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“Brilla con esa luz especial que te es propia.

Conquista tus victorias en la tarea de cada dia, y empeéfate en superarte siempre fiel a
quien eres de verdad.

Lo que quiero decirte es que la identidad es algo Unico, irremplazable.

De nada sirve que te compares con otros.

En cambio, esfuérzate por cultivar tu vida y veras como se adorna y embellece con la

plena expresion de tu potencial sin limite”.

Daisaku Ikeda
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RESUMEN

Bajo el nombre de “Sistema de Evaluacion de Desempefio, aplicacion del mismo
en Containex S.A.” se confecciond este proyecto de grado proponiendo una
intervencion acorde a los objetivos de la organizacion, y el intento de alineacion a estos
de una integra gestion de su capital humano.

Con el convencimiento de que dicho sistema de evaluacion del desempefio del
personal de la compafiia sera el inicio a la formalizacion de variados procesos dentro del
sector de RRHH, como asi también para el mejoramiento y fortalecimiento de los ya
existentes, enriqueciendo el trabajo de coordinadores principalmente. A su vez, el
proyecto brindara a los colaboradores y encargados de esta PYME la determinacion de
espacios de reunién, comunicacion y retroalimentacion, con propuesta de consenso en el
establecimiento de las funciones acordes a cada puesto y cada empleado, fomentando el
trabajo en equipo entre ellos.

Luego de realizar la recoleccion de informacion y el andlisis correspondiente de la
misma, pudimos detectar, por un lado, la necesidad de fortalecer en su rol a los
coordinadores y la necesidad de contar con herramientas que les permitan mejorar su
gestion, y de esta manera, el trabajo del equipo de colaboradores a su cargo.
Paralelamente, pudimos determinar que tanto para los colaboradores como para los
coordinadores es fundamental contar con un espacio de comunicacion y de
retroalimentacion, donde se puedan especificar los objetivos concretos a trabajar y
proyectar a futuro, detectando las fortalezas y los aspectos a mejorar. La deteccion de
necesidades de capacitacion y el mejoramiento de los resultados en los procesos de
seleccidn, se observaron también como principales causas de la implementacién de esta
sistematica herramienta.

Conduciendo la colaboracion de las relaciones humanas en esta ardua tarea de
guiar la descentralizacion de las decisiones de lo més alto de la piramide empresarial, a
un enriguecimiento de los puestos medios de adecuadas responsabilidades, la direccion
de la compafiia aceptd este desafio con el proyecto llevado a cabo.

Los autores del disefio de este proyecto de grado fueron Ana Laura Vega Lucero y
Ramiro Seib, contribuyendo a la finalizacion de sus carreras universitarias, alumnos del

Instituto Universitario Aerondutico en la Licenciatura de Recursos Humanos.
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Primera Parte

Presentamos a continuacion un esquema de la estructura de la primera aproximacion al
Proyecto de grado, organizando asi las ideas que en este apartado se desarrollaran.

INTRODUCCION

PRESENTACION DE LA EMPRESA

Clasificacion Estructura Organizacional Plan Estratégico

pd

JUSTIFICACION

Viabilidad de la aplicacion Alcance en la préactica

OBJETIVOS
METODOLOGIA

PRE-DIAGNOSTICO

Figura 1: Esquema Primera Parte
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INTRODUCCION

La evaluacion de desempefio consiste en una apreciacion sistematica de como cada
persona se desempefia en un puesto de trabajo y de su potencial de desarrollo. Se trata
de un sistema integral de evaluacion, que debe ser confiable, valido y efectivo; mediante
su proceso permite determinar, verificar y valorar la ejecucion de las tareas de un
trabajador en el marco de las funciones y responsabilidades que tiene asignadas para su
desempefio laboral. Los resultados proporcionan retroalimentacion a los involucrados,
personal y mandos jerarquicos de la compafiia, como también a diversos procesos del
departamento de Recursos Humanos.

Estos son algunos de los puntos a tratar en este proyecto de intervencion con el fin
de alinear objetivos y resultados entre la compafiia y sus empleados, asi mejorar los
rendimientos individuales y colectivos, emplazando las decisiones organizacionales, y
en consecuencia, detectar y sefialar nuevas necesidades, orientando a una planificacién
de tratamiento de las mismas.

Se abordaran ademas temas principales que efectlan gran repercusion en el éxito
organizacional de toda empresa y sera justificada desde una vision estratégica de
Recursos Humanos.

Trabajandose el proyecto de grado en la empresa CONTAINEX S.A. durante un
tiempo aproximado de cuatro meses enfocandonos principalmente en el tema de
evaluacion de desempefio de su personal.

Se entiende que una organizacion no puede adoptar cualquier sistema de evaluacion
de desempefio, el mismo debera ser valido y confiable, efectivo y aceptado. El enfoque
identificara los elementos relacionados con el desempefio, medira y proporcionara

retroalimentacion a los diferentes sectores de la compafiia.
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PRESENTACION DE LA EMPRESA

CONTAINEX S.A es una empresa latinoamericana, fundada en el afio 2006, compuesta
por un equipo de trabajo multidisciplinario que permite, a empresas de todos los
sectores disponer de espacios de almacenamiento en Conteiners Maritimos para sus
productos en frio o seco, complementarios a sus plantas industriales o zonas de
produccion.

En el afio 2006 Containex comenzd a dar sus primeros pasos en la actividad,
comercializando algunos contenedores que habian sido utilizados de obradores. Con el
paso del tiempo y luego de obtener varias ofertas por el anuncio, detectaron un mercado
virgen en la capital.

Tal es asi que tres afios después y una vez inserta la empresa en el mercado, decide
incorporar a su actividad la modificacion y acondicionamiento de contenedores secos
para hacer modulos habitables, baterias de bafio, mddulos de oficina, polvorines y
showroom, entre otros usos que se le puede dar a estos bienes, lo que da origen a la
planta industrial en Cérdoba, donde desarrollan la produccion metalurgica.

Actualmente la empresa dedica su actividad a la comercializacién de contenedores de
mercaderia seca, refrigerada y para modulos de distinta indole. Cuenta con una red de
distribucion desde Mendoza, Cérdoba y Buenos Aires para entregar a los distintos
puntos del pais.

Su mision es solucionar rapida y eficientemente el almacenamiento de productos para
empresas de todos los sectores en forma temporaria 0 permanente. A su vez, vender o
arrendar contenedores maritimos y fabricar médulos habitables para uso en zonas no
edificables o aisladas. Proveer un producto de alta versatilidad a toda Argentina y Chile,
e incorporar mercados como Bolivia, Pert y Uruguay.

También provee de forma mayorista a empresas que no estan inscriptas como
importadores o exportadores y/o se dediquen al arrendamiento en las localidades que se
encuentran.

Containex representa a las principales compafiias maritimas de Sudamérica, entre ellas,
CSAYV, Evergreen y Hamburg Sud, como asi también a Dolphin Container empresa

Chinay Cannonspark Management Limitaday ZIM, de Canada.

10
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Vision y Misién de la compaiiia

Vision: Posicionarse en el mercado latinoamericano como principal proveedor de
empresas nacionales e internacionales, asegurando un producto o servicio de excelencia

Mision: Solucionar rapida y eficientemente el almacenamiento de productos para
empresas de todos los sectores, en forma temporaria o permanente. Proveer un producto
de alta versatilidad para su uso en zonas no edificables o aisladas.

11
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El siguiente organigrama muestra la distribucion jerarquica de la empresa:

Director

Departamento
de

Administracion

RRHH

Departamento

Comercial

Comercio
Ventas

Exterior

Departamento
Logistica

Departamento
Produccion

Encargado de

e Metalurgico

Atencion al
cliente

Cordoba

Facturacion

Mendoza

Compras

Buenos Aires

T

Figura 2: Organigrama de CONTAINEX S.A

Despacho y

Entrega Acero

Transporte Aluminio

Control de

Stock Montaje

o

Compra de
insumos

Containex S.A tiene una estructura plana, la cuél seré detallada a continuacion:

-Posee una estructura flexible ya que presenta gran adaptabilidad a los cambios,

procurando responder con rapidez a las necesidades presentes del entorno, esto les

permite amoldarse a las diferentes circunstancias que puedan surgir de manera

organizada evitando el caos y la pérdida de productividad.
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-Presenta pocos niveles jerarquicos, cuenta con un director general, un gerente

encargado del departamento de logistica y el departamento de produccién, ademas tres
coordinadores, el resto de los colaboradores se encuentran en el mismo nivel jerarquico.
Esto da un total de una dotacién permanente de 17 empleados fijos y 5 contratados a
destajo (&rea de produccion), atados estos ultimos a la demanda del producto, ya que la
misma varia significativamente segun la estacionalidad. Organiza su actividad en cuatro
grandes departamentos, Produccion, Logistica, Comercial y Administracion. Las
mismas se despliegan en una interrelacion que abarca las provincias de Cordoba,

Mendoza y Buenos Aires.

El departamento administracion cuenta con cinco colaboradores, que se encargan
de las tareas de procesamiento de facturaciones, atencién de clientes (post-venta),
pagos y compras menores, cadeteria, entre varias actividades administrativas mas. El
area de Recursos Humanos, cuenta con dos personas encargadas de realizar las
actividades pertinentes, una de las cuales es personal efectivo de la empresa y su
funcion esté orientada a las actividades de administracion de personal, como ser
reclutamiento y seleccion, induccidn, capacitacion, en lo referente a aspectos de
seguridad laboral es quien se encarga de contactar e informar a un Ingeniero de
Seguridad Laboral sobre novedades de este tema asi como también coordinar las
visitas y controles mensuales que permiten llevar adecuadamente la seguridad en
planta, y ademas esta persona mantiene contacto directo con el Estudio Contable. El
segundo puesto de Recursos Humanos estéa asignado a un Pasante, a cual se le designan
tareas de soporte al area aportando asi un seguimiento de novedades del personal. En
caso de que se viabilizase el proyecto propuesto el Pasante quedaria contratado efectivo
ya que inmediatamente es la persona que mas conoce el area, ademas el proceso sera
acompafado y supervisado por la Coordinadora de Administracion, asi obtendremos un

seguimiento que nos permita trabajar la herramienta adecuadamente.

En el Departamento Comercial de la empresa es el mismo Presidente, Eduardo
Salerno, y tres vendedores que trabajan independientemente y cobran
comisiones/porcentajes por venta en las zonas establecidas; Mendoza, Cordoba y
Buenos Aires. Esta ubicacion le permite ampliar las perspectivas de mercado y alcanzar
a todo el pais; y en la actualidad se encuentran en blsqueda de expandirse a paises

vecinos también.

13
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El gerente comercial y el area de Administracion se ocupan de los proveedores y el

pago de las operaciones al exterior.

Dentro del area de comercio exterior se encuentran dos despachantes que se encargan
de las nacionalizaciones. También Agentes de Transporte Aduanero (ATA) de la
empresa. CONTAINEX representa a las principales compafiias maritimas de
Sudamérica, entre ellas: CSAV, Evergreen y Hamburg Sud. Dentro de sus principales
proveedores de la materia prima de la empresa, acero y contenedores originales, sin aln
modificacion o adaptacion, son China y EEUU.

El Departamento de Logistica esta a cargo del hijo del presidente de la empresa y
un encargado de deposito. Dentro de las funciones de este sector, se encuentran
responsabilidades de contratacion de camiones para transportar los contenedores dentro
del pais, recepcion/envio de facturas y remitos, el alistaje de los containers, la
coordinacion de las entregas, las descargas y ubicacion de los mismos en depdsito. Los
contenedores llegan hacia el puerto de Buenos Aires en buque, luego de alli se trasladan
en camidn hacia diferentes puntos dependiendo el fin que tengan, algunos hacia
Cordoba para darle valor agregado, otros contenedores van directamente al deposito del
cliente.

Sus principales proveedores de transporte terrestre son Cooptasicor Limitada,
Mansilla Transporte, Fabio Arena Transporte y Transporte Oroz SRL.

El circuito de estos contenedores una vez que llegan al territorio aduanero con
destinacién temporaria, debido que llega con mercaderia de terceros. Luego se
nacionalizan las unidades, con la documentacién correspondiente para el ingreso al pais.
Estos viajan dependiendo la necesidad de tratamiento que tengan, en caso de que se
necesite refaccionar, remodelar y/o adaptar, se trasladan a Cérdoba donde se encuentra
la planta industrial de la empresa. En caso que no se requiera de ninguna intervencion y
el producto pueda ser comercializado, simplemente se realiza el movimiento del mismo
hasta su lugar de destino, entrega/venta del producto.

A su vez, el Departamento de produccion también esta a cargo de Ignacio Salerno,
hijo del Presidente de la firma; y se encuentra fisicamente dicha area en el depésito que
se ubica sobre avenida circunvalacion 4850, Estacion Flores — Cordoba Capital. En el
sector metallrgico hay un encargado general; a su vez, trabajan tres operarios fijos para
el area de acero, otras dos personas en el sector de aluminio, y finalmente, hay tres
personas gue trabajan en el montaje de equipos y mantenimiento de maquinaria, como
también de la infraestructura del taller. Del total de los trabajadores, siete son personal

14
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permanente de planta y los once restantes contratados, atado a la demanda del producto

como Reefers, mddulos habitables (ver ANEXO 2) o Gensets; ya que la empresa tiene
determinados periodos de trabajo durante el afio, asi contratados por tiempo
determinado o por trabajos especificos.

-Containex S.A tiene una estrategia centrada en el cliente mediante la cual busca
permanentemente superar las expectativas del cliente, siendo proactivo ofreciendo
constantemente nuevos servicios que mejoren el producto/servicio ofrecido. Sus
vendedores brindan una atencion especial con cada cliente, generando calidad y calidez,

fidelizando de esta forma al cliente.

-Cuenta ademas con un modelo de gestion no tradicional ya que dia a dia buscan
tener una mirada innovadora y abierta a nuevos horizontes ya que constantemente se

centra en las necesidades de los clientes.

Clasificacion de la empresa

Integracion del capital: La empresa es Privada, los duefios son particulares.

Fines: Containex tiene fines de lucro.

Rubro: Industrial Metalurgico.

Forma juridica: Su forma juridica es una Sociedad Anénima S.A. sus particulares lo

son en virtud de una participacién en el capital social a través de acciones.

Origen del capital: La firma posee capitales argentinos, por ende su origen es nacional.

Tamafo: La empresa es una PYME.

Alcance geogréfico: Su alcance geogréafico es Internacional, con mayor presencia en

los paises de América latina.

Duracion: Permanente.
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Tipo de actividad que realiza: Es una organizacion comercial que se dedica a la

importacion, fabricacion, adaptacion, venta y alquiler de contenedores maritimos.

Tipos de bienes: Contenedores maritimos para consumo interno y para exportacion de

mercaderias de terceros.

Plan Estratéqgico

CONTAINEX S.A presenta tanto una estrategia interna como externa, ambas estan
pensadas de manera integral y sistémica.
La estrategia interna esta destinada a direccionar todos los esfuerzos de los recursos
humanos a lograr optimizar de manera eficiente y eficaz los procesos de trabajo.

La estrategia externa esta enfocada a posicionar la empresa como una de las lideres
en el mercado destinando todos sus recursos para asi lograrlo.
Ambas al estar relacionadas se expresan en una estrategia general que tiene como
objetivo ofrecer un producto/servicio de excelencia asegurando la maxima calidad tanto
en el producto terminado como los canales de logistica y distribucion, de manera tal que

se asegure la mejor rentabilidad para la empresa.

Estrategia general:

En lo que se refiere al producto/servicio cada uno debera cumplir con las
especificaciones correspondientes para superar las expectativas de sus clientes
marcando la diferencia con el resto de los competidores del mercado.

Proporcionar un producto cada vez mas confiable, con la mejor relacién precio/calidad,

y optimizar tiempos de ejecucion de los trabajos.

En lo referente a Capital Humano se definen las productividades de los

trabajadores por trabajo realizado. El encargado de cada area acuerda un proceso de

16
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trabajo el cual debe sequir las especificaciones a modo de llevar una guia del trabajo

que luego serd mensurado.

Los equipos de trabajo disponen de flexibilidad ante las necesidades de cambio y
mejora.

Cooperacion y compromiso frente a las situaciones que se puedan presentar para

resolver el problema en tiempo y forma.

En su visidn de negocios estratégicos se direccionan las acciones para aprovechar todas
las oportunidades de negocio disponibles y asegurar la rentabilidad.

Analizar con especial atencion a las tendencias del sector para estar a la altura de las
circunstancias frente a entornos cambiantes, alcanzar una cuota 6ptima de mercado y

detectar con rapidez las amenazas competitivas.

Estrategia de Recursos Humanos:
El objetivo general en lo que refiere a Recursos Humanos de CONTAINEX S.A esta

direccionado a lograr lo siguiente:

e Establecer fuertes lazos con los coordinadores para que se sientan
acompafados en la toma de decisiones.
e Incentivar la creatividad, la innovacion y la interaccion de los recursos

humanos.
e Formacion y capacitacion acorde a las necesidades reales del puesto.

e Comunicacion intersectorial fluida/ Eliminar barreras de la comunicacién.

17
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El siguiente cuadro muestra de manera gréafica la estrategia general de Containex
S.A.

Estrategia enerol

PRODUCTO RRHH NEGOCIO

Estrategia de Recursos Humanos

74

Figura 3: Estrategia de la empresa
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JUSTIFICACION

El concepto de Evaluacion de Desempefio hace alusion a una apreciacion
sistematica de cOmo cada persona se desempefia en un puesto y de su potencial
desarrollo a futuro. La Teoria General de Sistemas nos permite explicar el
funcionamiento de la organizacion en términos de relaciones entre las partes, causas y
efectos, estimulos y respuestas, como asi también los vinculos permanentes con el
exterior, otorgandonos asi una vision integral de la organizacion; es decir, ve a al
sistema como un conjunto organizado de partes interactuantes o independientes que se
relacionan formando un todo.

Con relacion a lo mencionado anteriormente, trabajar en esta herramienta permitira
interactuar con los demas subsistemas de Recursos Humanos, generando beneficios para
el éxito de de toda la Organizacion en si, a corto, mediano y largo plazo. La evaluacion
del desempefio correctamente aplicada contribuira a mejorar los procesos, fomentando
relaciones laborales, comunicacion intersectorial y compromiso con los resultados a que
la compafiia orienta sus fuerzas.

Los resultados de la evaluacion constituyen informacion indispensable para el
funcionamiento integrado y sistematico de los recursos humanos, por tal razon es
necesario analizar los resultados obtenidos en la realizacion de la evaluacion con la
finalidad de identificar las causas y condiciones que impiden el logro de mejores
resultados, con ello se debe disefiar las acciones de formacion, recompensa, también
ésta puede contribuir al desarrollo de los procesos de seleccion, promocion y al
perfeccionamiento de la planeacion cualitativa, los sistemas de trabajo, las condiciones
de trabajo, entre otros aspectos. La evaluacién del desempefio no es un fin en si mismo,
sino la entrada fundamental de procesos decisivos de la gestion de los recursos
humanos. A su vez, no se procederd a implementar la herramienta con intencion de
controlar, juzgar o sancionar a su personal; sino que sus principales lineamientos seran
los de colaborar, fomentar y mejorar las relaciones humanas del personal dentro y fuera
de la empresa, logrando asi un compromiso social importante de la empresa con sus

recursos humanos.
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Viabilidad de la intervencién

El proyecto de grado que se lleva a cabo se considera viable ya que contamos con
total apoyo de la Presidencia, disposicion a informacion necesaria, entrevistas a los
miembros de la organizacion y observaciones del funcionamiento de toda la compafiia

cada vez que nos resulte necesario acceder a la misma.

Pudimos contar con una vision externa de la organizacion a través de nuestra
recoleccion de informacion (entrevistas, observaciones, etc.), lo cual a su vez, nos
permitié obtener una amplia disposicion de la “vision interna”. No solo contamos con la
informacion que nos brindaron los mandos dirigentes de la empresa, también la
participacion en las entrevistas al personal integrante del sector chato de la pirdmide
empresarial nos brindd la restante informacion necesaria y relevante para poder
desarrollar el proyecto. Por Gltimo, la empresa, le da una real importancia a los
proyectos y propuestas de RRHH, por dicho motivo, contamos con gran apoyo de parte

de la Direccion.

Alcance en la practica

La empresa provee ciertos problemas para incentivar a los empleados en su trabajo,
tiene poca capacidad para controlar, medir, planificar, y organizar. CONTAINEX S.A.
también esta interesada en ampliar préximamente su cartera de clientes. La evaluacion
de desempefio bien aplicada ayudara a mejorar algunos de los problemas con los que
cuenta actualmente; permitiéndole desarrollar y avanzar en los procesos de medir,

controlar, planificar y asi mejorar.
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OBJETIVOS

Para llevar adelante la instancia de anteproyecto nos planteamos los siguientes
objetivos:
Generales:

v" Proponer el disefio del Sistema de Evaluacion de Desempefio.
Especificos:

e Proponer un plan de comunicacion idéneo para la compafiia que permita
sensibilizar y concientizar al personal sobre las ventajas y beneficios que se
alcanzaran con la herramienta, logrando el compromiso de toda la organizacion.

e Disefiar un formulario de evaluacion de desempefio que abarque y se adapte a las
necesidades de la compafiia sin desestimar las diversas actividades y controles
tanto de los puestos operativos como administrativos.

¢ Realizar un plan de trabajo en funcion de los resultados que se obtengan de las
evaluaciones de desempefio, en caso de que la empresa decida aplicar la
herramienta. Guiar y orientar las actividades de los integrantes de la empresa a

nivel personal y grupal.
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METODOLOGIA

Para llevar a cabo la intervencion en la empresa CONTAINEX S.A. se ha optado
por trabajar con un Disefio No Experimental de Campo, ya que los datos con los que se
trabajara seran extraidos directamente de la experiencia empirica, observando los
fendmenos tal como se dan en su contexto natural y sin alterar, ni en lo mas minimo, las
variables a analizar.

La poblacién que ha sido seleccionada para realizar la intervencion comprende a
todos los integrantes de la Organizacion, que estén trabajando de manera activa durante
el mes en el que se llevara a cabo la recoleccion de datos para el presente trabajo.

Con intencidn de realizar un seguimiento méas cercano a la realidad de la empresa,
se optd por trabajar con una muestra. La misma estara conformada por
encargados/coordinadores, administrativos y operarios seleccionados al azar.

El enfoque utilizado es de tipo Mixto, se analizan datos tanto cualitativos como
cuantitativos. Ambos surgiran a traves de las entrevistas semi-estructuradas y del
analisis de las guias de observacion directa.

Para la recoleccion de los mismos se utilizaran los siguientes instrumentos:

e Observacion del tipo semi-estructurada utilizando una guia de observacion con
la que se podra percibir de forma activa los comportamientos manifiestos, tal como se
dan en la realidad y acceder a informacién en los propios puestos de trabajo de la
empresa.
¢ Qué vamos a observar? El colaborador en su lugar de trabajo.
¢ Cuanto tiempo se va a observar? Diariamente durante dos semanas.
¢A quiénes vamos a observar? A un colaborador de cada area.
¢ Cuando vamos a observar? Mientras desarrolla su tarea.
¢Dbnde vamos a observar? En las instalaciones de la empresa.
¢Como vamos a observar? Se contara con una planilla que contendréa algunos puntos en
particular a ser tenidos en cuenta. Esto servird como guia general para llevar a cabo la
ejecucion de la observacion.

e Entrevistas semi-estructuradas con la totalidad de los encargados de sector y a la
Presidencia, para profundizar los indicadores determinados y recolectar datos completos

y certeros sobre la situacion Organizacional.

22



Sistema de Evaluacion de Desempefio Vega Lucero, Ana Laura
Aplicacion en CONTAINEX SA Seib, Ramiro

INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO

e Cuestionarios, que una vez determinada la tematica del Proyecto, servirdn de

soporte para ahondar en asuntos pertinentes al mismo, otorgdndonos una vision de la
perspectiva del personal de base de la compafiia.
e Andlisis de Documentos donde se analizaran los archivos disponibles en la

organizacion sobre horarios de trabajo, manuales de procedimientos, etc.

PRE-DIAGNOSTICO

Se considera pre-diagnodstico a ““...la observacion y la obtencion de una o varias
entrevistas, con uno 0 mas miembros de la organizacion que operen como informantes y
que en general pertenecen a un mismo nivel jerarquico. En esta parte, se obtienen datos
que permiten formular hipétesis provisorias en relacién con las necesidades de la
organizacion y sus capacidades para contribuir a satisfacerlas...” (Sans de Urrutia,
2008)

Como principal intencion del pre-diagnéstico nos enfocaremos en delimitar la
situacion de CONTAINEX S.A. mediante el analisis de la informacion recabada, para
lograr manifestar qué es lo que ocurre en el ambito organizacional y por qué acontece.

A través de diversos medios e instrumentos para recabar informacion, tales como
entrevistas estructuradas a los mandos gerenciales, o semi estructuradas al personal
administrativo o encargados del sector, y observaciones en general; se logré una
aproximacion a la situacion actual de la empresa, y se identificaron los siguientes focos
de anélisis;

» Falencias y falta de comunicacién intersectorial

Las comunicaciones entre las diferentes areas funcionales, son necesarias para
alcanzar los objetivos de la organizacion.

Las organizaciones necesitan un buen nivel de coordinacion e integracion entre sus
distintos departamentos para poder brindar un producto de calidad y acorde a lo
solicitado por el cliente; es por ello, precisamente, que se requiere de una comunicacion
efectiva entre las areas funcionales de la empresa.

CONTAINEX S.A. posee una deficiencia en las comunicaciones intersectoriales.
Usualmente existen algunos retrabajos en productos terminados, ya que los mismos no
se adaptan al pedido de los clientes. Esto sucede ya que el sector de ventas recibe los

requisitos del producto a pedido del cliente, luego debe comunicarlos al sector de
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produccidn para que puedan avanzar con la construccion, ya sea de un reefer o un

maodulo habitable, y que el producto satisfaga a la demanda del cliente. En muchas
ocasiones, hay deficiencias en ese proceso de comunicacion intersectorial y las
modificaciones sobre el contenedor original no van de acuerdo a las especificaciones
adecuadas, por tal motivo, al momento de la entrega hay rechazos e inconformidades de
los clientes.

Para acabar con esta deficiencia se deben abrir canales de comunicacion entre
publicidad y produccidn, entre ventas y produccion, y a su vez, mejorar los existentes

dentro de los mismos sectores, principalmente entre las areas internas de produccion.

» Relaciones laborales entre pares y responsables de la compafiia

El valor del trabajo en equipo se basa en que los empleados y directivos colaboren
hacia una meta en comun. En la empresa este criterio no es considerado como un punto
importante; la mayoria de los trabajos que se realizan son por etapas y bien
diferenciados entre cada sector, esto hace que cada sector opte por hacer bien lo que le
corresponde, sin mediar con las demas areas; es decir, no existe un espiritu de trabajo en
equipo y los resultados, ya sean positivos o negativos, se visualizan por sector sin ser

evaluados conjuntamente.

» No existe ningln tipo de control formalizado.

Demming menciona que: “cuando se mejora la calidad se logra que los costos
disminuyan debido a menores reprocesos, a un menor nimero de errores, demoras y
obstaculos, que dan como resultados: la mejora en el uso del tiempo, materiales y
maquinarias”.

Los procesos en los que participan los trabajadores requieren cada vez mas el uso
de su capacidad intelectual, los trabajadores tienen que tomar decisiones espontaneas, y
se caracterizan por ser poco estructuradas y con una minima planificacion. A diario,
mientras las personas ejecutan procesos organizacionales de todo tipo, se generan en
tiempo real grandes cantidades de improvisaciones, innovaciones, mejoras e
informacion.

A traves de la adaptacion de este sistema de evaluacion se otorgara una herramienta
planificada y ordenada para evaluar, aprovechar y mejorar el rendimiento de su

personal; lo que ayudaria a optimizar recursos, mejorar el producto que ofrece, generar
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menores gastos, abrirse a nuevos clientes y horizontes; en definitiva, a obtener una

mejora continua.

» No hay feedback entre colaborador y coordinador

En incisos anteriores haciamos referencia a objetivos que no se miden y resultados
que no son compartidos y trabajados en conjunto con el personal de las diferentes areas.
A estos puntos mencionados, consideramos de suma importancia para afianzar el trabajo
en equipo, sensibilizar y motivarlos en su labor, y obtener la participacion y el
compromiso necesario para alcanzar las metas de la compafiia. Esta retroalimentacion es
indispensable, para que de manera estructurada y ordenada, el analisis del proceso y los
logros queden a la vista de quienes fueron participes de ello, generando y proyectando
mejoras a futuro.

CONTAINEX S.A. mediante la evaluacion del desempefio otorgara a los
coordinadores una herramienta para que puedan guiar, coordinar y motivar a sus

dependientes.
» Formalizacion e incorporacion de procesos

La empresa considera que se encuentra en condiciones de ampliar sus horizontes a
nuevos clientes, y nuevas posibilidades de negocio. Es por ello que actualmente se ve

concentrado en mejorar permanentemente el desempefio de los colaboradores.

Esta ampliacion a mercados fronterizos en el mediano plazo es motivo para
formalizar, estructurar y perfeccionar diversos procesos, entre los cuales se encontrarian
las evaluaciones de desempefio, lo cual dara lugar, entre otras posibilidades, a
diagnosticar necesidades de formacién y capacitacion para su personal. Actualmente las
que se brindan no responden a necesidades concretas, generando pérdida de dinero,
tiempo y productividad.

Luego de concretado el pre-diagnostico en la empresa, en el cual pudimos
identificar las cuestiones claves de la realidad organizacional sobre las cuales es preciso
trabajar; procederemos a diferenciar las posibles causas o problemas que influyen y son

determinantes en cada una de ellas.
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SITUACION PROBLEMATICA

Son varias las situaciones que se podrian enumerar, analizar y desarrollar, pero
debido al alcance de nuestro proyecto de grado definimos como situacién problematica
de CONTAINEX S.A. la ausencia de compromiso de la gerencia, encargados y
colaboradores en funcion de los objetivos propuestos a alcanzar en conjunto por todos
los integrantes de la compafiia. Principalmente esta carencia deviene de una transmision
poco clara, por parte de la Direccidn al resto de la compafiia, de los propdsitos generales
a perseguir y concretar; generandose de dicha manera una ambigtiedad de
interpretaciones por cada sector. Consecuentemente las falencias en los canales de
comunicacion intersectorial atentan contra un trabajo cooperativo por parte de todos los

integrantes de la organizacion.

Al comentar e informar a la Direccion de CONTAINEX S.A. de los beneficios a
adquirir con el desarrollo de la herramienta, fueron los principales interesados en
instruirse un poco mas acerca del proceso y los probables resultados de nuestra
propuesta. Con las expectativas puestas en mejorar procedimientos, la comunicacion y

sus modos, y el compromiso del personal con el trabajo asignado.

También se detecto a los mandos gerenciales como los principales interesados en
conseguir el esfuerzo y dedicacidn requerida para intentar una implementacion de la
misma; sabiendo que en oportunidades sera una carga importante de tiempo a su

acotada némina de personal.
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Segunda Parte

MARCO TEORICO

El eje teorico de este trabajo tiene un aspecto fundamental para encarar las
problemaéticas relevadas en la organizacion, es la consideracion de la administracion de
los recursos humanos de CONTAINEX S.A. como un sistema integrado para brindar
los resultados necesarios dentro del ambito empresarial. A su vez, la planificacion
estratégica y el control de las gestiones particulares de cada area, son items relevantes
que también consideramos como pilares de este Proyecto. Inicialmente consideraremos
la vision estratégica de las Pymes insertas en un entorno que requiere contar con
sistemas de gestion avanzados capaces de conducir a la organizacion a través de un
entorno cada vez mas cambiante hacia la consecucién de sus objetivos.

La evaluacion de desempefio esta relacionada con otros subsistemas que forman un
sistema abierto, que recibe impulsos del sistema social en que esté inserto, o contexto;
proporcionando a éste otros impulsos. De esta manera, se genera una permanente
retroalimentacion interna y externa. Los distintos subsistemas de recursos humanos de
un modo u otro repercuten en la estrategia: ayudan a lograrla o ayudan a malograrla,
esto dependiendo de cuén alineado este el personal a los objetivos organizacionales. De
una u otra manera los subsistemas de Recursos Humanos influyen sobre dichos

resultados.

Las Pymes

Organizacion y gestion de pymes:

Las “pyme” son un tipo o clase de organizacion (pequefias y medianas
empresas) Desarrolla actividades para la produccion y venta de bienes y
servicios, combinando recursos humanos, materiales y tecnolégicos con el
objeto de tener lucro o ganancia.

En efecto, ademas de generar riqueza son importantes generadoras de mano de
obray, por lo tanto, de arraigo local; permiten una distribucion geografica mas
equilibrada de la produccion y del uso de recursos y de la riqueza que generan;
tienen una flexibilidad que les permite adaptarse a los cambios tecnoldgicos y
econémicos y en muchos casos detectar nuevos procesos, productos y mercados.
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Sobre todo, poseen una capacidad dinamica y una gran potencialidad de

crecimiento.

Pautas para definirlas:

Para determinar la magnitud de las empresas se utilizan distintas variables, tales
como: cantidad de personal ocupado, importe de las ventas volumen y valor de
la produccion e importe del capital invertido. Cada pais tiene distintos topes para
las variables, sobre todo en lo referente a la cantidad de personal ocupado. En
nuestro medio, la Ley N° 24.467, sancionada en marzo de 1995, estableci6 una
serie de normas con respecto a las PyMEs. Segun el articulo 1° de dicha norma,
su objeto es “promover el crecimiento y desarrollo de las pequefias y medianas
empresas, impulsando para ello politicas de alcance general, a través de la
creacion de nuevos instrumentos de apoyo y la consolidacion de los ya
existentes”

Un nuevo periodo se abri¢ a partir del 2003. En el marco de una politica
macroecondmica orientada a reconstituir el tejido productivo, para asegurar la
generacidn de empleo de calidad, las PyMES, haciendo gala de esas ventajas
comparativas asociadas a la flexibilidad y adaptabilidad a los cambios, han

venido mostrando una excelente performance.

A esas politicas basicas se ha sumado — con méas énfasis desde el inicio de la
crisis internacional — un conjunto de politicas sectoriales, donde se destaca la
defensa del mercado interno y el apoyo a los sectores mas sensibles y relevantes,
ante la competencia desleal de un mercado externo sobreofertado por la crisis
internacional.

La importancia de las Pymes en la economia se basa en que:

. Asegurar el mercado de trabajo mediante la descentralizacion de la mano
de obra cumple un papel esencial en el correcto funcionamiento del mercado
laboral.

. Tienen efectos socioecondmicos importantes ya que permiten la
concentracion de la renta y la capacidad productiva desde un nimero reducido
de empresas hacia uno mayor.

. Reducen las relaciones sociales a términos personales mas estrechos
entre el empleador y el empleado favoreciendo las conexiones laborales ya que,
en general, sus origenes son unidades familiares.
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. Presentan mayor adaptabilidad tecnoldgica y menor costo de
infraestructura.
. Obtienen economia de escala a través de la cooperacion interempresaria,

sin tener que reunir la inversién en una sola firma.

La importancia de las Pymes como unidades de produccion de bienes y
servicios, en nuestro pais y el mundo justifica la necesidad de dedicar un espacio
a su conocimiento.

Debido a que desarrollan un menor volumen de actividad, las Pymes poseen
mayor flexibilidad para adaptarse a los cambios del mercado y

emprender proyectos innovadores que resultaran una buena fuente generadora de
empleo, sobre todo profesionales y demas personal calificado.

En la casi totalidad de las economias de mercado las empresas pequefias y
medianas, incluidos los micro emprendimientos, constituyen una parte sustancial

de la economia.

La importancia de las pymes en el &ambito mundial:

En la comunidad europea, las Pymes representan méas del 95% de las empresas
de la comunidad, concentran mas de las dos terceras partes del empleo total;
alrededor del 60% en el sector industrial y mas del 75% en el sector servicios. ES
por eso que en las "reuniones de los jefes de estado de la comunidad europea se
subraya la necesidad de desarrollar el espiritu de empresa y de rebajar las cargas
que pesan sobre las Pymes".

En Japon también cumplen un nivel muy importante en la actividad econémica,
principalmente como subcontratistas, en la produccion de partes.

En la Argentina representan un 60% del total de la mano de obra ocupada y
contribuyen al producto bruto en aproximadamente un 30%.

Si atendemos a nuestro nivel de eficiencia es interesante saber que las Pymes

de Italia, con similar nivel de mano de obra ocupada contribuyen al PBI en casi
un 50%.

Funciones de los subsistemas del Sistema de Recursos Humanos
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A continuacion, enmarcados conceptualmente, describiremos brevemente las
funciones de cada uno de los 5 subsistemas que conforman el Sistema de Recursos
Humanos, los cuales son:

e Subsistema de Prevision de Recursos Humanos: contempla los procesos que
permiten a la organizacién prepararse o que puede ser trabajado con anticipacion para

atender las necesidades de recursos humanos adecuadamente.

e Subsistema de Provision de Recursos Humanos: los procesos aqui involucrados
son la seleccion, la incorporacion, la induccion y la desvinculacion de los trabajadores.

Se alimenta del subsistema de prevision y alimenta al sistema de desarrollo.

e Subsistema de Desarrollo de Recursos Humanos: los procesos aqui involucrados
son las capacitaciones, el desarrollo profesional y la evaluacién y mejoramiento del
desempefio. Se busca que la persona se forme en los aspectos necesarios para
aprovechar su potencial al maximo en beneficio de la organizacién. Este subsistema es
el que nos concierne para la elaboracion del trabajo, y del cual dependera su grado de
incidencia sobre los demas subsistemas. Sera este subsistema el que retroalimente a los
demas con datos, informacion, documentos, etcétera, y que la empresa y sus
responsables deberan consultar para alcanzar mejores resultados en los restantes

procesos.

e Subsistema de Mantenimiento de Recursos Humanos: los procesos involucrados
en este subsistema son la administracién de compensaciones, los incentivos

remunerativos, los beneficios para el empleado y la calidad de vida laboral.

e Subsistema de Control de Recursos Humanos: El control del talento humano
permite detectar las fallas, asi como establecer los mecanismos para su correccion,
generando un proceso de retroalimentacion constante. Es la evaluacion de la efectividad
en la implantacion y ejecucion de todos los programas de personal, y del cumplimiento
de los objetivos de éste departamento.

Consideraremos la aplicacion del siguiente esquema como acercamiento ilustrativo del
marco tedrico de nuestro Proyecto de Grado, puesto que denota claramente cada uno de
los procesos y los subsistemas, concentrados en un sistema integral. (Nova, 1997,
p.103).
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Figura 4: Funcionamiento del Subsistema de Recursos Humanos

Desarrollados los lineamientos del Marco Teorico con respecto a las problematicas
organizacionales detectadas, se considera también importante abordarlas desde una
Vision Estratégica de Recursos Humanos, con el fin de Identificar las necesidades del
personal y vincularla con la estrategia empresarial, agregando valor a la organizacion
para mejorar procesos Yy resultados, y promover una vision de gestion de las personas.

Se presenta un marco de referencia con los principales aspectos de dicha tematica.

Estrategia

Se define por Estrategia a: “la direccion y el alcance de una organizacion a largo
plazo que permite lograr una ventaja en un entorno cambiante mediante la
configuracion de sus recursos y competencias, con el fin de satisfacer las expectativas
de las partes interesadas” (Jhonson, Scholes, Whittngton — 2006 p.108).
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Para desarrollar un concepto de Vision Estratégica se toma como referencia los

aportes de Jhonson G. en su libro “Direccion Estratégica”, el cual define Vision
Estratégica como: “el estado futuro deseado, la aspiracion de la organizacion”.

Finalmente, define como Alineacion Estratégica a: “las acciones de gestion
organizacional que nos permiten que el recurso humano se dirija como un conjunto
unificado a los objetivos estratégicos que la organizacion quiere conseguir”.

En una sola palabra se pretende que tengan unidireccionalidad hacia el objetivo
estratégico; empresa y personal como un conjunto. La planeacion de los Recursos
Humanos se relaciona con la planeacion estratégica del principio al fin del proceso. Al
comienzo la planeacion de Recursos Humanos aporta una serie de datos para formular
la estrategia, en términos de lo que seria posible, es decir, si cuenta con los tipos y las
cantidades de personas necesarias para aplicar una estrategia cualquiera. Cuando se ha
establecido una estrategia, como la ampliacion del alcance de CONTAINEX S.A. a
mercados fronterizos, la Presidencia debe tomar decisiones fundamentales para la
asignacion de recursos, entre ellas las relativas a la estructura, los procesos y los

recursos humanos.

Vision estratégica de una Pyme:

Segun Eduardo Soto las Pymes se caracterizan por seguir una configuracion de negocio
sencilla, para formular una estrategia hay que partir de la razon de ser de una empresa,
es decir, el objetivo real de su creacidn, para asi establecer una vision de futuro. Ademas
el planteamiento debe ser flexible para poder ajustar los planes segun la evolucién que
experimente el entorno (2004, pag. 9).

Definicidn de las variables estratégicas:

La creacion de una ventaja competitiva debe ser la referencia principal que oriente la
asignacion del esfuerzo empresarial, atendiendo variables como la tecnologia, disefio e
innovacion del producto, organizacion y gestion, actividad comercial y la vigilancia de
la evolucion del entorno. La valoracién de las variables estratégicas buscara llevar a
buen término el diagnostico estrategico tomando como referencia la vision global y la

razon de ser de la empresa.

Los objetivos
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Para Eduardo Soto la Definicion de objetivos se basa en que “Ningun plan tiene sentido

si no se enfoca al logro de un objetivo concreto, el cual debe estar presente en toda
actividad. La direccion debe determinar estos objetivos con cierta precision y claridad.
Por otro lado, las acciones a seguir deben jerarquizarse por adelantado mediante la
realizacion de pronosticos y programas”.
Eduardo Soto Pineda- Simon L. Dolan (2003). Las Pymes-Ante el reto del siglo XXI-
Los nuevos mercados globales. Thomson Editores.
Ricardo F. Solana plantea la siguiente vision que tiene el empleado frente a los fines
grupales y los objetivos organizacionales:
Puede ocurrir que los fines del individuo coincidan con los de un
determinado grupo del que forma parte o con los de la organizacion o con ambos
0 con ninguno de ellos o que tengan algun tipo de coincidencia parcial. Esto se
complica ain méas debido a que:* los fines de los individuos, de los grupos y los
objetivos organizacionales son maltiples*Un individuo puede formar parte de
varios grupos*. Los grupos en especial cuando son cohesivos, inciden
fuertemente en los fines de los individuos.
Si un individuo no esta de acuerdo con los objetivos de la organizacién o con los
fines del grupo del que forma parte, puede optar por alguno de los siguientes
cursos de accion: abandonar la organizacion, abandonar el grupo, aceptar las
reglas del juego que le son impuestas, permanecer en la organizacion o en el
grupo pero sin prestar mayor atencion al cumplimiento de los objetivos y fines
respectivamente, y por ultimo podria tratar de influir para modificar los
objetivos organizacionales o los fines grupales.
Los problemas de conflictos entre objetivos y de su valoracion y cuantificacion
se vinculan con el de objetivos multiples. La situacién que se presenta puede
resumirse asi:
- Toda la organizacion tiene maltiples objetivos
- Algunos de ellos son conflictivos con otros
- La medicién de los distintos objetivos se efectia en base a diferentes
patrones, coincidiendo algunos en cuanto a la unidad de medida en que
se valorizan, pero discrepando otros
- Algunos o (muchos) objetivos organizacionales son de indole cualitativa

y solo cuantificables mediante procedimientos de muy dudosa validez.
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Se trata de modelos sofisticados que rara vez pueden justificar su
representatividad de la realidad.

- Ante tales circunstancias, la evaluaciéon conjunta de objetivos multiples
que se valorizan en distintas unidades de medida y/o no cuantitativos, no
presenta como muy compleja y no existe método confiable para llevarla a

cabo con precision.

Por ello, a efectos de obviar este problema de una manera mas simplista pero al
mismo tiempo més practica y efectiva, se ha sugerido que, para el andlisis de
decisiones empresarias especificas, se utilicen modelos que persiguen la
maximizacion del resultado economico —financiero dando algin tipo de
tratamiento especial a los restantes objetivos, pero sin intentar reducir todos ellos

a una cuantificacion uniforme. (Solana, 1993, pag.44)

Administracion por Objetivos:

Para Ricardo F. Solana La Administracion por objetivos ha sido definida como un
proceso, un medio para la fijacion de metas, que es particularmente apto para fomentar
la autogestion. Su propoésito es aumentar la motivacion y la satisfaccion en el trabajo por
una parte, e incrementar las ganancias y mejorar la organizacion por la otra. Los
gerentes, superior y subordinado de una organizacion acuerdan sus metas comunes,
definen el &rea principal de responsabilidad correspondiente a cada uno en términos de
los resultados esperados de él, y usan estas medidas como guias para operar la unidad y
valorizar la contribucion de cada uno de sus miembros. (1993, pag. 221)
William B. Werther, Jr y Heith Davis analizan la Administracion por objetivo citando
que lo ideal es que estos objetivos se establezcan de manera mutua y que sean
mensurables de manera objetiva. Si se cumplen ambas condiciones, los empleados se
encuentran en posicion de estar mas motivados para lograr sus objetivos, por haber
participado en su formulacion.
Cuando se fijan los objetivos a futuro, los empleados obtienen el
beneficio de caracter motivacional de contar con una meta especifica
para organizar y dirigir sus esfuerzos. Los objetivos ayudan también a
que el empleado y supervisor puedan comentar necesidades

especificas de desarrollo por parte del empleado. Cuando se llevan a
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cabo de forma adecuada, los comentarios sobre el desempefio se
centran en los objetivos del puesto y no en aspectos de la personalidad
individual. Las desviaciones se reducen en el grado en el que el logro
de las metas se puedan medir en forma objetiva.

En la préactica, los programas de administracion por objetivos han
enfrentado dificultades. En ocasiones, esos objetivos son
excesivamente ambiciosos, en otras se quedan cortos. El resultado son
empleados que se consideran tratados con injusticia. Es probable que
los objetivos se centren exclusivamente en la cantidad, porque la
calidad resulta méas dificil de medir. Por otra parte, cuando los
empleados y los supervisores consideran objetivos que se miden por
valores subjetivos se necesita especial cuidado para asegurarse de que
no haya factores de distorsion que pueda afectar la evaluacion que

realiza el supervisor (1995, pag. 251).

Comunicacion

Para José Luis Pifiuel Raigada, una empresa o institucion retne, en el seno de una
misma entidad genérica, individualidades diferentes comprometidas por la consecucion
de objetivos compartidos, ligadas entre si por el desempefio de tareas y vinculadas por
un orden de relaciones q tiene que ser conocido, al menos sustancialmente por todos sus
integrantes y que, dependiendo de cuél sea el consenso alcanzado, facilitard mejor o
peor la articulacién de objetivos y tareas, garante del funcionamiento, estabilidad y
reproduccion de la organizacion misma. Planificar pues, una politica de comunicacién
interna, es comprometerse a llevar a cabo una mediacién gque actda no solo sobre la
comprensidn o inteligibilidad de la organizacion misma, sino también sobre su propio
desarrollo.
La comunicacidn al interior de una empresa o institucion es, pues, consustancial con la
organizacion: sin ella no existiria organizacion; sin embargo el desarrollo de una
politica de comunicacion no siempre se ha considerado consustancial con una politica
de desarrollo organizacional.
Cualquier plan de comunicacion interna en una organizacion, arranca de una
jerarquizacion de objetivos. Los objetivos se pueden clasificar por su caracter
estratégico de cara a la politica global de la empresa. También los objetivos pueden
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clasificarse por su vigencia limitada, en prioritarios los que pueden esperar y los que no

tienen plazo.

Los objetivos de comunicacion interna se integran en la politica global de la empresa
cuando la comunicacion interna y externa son interdependientes y complementarias. Es
indispensable que los responsables lleven la comunicacion de manera coherente para la

correcta interpretacion del personal interno y el pablico. (1997, pag. 94).

Evaluacion de desempeno

Para este tema se tomaran como referencia el aporte de diferentes autores que proponen
una vision mas ampliada sobre la evaluacion de desempefio para el desarrollo de nuestro
proyecto
Para Ricardo F. Solana “La evaluacién de desempefio es una actividad que tiene por
objeto calificar al empleado en funcion de la eficiencia y la eficacia con la que realiza
sus funciones y justipreciar asi mismo su potencial de desarrollo, comunicandole los
resultados a efectos que pueda orientar su accionar en lo sucesivo”. (1993, pag. 438)
Segun Williams B. Werther, Jr. “La evaluacion de desempeno es una actividad esencial
dentro de la administracion de recursos humanos. Su objetivo es proporcionar una
descripcion precisa del desempefio del empleado durante el pasado o del potencial de su
desempefio a futuro”. (1995 pag. 259)
Es por ello que es una herramienta necesaria en toda empresa, sin importar la
envergadura de la misma, ya que no solo brinda informacion sobre el comportamiento
de los empleados sino también sobre el funcionamiento general de la empresa.
Es en definitiva, un analisis del pasado en el momento presente, para proyectar el
futuro.
La Evaluacién de Desempefio no debe considerarse un ejercicio de examen anual, ni un
procedimiento para juzgar y sancionar, sino fundamentalmente para ayudar, colaborar y
mejorar las relaciones humanas en las empresas.
El desarrollo y la mejora continua de los colaboradores son la mejor garantia del
desarrollo y la mejora continua de la empresa y de la satisfaccion del cliente.
Consecuentemente con la conceptualizacion del trabajo, se define desempefio como
“aquellas acciones o comportamientos observados en los empleados que son relevantes
para los objetivos de la organizacion” (Besseyre des Horts, Charles-Henri. 1990 — p.
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222), y que pueden ser medidos en términos de las competencias de cada individuo y su

nivel de contribucidn a la empresa. Se argumenta que la definicién de desempefio debe
ser consumada con la descripcion de lo que se espera de los empleados, ademas de una
continua orientacion hacia el desempefio efectivo. La Administracion del desemperio, es
definida como “el proceso mediante el cual la compaiiia asegura que el empleado
trabaja alineado con las metas de la organizacion” (Besseyre des Horts, Charles-Henri.
1990 — p. 222).El desempefio laboral, es entendido como la relacion entre el trabajo
realizado y los resultados obtenidos por el mismo en beneficio de la organizacion, sin
depender Unicamente de quien realiza las labores y las funciones que corresponden a un
determinado trabajo, sino que ademas esta condicionado a factores externos a su
persona y que corresponden al clima o ambiente dentro del cual se desenvuelve y a la

estructura formal en la cual estan definidas tales funciones.

¢.Por qué evaluar el desempeiio?

El anélisis del desempefio o de la gestidén de una persona es un instrumento para
gerenciar, dirigir y supervisar personal. Entre sus objetivos podemos sefialar el
desarrollo personal y profesional de los colaboradores, la mejora permanente de
resultados de la organizacion y el aprovechamiento adecuado de los recursos humanos.
Por otra parte tiende un puente entre el responsable y sus colaboradores de mutua
comprension y adecuado dialogo en cuanto a lo g se espera de cada uno y la forma en q
se satisfacen las expectativas y se mejoran los resultados. (Martha Alicia Alles, 2000,
pag. 383)

Los problemas més comunes en la Evaluacion de Desempefio:

e Carencia de normas,

e Criterios subjetivos poco realistas,

¢ Falta de acuerdo entre evaluado y evaluador,
e Mala retroalimentacion,

e Comunicaciones negativas. (Alles, 2000, pag. 384)

Retroalimentacién del desempefio:

El proceso de Evaluacién de desempefio no termina solo con la evaluacion del

colaborador, es aqui la retroalimentacion pone en marcha la mejora continua, lo cual se
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la considera fundamental. Lo ideal es que la evaluacion forme parte integral de los

proceso de desarrollo y desempefio de la persona, apoyando a su revision y analisis e
incidiendo directamente en la toma de decisiones para el mejoramiento y
perfeccionamiento constante del evaluado. La informacidn generada por la herramienta
de evaluacion de desempefio debera ser interpretada por el evaluador y comunicada a
los involucrados con la finalidad de generar una utilidad.

Este proceso de retroalimentacion ayuda a los colaboradores a alinear su propia imagen
con la realidad vivenciada, es un cierto espejo que devuelve a la persona la manera en la
que se esta desempefiando. Es fundamental que se dé en un clima de confianza y
preocupacion por el otro, motivando las devoluciones a la mejora continua. La
retroalimentacion se volvera eficaz ya que permitira a los colaboradores, supervisores y
gerencia conocer si se encuentran en el camino indicado para alcanzar sus objetivos
organizacionales.

Llevar a los empleados a efectuar una autoevaluacion puede constituir una técnica de
evaluacion muy util, cuando el objetivo de esta tltima es alentar el desarrollo
individual. Cuando los empleados se autoevaltan, es mucho menos probable que se
presenten actitudes defensivas, factor que alienta el desarrollo individual.William B.
Werther, Jr y Heith Davis (1995, pag 250)

La capacidad de autocritica permitird reconocer sus propias fortalezas y debilidades. La
evaluacion que realiza el evaluador y la autoevaluacion seran el complemento idoneo
para que la informacion obtenida sea cada vez mas completa y veraz.

Nos parece fundamental en este punto considerar los 7 principios basicos que indican
Hellriegel y Slown para lograr una buena retroalimentacion:

1) Enfocar la retroalimentacion en el comportamiento mas que en la persona. Los
individuos pueden controlar y cambiar su comportamiento, mas no pueden cambiar sus
personalidades ni sus caracteristicas fisicas.

2) Enfocar la retroalimentacion en las observaciones mas que en las
deducciones; en las descripciones méas que en los juicios. Los hechos y la evidencia
objetiva son méas dignos de confianza y aceptables que las opiniones y conjeturas.

3) Enfocar la retroalimentacion en un comportamiento relacionado con una
situacion especifica actual, mas que en un comportamiento abstracto o pasado. Las

personas no pueden cambiar algo que ya ha sucedido y no esta presente.
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4) Enfocar la retroalimentacion en compartir ideas e informacién mas que en

dar consejos. El emisor y el receptor deben explorar alternativas juntos. EI emisor debe
ayudar al receptor a identificar los cambios y mejoras por ellos mismos.

5) Enfocar la retroalimentacion en la cantidad de informacion que el receptor puede
utilizar, mas que en la cantidad que al emisor le gustaria otorgar. La sobrecarga de
informacion ocasiona que las personas dejen de escuchar. La informacion insuficiente
provoca frustracion y malos entendidos.

6) Enfocar la retroalimentacion en el valor que puede tener para el receptor, no en
la descarga emocional que le proporciona al emisor. La retroalimentacion debe darse
para el bien del receptor, no para que el emisor saque su enojo.

7) Enfocar la retroalimentacion en el tiempo y el lugar para que los datos personales
puedan ser compartidos en momentos apropiados. Cuanto mas especifica sea la
retroalimentacion, o cuanto mas esté fijada en un contexto especifico, mas util puede
Ilegar a ser. Como podemos ver, dentro de las organizaciones, los individuos dependen
de una retroalimentacion pertinente para mejorar la forma en que se desarrollan y
actdan. (1994, pag 203)

No son las instituciones las que se desempefian, sino que son los individuos quienes se
desempefian en formas que permiten que éstas alcancen resultados deseables
(Kozlowski y Klein, 2000)
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Vega Lucero, Ana Laura

Seib, Ramiro

Tercera Parte

ANALISIS DE LA INFORMACION

A continuacion expondremos un analisis sobre los resultados obtenidos tanto en los

cuestionarios como en las entrevistas. Para los cuestionarios se propuso una tabla y un

gréafico para exhibir la respuesta de los 15 empleados encuestados y en las entrevistas se

destacaron los puntos de interés mostrando también en incisos parte de las respuestas

obtenidas.

Andlisis de la informacion recolectada en los cuestionarios

e Comunicacion

NGmero | Pregunta

Existe comunicacion fluida entre
1 los diferentes sectores de la
organizacion

| Respuesta
De acuerdo Parcialmente de Acuerdo| Desacuerdo
3 3 9

10

1

m Deacuerdo

Figura 5: Gréfico pregunta n°1

De acuerdo

Desacuerdo

Parcialmente de...

Parcialmente de Acuerdo  m Desacuerdo

Segun los resultados obtenidos se puede interpretar que en su mayoria 9 de los

empleados afirman que se encuentran en desacuerdo con el enunciado presentado,
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acuerdo de que existe una comunicacion fluida entre los sectores la organizacion.
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NUmero | Pregunta Respuesta
A nivel empresa se comparten De acuerdo | Parcialmente de Acuerdo | Desacuerdo
2 observaciones, preocupaciones y
sugerencias 2 6 7

Z -

m Deacuerdo

Figura 6: Gréafico pregunta n°2

De acuerdo

Desacuerdo

Parcialmente de Acuerdo

Parcialmente de Acuerdo  m Desacuerdo

En la pregunta numero dos del cuestionario en lo referente a si a nivel empresa se

comparten observaciones, preocupaciones y sugerencias gran parte de los empleados

manifestd estar en desacuerdo al respecto, parcialmente de acuerdo una cantidad casi

similar y apenas una minoria marco estar de acuerdo.

NGmero | Pregunta Respuesta
3 Los objetivos propuestos son De acuerdo Parcialmente de Acuerdo| Desacuerdo
transmitidos con claridad 4 2 9
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10

Desacuerdo

Parcialmente de...

De acuerdo

1

m Deacuerdo  mParcialmente de Acuerdo  m Desacuerdo
Figura 7: Gréfico pregunta n°3

Aqui se visualiza que la mayoria, es decir 9 colaboradores, estan en desacuerdo en
que los objetivos que se proponen son transmitidos con claridad, en el otro extremo, 4

colaboradores estan de acuerdo con la transmision y parcialmente de acuerdo solo 2.

NGmero | Pregunta | Respuesta
Las prioridades en su labor diario De acuerdo | Parcialmente de Acuerdo | Desacuerdo
4 se alinean con los objetivos
generales de la empresa 4 4 7

8

6

4 Desacuerdo

2 Parcialmente de Acuerdo
De acuerdo

0

m Deacuerdo  mParcialmente de Acuerdo  m Desacuerdo 42
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Figura 8: Grafico pregunta n°4

En el enunciado N°4 la mayor cantidad colaboradores perciben estar en desacuerdo
en que las prioridades en su labor diario estan alineadas con los objetivos de la empresa,

de manera equitativa, cuatro personas se encuentran de acuerdo y cuatro parcialmente

de acuerdo.
) Estrategia
NGmero | Pregunta | Respuesta
La gerencia realiza esfuerzos para De acuerdo Parcialmente de Acuerdo | Desacuerdo
5 unir la estrategia de la empresa con
la persona en su puesto de trabajo 6 4 5

Desacuerdo

Parcialmente de Acuerdo

De acuerdo

m Deacuerdo Parcialmente de Acuerdo m Desacuerdo
Figura 9: Gréfico pregunta n°5
Continuando con el analisis de los datos, 6 de los colaboradores encuestados estan
de acuerdo con que la gerencia realiza esfuerzos para unir la estrategia de la empresa

con la persona en su puesto de trabajo, 4 estan parcialmente de acuerdo y 5 en total

desacuerdo.
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« Cooperacién
NGmero | Pregunta Respuesta
La actitud de los colaboradores De acuerdo Parcialmente de Acuerdo| Desacuerdo
6 frente a los conflictos, es de
cooperacion con el resto del equipo 8 5 2

m Deacuerdo  mParcialmente de Acuerdo

Figura 10: Gréfico pregunta n°6

De acuerdo

Desacuerdo

Parcialmente de Acuerdo

Desacuerdo

Ocho de los participantes del cuestionario manifiestan que estan de acuerdo con la

cooperacidn con el resto del equipo frente a los conflictos, parcialmente de acuerdo son

cinco los colaboradores que asi lo expresaron y en desacuerdo solo dos.

NUmero | Pregunta Respuesta
Se trabaja de manera cooperativa De acuerdo Parcialmente de Acuerdo| Desacuerdo
7 con mi grupo de trabajo para lograr
un objetivo en comin 8 4 3
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6

m De acuerdo

Figura 11: Gréfico pregunta n°7

Vega Lucero, Ana Laura

Seib, Ramiro

Desacuerdo

Parcialmente de Acuerdo

De acuerdo

Parcialmente de Acuerdo  m Desacuerdo

Con respecto a los datos recogidos por el grafico notamos que la mayor parte de los

colaboradores (8) estan de acuerdo con el enunciado, un porcentaje menor (4) de

colaboradores se manifiesta parcialmente de acuerdo y en desacuerdo una menor

cantidad (3).
NGmero | Pregunta Respuesta
En caso de re-trabajos, las De acuerdo Parcialmente de Acuerdo| Desacuerdo
8 correcciones observadas se
atienden en un futuro y son
consideradas como aprendizaje 7 5 3
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m Deacuerdo

Figura 12: Grafico pregunta n°8

Cuando en la pregunta N°8 mencionamos el caso de re-trabajos y sobre las

De acuerdo

Parcialmente de Acuerdo

Vega Lucero, Ana Laura

Seib, Ramiro

Desacuerdo

Parcialmente de Acuerdo

m Desacuerdo

correcciones observadas que se atienden en un futuro y si estas son consideradas como

aprendizaje, siete colaboradores manifestaron su acuerdo, cinco se presentaron

parcialmente de acuerdo y el resto en desacuerdo marcando nuevamente la minoria.

NGmero | Pregunta

Mis superiores consultan con el

resto de los colaboradores para

tomar decisiones que afectan al
grupo de trabajo

| Respuesta
De acuerdo Parcialmente de Acuerdo| Desacuerdo
7 3 5
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8

6

4 Desacuerdo

2 Parcialmente de Acuerdo

De acuerdo
0
1
m De acuerdo Parcialmente de Acuerdo  m Desacuerdo

Figura 13: Grafico pregunta n°9

Al analizar este gréfico siete de los colaboradores que participaron de este proceso
se encuentran de acuerdo con la expresion mencionada en la pregunta nimero 9,
parcialmente de acuerdo aplicaron tres colaboradores y en desacuerdo cinco. Aqui la

mayor cantidad se encuentra en el cuadrante nimero 1.

e Cooperacion Intersectorial

Ndmero | Pregunta | Respuesta
Se percibe relaciones laborales De acuerdo | Parcialmente de Acuerdo | Desacuerdo
10 cooperativas entre los diversos
sectores 3 4 8
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Figura 14: Gréfico pregunta n°10

En el enunciado N°10, la mayor cantidad colaboradores, muestran estar en
desacuerdo en percibir relaciones laborales cooperativas entre los diferentes sectores de
la empresa, cuatro personas se encuentran parcialmente de acuerdo y tres perciben

cooperatividad en las relaciones.

e Toma de decisiones

Nimero | Pregunta | Respuesta
Cuando surgen prioridades y De acuerdo Parcialmente de Acuerdo| Desacuerdo
11 urgencias las detecto a tiempo y
puedo actuar sobre ellas 8 4 3
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Figura 15: Gréafico pregunta n°11

Al analizar el gréafico anterior,8 colaboradores lo que representa la mayoria,

De acuerdo

Vega Lucero, Ana Laura

Seib, Ramiro

Desacuerdo

Parcialmente de Acuerdo

Parcialmente de Acuerdo  m Desacuerdo

expresan estar de acuerdo de que cuando surgen prioridades y urgencias las detectan a

tiempo y pueden actuar sobre ellas, parcialmente de acuerdo se mostraron 4

colaboradores y en desacuerdo con el enunciado, tres del total cuestionado.

Ndmero | Pregunta

Mi desempefio es
12 observado/controlado por mis
superiores

Respuesta
De acuerdo Parcialmente de Acuerdo| Desacuerdo
4 2 9
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Figura 16: Grafico pregunta n°12

A partir de este andlisis podemos ver que un alto nimero de colaboradores estan en
desacuerdo en el enunciado, mostrando aqui que el desempefio no esta siendo atendido
como corresponderia para aportar mejora, parcialmente de acuerdo solo dos
colaboradores manifestaron su eleccion y de acuerdo las restantes cuatro personas.

NGmero | Pregunta | Respuesta

Recibo informacion periddica sobre De acuerdo Parcialmente de Acuerdo| Desacuerdo

13

mi desempefio 4 3 8

8

6

4 Desacuerdo

2 Parcialmente de Acuerdo

De acuerdo
0
1
m Deacuerdo  mParcialmente de Acuerdo  m Desacuerdo

Figura 17: Gréfico pregunta n°13
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De estos resultados obtenidos podemos ver que nuevamente los colaboradores que

los que estan parcialmente de acuerdo son tres.

estan en desacuerdo son la mayoria de la totalidad de cuestionados, los colaboradores

que aplicaron a la opcién de que si reciben informacion periddica son cuatro, mientas

NGmero | Pregunta

14

Se atienden las necesidades de
formacion y capacitacion

Respuesta
De acuerdo Parcialmente de Acuerdo| Desacuerdo
5 5 5

(%]

(=5

[}

m Deacuerdo

Figura 18: Gréfico pregunta n°14

De acuerdo

Desacuerdo

Parcialmente de Acuerdo

Parcialmente de Acuerdo  m Desacuerdo

Por Gltimo, de manera pareja, el total de cuestionados se dividié en las tres opciones

de respuesta propuestas. Las necesidades de capacitacion y formacion deberan ser

correctamente evaluadas para determinar hacia qué sector se van a impartir.

Una vez finalizada la presentacion de los resultados del cuestionario, en gréaficos y

cuadros, podemos determinar que el mismo nos ha sido de gran ayuda para entender y

profundizar la perspectiva que los empleados de Containex SA tienen acerca de algunos

aspectos relevantes de nuestro trabajo, como lo son la comunicacion, cooperacion,

trabajo en equipo y participacion en la toma de decisiones.
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El cuestionario se confecciond con la intencion de ahondar en asuntos pertinentes a

la temética, una vez orientado el proyecto hacia la implementacion de una herramienta
de evaluacion de desempefio. Estos criterios considerados y distinguidos en el anlisis
del cuestionario nos permitieron detectar disconformidades y contraposiciones entre las
perspectivas relevadas de los mandos altos de la empresa y su personal; como lo son las
comunicaciones Y las fallas de la misma entre sectores, y la inadecuada alineacion de
los objetivos de la empresa.

Con el personal ya anticipado de nuestro relevamiento, e informado de la
trascendencia de nuestro proyecto en la compafiia, se implemento un cuestionario para
recolectar informacion del personal que conforma la base de la pirdmide de la
compafiia. Se distinguio la comunicacién como punto de partida, dentro de nuestra
definicion conforman este inciso las primeras cuatro preguntas de la herramienta,
denotan un claro desacuerdo por parte del personal en cuanto a considerar la
comunicacion organizacional como beneficiosa o en estado favorable para un trabajo
alineado y eficiente en la empresa. En las cuatro preguntas los resultados fueron 32 en
desacuerdo, de 15 parcialmente de acuerdo, y solo 13 de acuerdo. Las 15 respuestas que
se encuentran en estado de indecision es motivo de pensar que algunas malas
experiencias respecto a la participacion en los objetivos, sugerencias para mejorar
aspectos de su trabajo o incluso en comunicaciones intersectoriales, han incidido en el
resultado obtenido en este inciso.

Con respecto al segundo item distinguido, no se pudo obtener un resultado
uniforme de la valoracion que tuvo el personal con respecto al esfuerzo que hace la
gerencia de la compafiia por unir la estrategia empresarial con los del puesto de trabajo.
Se debe a que se obtuvieron 6 respuestas positivas, 4 parcialmente de acuerdoy 5 en
total desacuerdo.

A través de 4 preguntas se orient6 el cuestionario hacia el inciso de cooperacion
entre el personal de la compafiia, del mismo se obtuvo un resultado netamente
favorable, fueron 30 las respuestas positivas, 17 las parcialmente en acuerdo y 13 las
respuestas negativas. A este primer inciso relevado de la cooperacién del personal en la
organizacion, se distinguié de manera explicita la cooperacion entre sectores, y de
manera totalmente opuesta, la respuesta obtenida fue negativa. En una sola pregunta se
menciono si las relaciones laborales entre los diferentes sectores de la empresa eran

consideradas de actitud cooperativa, fueron 8 las respuestas negativas y 4 parcialmente
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en acuerdo, solo 3 las positivas. Esto exhibe una notable inconformidad de todo el

personal con el trabajo mantenido entre los diversos sectores.

Finalmente, el ultimo inciso hace un miramiento de la toma de decisiones y al tipo
de estas que existen en la empresa, la participacion que el personal tiene en las mismas,
y a la evaluacion del trabajo que realiza el personal y el feedback de ello. El resultado
de este item, tan importante como abarcativo en nuestro proyecto, fue equilibrado.
Muestra que en principio las contingencias en la empresa son tratadas, el personal y la
cultura organizacional denotan un alto nivel de trabajo preventivo y de consideracion a
urgencias menores no tratadas como tales, todas con el mismo nivel de importancia.
Seguidamente se obtiene una respuesta desfavorable con respecto al seguimiento que
los supervisores hacen del desempefio de sus coordinados y al feedback utilizado para
ello. En la pregunta nimero 14 no se define claramente la perspectiva que el personal
tiene con respecto a las necesidades que ellos tienen de capacitaciones y formaciones,
teniendo alta incidencia el hecho de que normalmente las formaciones en planta son
brindadas por el supervisor del &rea o entre los mismos compafieros. El resultado del
inciso “toma de decisiones” fue de 21 respuestas positivas, 14 parcialmente en acuerdo

y 25 en desacuerdo.

Anélisis de la informacion recolectada en las Entrevistas

Se realizaron entrevistas a diferentes personas que ocupan distintos cargos en la
empresa con el objetivo de generar datos que nos lleven a realizar un buen diagndstico
de la organizacion.

Las entrevistas fueron realizadas a los siguientes puestos:

e Director

e Coordinador de Administracion

e Coordinador de produccién

e Coordinador de Logistica
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Las entrevistas estuvieron planteadas sobre las tematicas de comunicacion

intersectorial, compromiso, medicion del desempefio, retroalimentacion, reconocimiento
y trabajo en equipo, entre otros.

En cuanto a la evaluacion del desempefio, se tuvieron en cuenta aspectos como la
medicion del trabajo y los sistemas de control que se utilizan para verificar los procesos
de trabajo de un empleado, la percepcion del participante con respecto a la herramienta
propuesta y los motivos por los que creer que favorecera su implementacion.

Con respecto a las relaciones laborales, se indagaron cuestiones como trabajo en
equipo en la empresa, relacion entre los comparieros y cooperacién en la resolucién de

conflictos.

Evaluacién de desempefio

Datos Obtenidos:
1. Que es la evaluacion de desempefio:

o Eldirector de la empresa dijo que esta al tanto de dicha herramienta y
que seria una muy buena idea comenzar a implementarla.

o El encargado de logistica también conoce de la existencia de la
herramienta y mostro entusiasmo al decir que es un muy buen momento
para llevarla adelante

o El coordinador de produccion no supo de que le estabamos hablando
hasta que se le menciono a modo de sintesis lo que era la herramienta, se
observo atencion e interés por la nueva propuesta

o El encargado de administracion dijo que habia oido hablar de la

herramienta, sin expresar demasiado.

2. Proposito de la herramienta:
o Mayor rentabilidad, mejor aprovechamiento de los recursos, mayor
compromiso con los resultados—Director
o Motivar, mejorar la comunicacion, mayor compromiso, mejora continua—
Encargado de logistica
o Mejorar el compafierismo, la comunicacion y las relaciones en los

diferentes sectores — Coordinador de produccion
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o Ayudar a mejorar la comunicacion en los distintos sectores de la

organizacion —Encargado de administracion

3. Medicion del desempefio:

o Los entrevistados comentaron en palabras similares que no existe

medicién del desempefio.

o El encargado de produccién aport6 que la Unica forma que tienen para

medir su desempefio es que si algo sale mal se le realizan sugerencias
para rehacer el trabajo. Afiadié ademas que él tampoco cuenta con un

método para medir el desempefio de los operarios a su cargo.

4. Compromiso con los objetivos comunes:

o

Andlisis:

Segun el director el personal se encuentra transitando una etapa de
despersonalizacién con las tareas.

Para el encargado de logistica existe un compromiso con el equipo de
trabajo pero no a nivel general con los objetivos comunes.

Segun el encargado de administracion entre los sectores no existe
compromiso de trabajar en conjunto, solo el logro de los objetivos
particulares del sector

Para el encargado de produccion existe un compromiso de todos los

miembros de la empresa pero de manera desigual.

Las personas entrevistadas consideran que la herramienta de evaluacion de

desempefio propuesta contribuira de manera positiva la mejora de la empresa.

No se presentaron resistencias hacia su presentacion y fueron notablemente

positivas las percepciones que los mandos medios tienen sobre ella.

La viabilidad de la propuesta de implementar la evaluacion del desempefio es

factible ya que no se cuenta con sistema alguno para medir el desempefio y atender

aspectos fundamentales del proceso de trabajo.

Al existir una intencion de orientar verticalmente una mejora en la transmisién clara

de los objetivos, se considera por la mayoria que es necesario alinear las fuerzas de
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todos los sectores para trabajar mancomunadamente y comprometidos en los objetivos

comunes de la empresa.

Interpretacion:
Los datos obtenidos nos estan indicando que la implementacion de la herramienta

puede contribuir a la mejora continua de la empresa. Esto puede verse ya que existe una
gran orientacion de los esfuerzos de los mandos medios a llevarla a cabo.

De acuerdo a lo expresado por Martha Alles lo ideal es que la evaluacion forme
parte integral de los procesos de desarrollo y desempefio de la persona apoyando a su
revision y analisis e incidiendo directamente en la toma de decisiones para el
mejoramiento y perfeccionamiento constante del evaluado.

Como se menciona anteriormente, la implementacion del sistema de evaluacién de
desempefio demandara un esfuerzo inicial importante de todos, pero que al estar
impulsado por los responsables de la compafiia facilitara la continuidad del plan,
asegurando asi el logro de los resultados esperados.

Segtin el autor Eduardo Soto la definicion de objetivos se basa en que “ningtn plan
tiene sentido si no se enfoca al logro de un objetivo concreto, el cual debe estar presente
en toda actividad. La direccion debe determinar estos objetivos con cierta precision y
claridad.” Por esto es que la principal meta de este sistema se fundamentara en la
transmision a toda la compafiiade objetivos concretos que permitan un

unidireccionamiento del compromiso.

Comunicacion
Datos obtenidos:
1. Comunicacion Intersectorial:

o Para el Director Eduardo Salerno los sectores se encuentran bien
entrelazados en sus actividades pero se visualizan distorsiones en la
comunicacion.

o Segun el encargado de logistica la mayoria de los re-trabajos y las
disconformidades de los clientes son a causa de las fallas
comunicacionales entre los sectores.

o Parael encargado de administracion la comunicacion intersectorial es

uno de los principales errores a atender por la direccion.
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o Parael encargado de produccion la comunicacion entre sectores es poco

clara.

2. Retroalimentacion:

o De acuerdo a lo expresado por el director, la retroalimentacion es
fundamental pero lamentablemente esta costando llevarla a cabo.

o De acuerdo a la vision del encargado de logistica la retroalimentacion
existe pero no se manifiesta de forma explicita.

o De acuerdo al encargado de administracion en algunos sectores existe la
retroalimentacion.

o Segun el encargado de produccion en su sector se recibe

retroalimentacion y ésta se deriva a los equipos de trabajo.

Anélisis:

Considerando la recoleccion de datos, la comunicacion en Containex esta
transitando un proceso de disfuncionamiento, lo cual genera distorsiones permanentes
en los canales de comunicacion, afectando asi al logro de los resultados esperados.

Paralelamente desde los sectores se detecta la importancia de una correcta
retroalimentacion pero esta siendo dificil llevarla a cabo de manera préactica. Por tal
motivo la retroalimentacidn suministra informacion que se desaprovecha, sin ser

utilizada correctamente.

Interpretacion:
Segun Pifiuel Raigada, es indispensable que los responsables lleven la

comunicacion de manera coherente para la correcta interpretacion del personal interno y
del publico. Claramente este apartado denota que los responsables de Containex no han
logrado ser coherentes en la manera de exigir la comunicacién entre los sectores. Si bien
no existen graves errores a solucionar por la distorsién en los canales que se han
utilizado hasta el momento, se evidencia que la politica comunicacional no ha sido
consustancial al desarrollo de la empresa.

Continuando con el autor anteriormente mencionado, “planificar pues, una politica
de comunicacion interna, es comprometerse a llevar a cabo una mediacion que actia no

solo sobre la comprension o inteligibilidad de la organizacion misma, sino también
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sobre su propio desarrollo.” Nuevamente el autor denota que si existe una falla en la

politica organizacional, la cual viene generando diferencias intersectoriales que no
permiten una adecuada mediacion entre ellos y engloba un impedimento de desarrollo
organizacional.

A su vez, esta importancia otorgada a la retroalimentacion y con la cual debe contar
toda empresa, permite al colaborador, a los coordinadores y a la direccion conocer si se
encuentran en la ruta indicada para alcanzar los objetivos organizacionales. También el
feedback es el que permite al colaborador identificar los factores a mejorar y generar
por si mismo cambios en el desempefio, con ello se intenta provocar cambios que de

manera progresiva contribuyan a lograr una mejora comunicativa.

Relaciones laborales

1. Trabajo en equipo:

o Fomentado desde la Gerencia General de la empresa ya que hay un
involucramiento notable de todos sus miembros.

o Segun el Encargado de Logistica se visualiza una fuerte cohesion en los
grupos de trabajo por la consecucion de los objetivos.

o Segun el Encargado de Administracion, el crecimiento organizacional de la
empresa de estos Ultimos afios se debe al fuerte trabajo en equipos de
trabajo.

o Para el Encargado de Produccion el trabajo en equipo es la base del buen

funcionamiento organizacional.

2. Cooperacion Intersectorial

o Segun el Director la cooperacién lo es todo en este rubro y dentro de las
pymes.

o Segun el Encargado de Logistica si se trabaja de manera cooperativa entre
los sectores, se podré lograr el éxito esperado.

o De acuerdo el Encargado de Administracion la cooperacion intersectorial
podria ayudar a eliminar las barreras existentes entre los miembros.

o Para el Encargado de Produccion existe la cooperacion, es la que evita
graves inconvenientes, pero no es la suficiente para erradicarlos.
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Anélisis:

A partir de los datos obtenidos en lo referente a trabajo en equipo, podemos
analizar que los grupos de trabajo de Containex son altamente cohesivos entre si, y que
esta particularidad alienta el crecimiento organizacional. La sinergia que se percibe
desde los otros sectores de trabajo alienta a imitar la forma de trabajo de los equipos.

La cooperacion intersectorial es atendida como un canal para llegar al éxito
organizacional, eliminando las barreras existentes entre los miembros de los diferentes
grupos. Si bien es una ventaja muy grande con la que cuentan las Pymes del futuro, hay

que saber gestionarla para que resulte eficiente y poder asi erradicar los problemas.

Interpretacion:
De acuerdo con la pagina de web de SoyEntrepreneur.com

(http://www.soyentrepreneur.com/27107-10-claves-del-trabajo-en-equipo.html) cuando

se trabaja en equipo los esfuerzos de los miembros se potencian, disminuyendo el
tiempo de accidn y aumentando la eficacia de los resultados. Aqui todos los
participantes son responsables de las metas, construyen confianza como elemento
principal y se genera un sentido de pertenencia amplié y comun entre ellos, fijando
valores compartidos y motivando la responsabilidad y el compromiso mutuo.
Trabajando de manera cooperativa con todas las areas, se generaran nuevas ideas que
fomentaran la creatividad y la innovacién, permitiendo asi lograr un elevado

crecimiento impactando positivamente en la rentabilidad de la compafiia.
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Cuarta Parte

PROPUESTA DEL SISTEMA DE EVALUACION DE DESEMPERNO

Propondremos la implementacion de una herramienta idonea para Containex S.A.
La misma se confeccion0 de acuerdo a las necesidades detectadas de la compafiia y al
andlisis de su actualidad, con el fin de lograr un proyecto completo que apafie una
gestion integrada de RRHH.

Iremos trabajando paulatinamente en un sistema de evaluacion de desempefio
orientado a retener y desarrollar colaboradores, alineando la estructura organizacional a
la vision y mision de la empresa. Primeramente se incluira a los operarios,
administrativos y encargados de los sectores de produccién y administracion en este
proceso de evaluacidn, para en un futuro hacerlo extensivo al sector de ventas y a los
mandos gerenciales.

A continuacion, para facilitar la comprension de los procesos, presentaremos la

propuesta a través de un esquema determinando las etapas del sistema:

e Sistema de Evaluacion del

1.PRESENTACION DEL Desempefio en CONTAINEX S.A.
SISTEMA DE EVALUACION | e Apertura y cierre de la Evaluacion
DE DESEMPENO / Retroalimentacion

e Presentacion del Formulario

e Informacion y Capacitacion

e Sensibilizacion e Involucramiento
2.IMPLEMENTACION DE y Concientizacion

LA PROPUESTA e Implementacion de la Evaluacion
de Desempefio

e Aspectos a seguir mejorando

1. Presentacion del Sistema Evaluacion de Desempeio
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Sistema de Evaluacion del Desempeiio en CONTAINEX S.A.
La aplicacion de la propuesta basada en la sistematizacion de la evaluacion del

desempefio a los colaboradores de Containex S.A. tiene su punto de partida con la
sensibilizacion y concientizacion a todo el personal operativo de la empresa;
consecuentemente se brindara la etapa de Informacion al personal involucrado, luego se
otorgaran las correspondientes capacitaciones a los coordinadores.

La siguiente etapa se corresponde con tres instancias dentro del mismo proceso, el
de evaluacion del colaborador. Primeramente, se trabajara con la apertura de la
evaluacion en si misma, como segunda instancia encontramos al periodo de evaluacion
del coordinador sobre el colaborador, y por Gltimo, la entrevista de cierre que permitird
la retroalimentacion.

Dicho cierre de la evaluacion medira el desempefio obtenido en el pasado a partir
de estandares definidos. Por otro lado, en esta entrevista de retroalimentacion se
proyectara el desempefio esperado a futuro del colaborador en funcion de dichos
estandares. Esto se plasmaréa en objetivos que se especificaran entre evaluador y
evaluado.

Los estandares tendran asignada una valoracion porcentual en funcion de la
importancia que tiene este para el puesto, actividad a consensuar entre el coordinador
con el sector soporte de RRHH.

Por ultimo, el sistema de evaluacién de desempefio plantea un trabajo de mejora
continua a partir de los resultados obtenidos.

En cuanto a tiempos, se proponen una entrevista de evaluacion cada seis meses, una
por semestre. Comenzando en la primera quincena de marzo y de septiembre, debido a
que, la cantidad de trabajo se disminuye en estas fechas. También se realizaran tres
meses después de cada entrevista (junio y diciembre), una reunion entre la gerencia 'y
los coordinadores para reforzar el seguimiento del sistema, logrando asi, continuidad y

compromiso.

Aperturay cierre de la Evaluacion / Retroalimentacion
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En el sistema de evaluacién de desempefio que proponemos se orienta al
colaborador a realizar una autoevaluacion en una primera instancia, junto con su
encargado; en donde le permita reflexionar acerca de su desempefio semestral, con una

mirada critica sobre como cree que realizo su labor.

Asi también, consideramos necesaria la instancia de retroalimentacion, ya que es
aqui, donde evaluado y evaluador pueden proyectar en base al presente, el futuro
deseado.

En esta instancia de retroalimentacidn se genera un espacio de intercambio entre el
colaborador y el coordinador, donde una vez conversados los estandares de desempefio
del evaluado, se estableceran objetivos que permitan mantener y mejorar la performance
del subordinado.

A continuacion esquematizamos el ciclo que debera guiar periédicamente los
procesos antes mencionados, los cuales deberan irse perfeccionando a medida que
vayan sucediendo las evaluaciones, con ello se trabajara la mejora continua de este

sistema.

Ciclo de Evaluacién

e-evaluacion=s

Apertura de la
Evaluacién
Cierredela
Evaluacién
retroalimentacion

Figura 19: Ciclo de Evaluacion

Formulario
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Luego de la recoleccion de informacion y haber trabajado con encargados y

gerencia, creemos que los siguientes estandares del desempefio son necesarios medir en

la evaluacion:

Toma de decisiones: en dicho inciso debera considerarse, ante el
surgimiento de eventualidades o durante las tareas programadas diarias,
la manera en que se logran resolver y continuar con alternativas seguras
y confiables.

Orientacion a los resultados: este parametro permite evaluar de manera
concreta el desempefio en la tarea de cada uno de los colaboradores,
permitiendo objetividad a la hora de analizar el trabajo realizado.

Orden y la prolijidad: es una necesidad fundamental en cada uno de los
puestos de trabajo de la compafiia, en el area de administracién por que
también hace a la presentacion de las oficinas de atencion, y en la
produccion ayuda a la organizacion de las tareas del sector e
intersectoriales, a su vez, influye sobre el producto final a
comercializarse.

Cooperacion: colabora con el trabajo en equipo que se deba realizar, ya
sea con mano de obra o conocimientos transmitidos, en beneficio de los
resultados esperados por la empresa.

Orientacion al logro: Containex en cada venta o alquiler de sus productos
requiere cumplimentar con plazos exigentes, para ello requiere de
colaboradores comprometidos en su labor, orientando los esfuerzos de
cada uno al logro de las correspondientes entregas en tiempo y forma.
Comunicacion: item elemental del relevamiento realizado, actitud muy
valorada por los mandos de la empresa. Permitira evaluar la colaboracién
del personal para erradicar la principal falencia de la empresa.
Responsabilidad por el trabajo asignado: la evaluacion del personal en
este inciso denotara el grado de responsabilidad de cada uno con los
trabajos planificados y que estos se realicen en el menor tiempo posible o
logren cumplimentarse con los tiempos pactados con los clientes, tanto

externos como internos.
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e Responsabilidad en la asistencia: para que la empresa sea

verdaderamente rentable, se trabaja con los recursos humanos justos y
necesarios, por lo que la inasistencia inesperada y continua de los
colaboradores repercute fuertemente en el trabajo diario, disminuyendo
la calidad del servicio ofrecido. Como asi también seran consideradas las
llegadas tardes / impuntualidad y los permisos personales que el

trabajador solicite.

En el formulario se diferenciaron dos ramas de estandares, el primero como
desempefio de la funcidn, que concierne a las aptitudes que la compafiia espera que el
colaborador tenga para realizar sus tareas; y segundo, las caracteristicas personales, es

decir, la actitud en el desempefio individual que se espera del colaborador.

Método de evaluacion

En el método de evaluacidn que proponemos, el evaluador sefialaré el grado de
desempefio del colaborador segun los estandares definidos.

Cada parametro definido tiene cuatro grados, donde cada grado tiene un nivel de
cumplimiento o no del mismo. Por lo tanto, cada grado tiene una puntuacién, donde el
menor, corresponde al 25% de la totalidad de ese estandar, el grado que sigue al 50%,
el que contintia 75% y el cuarto grado corresponde al 100%.

A su vez, cada estandar del desemperio tiene una ponderacién determinada, en base
a la importancia y relevancia de lo que se quiere evaluar con dicho factor. A
continuacidn detallaremos un ejemplo de dichos valores para uno de los puestos del

archivo:
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Tabla 1 : Estandares de desempefio para CONTAINEX S.A

20%
10%
10%
10%
10%
20%
10%
10%

Una vez que se realiza la evaluacion, se procede a calcular el total. Esto se hara
de la siguiente manera: valor del estandar de desempefio por el grado del estandar
dividido por 100. La sumatoria de dicho resultado dara el total del porcentaje de la
evaluacion de desempefio. A continuacion el siguiente cuadro muestra la manera de

calculo.
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Tabla 2: Representacion para calcular el valor de la evaluaciéon de desempefio

Toma de decisiones 0% (Seatin la Evaluacion)| (valor del estandar * grado del estandar] / 100
Orientacion a los resultados 10% (Seatin la Evaluacion)| (valor del estandar * grado del estandar] / 100
Orden y prolijidad 10% (Seatin la Evaluacion)| (valor del estandar * grado del estandar] / 100
Cooperacidn 10% (Seaun |a Evaluacion)| (valor del estandar * grado del estandar) / 100
Orientacion al logro 10% (Sezln |2 Evaluzcion)| (valor del estandar * grado del estandar) | 100
Comunicacion 0% (Seaun |a Evaluacion)| (valor del estandar * grado del estandar) / 100
Respansabilidad en el trabajo asignado 10% (Seglin |2 Evaluacion)| (valor del estandar * grado del estandar) | 100
Responsabilidad en la asistencia 10% (Seatin la Evaluacion)| (valor del estandar * grado del estandar] / 100

El resultado de dicho calculo asigna el grado que califica al empleado como Excelente,
Muy Bueno, Regular, Malo segun el porcentaje obtenido:

e Muy bueno: 100%

Felicitaciones, su desempefio es el mejor, estamos muy orgullosos, es un gran ejemplo
para los demas.

e Bueno: 75%

Estamos muy contentos con lo logrado, su desempefio es el correcto y adecuado.

e Regular: 50%

El desempefio es aceptable, necesitamos que mejore y sabemos que puede hacerlo, no
estamos conformes con lo logrado hasta ahora.

e Insuficiente: 25%
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Es una alarma para que la persona mejore rapidamente, se esperara un cambio de

actitud. Se trabajara particularmente con la persona en aquellos aspectos que se hayan
detectado su flojo rendimiento y mal performance.
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Presentacion del FORMULARIO

La composicion del siguiente formulario esta concebida por variados estandares de
desempefio considerados claves para la determinacion del desempefio esperado de los
colaboradores por parte de la organizacion. En el anterior apartado se enumeraron todos,
y cada uno de ellos se preciso en la guia del evaluador para tener un entendimiento
conjunto de lo que requieren dichos incisos.

Evaluacion de Desempeiio

CONTAI

Identificacion del evaluado Fecha: I
Apellidos: Mombres: DN
Tipo de tareas:
Puesto en el que se desempefia: ‘Perindode evaluacion-Desde: /| / Hasta [/ |

Calificacion (%)

PACTORES (Marque conuna Xla caslla gue se  fi CreerieT Reguler | Bueno My Bueno| OBSERVACIONES
correspondiente) 95 50 75 100

Toma de decisiones: resolver alternativas con
rapidez, escogiendo |a respuesta adecuada, v
armonizar diferentes medios cuando se presenten
situaciones imprevistas.

Orientacion a resultados: capacidad para
rentabilizar el propio esfuerzo teniendo siempre
presente |os objetivos que se persiguen,
optimizando el uso del tiempao.

Orden y prolijidad: capacidad de ejecutar acciones
de manera esmeraday pralija, preocupandaose par
mantener mientras su lugar de frabajo en forma
pulcra, limpia y ordenada.

Cooperacion: Capacidad de participar con esfuerzo
y dinamismo, contribuyendo al logro de los
objetivos de la organizacidn e involucrandose en
las actividades de su equipo de trabajo.

Valoracion:
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Orientacion al logro: Habilidad para evaluarlos
1 Iresultados obtenidos o por obtenery encauzar los
resultados hacia los objetivos deseados.

Comunicacion: habilidad para intercambiar en
forma eficazy permanente, mensajes relativos alos
intereses de |3 organizacian con olros encargados,
colaboradores v clientes internos y extemas.

Resposabilidad por el trabajo asiqnado: interes en
el rabajo, perseverancia y preacupacian por
cumplimiento de los [3bores en el menar tiempo
nosible.

Responsabilidad en asistencia: E5 [2 disposicion a
responder al frahajo estando en el horario
acordado e indicado para cumplimentar
comespondientemente con |3 empresa.

Valoracion:

Valoracion final;
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Ampliar informacion & través de a2 siguisntes prequntas:

i Cuales cree que son las fortalezaz del entrevistado?

; Cudles cree que son Ios aspectos a reforzar?

Plan de accion - Objetivos concretos a trabajar proyectados hacia la proxima instancia de entrevista.

Ratifico a valoracion final de ... % obtenida en la evaluacion de
dERBMPERD BBl BT oo

Firma v aclaracion del evaluado - DN Firma v aclaracion del evaluador: ..o,

Figura 20: Formulario de Evaluacion de Desempefio para CONTAINEX S.A
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2.Implementacion de la propuesta

En el siguiente gréafico expondremos los enlaces jerarquicos de las Evaluaciones de

Desempefio que se realizaran.

Figura 21: Jerarquia de enlaces en la Evaluacién de Desempefio

A continuacion explicitamos las fechas en que se realizaré cada actividad,
determinando la apertura y cierre, parametrizando las acciones lograremos con el
respeto hacia las mismas, la seriedad y continuidad que se merecen cada una de estas.

Tabla 3: Cronogramas de actividades- Evaluaciéon de Desempefio CONTAINEX S.A

25/01/2017 06/02/2017

08/02/2017 19/02/2017
22/02/2017 2610272017
29/02/2017 04/03/2017
07/03/2017 18/03/2017
21/03/2017 0210972017
05/09/2017 24/09/2017
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oooooooooooooooooooooooooooooo

Al implementar la propuesta se requiere de una programacion de los tiempos en que

se desarrollaré cada etapa de la misma a través de un diagrama de Gantt, el cual nos

permitira exponer a continuacion el tiempo de dedicacion que demandara cada una de

las tareas de este proyecto de implementacion, concretando el tiempo total del proceso
completo.

O T A O 0 O IR U I I A L O O O I T
|||hmmmmqummmm
sitizctn [
Iwmmwmw
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|||mmmmmmm
et [
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A el

Figura 22: Diagrama de Gantt

Sensibilizacion e Involucramiento y Concientizacion

El objetivo general de esta etapa es lograr que los coordinadores y colaboradores
descubran la importancia de la Evaluacion de Desempefio, transmitirles el interés que la
organizacion le brinda a la implementacion de la herramienta haciéndolos participes, y
lograr también el compromiso de su personal.

En esta instancia se diferenciara el trabajo a realizar con el personal evaluador
(Coordinadores) y los evaluados (administrativos y operarios).

72



Sistema de Evaluacion de Desempefio Vega Lucero, Ana Laura
Aplicacion en CONTAINEX SA Seib, Ramiro

INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO

Coordinadores

Al ser estos los que le dan curso a los objetivos y gestionan el plan estratégico de la
empresa sin perder de vista la vision y mision de la misma, son los principales actores,
claves y necesarios para una correcta implementacion de la herramienta. Seran quienes
deban evaluar y acompafiar a los colaboradores a cargo de manera objetiva y
profesional, ofreciéndose un constante seguimiento y asesoramiento en lo que
consideren necesario para ello. Dentro de este asesoramiento se les otorgara:

Periodo de capacitacidn para coordinadores: el mismo consistira en la entrega

previa de una “Guia de implementacion de la Evaluacion del Desempefio para
Coordinadores” (Anexo 5).

Antes de iniciar el proceso es conveniente que conozca perfectamente el objetivo de
la evaluacion, los instrumentos, el procedimiento que debe seguir durante el periodo de
evaluacion, las personas a evaluar, y sus funciones, lugar y horario de trabajo. Debe
planificar el cronograma de entrevistas, previendo llegar a cada una de ellas con las
evidencias necesarias, con una imagen clara y definida del desempefio del evaluado que
le proporcione seguridad en los criterios que expone sobre la valoracion asignada a cada

aspecto evaluado.

Asimismo, se brindara una capacitacion de dos horas semanales de acuerdo a
disponibilidad horaria a acordar, en donde se incluirdn temas como:
e objetivos de la herramienta,
e formas de evaluacion y consenso de objetivos de acuerdo al tipo/sector
del personal evaluado,
e manejo de técnicas de relacion y comunicacion para aprovechar al
méaximo las entrevistas con los evaluados,
e Casos practicos en los que se puedan visualizar las modalidades de uso de
los formularios de acuerdo a las circunstancias en que se entrevista
(espacio, funcidn y tiempo). Trabajo del rol playing,
e la importancia que tienen los coordinadores a la hora de realizar el
feedback.

Colaboradores
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El evaluado tiene derecho a conocer los aspectos sobre los cuales va a ser evaluado,

los contenidos del instrumento de evaluacién y los procedimientos. Debe, igual que el
evaluador, mantener durante el proceso de evaluacién una conducta profesional
caracterizada por el respeto, la confianza y actitud abierta a las observaciones y
aceptacion de sus aciertos. Es muy importante que ellos conozcan también el valor de la
herramienta, que estén preparados para recibir retroalimentacion sobre su desempefio
para asi poder mejorar. A continuacion detallamos los principales objetivos de esta

etapa:

e Comunicar el tiempo, lugar y forma en que se realizara el sistema de
evaluacion de desempefio.

e Sensibilizar a todo el personal acerca de oportunidades y beneficios que
otorga la evaluacion del desempefio.

e Involucrar a todos y cada uno de ellos con los objetivos empresariales y
fin comun perseguido.

e Concientizar en la oportunidad que ofrece la evaluacion de desempefio de
comunicacion con su superior, recibir una retroalimentacién sobre su
labor.

e Concientizar en la oportunidad que brinda la evaluacién de desempefio

de superacion y desarrollo del colaborador.

Etapa informativa: En esta etapa de sensibilizacion e involucramiento se exhibiran

carteleras ubicadas por toda la empresa y se enviardn mails internos (Anexo 6).

Como anexo a esta etapa de concientizacion e informacion se repartiran folletos
informativos (Anexo 6) en donde figura una breve descripcion del concepto de
Evaluacién del Desempefio, los principales objetivos de la misma y los participantes en
el proceso.

A su vez, En esta fase se informara sobre el sistema de evaluacién del desempefio a
todos los colaboradores a través de una reunion general (destinada a todo el personal de
Containex) llevada a cabo por el Director de la compafiia, con la intencion de dar cuenta
del compromiso dispuesto hacia la implementacion de la herramienta, donde se
transmitira a grandes rasgos: en qué consiste el proceso de evaluacion y
retroalimentacion, como se realizard, cuando seran las fechas de cada etapa a llevar a

cabo y como realizarlas.
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Reunién por &reas con el coordinador: Para que el coordinador los ponga en

conocimiento sobre qué aspectos seran evaluados, el cronograma del sistema de
evaluacidn, haciendo un cierre de este proceso de involucramiento del personal, dando a
conocer las ventajas del proyecto, destacando aspectos tales como la comunicacion vy el
compromiso, proyectando una mejora continua de procedimientos y maneras de trabajar
del personal, guiando los propdsitos y metas de esta planificacion, eliminando dudas o

temores.

Implementacion de la Evaluacion de Desempefio

Posicionandonos en el lanzamiento de la herramienta, se seguiran las fechas
acordadas con la Direccién de la compariia y el sector de Administracion, quienes
considerando los tiempos de trabajo y las estaciones de mayor y menor demanda de
producto, definieron la parametrizacion de los periodos de la implementacion. A su vez,
se fijaron los grados de cada estandar de manera conjunta (Direccion, Administracion y
Coordinadores), por Unica vez con la participacién de la Direccion, ya que en la

préxima definicion solo lo consensuaran Administracion con los Coordinadores.

Entrevista de Apertura:

Durante los primeros dias del mes de marzo se realizaran las aperturas de las
evaluaciones, el personal coordinador tendra dos semanas completas para brindar a cada
uno de ellos el espacio, tiempo y forma de una charla cara a cara con cada subordinado.

Espacio - puesto de trabajo

Tiempo - 1 hora, maximo 1y % horas.

Forma -> A través de la “Guia de implementacion de la Evaluacion del
Desempefio para Coordinadores” y capacitaciones, se orient6 al superior como
encaminar la entrevista.

En esta primera instancia, la Entrevista sera particular, ya que siendo el comienzo
no se han fijado aun objetivos. De todos modos, el tiempo se brindara para otorgar una
primera charla formal, supervisor - colaborador, en donde el llenado del formulario
deberé realizarse con la explicitacion de los Estandares del Desempefio a ser evaluados
en los siguientes 6 meses y se informe el grado conferido a cada estandar. Asimismo, el
contar con el tiempo de una hora servira para fijar los objetivos individuales de cada
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persona, eliminar dudas y responder a consultas que surjan. De esta apertura quedaran

los siguientes registros:

Evaluador Administracion Colaborador

1. Formulario Original
— (completo y firmado)

2. Formulario Original —
(firmar)

3. archiva Formulario
3. Copia completa Original - (circuito de 3. Copia completa
firmas completo)

Tabla 4: Conservacion de Registros de la Evaluacion de Desempefio

Proceso de Evaluacion:

Durante el Proceso de Evaluacién, el coordinador contara con 6 meses para realizar
las observaciones correspondientes que le permitan analizar el desempefio de las
competencias aptitudinales y actitudinales de cada colaborador a su cargo, podra
hacerse de planillas que lo ayuden con el seguimiento de cada persona de manera mas
ordenada y organizada, colaborara con la objetividad necesaria para la implementacion
de la herramienta. La gerencia tendra dos reuniones al afio con los coordinadores, en
mayo y diciembre (posterior a cada entrevista de retroalimentacion y de acuerdo a los
tiempos funcionales de la empresa) para observar el seguimiento que los coordinadores
le dan a la herramienta y mostrar asi el apoyo, interés y acompafiamiento de parte de la
Direccion hacia los coordinadores y hacia la implementacion del sistema de evaluacion.

La principal meta de esta etapa es fomentar que todos los integrantes del proceso
velen por la seriedad, objetividad y continuidad del sistema de evaluacion de

desempefio.
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Entrevista de Cierre — Retroalimentacion:

Los coordinadores realizaran, a medida que finalizan las Entrevistas de Cierre, un
legajo de cada uno de sus subordinados, donde se iran registrando las observaciones que
ellos realicen durante el Proceso, si existieron sanciones disciplinarias o funcionales,
una copia, y finalmente los resultados obtenidos de las mismas. A su vez, en el legajo
debera guardarse el original de la “constancia de entrega” firmada por el colaborador
del “premio incentivo” que le corresponda, otorgados de acuerdo al desempefio
alcanzado. De esta manera los Legajos de Desempefio de cada colaborador quedaran al
alcance de quien lo necesite (autorizados: Coordinadores, Administracion y Direccion).
En el caso del sector de Administracion podré llevar dichos legajos informatizados en
una carpeta compartida (autorizados: Coordinadores, Administracion y Direccion) que
permita revision a quien lo desee.

Los “premio incentivo” que Se proponen son:

o Muy bueno: 100% -> Se le otorgara en el arranque de la herramienta a
aquellos que obtengan este nivel, un Boucher de consumo en Dinosaurio Mall del
10% del sueldo neto percibido en la liquidacion del siguiente mes del cierre de la
entrevista, el cual sera entregado (firmando la “constancia de entrega’). También se
realizara una mencion con entrega de un certificado en la cena de fin de afio de la

empresa.

o Bueno: 75% -> Se le otorgara a aquellos que obtengan este nivel, un
Boucher de consumo en Dinosaurio Mall del 5% del sueldo neto percibido en la
liquidacion del siguiente mes del cierre de la entrevista, el cual sera entregado
(firmando la “constancia de entrega”). Mas una mencion con entrega de un

certificado en la cena de fin de afio de la empresa.

El personal soporte del Sistema de Evaluacion de Desempefio, area de
Administracion, debera trabajar en conjunto con los coordinadores, sobre los resultados
obtenidos, para definir planes de accion en base a las necesidades del colaborador,
coordinador y la organizacion, con aquellos que su nivel haya sido por debajo de lo
esperado, en el caso los niveles de REGULAR e INSUFICIENTE. Estos que obtenga un
puntaje correspondiente al nivel Regular o Insuficiente, deberan ser capacitados por sus
superiores en lo que concierne a sus dificultades, y sera responsabilidad del coordinador

la dedicacion necesaria para revertir la situacion a través de un seguimiento exhaustivo,
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con objetivos en la NUEVA ENTREVISTA DE APERTURA que permitan un control

mas de cerca.

Aquellos que obtengan un nivel de Insuficiente, a su vez, estaran vinculados a una
revision por parte de un tribunal evaluador, conformado por la Direccion,
Administracion y Coordinadores de todos los sectores, a su permanencia en la
organizacion. Pautaran la decision en conjunto, la cual deberé ser informada de la
manera correspondiente al colaborador.

En esta instancia de Cierre de la evaluacion pasada, también se dispondra del
tiempo necesario para realizar la NUEVA ENTREVISTA DE APERTURA. Instancia
en que deberan ser fijados los préximos objetivos a ser evaluados. Consecuentemente,
esta etapa permitira el dialogo entre el superior — colaborador, el cual se vera nutrido
por el feedback e intercambio de ideas de acuerdo a lo vivenciado en este primer
proceso de evaluacion. El coordinador deberd, mas alla del puntaje obtenido,
retroalimentar al subordinado resaltando las FORTALEZAS de la persona y su labor, y
fijar los ASPECTOS A REFORZAR proponiendo planes de accion en conjunto y
consensuados entre ambos.

Aspectos a seguir mejorando:

En este apartado enumeraremos dos de los principales objetivos que tendran la
revision del Sistema de Evaluacion de Desempefio, el cual estara fundado en aquellas
observaciones que puedan realizarse durante todo el proceso de evaluacion, desde las
aperturas hasta los cierres y retroalimentacién del coordinador — colaborador. En el mes
de octubre se propondra una reunion, involucrando a la Direccién, Administraciéon y
coordinadores de todos los sectores, en la que se trataran los siguientes items:

. La reasignacién de grados de evaluacién a cada estandar, y la revision de
alguna posible modificacién al formulario.

o Compartirdn con los demas sectores informacion acerca del personal con
bajo rendimiento y performance, y los respectivos planes de accion asignados,
lo cual permitira un intercambio horizontal que hard mas enriquecedor el
seguimiento a otorgar a estos colaboradores, resultando asi tambien, la
definicion y validacion de capacitaciones pertinentes para ellos.

o A traves de revisiones, discusiones y criticas constructivas, reforzar todos
los aspectos del sistema de evaluacion de desempefio y encaminarlo a una

gestion integrada del desempefio.
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CONCLUSION

A principios del afio 2014 comenzamos la ardua busqueda de una organizacion que
nos permitiera desarrollar nuestro proyecto final de grado, y a su vez, lograr la
adquisicion de nuevas competencias y conocimientos practicos acerca de la herramienta
de Evaluacion de Desempefio, para poder actuar en un futuro como profesionales
capacitados y entrenados. La eleccion del tema nos permitié una amplia vision del area
de RRHH y el abordaje de diversos contenidos. La autorizacion que nos brindaron
desde Containex S.A. para la realizacion del trabajo final fue a causa de la formalidad
de la presentacion, en la cual se expusieron los lineamientos que nos guiarian durante
todo el proceso, y le aportarian a esta empresa en constante crecimiento y desarrollo la
posibilidad de formalizar y estructurar variados procesos de trabajo, y la
profesionalizacion de un area casi inexistente.

En este contexto de cambios continuos, exigentes y demandantes de adaptacion,
hicieron que el proyecto tomara viabilidad y una importancia ain mayor.

Una vez lograda la aceptacion de la propuesta en la facultad, nos permitié avanzar
en el involucramiento con la realidad de la empresa. Obtuvimos una admision positiva
en la organizacion, permitiéndonos una recoleccién enriquecedora de informacion. La
confeccion de un extenso marco tedrico colaboro con la generacion de una vision méas
clara y objetiva del enfoque y la perspectiva que planteariamos.

Si bien la implementacion de un Sistema de Evaluacion de Desempefio nos resulto
desafiante, a medida que discurria el tiempo trabajado sobre el proyecto y en la
empresa, entrando en contacto con las actividades diarias de la misma, nos
encaminamos con criterio hacia una intervencion fructifera, tanto para nuestro trabajo
final, como para la cobertura de necesidades demandadas por la organizacion.

Este acercamiento mencionado, y la completa recoleccién de datos realizada
durante varios meses, generaron una perspectiva adecuada para denotar que con la
herramienta de evaluacién de desempefio se atacarian varios puntos de la situacion
problematica relevada. Una vaga transmision de los objetivos organizacionales a todo el
personal y la falta de compromiso en perseguir conjuntamente el logro de estos,
carencia de eficiencia en los canales de comunicacion intersectorial que entorpecen la
productividad de la empresa, generan retrabajos y dificultan la labor diaria de la
mayoria del personal, eran algunos de los conflictos relevados que podrian mejorarse en
un futuro a mediano plazo con la intervencién y puesta en marcha del sistema. Para ello
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consideramos fundamental no limitar la evaluacion de desempefio a una simple

herramienta, si no considerarla como parte de un sistema mayor, el sistema integrado de
recursos humanos y la administracion por objetivos.

Totalmente agradecidos con Containex S.A., una compariia creada por sus propios
duefios, reconocidos a nivel nacional por un producto novedoso y de alta versatilidad,
con aires de grandeza y mercados por conquistar, enriquecida por las personas que la
integran, fundada en valores de cooperacién y trabajo en equipo, el destino no le depara
otro futuro que no sea el éxito.

El desarrollo del sistema de evaluacion de desempefio no fue simple, y tampoco
sera su implementacion, no creemos ni imaginamos que vaya a brindar las respectivas
soluciones de “la noche a la mafiana” a los conflictos relevados, pero con la
implementacidn del sistema, de manera seria, objetiva y comprometida por parte de toda
la organizacion, y por sobre todo, de los coordinadores, resultaran grandes logros de
dicho proceso. Planificar, evaluar y controlar para seguir desarrollando y haciendo
crecer a la empresa de manera sustentable, son los primordiales objetivos de este

sistema.
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ANEXOS

Anexo 1: Entrevista Semi-estructurada a un referente Organizacional

Obijetivos de la Entrevista realizada:

El objetivo de la entrevista que realizamos es el de obtener los datos pertinentes a la

organizacion

en general, la cual estamos analizando para conocer su estado actual,

como se relaciona con sus competidores y como interactda en el mercado de trabajo.

Con los datos obtenidos, procuramos aplicar obtener aquellos temas trascendentales, y

filtrar la informacion necesaria para poder llevar a cabo un diagnostico organizacional.

Conocer mas a fondo a cerca de la realidad de la industria tanto como del sector en el

cual se desempefia principalmente, como en el de aluminio.

Conocer acerca de los logros alcanzados por la misma, como sus principales aspectos

internos, y obteniendo datos a cerca de la identidad de la misma, y lo que la hace

distinta al resto, en lo que a su rubro refiere.

Entrevistado:

Entrevista:

Eduardo Salerno

Resumen de la organizacion (razén social): Donde esta ubicada?

Cual es la antigliedad?

Nos podria ampliar algo mas de la estructura de la misma?

Qué planificaciones existen?

Cuéles son los principales objetivos a corto, medio y largo plazo -? Qué
productos comercializa y cuéles fabrica?

Quienes son sus clientes y caracteristicas poseen? A qué mercado buscan
vender?

¢Cual es la mision y la vision de la compafiia?

¢Como impactan los factores econémicos, politico-legales, socio-
cultural, tecnoldgicos y demogréaficos del contexto a la misma
organizacion y a sus objetivos generales?

¢ Cuales son los factores que impactan sobre la industria del aluminio? De

qué manera lo hacen?
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¢ Qué actividades sobre el aluminio se realizan en la empresa?

¢ Cudles son los proveedores de la empresa? ¢;Qué materias primas le
aportan?

¢Conocen los competidores? Cuéles son? Qué productos realizan?

¢Cuales son las barreras de ingreso a la competencia?
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Anexo 2: Articulo periodistico acerca de mddulos habitables hechos de containers

Por Redaccion LAVOZ

Vivienda unifamiliar: la casa container

Innovacidn técnica, estética y funcional. Conceptos y sugerencias sobre un sistema
constructivo alternativo capaz de producir notables resultados.

La vida cotidiana nos moviliza a un ritmo vertiginoso. Frente a eso, se planta un proceso
que comienza por la eleccion del barrio, ubicado en las afueras de la ciudad de San
Francisco, pasa por la adquisicion del lote y se define en el proyecto: “La Casa
Container” pretende ser un reducto de descanso alejado del centro, caracterizado por la
calidad ambiental de su contexto inmediato. La versatilidad de sus espacios acompafia
los cambios en los modos de vida y composicién familiar actual.

Su morfologia se compone de dos cajas metélicas dispuestas en “L”, que estructuran la
planta baja conteniendo todos los servicios (ingreso, cocina y despensa en un
contenedor; lavadero, bafio, asador, taller y depdsito en otro). El vacio entre ambas cajas
es donde se desarrolla la vida publica: quincho, cochera y estar comedor. Sobre ellos, en
planta alta, se sitda el elemento unificador: un gran volumen macizo de construccion
tradicional que gravita sobre los contenedores, cobijando en su interior el area privada
de dormitorios y bafio.

-

Figura 23: Modelo de vivienda. CONTAINEX S.A

Premisas basicas
El proyecto se caracteriza por responder a tres premisas basicas: innovacion

tecnoldgica, rapidez constructiva y simplificacion de materiales. Los contenedores
maritimos surgieron como respuesta al disefio original de la casa, que buscé utilizar
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elementos concebidos en un principio para otra funcion, reciclandolos para afrontar un
nuevo desafio.

Sus interiores se encuentran acondicionados con espuma de poliuretano, que en
cielorrasos se pint6 con latex, dejandola a la vista; en cerramientos verticales fue
revestida con paneles de roca de yeso, ocultando instalaciones. En las losas alivianadas
se procede con la misma logica, pintando y dejando en relieve los elementos
constructivos. Los pisos de cemento alisado acompaiian la continuidad espacial de la
casa, gracias a sus pafos sin juntas.

Finalmente, al exterior, la vivienda se cierra mediante una fachada ciega para preservar
la privacidad y protegerse de las orientaciones mas perniciosas (sur y oeste).

*Ubicacion: San Francisco, Cdrdoba. * Tipo: vivienda unifamiliar. * Sup. Cubierta: 195
m2.

*Afo: 2012 - 2014. *Proyecto y Direccion de Obra: arg. José Miguel Schreiber.

Asociados / Colaboradores: arg. Maria Laura Gonzalez. *Célculo estructural: ing.
Guillermo Velazquez. *Fotografias: Ramiro Sosa.

Presupuesto estimado: $ 1.200.000
Un sistema alternativo

El reciclaje de containers es una practica de hace varios afios. Darle una segunda vida a
estos metalicos genera una excelente amalgama entre ecologia y construccion. Su uso
trasciende “el factor economico y pasé a ser un recurso estético-técnico, que llama la
atencion.

Los containers son utilizados para multiples funciones: vivienda, comercio,
institucion, oficina, depdsito y obrador. Su principal virtud técnica es que se
puede adquirir un elemento de estructura sumamente resistente, cerramiento,
piso y techo desde el comienzo, pudiendo intervenirlo en etapas o rapidamente

con sistemas constructivos via seca, ademas de poder transportarlo.
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CONTAINE

Container Habitable

#[0] [0 [10 ¢

Mddulo disponible para un uso habitacional adaptado estructuralmente a diferentes usos:

puede ser una oficina, depésito, habitacién, para uso doméstico, etc.

A tal efecto cuenta con: pulido y pintado, interior revestido, aislacién termoacdistica, nstalacién eléctrica, piso,
aberturas. Disponible para alquiler o venta.

Detalles de produccién y comercializacién:

Proceso de pulido y pintado epox! exterlor.

Interior revestido con hojas de melanina, corlock o similar.
Alslacién termo aclistica con poliuretano de alta denslidad.

Cables ante flama y tablero disyuntor para la Instalacién eléctrica (se produce sobtre cable canal,
en base a 220 v, para lluminacién Interna y tomas)

Piso original de madera multl laminada fendlica de 30mm de espesot; pulido, laqueado o revestido
con piso de goma.

Aberturas de acero o aluminio y rejas soldadas para mayor seguridad.
Puertas de acero reforzado con cerraduras.

Entregas en todo el pais.

Equipos disponibles para su alquiler y/o venta.

Figura 23: Detalle de especificaciones de Container Habitable
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CONTAINE X

Container Reefers

R
40 Reefer * < g .i

Contenedores ideales para el transporte de perecederos o para el almacenaje de productos que necesitan de
refrigeracion en su propia planta o si desea disponer de centros de distribucién en ubicaciones estratégicas.
Son muy requeridos por las industrias lictea y la frigorifica,

No requiere montaje, por lo que su traslado es sencillo.

Esta espedficacién o= una descripcién general de la muestra de Las unidades de acero © fores en soco on nuestra flota
Especificaciones variaran de acuerdo con el revestimiento exterior y por el fabricante y estan supetos a cambios

20" Reefer 40’ Reefer
Ratng ke b K b
Tare Weight incl Reofor 2980 6570 4,700 10,360
excl Reefer 2440 5,380 | 4,360 9170
Payload 21,500 60,630 29300 64,600
MGW 30,480 67200 34,000 74960

Figura 24: Detalle de especificaciones de Container Reefers
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CONTAI'E )

Container Dry

IR

Contenedores adaptables a una multiplicdad de necesidades:

Pueden usarse como médulos de almacenaje y/o guardado. Por su estructura en acero, proporciona a su
mercaderia u objetos total seguridad. La posibilidad de ser transportables es una importante solucién para
adaptar a su estructura. Disponibles en dos medidas: de 20’ (6 largo x 2,5,de ancho x 2.5 de alto),

40" (12 largo x 2.5,de ancho x 2,5 de alto) y High Cube 40" ( 12 largo x 2,5,de ancho x 2.9 de alto)

INSTITUTO UNIVEI

20" Standard &40 Standard 50 High Cube

Wx8-0Uxg-6 L0 x 80 x9-6 40 x8-0"'x9-6
Rating
Tare Weight 2200kg 485 b 1640kg  B0B 3820 kg 8.4201b
Payload 28860 kg 62350 b | 28860 kg 63230 b | 28,680 kg 63230 1b
MGW 0480kg 672000 2500kg  TIES0M RS00kg  NEOB
External Dimensions
Length 6,058 mm 20-0° 12092 mm 4o -or 12092 mm oo
Width 2438 mm g0 | 2438 mm g0 | 2438 mm g-0°
Height 259 mm a6 259 mm g6 2896 mm g6
Internal Demensions
Length 6,058 mm 194" 12032 mem 39-67 12032 men 396"
Width 232mm  TE | 232mm T8 | 232mm T8
Hewght 2393 mm -0 2,393 mm 70" 7,698 mm g0
Door Opening
Width 2,340 mm T8 | 2,350 mm T8 I 2,380 mm T8
Hewght 2280 mm TS5 2280 mm 75 2.585 mm g5
Cube
ANea 332m3 1170 3 | 67.7m3 2,390 3 | T64m3 2.700 ft3
Gooseneck Tunnel
Width 3315 mm w-10* 3315 mm 00"
Hesght | 1,029 mm T4 1,029 mm T4
Centor Distance 120 mm o4 120 mm -4
Fork Pocket
Width 360 mm vz
Hawght 15 mm 045 |
Center Distance 2,080 mm 6-9°

Figura 25: Detalle de especificaciones de Container Dry
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Anexo 3: Entrevistas y Cuestionarios

Entrevista a los coordinadores

Obijetivo de la entrevista realizada:

El objetivo de la entrevista que realizamos a continuacion fue recabar
informacion y aproximarnos a la situacion con respecto al sector de trabajo
correspondiente, luego de una presentacion de quiénes somos y qué
buscamos con este encuentro con el coordinador llevamos a cabo las
siguientes preguntas y obtuvimos las consecuentes respuestas, al ser un tipo
de entrevista semi- estructurada se pudo conceptualizar desde un marco
tedrico aquellos temas que no eran comprendidos en su totalidad.

A continuacion expondremos la entrevista realizada al encargado de
produccidn, la cual nos sirvid para obtener informacion no solo necesaria
para la implementacion de la herramienta de evaluacion, sino también como
pantallazo de la actualidad de la empresa desde otra Optica y las necesidades
del sector méas involucrado en toda la temética.

La entrevista que mostramos a continuacion, fue utilizada para la recoleccién
de informacion con el fin de ahondar sobre los mismos aspectos en
diferentes puestos de trabajo, esta fue llevada a cabo a la Coordinadora del

area de Administracion y al Gerente del area de Logistica.

Entrevistado: Coordinador de produccién

¢ Conoce usted que es una evaluacion de desempefio?

¢ Cual cree que seria su proposito? ¢ Mejorar la comunicacion, motivar,

mejorar el trabajo en equipo, mejorar los procesos de trabajo, otro?
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Seguramente este nuevo método que ustedes proponen va a ayudar a mejorar

las relaciones aqui adentro, se ve como una buena oportunidad para mejorar
el compafierismo, la comunicacion y las relaciones en los diferentes sectores.
¢Qué inconvenientes cree usted que la empresa tiene?
Actualmente no han surgido inconvenientes a los que se les deba dedicar
mucha atencion. Generalmente los inconvenientes llegan porque los de la
oficina no se ponen el trabajo al hombro como aqui en cancha como quien
diria. Un poco de falta de compromiso de todos por igual seria mi respuesta
a su pregunta.
¢ Existe algun tipo de medicion o evaluacion de su trabajo?
El jefe suele marcar correcciones si es que algo se esta haciendo mal y se
atienden las sugerencias de él, si por alguna razén no llegamos a un acuerdo
tratamos de charlarlo hasta que se encuentre la solucion. Nosotros Ilevamos
mucho tiempo realizando este tipo de trabajo y hablamos constantemente
con profesionales de los cuales aprendemos dia a dia. Es muy importante que
nos dejen ayudar y poder dar nuestra sugerencia porque como ya lo dije
antes nosotros podemos aportar muchas cosas para que los trabajos no salgan
mal.
¢Recibe usted devolucion de sus procesos de trabajo?
Yo sé que realizo un buen trabajo mientras no se me llame la atencion sobre
lo que yo y mi equipo hemos hecho. Como lo mencione antes si algo esta
mal se logra hablarlo directamente con el Sr. Salerno, porque suele haber
distorsiones si las chicas de la administracion comienzan a manejar el tema,
ellas no saben cémo es cada procedimiento en el depdsito.
¢Como evalla y mide usted el trabajo de los colaboradores a su cargo?
Yo no tengo una técnica para medir el trabajo, yo voy chequeando que lo
que cada producto tenga como especifico se vaya cumpliendo, trato de
observar la manera en que se realizan a diario pero cada uno sabe lo que
debe hacer. Cuando algo se hace mal o se vuelve a hacer o se busca la
manera de corregirlo para minimizar el dafio causado y no perder tiempo.
¢Siente que su trabajo es reconocido y valorado por sus superiores?
Siento que mi trabajo es valorado por eso todavia sigo aca sino ya estaria
fuera hace rato.
¢Usted reconoce y valora el trabajo en equipo de su sector a cargo?
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Yo siempre trato de felicitar y hacer notar un buen trabajo tanto cuando es

realizado por una persona como por el equipo a mi cargo. No todas las veces
nosotros recibimos el reconocimiento de los gerentes y por ahi surgen
desmotivaciones ya que todos deberiamos tirar para el mismo lado y eso no
se percibe en el dia a dia.
¢ Conoce los objetivos de la empresa?
Si. Cuando entramos a trabajar te cuentan cuales son los objetivos como
empresa y te dicen que esperan de vos.
¢ Conoce el objetivo de su puesto y el de sus colaboradores a su cargo?
Si claro que lo conozco. El objetivo de los colaboradores a mi cargo también
lo conozco pero ahora que se presenta esta oportunidad de replantearse a
donde uno esta parado no vendria mal conversar sobre el valor que cada uno
tiene en el equipo de trabajo y lo importante que es la tarea de cada uno.
¢ Cree que éstos son transmitidos con claridad?
Honestamente no.
¢Se siente identificado y comprometido con su trabajo y con la empresa?
Yo si me siento comprometido pero noto que no todos los colaboradores y
sectores de la empresa lo sientan asi. Esto por ahi genera tristeza porque no
todos tenemos puesta la camiseta.
¢ Nota falencias a nivel comunicacion entre los distintos sectores?
Y... si. La falta de comunicacion o quizas la mala comunicacion hace que se
pierda mucho tiempo. Por ejemplo nosotros con la gente de ventas no
Ilegamos nunca a ponernos de acuerdo, ellos venden el producto con las
especificaciones que los clientes piden y no son transmitidas a produccion tal
cual han sido acordadas, entonces, ahi surgen los re-trabajos donde
perdemos tiempo en preparar nuevamente el producto para que sea entregado
en la forma que ha sido vendido. Yo creo que ahi es a donde esté el
verdadero problema.
¢ Como percibe las relaciones laborales entre pares y responsables de la
compafiia?
Las relaciones aqui son algo raras porque cada sector trabaja de manera tal
que lo que cada uno tenga que hacer salga bien, poco interesa como le esta
yendo a otra area mientras las cosas se hagan...
¢Existe el trabajo en equipo y la cooperacién?
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Yo tomaria estos criterios de dos maneras, una frente a mi equipo de trabajo

donde se percibe la cooperacidn, las relaciones de amistad y ayuda mutua.
En el otro caso no veo que exista cooperacion entre las distintas areas, es
mas hay competencia, apropiacion de los resultados cuando estan bien
hechos y lavado de manos cuando surge algan inconveniente.

¢Cémo percibe el clima laboral?

Disculpe si insisto pero yo creo que si sequimos asi no vamos por buen
camino. Si cada sector se sigue aislando no es una buena sefial.

¢ Cuales son sus expectativas en su puesto de trabajo?

Sobre mi puesto de trabajo me gustaria contar con mas herramientas para
evaluar como realizan el trabajo los colaboradores a mi cargo y asi poder
hacer hincapié en las falencias que surjan. Esto me ayudaria mucho a
cooperar a nivel general en la empresa.

¢ Considera importante su aporte para que el resto del equipo pueda lograr
sus objetivos?

Totalmente. Mi aporte y el de todos los integrantes de esta empresa son
importantes. Si todos nos ponemos la camiseta y jugamos el mismo partido

esto sera un éxito.
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Cuestionario
Fecha:
Sector:

Ubicacioén:

Somos Ana Laura Vega y Ramiro Seib, ambos somos alumnos del Instituto
Universitario Aeronautico y nos encontramos desarrollando nuestro Trabajo
Final de Grado para obtener el titulo de Licenciados en Recursos Humanos.
A continuacion se le presentaran los diferentes enunciados, le solicitamos a
usted responder marcando con una cruz la opcion elegida. Es importante que
recuerde que es posible marcar solo una de las alternativas.

1. De acuerdo 2. Parcialmente de acuerdo 3. Desacuerdo

Luego de finalizar el cuestionario, usted podré realizar observaciones u otros

comentarios que crea conveniente aportar.

El siguiente cuestionario es andnimo y la informacion obtenida sera tratada

con suma confidencialidad, resguardando la privacidad del encuestado.

NUmero Pregunta Respuesta
. ., . Parcialmente
1 Existe comunicacion fluida entre los De acuerdo de Acuerdo Desacuerdo
diferentes sectores de la organizacion
i Parcialmente
A nivel empresa se comparten De acuerdo Desacuerdo
2 observaciones, preocupaciones y de Acuerdo
sugerencias
Los obieti De acuerdo Parcialmente Desacuerdo
3 0S 0 jeFI\_IOS propuestgs son de Acuerdo
transmitidos con claridad

94




Sistema de Evaluacion de Desempefio
Aplicacion en CONTAINEX SA

INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO

Vega Lucero, Ana Laura

Seib, Ramiro

jori iari Parcialmente
-Las prioridades en su labor diario se De acuerdo Desacuerdo
4 alinean con los objetivos generales de la de Acuerdo
empresa
i i i Parcialmente
La gerencia realiza esfuerzos para unir la | pa acuerdo Desacuerdo
5 estrategia de la empresa con la persona de Acuerdo
en su puesto de trabajo
i Parcialmente
La actltugl de los colaboradorg§ frente @ | pe acuerdo Desacuerdo
6 los conflictos, es de cooperacion con el de Acuerdo
resto del equipo
Se trabaja de manera cooperativa con mi | De acuerdo Pdagiaggfgtt)e Desacuerdo
7 grupo de trabajo para lograr un objetivo
en comun
R i i Parcialmente
En caso de re trat_)ajos, las correcciones De acuerdo Desacuerdo
8 observadas se atienden en un futuro y de Acuerdo
son consideradas como aprendizaje
i i Parcialmente
Mis superiores consultan con el resto de | De acuerdo Desacuerdo
9 los colaboradores para tomar decisiones de Acuerdo
gue afectan al grupo de trabajo
. . Parcialmente
Se percibe relaciones laborales De acuerdo Desacuerdo
10 ) ; de Acuerdo
cooperativas entre los diversos sectores
iori i Parcialmente
Cuando surgen prioridades y urgencias | pa acuerdo Desacuerdo
11 las detecto a tiempo y puedo actuar sobre de Acuerdo
ellas
Mi d fi b do/ lado | De acuerdo Parcialmente Desacuerdo
12 i desempefio es observado/controlado de Acuerdo
por mis superiores
ibo inf i6 i6di b i | Deacuerdo Parcialments Desacuerdo
13 Recibo informacion periddica sobre mi de Acuerdo
desempefio
Se atienden | idades de f ion | De acuerdo Parcialmente Desacuerdo
14 e atienden las necesida les de formacion de Acuerdo
y capacitacion

Figura 26: Cuestionario para operarios

Comentarios:
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iMuchas gracias por su participacion!
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Anexo 4: Articulos periodisticos de la actualidad de las Pymes

Las Pymes pidieron a Macri ""preservar los logros
obtenidos"'

En un comunicado, la Confederacion de Mediana Empresa aseguré también que el préximo
presidente tiene que “trabajar activamente en resolver los serios problemas que quedaron
pendientes”.

Las Pymes nacionales, nucleadas en la Confederacién Argentina de la Mediana Empresa, pidieron hoy al
presidente electo Mauricio Macri “perservar los logros obtenidos”, al tiempo que marco que hay que
seguir trabajando para “resolver los serios problemas que quedaron pendientes” para el sector.

En un comunicado, la entidad empresarial se comprometio a “seguir trabajando” para articular politicos
entre el sector publico y privado.

A continuacion, el comunicado completo:

Ayer se abri6 una nueva etapa en la Argentina y un nuevo gobierno marcara el rumbo econémico y
politico de los préximos cuatro afios. En este incipiente ciclo que se inicia en el pais, la Confederacion
Argentina de la Mediana Empresa (CAME), con sus 1.544 camaras adheridas, espera que se puedan
preservar los logros obtenidos y trabajar activamente en resolver los serios problemas que quedaron
pendientes en las PYMES y en las economias regionales.
Para crecer y desarrollarse, los paises necesitan del apoyo de todos los sectores econémicos.
Por eso, y con el mismo compromiso con que lo hizo hasta ahora, CAME continuara trabajando

articuladamente con los sectores publicos y privados.
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Anexo 5: Guia del Evaluador

Guia de implementacion de la Evaluacion de Desempeiio para el
coordinador

La evaluacion de desempefio es un procedimiento continuo, sistematico y
organizado de expresion de juicios acerca del personal de una empresa, en relacion con
su trabajo habitual que pretende sustituir a los juicios ocasionales y formulados de
acuerdo con los mas variados criterios. La evaluacion tiene una optica historica (hacia
atrés) y prospectiva (hacia adelante), y pretende integrar en mayor grado los objetivos
organizacionales con los individuales.

Como bien indica la definicion la evaluacion de desempefio es un proceso que
consiste en evaluar la forma de trabajar de los colaboradores en relacién con el puesto
que ocupa pero de la manera mas objetiva posible. Permite al colaborador conocer lo
que la empresa espera de él y como evalta su desempefio.

Es una oportunidad importante para que el encargado y su colaborador hablen cara
a cara, es un espacio concreto de comunicacion y de encuentro. Hay que tomarse el
tiempo necesario para realizarla, la preparacion es vital para asegurar que todos los
aspectos que deben abordarse en una entrevista seran tomados en cuenta y

profundizados.

La finalidad de la entrevista es doble:
1) Acto de management encargado-colaborador permitiendo el desarrollo
profesional y personal del empleado.

2) Evaluacion y reconocimiento del rol de cada empleado, tanto desde el punto
de vista de las necesidades de la empresa como desde la evolucion del empleado.
Pretende evaluar el trabajo realizado el semestre anterior, fijar los objetivos del

siguiente con un espiritu positivo centrandose en la mejora y la performance.

Dentro de este punto, haremos una enumeracion de los objetivos por los cuales

CONTAINEX tiene interés por evaluar el desempefio de sus colaboradores:

e Medir objetivamente la calidad del trabajo realizado por cada uno de los
colaboradores; y también con el mismo criterio para todos.

e Conocer los méritos de los colaboradores en su trabajo.
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Estimular un tipo de comportamiento esperado y corregir el desempefio
inferior al estandar.

Proporcionar una base firme para tomar decisiones posteriores de
desarrollo, capacitacion, etc.

Servir como medio de comunicacion, para que cada colaborador analice
los problemas de trabajo y de interés comdn con su superior.

Lograr la motivacion del colaborador a partir de la observacion de sus
puntos fuertes y a partir de la oportunidad de mejora de sus puntos mas
débiles.

Contribuir a un mejor clima de trabajo fomentando la comunicacion
interna.

Estimular los deseos de superacién del colaborador.

Soporte al coordinador

Se brindara a los coordinadores una capacitacion de dos horas semanales de

acuerdo a disponibilidad horaria, en donde se incluiran temas como:

objetivos especificos de la herramienta y orientaciéon de CONTAINEX
hacia el cumplimiento de ellos,

formas de evaluacion y consenso de objetivos con el colaborador de
acuerdo al tipo/sector del personal evaluado,

manejo de técnicas de relacion y comunicacion para aprovechar al
maximo las entrevistas con los evaluados,

casos practicos en los que se puedan visualizar las modalidades de uso de
los formularios de acuerdo a las circunstancias en que se entrevista

(espacio, funcién y tiempo). Trabajo del rol playing,

la importancia que tienen los coordinadores a la hora de realizar el
feedback.

Implementacion de la Evaluacion de Desempefio
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A continuacion iremos esquematizando el proceso a llevar a cabo para realizar una

correcta evaluacion, también agregaremos recomendaciones para una mejor

comprension y apreciacion de la herramienta.

A trabajar paso a paso!

Explicitamos las fechas en que se realizara cada actividad, determinando la apertura
y cierre, parametrizando las acciones lograremos con el respeto hacia las mismas, la

seriedad y continuidad que se merecen cada una de estas.

Tabla 5: Cronograma de actividades

Periodo de Capacitaciones a Coordinadores 2510112017 06/02/2017
Sensibilizacidn 08/02/2017 19/02/2017
Concientizacion Informativa 22/02/2017 26/02/2017
Reunidn de Coordinadores con los sectores 20/02/2017 04/03/2017
Apertura de la Evaluacion 07/03/2017 18/03/2017
Proceso de Evaluacion 21/03/2017 02/09/2017

Cierre de Evaluacion 05/00/2017 24/00/2017

Apertura de nueva Evaluacion

Conociendo las fechas de implementacion, COMENZAMOS!

¢ Qué es una Entrevista de Evaluacion? Es una reunion entre el colaborador y su
coordinador en donde se habla del desempefio, de la actuacion, de aspectos a mejorar...
relacionados con el trabajo en un periodo de tiempo. Es recomendable convertir la
entrevista en un dialogo positivo que mejore el desempefio. Para esto, hay que hacer
hincapié en los aspectos deseables del desempefio por parte del colaborador.

Deberas considerar la siguiente enumeracion para hacer fructifera la misma:

e Crear un clima agradable.

e Explicar a cada colaborador que la entrevista de evaluacion es para
mejorar el desempefio y no para aplicar medidas disciplinarias. Evita dar
la sensacion de que el evaluado esta sometido a un examen.

e Escuchar y hacer preguntas. Guardar calma, concéntrate en el modo de

actuar, en el rendimiento del colaborador.
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Centra tus comentarios (negativos o positivos) en el desempefio y no en
los atributos personales/personalidad.

Elogia y destaca al evaluado por todos sus logros alcanzados y aspectos
positivos del desempefio.

Hace que los evaluados se autoevaluen.

Mostrar que de los errores se aprende.

Fundamenta tus apreciaciones.

No te apresures a decirle todo rapidamente.

Hace hincapié en los puntos que necesiten un mejoramiento y explica las
acciones especificas que el colaborador pueda emprender para mejorar su
desempefio.

Trata de ser especifico, evitando vaguedades.

Busca comun acuerdo con el colaborador con respecto a la evaluacion.
Identifica y destaca tu disposicidn a ayudar en cuantos aspectos sea
necesario.

Conclui las sesiones de evaluacion destacando los aspectos positivos del
desempefio del colaborador.

Entrevista de Apertura

Durante los primeros dias del mes de marzo se realizaran las aperturas de las

evaluaciones, tendras dos semanas completas para brindar a cada uno de tus

subordinados el espacio, tiempo y forma de una charla cara a cara.

Espacio y forma > en tu puesto de trabajo, sin interrupciones (ni
teléfono ni computadoras)

Tiempo - 1 hora, maximo 1y ¥ horas.

En esta primera instancia, la Entrevista sera particular, ya que siendo el comienzo no se

han fijado aun objetivos. De todos modos, el tiempo te servira para tener una primera

charla formal con el colaborador, en donde el llenado del formulario debera realizarse

con la explicitacion de los Estandares del Desempefio a ser evaluados en los siguientes

6 meses y se informe la ponderacion a cada estandar, consensuados con Administracion.

Asimismo, contar con el tiempo de una hora te servira para fijar los objetivos

individuales a cada uno, eliminar sus dudas y responder a consultas que les surjan.
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De esta apertura quedaran los siguientes registros:

Tabla 6: Conservacidn de registros de la evaluacion de desempeiio

Evaluador Administracion Colaborador

1. Formulario Original —
(completo y firmado)

2. Formulario Original —
(firmar)

3. archiva Formulario Original

- (circuito de firmas completo) 3. Copia completa

3. Copia completa

Para el llenado de los formularios deberas primeramente considerar los siguientes
aspectos:
¢Qué es un OBJETIVO? Son los resultados que se deben alcanzar como consecuencia

de un trabajo, es a donde queremos llegar.

Para la formulacion de los mismos, existe una técnica llamada SMART:

e Especificos (Specific): Claros sobre qué, donde, cuando y como va a
cambiar la situacion;

e Medibles (Measurable): que sea posible cuantificar los fines y beneficios;

e Realizables (Achievable): que sea posible lograr los objetivos
(conociendo los recursos y las capacidades a disposicion de la
comunidad);

e Realistas (Realistic): que sea posible obtener el nivel de cambio reflejado
en el objetivo;

e Limitado en tiempo (Time bound): estableciendo el periodo de tiempo en

el que se debe completar cada uno de ellos.

A su vez, los mismos deberan ser:

e Alcanzables pero demandantes para que los colaboradores los sientan

como un desafio.
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Consensuados, establecidos conjuntamente entre el colaborador y el
coordinador.

Toda fijacion de objetivos implica un compromiso. Por esta razon, se
dejara establecido el tiempo en el cual debe ser logrado, mediante la
fijacion de fechas, con el fin de evaluar el grado de cumplimiento y los
desvios de los mismos.

Definidos de manera clara y precisa.

Redactado en verbo de accion en infinitivo.

Para que tengas en cuenta, te dejamos el A B C del buen Desempefio:

A — Activator: El mejor activador de la persona siempre ser& un objetivo.
Por lo tanto, establezca objetivos para sus colaboradores.

B — Behavior (Comportamiento): Haga consciente al colaborador de los
comportamientos necesarios que debe demostrar para lograr el objetivo.
C — Consequence (Consecuencia): Si se logra 0 no el comportamiento
¢qué debo hacer como Jefe, Entrenador o lider?

La primer parametrizacion de los estandares y la definicion de ellos se consensuo con
Administracion, en un futuro lo haras vos!!!
Cada parametro definido tiene cuatro grados, donde cada grado tiene un nivel de

cumplimiento o no del mismo. Por lo tanto, cada grado tiene una puntuacion, donde el

menor, corresponde al 25% de la totalidad de ese estandar, el grado que sigue al 50%,

el que continta 75% Y el cuarto grado corresponde al 100%.

A su vez, cada estandar del desempefio tiene una ponderacion determinada, en base a la

importancia y relevancia de lo que se quiere evaluar con dicho factor. A continuacion

detallaremos un ejemplo de dichos valores para uno de los puestos del archivo:

Tabla 7: Ponderacion de estandares de desempeio

Toma de decisiones 20%a
Crientacion a los resultados 10%%
Orden y prolijidad 10%%
Cooperacicon 10%
Orientacion al logro 10%a
Comunicacion 20%%
Responsabilidad con el trabajo asignado 10%a
Responsabilidad en la asistencia 10%
Total
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Una vez que se realiza la evaluacion, procederas a calcular el total. Esto se hace de la
siguiente manera: valor del estandar de desempefio por el grado del estdndar dividido
por 100. La sumatoria de dicho resultado te daré el total del porcentaje de la evaluacion

de desempefio. A continuacion el siguiente cuadro muestra la manera de calculo.

Tabla 8: Representacion para calcular el valor de la evaluacion de desempefio

Toma de decisiones 20% (Segin |z Evaluacicn)| (valor del estandar * grade del estandar) / 100
QOrientacion a los resultados 10% (Segin |z Evaluacicn)| (valor del estandar * grade del estandar) / 100
Orden y prolijidad 10% (Segdn |z Evaluacicn)| (valor del estandar * grade del estandar) / 100
Cooperacion 10% (Segin la Evaluacion)| (valor del estandar * grado del estandar) / 100
Orientacion al logro 10% (Segdn |a Evaluacicn)| (valor del estandar * grade del estandar) / 100
Comunicacion 20% (Segin la Evaluacion)| (valor del estandar * grado del estandar) / 100
Responsabilidad en el trabajo asignado 10% (Segin |z Evaluacicn)| (valor del estandar * grade del estandar) / 100
Responsabilidad en la asistencia 10% (Segdn |a Evaluacicn)| (valor del estandar * grade del estandar) / 100

El resultado de dicho calculo asigna el grado que califica al empleado como Excelente,

Muy Bueno, Regular, Malo segun el porcentaje obtenido:

e Muy bueno: 100%

Felicitaciones, su desempefio es el mejor, estamos muy orgullosos, es un gran ejemplo

para los demas.

e Bueno: 75%

Estamos muy contentos con lo logrado, su desempefio es el correcto y adecuado.

e Regular: 50%

El desempefio es aceptable, necesitamos que mejore y sabemos que puede hacerlo, no

estamos conformes con lo logrado hasta ahora.

e Insuficiente: 25%

Es una alarma para que la persona mejore rapidamente, se esperara un cambio de
actitud. Se trabajara particularmente con la persona en aquellos aspectos que se hayan
detectado su flojo rendimiento y mal performance.
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En el apartado de las preguntas deberas completar tres campos muy importantes

dentro de la evaluacion, que son:

Fortalezas = Indicar aquellos aspectos que considere muy positivos del evaluado.

Aspectos a mejorar = Expresar los aspectos en los que la persona podria mejorar con

un poco mas de esfuerzo y dedicacion.

Plan de accion = Son los objetivos concretos que en conjunto con el colaborador se

definiran para lograr potencializar, desarrollar y ayudar a la mejora continua del mismo.

Formulario

Los estandares del desempefio que se consideraron necesarios medir en la primera

evaluacion:

Toma de decisiones: en dicho inciso debera considerarse, ante el
surgimiento de eventualidades o durante las tareas programadas diarias,
la manera en que logra el colaborador resolver y continuar con
alternativas seguras y confiables.

Orientacion a los resultados: este parametro permite evaluar de manera
concreta el desempefio en la tarea de cada uno de los colaboradores,
permitiendo objetividad a la hora de analizar el trabajo realizado.

Orden y la prolijidad: es una necesidad fundamental en cada uno de los
puestos de trabajo de la compafiia, ayudando a la presentacion de la
empresa y a la organizacion de las tareas de del sector e intersectoriales,
a su vez, influye sobre el producto final a comercializarse.

Cooperacién: colabora con el trabajo en equipo que se deba realizar, ya
sea con mano de obra o conocimientos transmitidos, en beneficio de los
resultados esperados por la empresa.

Orientacion al logro: Containex en cada venta o alquiler de sus productos
requiere cumplimentar con plazos exigentes que usted conoce, para ello
requiere de compromiso, orientando los esfuerzos de cada uno al logro
de las correspondientes entregas en tiempo y forma.

Comunicacion: Se intenta evaluar la colaboracion del personal para
erradicar la principal falencia de la empresa. Posee buenos modales de
comunicacion, esta atento a informar a sus pares o jefes de cualquier
imprevisto o modificacion de los labores. Cuenta con fluidez en el trato

con los demas integrates de la empresa.
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Responsabilidad por el trabajo asignado: grado de responsabilidad de
cada empleado con los trabajos planificados y cumplimiento en el menor
tiempo posible o en los tiempos pactados con los clientes, tanto externos
como internos.

Responsabilidad en la asistencia: para que la empresa sea
verdaderamente rentable, se trabaja con los recursos humanos justos y
necesarios, por lo que la inasistencia inesperada y continua de los
colaboradores repercute fuertemente en el trabajo diario, disminuyendo
la calidad del servicio ofrecido, y usted lo sabe. También se deberan
considerar las llegadas tardes / impuntualidad y los permisos personales

que el trabajador le solicite.

En el formulario se diferenciaron dos ramas de estandares, el primero como

desempefio de la funcion, que concierne a las aptitudes que la compafiia espera que el

colaborador tenga para realizar sus tareas; y segundo, las caracteristicas personales, es

decir, la actitud en el desempefio individual que se espera del colaborador.

En las capacitaciones que realizaremos durante enero y febrero trabajaremos con

ejemplos de formularios completos y rol playing entre evaluador y evaluado. Ahora le

dejamos el formulario para que lo observe y analice, junto con algunos comentarios al

final de este:
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Evaluacion de Desempefio

Identificacion del evaluado

Fecha:

Apellidos:

Nombres:

DI

Tipo de tareas:

Puesto en el que se desempefia:

|F'eri0c|oc|eevaluacién—Desde:s’ ! Hasta: [/ [

FACTORES (Marque con una X la casilla que se
correspondiente)

Toma de decisiones: resolver alternativas con
rapidez, escogiendo la respuesta adecuada, v
armonizar diferentes medios cuando se presenten
situaciones imprevistas.

Calificacion (%)

Insuficiente| Regular

Bueno

Muy Bueno

25 50

75

100

OBSERVACIONES

Orientacion a resultados: capacidad para
rentabilizar el propio esfuerzo teniendo siempre
presente los objetivos que se persiguen,
aptimizando el uso del tiempao.

Orden y prolijidad: capacidad de ejecutar acciones
de manera esmerada y prolija, preccupandose por
mantener mientras su lugar de trabajo en forma
pulcra, limpia y ordenada.

Cooperacion: Capacidad de participar con esfuerzo
y dinamismao, contribuyendo al logro de los
ohjetivos de la organizacidn e involucrandose en
las actividades de su equipo de trabajo.

Valoracion:

Orientacion al logro: Habilidad para evaluar los
resultados obtenidos o por obtenery encauzarlos
resultados hacia los objetivos deseados.

Comunicacion: habilidad para intercambiar en

forma eficazy permanente, mensajes relativos alog
intereses de 1a organizacidn con otros encargados,

colaboradores y clientes internos v externas.

Resposabilidad por el trabajo asignado: interes en

gl trabajo, perseverancia y preccupacion por el
cumplimiento de los labores en el menor tiempo
pasible.

Responsabilidad en asistencia: Es |a disposicidn a

responder al trabajo estando en el horario
acordado e indicado para cumplimentar
correspondientemente con 1a empresa.

Valoracidn:

Valoracion final:
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Ampliar informacion & fravés de \a= siguientes preguntas:

iCudles cree que =on las fortalezas del entreviztado?

iCudles cree que =on los aspectos a reforzar?

Plan de accion - Objetivos concretos a trabajar proyectados hacia la proxima instancia de entrevista.

Ratifico la valoracion final de ...........% obtenida en la evaluacion de

QEREMPENT DBIBI. .ot

Firma v aclaracion del evaluado - O Firma v aclaracion del evalugdor .....ccoovveve oo

Figura 27: Formulario de Evaluacién de Desempefio

Adbhiriendo al uso y llenado del formulario, listaremos una serie de recomendaciones
que deberas considerar para que la evaluacion cumpla con los tres principios basicos,
que sea HONESTA, SERIA y OBJETIVA.

e Pasé por alto sentimientos personales.

e Revisa los objetivos individuales de cada uno de los colaboradores que
debes evaluar.

e Recorda casos tipicos de los trabajos del colaborador. Da ejemplos
concretos. Tenés 6 meses para recolectar evidencias. Recuerda no buscar
castigar si no ayudar a mejorar!

e Considera solamente el periodo que abarca la evaluacion, no tomar en
cuenta hechos anteriores o solo recientes.

e Evita que un elemento de la personalidad opaque el desempefio en el
resto de los estandares del desempefio.

e No juzgues a todos los integrantes de un grupo por igual, evalua el
desempefio individual en el trabajo.
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e Evalua a la persona teniendo en cuenta lo que exige su puesto y no en

base a lo que quisieras gque el evaluado haga.
e No permitas que tus apreciaciones en la evaluacion se vean influidas por

el impacto que puedan llegar a ocasionar.

ANTES de la Entrevista:
e Prepararte para la entrevista.
e Contar con el formulario debidamente llenado.

e Ser honesto y hacer que la entrevista sea constructiva.

e Llevara cabo la entrevista en un ambiente privado y con un minimo de
interrupciones.
DESPUES de la Entrevista
e El cierre de la entrevista debe estar dado por el consenso entre el
evaluador (coordinador) y el colaborador, sobre el desempefio esperado y
la forma de medirlo en la proxima evaluacion.

e Realiza el seguimiento posterior a la evaluacion que hayas acordado o
considerado, tienes una fecha de reunién con tus pares y superior para

mostrar tu trabajo.

Recuerda que hemos asignado un tiempo prudente de capacitacién, cualquier consulta
que tengas podras verla en dicha instancia.

Requerimos de tu compromiso, disposicién y objetividad para una correcta
implementacion de este Sistema de Evaluacion de Desempefio, donde tu rol es mas que
importante en todo ello, por lo tanto, no solo lograremos mejorar el rendimiento de los
colaboradores, sino el de toda la organizacion.

Contamos con vos!!!

Anexo 6: Cartelera y e-mails Institucionales
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EVALUACION DE DESEMPENO
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Figura 28: Cartelera de presentacion de la herramienta propuesta
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SUMATE A SER PARTE DE LO NUEVO

EVALUACION DE DESEMPENO 2017...

Figura 29: Cartelera de presentacion de la herramienta propuesta
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TRABAJANDO EN CONJUNTO VAMOS POR
BUEN PUERTO

! ' "
il
T EVALUACION E ESEMPENO

Figura 30: Cartelera de presentacion de la herramienta propuesta
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Figura 31: Cartelera de presentacion de la herramienta propuesta
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AANVAGION B3 DESEIBRNO s

Figura 32: Cartelera de presentacion de la herramienta propuesta

I
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Figura 33: Cartelera de presentacion de la herramienta propuesta
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EVALUACION DE DESENPENO 2017.., I
|

//f 2Quién la regliza?

Elsupervisor de cada dreg

La evalvacon de desempefio es uno apredacion sitemdiica  \ \ 147 2 s/
. decomo cada persona se desarrolla en su puesto y de su 5
potendal desarrollo @ uturo

he ﬁﬂ!“ | 'IC"' i s 4 s

J“ - ihauienselerealizg?
e

l' A cada uno de los
colaboradores

-
\\\\\

BENEFICIOS:
* H desarrollo personal y profesional de o colaboradores
" Mejora permanente de resultados de o organizacion

v Aprovechamiento adecuado de fos recursos humanos

' Mejora lo comunicacion

iCuando?
v Ofros iCuando?

Proximamente,.

Figura 34: Folleto Informativo para colaboradores
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