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mayo de 2012 al 15 de septiembre de 2012 del presente ano, en horario de 15::00
a 17:00 horas.

La estudiante en mencién cumpli® con lo estipulado en su proyecto de
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Resumen

Evaluacion del desempefio por competencias para la empresa desconsolidadora
de carga maritima Karabi Cargo Line, S. A.

Ada Cristina Sosa Caceres

y medicion del nivel del cumplimiento de las competencias en cada puesto de
trabajo, partiendo del analisis de las competencias organizacionales y especificas
con que cuenta cada uno de los puestos; logrando asi el optimo desemperio del
recurso humano con el que ya tiene Ia empresa.

La evaluacién permitié validar las competencias organizacionales y especificas de
oS puestos de trabajo, como se planteo en uno de los objetivos especificos: asi
tambien conocer como se encuentran los trabajadores en sus puestos, identificar la
necesidad de planes de capacitacién o re capacitacion en este caso, para mejorar

y ayudar a desarrollar las competencias necesarias para lograr los objetivos tanto
de los puestos como los objetivos organizacionales.

En esta investigacion se busco dar respuesta a las siguientes interrogantes: ¢, cual
es el modelo de evaluacion requerido para la empresa? ;Cudles son las
competencias especificas a evaluar de cada puesto de trabajo? ;Qué instrumento

permite evaluar el dominio de las competencias requeridas para cada puesto de
trabajo?

Como instrumento de evaluaciéon se utilizé un cuestionario digital, trabajado en

Excel, que permiti6 que cada evaluador pudiera hacer de una manera simple Ia
evaluacion, con la ayuda tecnologica con la que en este tiempo se cuenta. Se
eligio de esta manera moderna y no de manera tradicional como es con lapiz y

papel ya que esto retrasa el proceso y obtencidén de resultados por la tabulacién
que se realiza después de aplicada la evaluacion.

El cuestionario digital, elaborado por la investigadora, cuenta con cuatro hojas de
Excel, en la primera se encuentran las Instrucciones para el llenado del
cuestionario, en la segunda se tienen contemplados 44 items que abarcan 18
competencias tanto organizacionales como especificas de los puestos, en Ia

tercera hoja aparecen los porcentajes de la evaluacion y por ultimo en la cuarta
hoja aparecerian las graficas de resultado de cada evaluacion.

esto Iindica que a cada uno de los trabajadores lo evalud: jefe inmediato que
contribuyé con el 40% del porcentaje de evaluacion, subordinados 30%. colegas o
companeros de trabajo 20% y autoevaluaciéon 10% .



Prologo

La presente investigacion se realizé con el objetivo de elaborar un modelo para Ia
evaluacion y medicion del nivel de cumplimiento de las competencias en cada
puesto de trabajo. Cumpliendo con los objetivos especificos luego de determinar y
validar las competencias organizacionales y especificas en cada puesto de trabajo
se procedid a desarrollar y elaborar el instrumento que permitiera evaluar de forma

practica y moderna las competencias organizacionales y especificas requeridas
para los puestos.

Es importante para la empresa que se realizara esta investigacion debido a gue ya
tiene siete afios de existir en el mercado de las Importaciones maritimas, pero no

contaban con ningln instrumento que pudiera ayuqarles a obtener informacion

sobre el desempefio de sus empleados ni de cémo ellos pueden mejorar su entorno
laboral.

Esta investigacion fue de beneficio también para la empresa debido a que se

realizo una investigacion anterior titulada: “Disefio de Manual de Puestos por

evaluacion sobre el rendimiento actual de los trabajadores.

Durante el tiempo que se realizé |la Investigacion se observé a todo el personal en

Sus puestos de trabajo, se les brindo una explicacion sobre el procedimiento para la

aplicacion del cuestionario digital en la que todos se mostraron muy colaboradores

y entusiastas. Comprendieron también la importancia y la necesidad de desarrollar
Su potencial.



Esta investigacion proporcioné informaciéon relevante acerca del desempenio
Individual y desempefio en promedio de todos los trabajadores de la empresa;

analizando asi qué medidas pueden ser utilizadas para elevar las puntuaciones

bajas que se obtuvieron en el promedio general de |a empresa.

A partir de los resultados obtenidos se hicieron algunas recomendaciones para
mejorar las competencias con bajo puntaje, siendo algunas: reuniones de
retroalimentacion, re capacitacion para los puestos de trabajo implementando las
competencias especificas para los puestos y las competencias organizacionales

para la empresa en general, videoconferencias de reflexion. etc.

Es importante tomar en cuenta que la empresa en estos momentos esta realizando
ya cambios en los puestos de trabajo por la Implementacion de los perfiles de
puestos por competencias elaborados en |Ia Investigacién anterior sobre la

elaboracion del Manual de puestos por competencias.

Agradezco a la empresa Karabi Cargo Line, S. A. y a sus autoridades. por
permitirme realizar esta investigacion, y a todos los trabajadores de la empresa por

el compromiso y entusiasmo demostrado para mejorar sus funciones y la atencion

al cliente.



. Introduccion

1.1Planteamiento de Problema y Marco Teérico
1.1.1 Planteamiento del Problema

La empresa desconsolidadora de carga maritima Karabi Cargo Line, S. A. desde
sus Inicios ha buscado optimizar los recursos y principalmente el recurso
humano de la empresa, sin embargo, ante los constantes cambios del mercado

laboral no ha logrado establecer los procedimientos adecuados para el buen

funcionamiento de la organizacién.

Con el transcurso de los afios y la experiencia que ha adquirido la empresa en el
mercado, se ha reconocido la necesidad de invertir en el area de recursos
humanos, tanto asi que se ve la necesidad de establecer procedimientos que

antes no eran utilizados y crear competencias tanto organizacionales como
especificas de los puestos de trabajo.

La empresa cuenta con 10 trabajadores que necesitan mejorar sus
competencias, ya sea porque no tuvieron una correcta capacitacion o porque no

se contaba con ningun instrumento que lograra sefalar estos puntos.

Junto con esta creacion de competencias, teniendo en cuenta que ya se tiene el
personal en todos los puestos de trabajo, se realizd una evaluacion de
desempeno para el mejoramiento del personal como punto de partida, esto
permitio: la identificacion de personas exitosas y con alto potencial, proporcionar
Informacién objetiva y cuantificada respecto a areas claves del desempefio
"dificiles de medir" como son el liderazgo, la comunicacion, el trabajo en equipo,
la administracion del tiempo, la solucion de problemas y las habilidades para
desarrollar; por altimo, posibilité el desarrollo particular de una metodologia

Informatica para la aplicacién, andlisis y procesamiento de la informacién que se

obtuvo. Asi también el personal logré visualizar su actual desempefio por medio



de la evaluacion 360°, que se realiza por medio de cuatro evaluaciones, donde

todos los puestos participan para su aplicacién.

Con la aplicacion de este modelo en la empresa, es posible el establecimiento de
politicas mas claras de reclutamiento interno, basadas en los resultados de Ia
evaluacion, lo que permite seleccionar al candidato adecuado para el puesto de

trabajo solicitado; definir planes de capacitacion y desarrollo con las personas en

base a los resultados individuales y/o grupales obtenidos.

Por lo antes expuesto en la presente investigacién se plantearon las siguientes

Interrogantes:
e ;Cuales el modelo de evaluacion requerido para la empresa?

 ¢(Cuales son las competencias especificas a evaluar de cada puesto de

trabajo?

e (Qué instrumento permite evaluar el dominio de las competencias

requeridas para cada puesto de trabajo?

Actualmente tenemos una carencia de métodos de evaluacion modernos que

permitan evaluar el desarrollo de las competencias especificas indispensables

para la correcta ejecucion de tareas de cada integrante de una organizacion.

La Evaluacién de 360°: consiste en valorar las competencias de la persona
evaluada, a partir de la informacion que aportan todas aquellas personas de la

organizacion, incluyendo superiores, compaferos y subordinados.

Las Competencias Organizacionales: se comprenden como la motivacion
permanente por alcanzar y superar los estandares de desempefio efectivos, a
traves del establecimiento de metas, perseverando en acciones que conlleven a

conseguir logros superados a los esperados.



Las Competencias Especificas: se refieren a las habilidades especificas que

debe tener el empleado en cada puesto de trabajo.

1.2.1 Marco Teorico

Revision de Antecedentes

Existen algunos estudios realizados con anterioridad con respecto al tema de
Evaluacion del desemperio, entre estos estudios puede mencionarse el estudio
realizado por Xiomara Elizabeth Figueroa Garcia, de la investigacion de tesis,
titulado “Modelo de evaluacion del desempefio 360 grados para aplicarla en el
area administrativa de una ONG” presentado como trabajo de graduacion de
grado académico Licenciatura, en la Universidad de San Carlos de Guatemala

en la Facultad de Ciencias Econdmicas, en el afio 2008.

La autora durante la realizacion de su trabajo desarrollo un modelo de

evaluacion del desemperno para aplicarlo en el area administrativa de la

organizaciéon no gubernamental.

Los objetivos planteados en este trabajo fueron los siguientes:

e Dar a conocer al evaluado la apreciacion que tiene su desempeno

e Detectar punto clave en el desempefio del personal para crear planes de
desarrollo para el recurso humano.

e Aplicar la propuesta del modelo de evaluacién del desempeno 360 grados
en el area administrativa como una prueba piloto, para posteriormente

aplicarla en toda la organizacion.

Para el abordaje de esta investigacion, la autora utilizé las técnicas de
observacion, cuestionario y entrevistas. Con estas tres desarrollo el modelo de

evaluacion de las competencias organizacionales a las que dié mayor interes.



Se pudo concluir que la organizacion no gubernamental (ONG) evalla

empiricamente al personal, utilizando el método de entrevista personal. La

eémpresa carece de un cuestionario estructurado que guarde relacion con los

objetivos de la organizaciéon y con la filosofia de la misma. Y el personal no

recibe ninguna retroalimentacion sobre su desemperio.

Con respecto a la investigacion a la que se hizo referencia, esta presenta

algunas diferencias con respecto a lo realizado en el presente trabajo, algunas

diferencias importantes se enuncian a continuacion:

Diferencias con la investigacion “Evaluacion del desempefio por competencias

para la empresa desconsolidadora de carga maritima Karabi Cargo Line, S. A. “

La empresa no gubernamental ya cuenta con un modelo de evaluacion
que no es funcional para mejorar el rendimiento de sus colaboradores. La
empresa desconsolidadora de carga maritima no cuenta con ningun

Instrumento que le permita ofrecer una guia de tareas y responsabilidades
a sus trabajadores.

La evaluacién del desemperio llevada en la empresa no gubernamental se
realizd con el método antiguo de lapiz y papel. La evaluacién del
desempeno por competencias de la empresa desconsolidadora de carga
maritima se realizé de forma moderna con el uso de computadoras

personales y programas de computacion que permitieron obtener

resultados mas rapidos.

La investigacion realizada en la empresa no gubernamental buscé evaluar

a un solo grupo de trabajadores (area administrativa); esta investigacion

busco evaluar a todo el personal de la empresa para que en conjunto se

lograra obtener datos del funcionamiento actual que tiene la organizacion.



1.2.1.1 Competencias

El termino competencias se introdujo en la jerga empresarial a partir de David Mc

Clelland, con la publicacién de su libro “El gerente competente” el cual alcanza

gran popularidad a finales de la década de 1970.

Desde sus inicios el término competencias ha sido definido por diversos autores
de distintas formas; sin embargo, existen puntos en comun para la mayoria de
las definiciones elaboradas; uno de éstos se refiere al caracter manifiesto y
observable de las competencias. De acuerdo con Scott Parry, las competencias

se refieren a:
a. Un cumulo de conocimientos relacionados con el trabajo
b. Que se correlacionan con el desemperio del trabajo

C. Que son medibles y evaluables de acuerdo con estandares o parametros

previamente establecidos

d. Pueden mejorarse a traves de la capacitacion y por medio de actividades

orientadas al desarrollo.

1 «

Segun Parry’ “las competencias deben ser parte de la cultura, relevante a los

procesos organizacionales del area, objetivo, medible y capaz de ensefiarse o

desarrollarse.”

Sl se acepta como valida la definicion anterior, un empleado se considera

competente si posee una serie de competencias que le permitan cumplir con los

procesos o actividades, en un periodo especifico de tiempo, sin defecto alguno

* SCOTT B. Parry. Evaluando el Impacto de la Capacitacion. Primera edicion. Estados Unidos (Alexandria
VA). Copyright. 1997. P. 76




en la calidad del producto que elabora y cumpliendo con las expectativas de los

clientes internos o externos. En resumen, las competencias pueden entenderse
como comportamientos manifiestos en el desempeno laboral que permiten a una

persona trabajar eficazmente.

Otros autores (lbarra 2000%) relacionan el desempeno con las competencias,
entendiendo el término como: “la capacidad productiva de un individuo que se
define y mide en términos de su desempefio en un determinado contexto laboral,
y no solamente de conocimientos, habilidades o destrezas en abstracto: es decir,

la competencia es la integracion entre el saber, el saber hacer y el saber ser”.

Los asesores en esta materia, recomiendan al momento de su definicion contar

con una vision de futuro, que apoye el desarrollo de la organizacion a través del

establecimiento de competencias que promuevan el cambio, la mejora continua y

el aprendizaje organizacional.

De acuerdo con Benavides®’, “los resultados logrados en los sectores
experimentales al implementar modelos de gestién basados en competencias,
permitieron su introduccion como una herramienta para el logro de la eficiencia
publica en la administracibn de Margaret Tatcher. Mas adelante se
implementaron en Francia, bajo los paradigmas de la corriente constructivista de

Bertrand Swatz”

Mcclelland de la Universidad de Harvard, quien durante la década de 1970

realizo investigaciones motivacionales, relacionadas con un estudio acerca de

las carencias en rendimientos laborales bajos, orientando su evaluacion a la

calificacion personal y de desempefio laboral. A partir de estos estudios las

* IBARRA, Agustin. El sistema normalizado de competencia laboral. Primera Edicién. México. Noriega
Editores. 2000. op. Cit., P. 35

. BENAVIDES, E. O. Competencias y Competitividad: Disefo para las organizaciones Latinoamericanas.
Primera Edicion. México. McGraw Hill. 2002 P. 42



competencias adquirieron mayor importancia en el ambito de recursos humanos

y empezaron a entenderse como el motor del comportamiento que esta

relacionado con los motivos, los deseos, los gustos y los valores.

Actualmente, el concepto competencia ha cobrado gran importancia en América
Latina, en donde cada vez son mas las intervenciones y asesorias que se
realizan con relacion al tema. “La mayoria de las empresas latinoamericanas que
ha adoptado el modelo, lo han hecho mediante la inversion y compra de
tecnologia computarizada para la evaluacion de competencias; sin embargo, en
el 95% de los casos no cuentan con el sustento tedrico que fundamente su
aplicacion, ni existe un consenso oficial sobre metodologias y uso de términos, lo
que lleva a su fracaso prematuro, ya que los modelos no agregan valor a los
procesos de la empresa ni son capaces de alinearlos en una misma direccién

para el logro de los objetivos organizacionales®
1.2.1.2 Modelos de Gestion por Competencias

En la actualidad coexisten tres enfoques distintos, que subyacen a los diferentes

modelos de gestion por competencia, estos son:

1.2.1.2.1 Conductista®>: “Su origen se encuentra en las
Investigaciones realizadas en la Universidad de Harvard, Estados
Unidos; las competencias se conceptualizan en términos de
caracteristicas del empleado que guardan relacion causal con el
desempeno superior. Este enfoque busca identificar los
conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes que influyen en el

comportamiento laboral. Las competencias se seleccionan por

* CHAVEZ Saledo. G. Manual para el Diseiio de Normas de Competencia Laboral: Aplicacién del Analisis
Critico de Competencias Laborales. Primera Edicién. México D. F. Panorama Editorial, S. A. 2002. P. 60

5 FLETCHNER. S. Analisis de Competencias Laborales: Herramientas y Técnicas para analizar trabajos,

funciones y puestos. Trad. Juan Carlos Jolly. 2da edicion, México, D. F. Panorama Editorial, S. A. 2000. P.
08
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parte de la direccion general y por asesores expertos en el tema.
La construccion del modelo se apoya en la observacion, la
evaluacion y el reconocimiento, el cual pretende “reforzar’ las
competencias seleccionadas, a través de determinados estimulos
(premios o castigos). Su aporte esta constituido por la facilitacién

de las competencias genéricas y su limitacion.”

1.2.1.2.2 Funcionalista: Nacié en Inglaterra y su orientacion se
establece en el fendmeno causal, es decir las competencias se
entienden a partir de la identificacion de las relaciones existentes
entre problema-resultado-solucién. “Las competencias se definen
como la combinaciéon de atributos subyacentes del desempefio
exitoso. El enfoque parte del analisis de puestos para determinar
las funciones esenciales y los elementos fundamentales que se
Involucran para la obtencion de resultados y la demostracion de la
capacidad de desempefio de cada trabajador. Las competencias

son establecidas por los trabajadores expertos, quienes las

determinan por sus conocimientos.”

“El analisis funcional requiere el establecimiento del propésito clave
del area en analisis y del resto de las funciones que deben

realizarse para alcanzar la funcién principal. Sus principales aportes
son: se centra en la descripcion de funciones, no de tareas vy

describe resultados, no procesos.

Por otro lado sus limitaciones incluyen: se enfoca Unicamente en los

logros del trabajador, no en el proceso que éste sigue para obtener los

6 BENAVIDES, E. O. Competencias y Competitividad: Disefio para las organizaciones Latinoamericanas.
Primera Edicion. México. McGraw Hill. 2002. p. 60
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resultados; su definicién se lleva a cabo Unicamente por empleados
expertos y en ocasiones, las descripciones pueden resultar muy

geneéricas y no ser de utilidad para el modelo.”’

1.2.1.2.3 Constructivista: Este enfoque que tiene sus raices en
Francia, construye las competencias laborales no sélo a partir de la
funcidn que nace del contexto, de la razén de ser y de la capacidad de
respuesta de la organizacion, sino que concede mucha Importancia a
la persona, a sus objetivos y sus posibilidades: toma a la persona
como un ser integral. Este modelo evalla lo que las personas saben y
partiendo de esa evaluacion, realiza un programa de formacion que se
va desarrollando conforme a lo que la persona va aprendiendo. A
diferencia de otros enfoques, el constructivista parte del personal con
menor nivel de desempefio. Su aporte es metodoldgico, ya que
promueve la participacién de los trabajadores en los procesos de
ensenanza-aprendizaje, promoviendo una formacién continua Yy
permanente. Dentro de sus principales limitaciones se encuentra: |la
ausencia de una medida estandarizada que permita evaluar el nivel de
calificacion de los trabajadores y el hecho de que el modelo tiene un

enfoque en el largo plazo, lo que constituye un obstaculo para la

eémpresa que desean desarrollar a su personal de forma rapida y agil.°

Segin Alles® “el modelo de gestion por competencias permite a las

organizaciones alinear los procesos de recursos humanos, facilitando el

desarrollo de las funciones del area, a partir del disefio de puestos,

" Instituto técnico de Capacitacion y Productividad. Gestion del Recurso Humano por Competencia Laboral,
Guatemala. Intecap. 2001. Diapositiva No. 6.
BENAVIDES, E. O. Competencias y Competitividad: Disefio para las organizaciones

Latinoamericanas. Primera Edicion. México. McGraw Hill. 2002. P. 68

° ALLES. Martha. A. Direccién estrategica del recurso humano. Gestiéon por Competencias.
Segunda Edicion (reimpresion). Buenos Aires, Argentina. Ediciones Granica, S. A. 2000. P. 25
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aprovisionamiento, capacitacion y desarrollo, promocién y sucesién vy
administracion del desempefio y de compensaciones (las competencias actian
como impulsores que guian el rendimiento hacia el cumplimiento de los objetivos

y metas organizacionales.”

1.2.1.3 La evaluacion con base en competencias

e "Se orienta a evaluar las competencias de los trabajadores como

referencia del desempefio de estos, ante las actividades y problemas del

contexto profesional, social, disciplinar e investigativo.

e [Toma como referencia evidencia e indicadores, buscando determinar el

grado de desarrollo de tales competencias en tres dimensiones (afectivo-

motivacional, cognoscitiva y actitudinal).

e Brinda retroalimentacion en torno a fortalezas y aspectos a mejorar, por
eso siempre tiene caracter formativo, independientemente del contexto en
que se lleve a cabo (inicial, final o en un determinado proceso de
certificacion) por eso siempre debe ser participativa, reflexiva y critica (de
ahi el valor de los procesos de autorregulaciéon y de evaluacion de

diferentes momentos de secuencia didactica.

e Aun cuando la evaluacién se hace con fines de promocion y certificacion,
alli debe tenerse presente la discusidon con los estudiantes y la posibilidad
de revisarla para que se ajuste a las evidencias del proceso y de los
aprendizajes obtenidos, siempre teniendo como referencia los indicadores

previamente concertados en el proceso de normalizacion.

e La evaluacion con base en competencias no es una tarea puntual como

ocurria en la evaluacion tradicional, sino que es un proceso que implica:

13



o Definir con exactitud las competencias a evaluar con sus

respectivas dimensiones

o Construir los indicadores para evaluar las competencias de forma

Integral con criterios académicos y profesionales

o Definir el tipo de evidencias que se deben presentar para llevar a

cabo la evaluacion.

o Establecer las estrategias e instrumentos con los cuales se llevara

a cabo la evaluacion.

o Analizar la informacién con base en los indicadores, determinar

fortalezas y aspectos a mejorar, retroalimentar de forma oportuna a

los estudiantes y/o trabajadores

o Generar un espacio de reflexion en ellos tanto sobre el proceso
como en torno a los resultados de la evaluacion con la posibilidad
de cambiar los resultados de acuerdo a los argumentos que ellos

presentan.”’®

1.2.1.4 Métodos para la evaluacién por competencias'’

1.2.1.41 “Evaluaciones y test. consiste en evaluaciones escritas o

practicas de los colaboradores, en un periodo de tiempo determinado. Su

desventaja principal radica en los resultados que se obtienen, dependen

 Ruiz Iglesias, Magaly. Maestria Profesional de Competencias Profesionales. Primera Edicion.
Mexico, Nuevo Ledn. 2008. P. 22

" Chavez Salcedo, G Manual para el disefio de normas de Competencia Laboral: Aplicacion del

analisis critico de competencias laborales. Primera Edicion. México, D.F. Panorama Editorial, S.
A. 2002. P. 101
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en gran parte de la calidad del instrumento y de la habilidad del

colaborador para comunicar y transmitir sus ideas. Ademas las

evaluaciones se encuentran sujetas a sesgos de tipo cultural, estilos de
aprendizaje individual y barreras en el uso del lenguaje. Otra de sus
desventajas consiste en que miden Unicamente lo que esta en el test y
podrian quedar fuera aspectos importantes.

1.2.1.4.2 Evaluaciones basadas en los resultados: buscan medir los
resultados generados por el individuo. El énfasis debe hacerse en los
aportes de cada persona y no en los del grupo de trabajo. La suposicion
basica, en este enfoque, es que los resultados en el trabajo reflejen la
competencia que posee el evaluado. Sin embargo, es importante
reconocer que existen multiples factores, aparte del desempefio y las
competencias, que afectan los resultados. Ademas soélo se evalta los

logros y no el nivel de dominio de las competencias.

1.2.1.4.3 Autoevaluacion: Los colaboradores miden ellos mismos el
grado de dominio que poseen de cada competencia, llenando un
formulario o instrumento de mediciéon. El problema principal de la
autoevaluacion es su grado de confiabilidad (se asume que los empleados
poseen los conocimientos, habilidades e integridad necesaria para
evaluarse de forma objetiva) Otro problema es el temor del colaborador de
evidenciar sus brechas de desempefio y de reflejar sus areas débiles. El
aspecto mas importante de las autoevaluaciones radica en la participacion
del empleado y su dedicacién al proceso de mejora del desempefio. Para

que este metodo funcione, la persona debe ser entrenada previamente y

poseer la certeza de aue la informacion sera utilizada 1inicamenta enn
fines de desarrollo.

15



1.2.1.4.4 Evaluacion de 360°: Este enfoque parte del supuesto que los

empleados afectan con su desempefio a varios grupos de interés dentro

de las organizaciones, por lo que se considera que ellos deben participar
en el proceso de evaluacion del colaborador. Se considera que la

percepcion de un grupo de allegados puede ser menos subjetiva que el
auto reporte o reporte de un solo jefe. El método consiste en
retroalimentar ampliamente al empleado participando los gerentes, jefes,
subcoordinador y colegas, también se puede incluir a personas ajenas a la
organizacion como proveedores y clientes. La evaluacion de 360° grados
tambien se conoce como método integral, ya que pretende dar a los
empleados una perspectiva de su desempefio lo mas adecuada y amplia
posible, obteniendo los aportes de distintos grupos de interés. Puede
utilizarse con otros métodos y es uno de los mas utilizados para la

evaluacion de competencias laborales.”

1.2.1.5 Meétodo Evaluacion 360°

Consiste en un sistema para evaluar el desempefio a través de un cuestionario,
donde pueden expresarse comentarios en relacion a jqué le gusta del evaluado
en relacion a los aspectos explorados? ;Qué no le gusta? ¢, Qué le gustaria que
sucediera o que modificara en sus conductas?, entre otras. Todo esto referido a

comportamientos observables o deseables. Este cuestionario, en el cual pueden

tambien incluirse preguntas abiertas, se aplica a los propios evaluados, a sus
superiores, a sus colaboradores (en los casos respectivos) y a clientes tanto

Internos como externos. Teniendo en cuenta la informacién relevante que se

obtenga, se realiza una fotografia del desempefio de la persona.

Este metodo se comenz6 a utilizar con mayor intensidad a mediados de |a

decada de los 80, empleandose principalmente para evaluar las competencias
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de los ejecutivos de alto nivel. Este, rompe con el paradigma tradicional de que

‘el jefe es la Unica persona que puede evaluar las competencias de sus
subordinados”, ya en este caso, tiene en cuenta la opinion de otras personas

que conocen al evaluado y que lo ven actuar.

La retroalimentacion 360° no es exactamente la ultima moda de los consultores,
ni justamente un truco para exasperar a los gerentes. La tendencia es a
consolidar una herramienta objetiva que posibilite a la organizacion y a sus

miembros lograr la interseccién de los objetivos institucionales con los
personales.

"El método centra su interés en el hecho de que el factor humano visualice de
modo no sesgado el nivel de desempefio que tiene dentro de la organizacion. De
forma andnima, tanto los colaboradores como los directivos ofrecen una visién
particular de cémo perciben el trabajo de una persona, un grupo o un area en

particular”.?

"Con la aplicacion de este modelo en la empresa, es posible el establecimiento

de politicas mas claras de reclutamiento interno, basadas en los resultados de |a

evaluacion, lo que permite seleccionar al candidato adecuado para el puesto de
trabajo solicitado; definir planes de capacitacién y desarrollo con las personas
en base a los resultados individuales y/o grupales obtenidos: identificar con
mayor facilidad a personas exitosas y con potencialidades, reforzando,
reconociendo y estimulando asi sus resultados: proporciona informacion objetiva
y cuantificada respecto a areas claves del desemperio "dificiles de medir" como

son el liderazgo, la comunicacion, el trabajo en equipos, la administracion del

tiempo, la solucion de problemas y las habilidades para desarrollar otros y por

** ECHEVERRIA. B. Gestién de |a competencia en accion profesional. Revista Investigacion Educativa.
Volumen 1. Grados JA. 2002. P 50
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ultimo, posibilita el desarrollo particular de una metodologia informatica para la

aplicacion, analisis y procesamiento de la informacion que se obtiene.”"”

Para que un modelo de evaluacion del desempefio por competencias funcione

correctamente, es necesario que:

a. El evaluado tome un rol activo dentro del proceso

Se enfatice el desempefrio presente y futuro, no el pasado
Se enfoque en el desemperio, no en la personalidad del evaluado
Los resultados se utilicen con un Gnico fin o propésito

Se empleen formatos y registros comprensibles y faciles de utilizar

- 0 o o o

Se desarrollen procesos paralelos que permitan la observacion,
recoleccion y documentacién de evidencias
g. Se cuente con un proceso de comunicacion que permita la

retroalimentacion periédica del desempenio.

'El exito del modelo de evaluacién depende de la habilidad de personas
Involucradas para evaluar objetivamente el desempefio y no del método o Ia

tecnologia que se aplique, es fundamental que la informacién recabada resulte
de utilidad para desarrollar al personal y lograr la certificacion y medicion de las

competencias en la practica, de manera que Ia organizacion logre la

Implementacion exitosa de un modelo de gestién por competencias.”*

 VALLE DE LEON, Isabel. Competencias laborales: una alternativa de desarrollo organizacional. Primera
Edicién. Espaia. Paidos. 2005. P. 96

“* HARVARD Business Review. Appraising Performance Appraisal. Boston, MA, EE.UU. Harvard
Business Scholl Publinshing Divisién.
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Es el proceso mediante el cual se recopilan suficientes evidencias (pruebas que
demuestren si se ha alcanzado o no una competencia) sobre el desemperio de

un individuo de acuerdo con especificaciones previamente establecidas.

El proceso de evaluacién debe facilitar la recoleccién de evidencias en cuatro
areas:’®
a. Evidencias por desempefio: Se refiere al desempefio requerido, por los
criterios ya establecidos, que permitan evaluar la competencia.
b. Evidencias por producto: Se trata de los resultados o productos requeridos

por los criterios de desempefio, es decir los logros obtenidos en una o

varias actividades realizadas por el evaluado.
c. Evidencia por conocimiento: Hace referencia a la posesién individual de

un conjunto de conocimientos y habilidades cognitivas, que permiten al

empleado contar con marco conceptual que facilite su desempefio
eficiente.

d. Evidencia actitudinal: Son todas aquellas conductas que debe poseer |a

persona y que le permitan contar con actitudes efectivas para un

desempeno eficiente.

1.2.1.6 Ventajas del método de 360°
Las principales ventajas de este método se Incluyen;

1. Proporciona una evaluacion amplia al recolectar evidencias desde varias

perspectivas.

2. Mejora la calidad de la informacién recabada.

' BENAVIDES, E. O. Competencias y Competitividad: Disefio para las organizaciones
Latinoamericanas. Primera Edicion. México. McGraw Hill. 2002. P. 56
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3. Proporciona una mayor oportunidad para identificar las brechas o

problemas en el desempefio y las fortalezas en el mismo.

4. Agrega credibilidad y objetividad al proceso ya que la informacion

proviene de varias fuentes, eliminando el riesgo de contar con un Unico

evaluador.

O. Complementa la calidad total al incluir a clientes y proveedores.
6. Reduce el sesgo y los prejuicios.
7. Incentiva al empleado enfocandose en su desarrollo.

8. Fomenta la participacion y la democracia.

1.2.1.7 Desventajas de la metodologia de 360° grados

Se pueden mencionar: es un sistema complejo de tabular (involucra mas
informacion que los métodos tradicionales ya citados), puede generar
resistencia de los grupos participantes si no se aplica de forma adecuada, se
debe capacitar a los distintos grupos, pueden existir incongruencias entre las
calificaciones de distintos grupos, si no se maneja de forma confidencial el
evaluado puede creer que los demas “confabularon” en su contra, posee un

elevado costo de recoleccion y organizacién de la informacién (por la

cantidad requerida de evaluadores) el proceso puede volverse mecanico y
minimizar la comunicacion personal, volviendose mas dependiente de los

papeles y formularios; utiliza escalas para la calificacidn que en ocasiones
pueden no ser suficientemente especificas para describir convenientemente
el desempeio de los empleados y puede existir ademas discrepancia entre

las fuentes evaluadoras.
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Para contrarrestar estas desventajas es importante que al disefiar el modelo
se asegure que los evaluadores: comprendan el proceso, trabajen de forma
directa con la persona evaluada, realicen tareas similares y reciban

entrenamiento.

La Investigacion se realizO en una empresa guatemalteca dedicada a la
importacion y desconsolidacion de carga maritima ubicada en la cuidad

capitalina. Tiene de existir en el mercado de logistica aduanera siete afios. La

empresa actualmente cuenta con 10 personas laborando para la empresa, a las

cuales se les evaluaron las competencias organizacionales y especificas de

cada puesto.
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Il. Téecnicas e Instrumentos

La poblaciébn objeto de estudio son todos los trabajadores de la empresa
desconsolidadora de carga maritima Karabi Cargo Line, S. A. que se encuentra
ubicada en la zona 15 de la cuidad capital. Esta empresa se dedica a la

Importacion de carga consolidada proveniente de Estados Unidos, Panama vy
China.

La empresa cuenta con 10 trabajadores, la mayoria de ellos son de sexo

masculino comprendidos entre las edades de 23 a 35 afios. El nivel educativo es

medio, para los puestos de asistente de gerencia, mensajeros y tramitadores:
para los puestos gerenciales cuentan con estudios universitarios.

El cuestionario digital se aplicé a todos los integrantes de la empresa, siendo los
primeros en evaluar los cargos directivos, luego los comparieros de trabajo, los

subordinados y por ultimo la autoevaluacion.

En la presente investigacion no se presenta hipétesis por lo que se procedi6 a
establecer las categorias de analisis por objetivos planteados:

Primer objetivo especifico:
“Determinar y validar las competencias organizacionales en

cada puesto de trabajo.”
v' Cooperativismo
e [rabajo en equipo
e |dentidad

e Autogestion
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e Servicio al cliente
e Servicio
e Imagen

v Orientacion a Resultados

e Cumplimiento de metas

* Responsabilidad y compromiso

Segundo objetivo especifico:

“Evaluar las competencias individuales de cada puesto de
trabajo.”

v Planeacion estratégica
* Planeacién y organizacién
= Adaptabilidad al Cambio

= Relaciones comerciales efectivas e identificacion de

negocios
v' Liderazgo
= Desarrollo de equipo
* Empoderamiento

v" Solucién de Problemas
v' Comunicacion
v" Trabajo bajo presion

v" Manejo efectivo de recursos
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v" Confiabilidad
v" Discrecion

v" Habilidad fisica

2.2 Técnicas e Instrumentos de recoleccion de datos

2.2.1 Observacion: Durante el trabajo de campo se realizé una observacion
Institucional en la cual se concluyé con la necesidad de diseRar un manual de
puestos que definiera de forma clara las tareas principales de cada trabajador
mejoradas por implementacion de competencias organizacionales y especificas.
Trabajo de investigacion realizado previamente por la investigadora,
denominado: “Disefio de Manual de puestos por competencias para la empresa
desconsolidadora de carga maritima Karabi Cargo Line, S. A.” para obtener titulo

tecnico en Orientacion Vocacional y Laboral.

Desde el inicio se realizaron observaciones a cada uno de los trabajadores para

darnos una idea general de sus funciones.

2.2.2 Cuestionario: El Cuestionario es un instrumento de Investigacion, se
utiliza, de un modo preferente, en el desarrollo de una Investigacion en el campo

de las ciencias sociales: es una técnica ampliamente aplicada en la investigacion

de caracter cualitativa.

El disefo, aplicacion y tabulacién es elaborado por la iInvestigadora partiendo del
objetivo general de esta investigacion: “Elaborar un modelo para la evaluacién y

medicion del nivel de cumplimiento de las competencias en cada puesto de

trabajo”. Dicho cuestionario de evaluacién del desempefo por 360° se le aplico
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a todos los puestos de trabajo de Ia eémpresa, partiendo de las competencias
organizacionales y especificas requeridas para cada puesto de trabajo. Estas

competencias son en base a los perfiles de puestos y las competencias que
cada uno de los trabajadores debe dominar. (Ver anexo 1)

Se utilizé un cuestionario digital (elaborado por la Investigadora), comprendido
de cuatro hojas de Excel, la primera con las Instrucciones de llenado del
cuestionario, la segunda que consta de cuarenta y cuatro items para responder a
dieciocho competencias, la tercera presenta los porcentajes de cada item vy la

cuarta hoja proyecto las graficas.

aparecieron los resultados en graficas.

2.3 Elaboracion de cuestionario digital para la evaluacion del
desempefio 360° por competencias

El cuestionario digital elaborado por la investigadora consta de 44 items que
evaluan 18 competencias, tanto organizacionales como especificas de cada uno
de los puestos.

A continuacion se detalla cada competencia con sus subcompetencias:

2.3.1 Competencias Organizacionales

COMPETENCIA SUB-COMPETENCIA

A. COOPERATIVISMO Trabajo en equipo
Es el trabajo por parte de un grupo para el |dentidad
logro de un objetivo compartido que les Autogestion

permite ser mas fuertes y competitivos,
bajo los principios de valores cooperativos.
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B. SERVICIO AL CLIENTE Servicio
Es el deseo de ayudar y de brindar un buen Imagen
servicio a los clientes, tanto internos como

externos.

Es conocer y satisfacer sus necesidades, asi
como realizan esfuerzos adicionales con el fin de

exceder sus expectativas.

C. ORIENTACION A RESULTADOS Cumplimiento de metas

Responsabilidad y
Es la motivacion para cumplir a cabalidad con los Compromiso

objetivos organizacionales, en el tiempo estable-
cido, con un enfoque de mejoramiento y aprendi-
Zaje continuo.

COMFETENCIA SUDBD-COMFETENCIA

A. PLANEACION ESTRATEGICA Planeacién y organizacién
Es la habilidad para asimilar los
cambios del entorno de traducir las
amenazas y debilidades en
oportunidades y fortalezas para la
organizacion. Adaptabilidad al cambio

Es traducir dichos cambios en planes | Relaciones comerciales efectivas e
concretos que permitan el desarrollo | identificacidon de negocios.

Efectivo de la empresa

B. LIDERAZGO Desarrollo en equipo
Capacidad de motivar a sus
miembros a actuar con autonomia
y responsabilidad. Es lograr que el
equipo cumpla con las metas
establecidas empoderandolo y
logrando que el personal se sienta
responsable de sus actos y
decisiones. Es generar seguridad
'y credibilidad en los trabajadores.

C. SOLUCION DE

PROBLEMAS

Resuelve conflictos

constructivamente, toma decisiones

conectadas a la obtencién de
resultados y genera aprendizaje en
las personas con las que se relaciona
principios y valores cooperativos




"D. COMUNICACION ]

Es la habilidad para escuchar,
expresar ideas de manera efectiva y
comprender las ideas de los demas.
Es ser asertivo y estar abierto a la
negociacion, al didlogo y al

COMpromiso.
Lcompromiso. —

Fuente: Elaborado por la investigadora en la Investigacion titulada “Disefio de Manual de Puestos
por Competencias para la empresa desconsolidadora de carga maritima Karabi Cargo Line, S. A. *
previo a optar el titulo de Orientador Vocacional y Laboral.

2.3.2 Competencias Especificas

COMFPETENCIA SUB-COMFETENCIA

A. TRABAJO BAJO PRESION

Es |la habilidad de mantener un alto
desempefio ante situaciones de mucha
exigencia.

ES manejar adecuadamente las
situaciones dificiles que puedan afectar
la realizacién de la tarea o funcién.

' B. MANEJO EFECTIVO DE
RECURSOS

Es saber emplear y optimizar los
materiales, tiempo

y dinero requerido durante la prestacion
del servicio.

— e e e X = —=

C. CONFIABILIDAD

Es ser integro y responsable.
D. DISCRECION
Velar por la confiabilidad de los
| datos.

E. HABILIDAD FISICA

Es la destreza o capacidad y la
coordinacion sensoriomotriz que
debe tener el trabajador para
realizar |la actividad de manera
exitosa. Incluye el poder resistir
largas horas de trabajo.

e — e —= = = et

Fuente:
Elaborado por la investigadora en la Investigacion titulada “Disefio de Manual de Puestos por Competencias

para la empresa desconsolidadora de carga maritima Karabi Cargo Line, S. A. “ previo a optar el titulo de
Orientador Vocacional y Laboral
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Es importante mencionar que las competencias definidas para cada puesto son
los mismos para cada nivel. ya que la empresa espera que todos los Integrantes
compartan el mismo sentir y conocimiento sobre las tareas a las que se dedica la
empresa. Mas bien las diferencias entre un nivel y otro son la cantidad de trabajo

y el alcance del puesto en materia de complejidad, responsabilidad y autoridad.

.4 Procedimiento para aplicacién del cuestionario de evaluacion del
desemperio 360° por competencias

Se le informé a todo el personal sobre la evaluacion que se llevd a cabo,
explicandoles las competencias organizacionales y especificas a evaluar. En
esta breve capacitaciéon se les explicé en qué consiste una evaluacion por 360°,

en este punto se pudo aclarar dudas sobre el procedimiento y mecanica a

utilizar.

Luego se aplico el cuestionario a cada uno de los Integrantes de la empresa, con
la ayuda de una computadora personal donde se iba realizando la evaluacién.

El participante en la hoja electrénica de Excel que consta de dos hojas, leyo lo

siguiente:

Hoja 1

Instrucciones generales de la evaluacion.

Instrucciones de marcado para la evaluacion.

Hoja 2

Todas las competencias organizacionales y especificas a evaluar.
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2.4.1. ;Como se evallan las competencias?

Maximo dominio de la competencia

Muestra total dominio de la competencia, puede

|__ejecutarla sin supervisién y ensefiarla a los demas

Alto dominio de la competencia

Se muestra competente en la mayoria de situaciones,

pero aun puede desarrollar otros comportamientos

Se encuentra dentro del estandar minimo establecido,

Dominio promedio de_la_com etencia

Bajo dominio de la competencia

No aplica

pero puede mejorar y fortalecer el desempefio

El evaluado atin no domina la competencia, existen
multiples aspectos que puede mejorar 'y desarrollar

El comportamiento o competencia no es necesario

para la ejecucion del puesto, o no es responsabilidad
del mismo

2.4.2 Técnica de Analisis: Luego de Ia aplicacion del cuestionario se procedi6 a

analizar las graficas que aparecian en la Hoja 4 del cuadro de Microsoft Excel de

donde de aplicé la prueba. Estas graficas arrojaron los porcentajes del prorrateo

de las cuatro evaluaciones que se realizan a cada uno de los trabajadores.

2.4.3 Técnica Estadistica

Los datos fueron tabulados mediante un paquete de Excel por medio de

porcentajes y promedios de las cuatro evaluaciones realizadas a cada

trabajador, con su respectiva representacion grafica de cada evaluacién en

conjunto.
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Para la interpretacion general de cada evaluado se presento de la misma forma

electronica, uniendo todas las calificaciones y haciendo una divisién por medio
de la siguiente formula:

EJ.
=(88%+75%+100+90)/4 = 88.25%

Y en la parte de debajo de igual forma aparece la grafica que representa el

promedio de las cuatro evaluaciones que se sometieron cada uno de los
Integrantes de la empresa.

Ejemplo de grafica

# Promedio ‘

EERRRERL) LR B S TP NIRRT p——
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Il Presentacion, Analisis e Interpretacion de Resultados

En el trabajo de investigacion que realice en el afio 2012 para obtener el titulo a
nivel técnico de Orientacién Vocacional y Laboral para la empresa
desconsolidadora de carga maritima denominado “Disefio de Manual de Puestos
para la empresa desconsolidadora de carga maritima Karabi Cargo Line. S. A.” se
definieron las competencias organizacionales de la empresa y las especificas para
cada puesto de trabajo. Por tal motivo el presente trabajo de investigacion
"Evaluacion del desemperio por competencias para la empresa desconsolidadora
de carga maritima Karabi Cargo Line, S. A.” es la segunda fase de trabajo para el

mejoramiento de el recurso de |a empresa.

Teniendo como base ya definidas las competencias y los perfiles de puestos, se
procedio a disefiar el modelo de evaluacion por competencias que requeria la
empresa cumpliendo con una de las interrogantes planteadas en esta
Investigacion.

3.1 Presentacién de resultados

Los evaluados recibieron un promedio de calificacién, pero en ningin momento
tendran acceso a los formularios que se utilizaron. Obtuvieron también un reporte

Individual con un resumen de las principales manifestaciones de la evaluacion.

empleado, planes de mejora, capacitacion y recapacitacion si es en su caso.

A continuacion se presentan los resultados de las evaluaciones y sus gréaficas

respectivas.
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Tabla No. 1
Evaluacién Presidente del Consejo Directivo
de la empresa desconsolidadora de carga maritima Karabi Cargo Line, S. A.

__ Competencias _cliente subordinado compahero autoevaluacion Promedio
Trabajo en equipo 69%
Autogestion
Servicio
Imagen T 50%
88%
_92%
Adaptabilidad al Cambio
Discrecion
83%

120% v . ; N — T by

1 0 0 % o - ghlan . | e - . ey B

60%

40%

20%

Fuente: Elaborada por la investigadora
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Tabla No. 2
Evaluacion Presidente del Consejo Directivo
de la empresa desconsolidadora de carga maritima Karabi Cargo Line, S. A.

subordinado
50%

50%
75%

Competencias cliente

|dentidad

Cumplimiento de metas
Responsabilidad y Compromiso
Adaptabilidad al Cambio
Relaciones Comerciales Efectivas
Desarrollo de Equipo

Solucion de Problemas

companero
56%
88%
63%
92%
88%
50%
58%
38%
63%
88%
50%
50%

autoevaluacion  Promedio
69% 63%
90% 59%
75% 72%
83% 81%
63% 2%
75% 59%
75% 67%
75% 56%
63% 63%
63% 75%
63% 59%
88% 69%

Comunicacion

rabajo Bajo Presién
Manejo Efectivo de Recursos

Confiabilidad

4

2%

D

Iscrecion

Habilidad Fisica

63%
63%
100%
75%
92%

67%
63%
75%
75%
75%
67%

5

8%

66%

S

6%

88%
69%

8

3%

S S A A F B R B A L LA o,

100% -

90%

FRERRTEREEEE Y

80% -

70%

so -1 & 8

30%
20%
10%
0%

o
; it
A el e
R
" kT, : - 5
:

Fuente: Elaborada por la investigadora
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Tabla No. 3

Evaluacion Gerente de Operaciones
de la empresa desconsolidadora de carga maritima Karabi Cargo Line, S. A.

Competencias ~Jefe inmediato
88%
|dentidad 100%
100%

Servicio

92%
100%

subordinado

companero

Cumplimiento de metas

Responsabilidad y Compromiso
Planeacion y Organizacién

Adaptabilidad al Cambio 10

10

100%

0%

88%

0%

100% 100%

100% 100%
100%

100%

" autoevaluacion
94%
1

100%
00%
0

83%
100%
100%
100%
100%

100%

Promedio
94%
100%
100%
04%
Q7%
100%
100%
97%
97%

Relaciones Comerciales Efectivas 100%
Desarrollo de Equipo

Solucion de Problemas

75%
100%

67%

Comunicacion
Trabajo Bajo Presién 88%

10

0%

94%

100%

100

%

10

94%

0%

92%

81

100

%

91

%
%

Manejo Efectivo de Recursos
Confiabilidad

10

100%

0%

100% 100%
100% 100%

35Y%
Habilidad Fisica 100%

“100%
100% 100%

|

100%
100%
100%
100%

100%
100%
97%
100%

:
r
s
f

120%

i e | =
80% L
40%

20%
0% -+ T .
=
& &
o
'b\c} é\o b'i.';
«K%O Xe
F
.;30

# Promedio

|

Fuente: Elaborada por la investigadora
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Tabla No. 4
Evaluacion Gerente Administrativo
de la empresa desconsolidadora de carga maritima Karabi Cargo Line, S. A.

Competencias jefe inmediato subordinado companero = autoevaluacion = Promedio
Trabajo en equipo 69% 81% 69% 94% 78%
88% 100% 100% 84%
88% 100% 75% 78%

83% 67% 83% 75%

Imagen 100% 88% 100% 91%
Cumplimiento de metas 88%

88% 88% 84%
Responsabilidad y Compromiso 83% 92% 100% 83%
Planeacién y Organizacién 75% 88% 94% 73%
Adaptabilidad al Cambio 75% 88% 88% 66%
Relaciones Comerciales Efectivas 75% 100% 100% 78%
Desarrollo de Equipo 50% 88% 75% 88% 75%
50% 75% 63% 100% 72%
75% 58% 92% 73%
75%

75% 100% 78%
75%

100% 100% 81%
Confiabilidad 100%

!
1

100% 100% 94%

75% 100% 100% 94%
Habilidad Fisica 75% 83% 100% 92% 88%

)
=
AL
o
A
®
O
= A
<
o
Q.
®
=
®
O
c
-
W
o)
w
U1
O
X

100 s "
90%
80%
70%
60%
50% -
40%
30%
20%
10%
0%

@ Promedio

Fuente: Elaborada por la investigadora
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Tabla No. 5
Evaluacion Recepcionista

de la empresa desconsolidadora de carga maritima Karabi Cargo Line, S. A.

rabajo en equipo
|dentidad
Autogestion
Servicio

-

63%

75%
50%

58%

magen
Cumplimiento de metas

50%
50%

69%
75%
50%
58%
38%
50%

88%
88%
63%
83%
75%
88%

Responsabilidad y Compromiso
Planeacion y Organizacion
Adaptabilidad al Cambio
Relaciones Comerciales Efectivas
Desarrollo de Equipo

Solucién de Problemas
Comunicacion

Trabajo Bajo Presion

Manejo Efectivo de Recursos
Confiabilidad

Discrecion

Habilidad Fisica

3.
S
I

O
3
o~

67%
50%
50%
75%
75%
50%
58%
38%
50%
75%
50%
58%

90%

50%
50%
13%
50%
50%
25%
42%
25%
25%
50%
50%
33%

92%
81%
75%
50%
88%
63%
92%
88%
75%
100%
100%
83%

77%
66%
59%
65%
53%
59%
69%
58%
47%
63%
2%
47%
63%
47%
50%
75%
63%
58%

__jefe superior  compaiiero  autoevaluacion  Promedio

i
i
E )

80% -

70%

A

60%

MIEERERR
R AR EE .

I B EEEEE
10% - .. | . L

0% 48

" 1
]
S
i it
e
’ )
Lo g
o LR i

0% - i .............. . I

]

1

%
e 7]
1 o
:
;

# Promedio

Fuente: Elaborada por la investigadora
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Tabla No. 6
Evaluacién Tramitador

de la empresa desconsolidadora de carga maritima Karabi Cargo Line, S. A.

Competencias jefeinmediato  jefe superior compafiero  autoevaluacion  Promedio

Trabajo en equipo '

04% 38°% 04
100%
Senvici
magen _
Cumplimisnto de metas
Responsabiidad y Compromiss | 8% | 83%

75% 100%
88% 100%
88% 75%
75%
50%
83%
100%
90%
80%
70%
60% -+
50%
40%
30% -+
20%
10%
0%
.02’0
«*’5‘0‘3\

Fuente: Elaborada por la investigadora
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Tabla No. 7
Evaluacién Mensajero/Tramitador
de la empresa desconsolidadora de carga maritima Karabi Cargo Line, S. A.

Competencias jefe inmediato jefe superior compafnero autoevaluacion Promedio

Trabajo en equipo
Identidad 88% 75% 100% 100%
100% 88% 100% 100%

Servicio 75% 92% 100% 100% 92%

Imagen - 88% 88% 100% 100% 94%
Cumplimiento de metas 75% 75% 100% 100% 88%
83% 100%

Responsabilidad y Compromiso 100% 92%
81% 94%

Planeacién y Organizacion 100% 89%
Adaptabilidad al Cambio 75% 75% 100% 81%
100% 88% 100% 97%
88% 100% 100% 94%
75% 100% 100% 88%
83% 92% 92% 88%
88% 100% 100% 94%
75% 75% 100% 81%
Confiabilidad 100% 100% 100% 100%

100% 100% 100% 100%
Habilidad Fisica 100% 100% 96%

120% ik - i

100% - . e o o -

80%

60%

;. " . i
. .1 e o
L " . E 2t iy
; i : B = S
T . s ; 3 o e
e e 0900 pane ; L
= = 3 o o = 5 s
i N - o i - =2 = - e T = e e . o
5 [Tk L - = fianes A Rt
e i "
A = R sl : g “FliR s
FE L R e E e e e g A
b e e R i SR B
Fi e e e o ] tele £ R
e A Sl e ot et S - : e
e e ! " ., O e e e o ass X ) e e
R e ; . b Tk R e : ey
*
X L
- e 4 , " 1
£ 3 -
. S :
e A : h e
: ;

40%

' 0

20%

0%

e, )

(3 O Xe) O > : N
Qf‘o “’b(} > © ﬁ\b @0 bf(.\c,
0

N

Fuente: Elaborada por la investigadora
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Tabla No. 8
Evaluacion Mensajero ||
de la empresa desconsolidadora de carga maritima Karabi Cargo Line, S. A.

Competencias

rabajo en equipo
|dentidad
Autogestion
Servicio
Imagen -
Cumplimiento de metas
Responsabilidad y Compromiso
Planeacion y Organizacion
Adaptabilidad al Cambio
Relaciones Comerciales Efectivas
Desarrollo de Equipo
Solucién de Problemas
Comunicacion
Trabajo Bajo Presion
Manejo Efectivo de Recursos 38% 75%
Confiabilidad 75% 88%
Discrecion 75% 100%
Habilidad Fisica 100% 83%

jefe inmediato
63% 75%

25% ~ 88%

0% 75%

58% 92%
63% 100%

38% 75%

42% 75%

13% 56%

75%
75%
78%
75%
67%
63%

25%
38%
50%
33%
63%

3
X

jefe superior companero autoevaluacion Promedio
77%

120% . Ll ST

80% 1—

o0% - - & N B =
MIETESEEEEER
MIiEEEEEEERERD

100% e =

Fuente: Elaborada por la investigadora
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Cbmpetencias

Tabla No. 9
Evaluaciéon Mensajero |
de la empresa desconsolidadora de carga maritima Karabi Cargo Line, S. A.

jefe inmediato

jefe superior compafiero  autoevaluacion  Promedio

36%
Senvci 100%
Cumplimiento de metas 7%
o2%
Discrecior T00%
120%
100%

60%

40%

20%

0%

Fuente: Elaborada por la investigadora
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Segun la evaluacion que se realizé a todo el personal de la empresa, se tienen
como prioridad trabajar las siguientes competencias debido a su porcentaje bajo e
Importancia para la institucion:

e Adaptabilidad al cambio= 2%
e (Comunicacion= 12%
e Manejo efectivo de recursos=  74%
e Solucidén de Problemas= 74%
e Planeacion y Organizacion= 75%

A continuacion se dara una breve explicacion sobre cada una de las competencias

que necesitan mejora por el porcentaje bajo obtenido de la evaluacion, para tomar
planes de accion.

Adaptabilidad al cambio: Es |la capacidad de adaptarse y actuar rapidamente ante
los cambios del entorno y modificar conductas, con el fin de alcanzar los objetivos

de la empresa. Involucra necesariamente proceso de aprendizaje y formacion
continua.

Plan de mejora: Los empleados de la empresa actualmente se encuentran
en proceso de adaptacion a sus nuevos perfiles de puesto (Investigacion a
nivel técnico realizada con anterioridad) donde estan incluidas sus tareas,
competencias especificas y responsabilidades. Por tal motivo es necesario

que para el correcto funcionamiento de toda la empresa se realice una

recapacitacion a todos los puestos de trabajo, para dejar en claro todos los
puntos que abarcan los perfiles de puestos.

Comunicacion: Es la habilidad para escuchar, expresar ideas de manera efectiva y
comprender las ideas de los demas. Es ser asertivo y estar abierto a la
negociacion, al dialogo y al compromiso.

Plan de mejora: La empresa semanalmente debe realizar reuniones
Informativas donde se indiquen los procedimientos que se llevaran a cabo
durante la semana; asi mismo hacer retroalimentaciones del trabajo de las

semanas anteriores para mejorar el servicio. Las retroalimentaciones son
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muy importantes para poder tener una sincronia de trabajo y que cada uno
de los involucrados pueda expresar sus inquietudes sobre algin proceso.

Realizar talleres sobre escucha activa y pensamiento asertivo podria
beneficiar a los empleados a mejorar su comunicacion.

Manejo efectivo de los recursos: Es saber emplear y optimizar los materiales,
tiempo y dinero requerido durante la prestacién del servicio.

Plan de mejora: La empresa necesita fomentar una cultura de ahorro no
solo en funcidon monetaria sino en tiempo. Para optimizar los materiales
como recurso monetario es indispensable la recapacitacion a los puestos de
trabajo; ya que sabiendo exactamente sus funciones podran minimizar
costos y desperdicios de insumos.

En cuestion de tiempo, teniendo claras sus funciones y responsabilidades los

empleados, evitamos el reproceso que muchas veces es el obstaculo para
poder cumplir con tiempos de entrega, fechas y horas estipuladas con

anterioridad.

Solucion de problemas: Es resolver conflictos constructivamente, toma decisiones
conectadas a la obtencion de resultados y genera aprendizajes en las personas con

las que se relaciona, basandose en los principios y valores cooperativos.

Plan de mejora: Teniendo retroalimentaciones en las reuniones semanales
sugeridas, los empleados podran tener conocimiento sobre diferentes tipos y
metodos de analisis para afrontar problemas que puedan presentarse.

Debido al desconocimiento de sus funciones y que la empresa no contaba
con ningun instrumento que les ayudara a tener claras sus tareas y
responsabilidades esto impedia que los empleados tomaran alguna accion y

no tenian la correcta orientacion hacia el desempefo que debian cumplir en
la empresa.

Planeacion y Organizacion: Es la capacidad de garantizar el desarrollo
eficiente de los planes y proyectos formulados, manejando un control de
actividades con el fin de llevar al objetivo propuesto.
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Plan de mejora: Para esta competencia se llevaran a cabo

videoconferencias en las cuales muestren a los empleados métodos
de planeacién y organizacion asi como de trabajo en equipo. Los
cargos administrativos deberan poner mayor empefio en esta
competencia para poder llevar el correcto control y direccionamiento
de los demas empleados.

Entre los videos se presentaran:

e Trabajo en equipo y clima laboral

e EIl Carpintero y sus herramientas

e Los cangrejos (trabajo en equipo)

e Competencias, calidad, trabajo en equipo, servicio al cliente
e EqQuipos de trabajo: tema conflictos
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IV Conclusiones y Recomendaciones

4.1 Conclusiones

* Elinstrumento de evaluacion del desempefio por competencias elaborado
para la empresa desconsolidadora de carga maritima Karabi Cargo Line, S.

A. es de importancia para el mejoramiento del rendimiento del personal de
la empresa.

* El cuestionario de evaluacion del desempefio por competencias 360 grados

€s una evaluacion adecuada para la empresa ya que involucra a todos los

participantes de la organizacion y se hace de manera dinamica.

De la evaluacion del desempefio 360° por competencias realizada a la

empresa de carga maritima Karabi Cargo Line, S. A. se concluye lo siguiente;

* Existen 5 competencias que necesitan mejorar segun el desempefio
general de la empresa, siendo estas
* Planeacion y Organizacion
* Adaptabilidad al Cambio

= Solucidon de Problemas

= Comunicacion

= Manejo efectivo de recursos

e Los empleados evaluados dedican mucho tiempo a las labores operativas
diarias y muy poco a las actividades de planificacién v organizacion de sus
tareas.

e Los altos puestos de la empresa cuentan con un bajo dominio de las

competencias y esto provoca una mala organizacién en general de todas

las actividades que se deben desarrollar.
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e La competencia “comunicacion” resultd baja en todos los grupos evaluados:
cargos directivos, administrativos y operarios. El bajo dominio de la misma
posiblemente se debe a la ausencia de una politica de comunicacién
Interna que facilite la transmision verbal y escrita de informacién relevante

para el desempefio cotidiano del puesto de trabajo.

* La competencia “planeacion y organizacion” es una de las mas Importantes

que debe mejorarse en el desempefio general de la empresa debido que

una empresa mal organizada y sin planes de accién no logra llevarla hacia
una correcta ejecucion.

e En laevaluacion se pudo observar que muchos de los cargos operativos no

saben exactamente cuales son las tareas especificas del cargo.

4.2 Recomendaciones

e Continuar utilizando el instrumento de evaluacién del desempefo por
competencias elaborado para la empresa para ayudar a al mejoramiento

del personal y de la organizacion.

* Promover la participacién conjunta de los empleados de la empresa para

crear una cultura organizacional, para que los empleados se sientan parte
Importante de la organizacion.

e Implementar un manual de funciones por competencias para todo el
personal de la empresa que permita a cada trabajador ubicarse
organizacionalmente, defina tareas y brinde soporte a las competencias

organizacionales y especificas que requiera la empresa.
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* Elaborar un programa formal de induccién para la correcta capacitacién de

cada uno de los puestos o para la recapacitacién del personal con que ya
cuenta la empresa.

e Revisar junto con todo el personal las competencias organizacionales y
especificas para cada uno de los puestos.

e Crear mecanismos de retroalimentacion periddica y controles que permitan

el desarrollo de cada uno de los puestos. Esto puede incluir sesiones de

recapacitacion para cada puesto, esto permitira al empleado conocer sus
logros significativos y areas de oportunidad.

e Implementar una politica de comunicacién interna que facilite la transmision
de informacién relevante en el dia a dia.
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