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1- INTRODUCCION

Hoy en dia, las organizaciones se centran en cumplir los requisitos, necesidades e incluso
exceder las expectativas del cliente, ya que estos son muy demandantes en cuanto a los
productos y servicios que consumen, “hoy establecen un requisito para un producto y el dia de
mafana pueden modificarlo” y las organizaciones tienen que ser flexibles y competentes para

cumplir con las nuevas exigencias, incluyendo una respuesta rapida y un buen servicio.

Para lograr la flexibilidad y competencia que una organizacion requiere es preciso trabajar en la
eficacia y eficiencia en busca de cumplir con la Mision, Visién, Metas y Objetivos que ésta
pretende. Uno de los factores importantes en la organizacion, a pesar del gran desarrollo de la
tecnologia, es el Factor Humano. Este recurso requiere de una medicion precisa y constante
sobre su desempefio en funcibn a sus responsabilidades que permitan ir mejorando

gradualmente.

Es por ello que este trabajo final tiene como objetivo desarrollar un sistema para la Evaluacién
del Desempefio del Personal que permita al ocupante de un puesto, ser mas eficiente en sus
actividades diarias para el logro de sus objetivos y los de la organizacion. Para ello, se
seleccion6 una empresa, perteneciente al rubro alimentario, que se dedica a la produccion y

comercializacion de helados artesanales.

El presente es un trabajo del tipo proyecto factible, es decir, tiene todo el potencial para poderse
implementar en una organizacion. Para su desarrollo se parti6 de la concepcion de que un
proyecto se genera con la existencia de un problema o bien la posibilidad de mejorar.
Reconocer que una situacion de interés, dentro de una organizacion, representa el motivo para
realizar un analisis que conlleve a la obtencién de resultados y que permita la toma de decision
sobre dicha situacion, requiere la presencia de alguien que reconozca la realidad de la
existencia de esa situacion (observacion). En el caso de este proyecto, la iniciativa y deteccion
del problema surgié por parte de la direccién de la empresa seleccionada, quienes observaron
la necesidad de contar con una evaluacion de sus trabajadores del &rea de produccién por ser
la mas sensible en cuanto a los aspectos de inocuidad, calidad, buenas précticas de la
manufactura y servicio al cliente.

Asi, se escogio el tema del siguiente trabajo y se comenz06 a investigar recopilando toda la
informacion necesaria. Se plantearon los objetivos generales y especificos que colaboraron y
sirvieron de guia para su evolucion. Con base a lo expuesto, se determina desarrollar un
proyecto factible que integra e interrelaciona los conocimientos adquiridos a lo largo de la

carrera de recursos humanos y que sirva como solucion al problema planteado.



1.1- Seleccion de la Organizacion

El trabajo se realiz6 en una empresa PyME, de tipo familiar, cuyo rubro es el de Heladerias
Artesanales, instalada en Neuquén desde el afio 1986, cuenta con ochenta y dos empleados,
dedicada a la elaboracion y venta de helados artesanales. La empresa ha obtenido a lo largo de
estos afios una respuesta favorable del mercado de Neuguén y Rio Negro y tomo la decision de

ampliar sus horizontes a través de:

Catriel

* Apertura de nuevos locales propios
» Otorgamiento de franquicias

* Puntos especificos de venta en la ciudad

Chos Malal Cuenta con una amplia gama de productos, la cual incluye

—— mas de 60 diferentes sabores de helados, postres, alfajores,
Pl hombones, palitos, tortas, chocolates, entre otros. Todos

O
Villa Pehuenia ellos se comercializan en la red de locales propios,

franquiciados, ademas de terceros puntos de ventas, como
son supermercados, patios de comidas, rotiserias y

drugstores.

Poseen una planta de elaboracion con una capacidad de produccién de 1.000 kilos diarios; los
helados son de calidad Premium ya que cuentan con procesos de produccion auténticamente
artesanal, con equipos de pasteurizacion de Ultima generacion e instalaciones que responden a
las disposiciones, reglamentaciones y exigencias generales establecidas en el Cdédigo

Alimentario Argentino (CAA).

1.2- Descripcion de la Organizacion

Reseiia Institucional

La empresa tiene sus origenes en General Alvear Mendoza, en los Ultimos afios de la década
de los '40 de la mano de una familia de inmigrantes italianos, quienes con gran esfuerzo y
trabajo cotidiano lograron elaborar helados cuya calidad perdura en la actualidad.

Los abuelos realizaban todas las labores desde la produccién, venta y reparto callejero. Una
empresa familiar donde abuelos, hijos y nietos aprendieron a trabajar en la elaboracion de
helados, fabricados con lo mas puro de las materias primas, buscando la excelencia y calidad
gue cautivan cada dia a los paladares de todas las edades, expandiéndose hacia una cadena

de locales (Franquicias).



En 1986 abrid sus puertas en la ciudad de Neuquén y mas adelante se sucedieron, las
aperturas de sus sucursales.

La actividad de la empresa se centra en procurar eficacia y eficiencia, para el logro de los
objetivos propuestos. La direccion de la empresa se encamind en una busqueda constante por
la innovacion, los clientes han despertado la necesidad de crear nuevos productos con la
misma calidad y prestigio de siempre. Por tal motivo, la empresa trabajé con dedicacion para
poder ofrecerles a sus clientes una amplia linea de chocolates artesanales, tortas y una muy
especial pasteleria exclusiva. También cuentan con una nueva linea de productos calientes que

van de deliciosos waffles hasta una cafeteria exquisita.

La Misién declarada por la empresa es:

“Alcanzar la excelencia en nuestro producto en el &mbito regional, nacional e internacional, en
el marco de una clara politica basada en la responsabilidad y el respeto a nuestros clientes. Asi
mismo, la incorporaciéon de nuevos productos, aptos para competir en el mercado. Asegurar a
nuestros empleados puestos genuinos de trabajo con una estabilidad laboral apuntando a la

capacitacion permanente”.

La Vision declarada por la empresa es:

“La visién esta puesta fundamentalmente en el crecimiento de la oferta de productos hasta
alcanzar una gama completa cuya comercializacién ocupe el 15 % del mercado regional, a
través de la innovacién, calidad y excelencia del producto, colocandonos en un lugar

privilegiado por el cliente”.

“Los valores basicos que guian las actividades de la empresa se resumen en las siguientes
metas:”

e Calidad en todos los productos que fabricamos hace 25 afios.

e Compromiso con nuestros clientes, al brindarles un servicios de calidad y excelencia.

e Lider del mercado en cuanto a la innovacion de productos frios, lograndolo a través de
un trabajo en equipo, que sea capaz de responder a cualquier reto del consumidor y del
competidor.

¢ Confianza: en que realizaremos nuestras labores de la mejor manera, con la finalidad
de satisfacer a cada uno de nuestros clientes.

e Responsabilidad Social Empresaria con la sociedad, al brindar estabilidad a las
familias de nuestro personal, y con el medio ambiente, al respetar y cumplir todas las

normas establecidas para el cuidado de éste.



La Politica de calidad declarada por la empresa es:

La organizacion se esfuerza por mantener expectantes a los Clientes buscando

continuamente la innovacién en sus productos.

Brinda un muy buen servicio en la Atencién al Cliente comprometiéndose en

determinar y cumplir con sus requisitos analizando e incorporando sugerencias.

Demuestra especial interés en el desarrollo, formaciéon y capacitacibn de su

personal.

Mantiene fiel compromiso con la implementaciéon y mantenimiento de un sistema de

calidad para promover la mejora continua en todos sus procesos.

Busca la tercerizacion de sus productos en puntos de ventas y franquicias

estratégicas acordes a la imagen de la empresa.

Conserva en el crecimiento la calidad de un producto artesanal.

Cumple con todos los requisitos legales Nacionales, Provinciales y Municipales

vigentes aplicables al producto y a la actividad que desarrolla la organizacion.

Organigrama
La organizacion estéd conformada por:

Directorio: Presidenta y Gerente Comercial.

Area administrativa: 1 Contador interno y dos administrativas.

Tercerizado: el Servicio de Estudio Contable e Impositivo, Medicina Laboral (Salud
Ocupacional) y Técnico en Seguridad e Higiene.

Area comercializacién e Imagen: Disefiador gréafico y 1 colaborador en
Comercializacion.

Area de Produccién: Gerente de Produccion, Jefe de Planta: Licenciada en
Tecnologia de los alimentos, (ver figura n°1-Organigrama).

El &rea operativa trabaja en dos turnos:

Temporada baja: De 8 horas (de 07:00 a 15:00)

Temporada alta: 5 horas mas, de 15:00 a 20:00 horas.

Area ventas: locales propios y franquicias
La misma se divide en tres turnos Rotativos:
1) Turno Mafana de 08:00 a 15:00 horas
2) Turno Tarde: 15:00 hs a 22:00 horas

3) Turno Noche: 22:00 a 3:00 horas
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DIRECCION GENERAL

GERENTE DE GERENTE
PRODUCCION ADIMINISTRATIVC GERENTE COMERCIAL

|

| E—
1
DEPOSITODE DEPOSITO DE )
MATERIA PRIMA E JEFE DE PLANTA PRODUCTO DISTRIBUCION JEFE DE VENTAS
INSUMOS TERMINADO
ENCARGADO DE
IPRESPONSABLE DE
SALA DE PESADO LOCALES PROPIOS
MY RESPONSABLE DE
PASTERURIZACIO
=1  FRANQUICIAS
I RESPONSABLE DE
FABRICACION

RESPONSABLEDE
PESADO FINAL

Figura N° 1 — Organigrama - Elaboracion propia

1.3- Elaboracién del Helado Artesanal

Como se planteé al inicio del trabajo, el helado artesanal, se obtiene a través de un
procedimiento en el que la intervencién de la persona es un factor predominante, obteniendo
asi un resultado final individualizado que no se puede adaptar a la produccién industrial
automatizada y en grandes series. Cabe destacar que no deja de perder el caracter artesanal
por el empleo de maquinas auxiliares, ya que estas son de produccion discontinua, e incorporan
una menor cantidad de aire que la produccion industrial.

A continuacién se presenta un diagrama que esquematiza y divide en diferentes etapas la
produccion del helado artesanal.
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ELABORACION HELADO

v
v

A

HELADO DE HELADO DE
CREMA AGUA

——
B

{
EEX=EE

ccnnooos.
!
L__|

<4—

J1ia

l
1
s

v

}
|

Figura N° 2 - Diagrama de flujo del proceso de elaboracion de helado artesanal - Elaboracién propia
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Para la elaboracion del producto se consideran los siguientes documentos:

1. Manual de Buenas Préacticas de Manufactura (BPM)

Anexo 1 Contaminaciones Revision 2
Manual POES Revision 3
Manual de Produccion

Manual de Procedimientos

a > DN

Instructivos de trabajo
Asi como los registros que demuestran el cumplimiento de los requisitos del cliente, de la
organizacion, de las normas 1S0-9001:08, I1SO-22000:05 y los requisitos reglamentarios en

Argentina.

1.4-

ESTRUCTURA DOCUMENTAL

Figura N° 3 - Piramide de la estructura documental - Elaboracién propia
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2.1- Pre-Diagnoéstico
La direccion de la empresa y Jefe de Planta manifiestan tener una clara orientacion al cliente a
través de la calidad del producto que producen, dicen: “fabricamos helados y vendemos
satisfacciéon”. También son conscientes de que las personas y la organizacion se encuentran en
una constante interaccion con su entorno, entonces el horizonte esté puesto en:
- El logro y mantenimiento de la calidad de sus productos y servicios, a fin de satisfacer
las exigencias y las necesidades implicitas de sus clientes.
- El personal calificado y capacitado de manera constante, en dénde se los hace
participar activamente, para brindar un excelente servicio, un producto de calidad y un
ambiente atrayente.

- Las materias primas adquiridas localmente para contribuir a la economia regional.

- La seguridad alimentaria, asegurandose de que el producto no le causara dafo al

cliente.

Ellos consideran sentirse involucrados en la actividad que realizan, en la blusqueda constante
por generar puestos de trabajo estables, altamente capacitados para garantizar la confianza de
gue la calidad que se persigue se alcanza y se mantiene.

En este sentido, es gracias a la cooperacién y contribucion de las personas, en el desempefio

de sus tareas, que se hace posible el desarrollo de la organizacion y el logro de sus objetivos.

2.2- Planteamiento de la Situacion Problematica

Dado que el Area de Produccion es la mas relacionada con la satisfaccion del cliente y con un
proyecto futuro de la empresa relativo a fortalecer su sistema de calidad, les surge la necesidad
de:

- Demostrar que cuentan con la capacidad de producir productos que satisfagan los
requisitos del cliente y el cumplimiento de exigencias de las normativas alimentarias
aplicables.

- Mejorar continuamente el desempefio de los procesos a través de sus indicadores.

- Mejorar la productividad y la eficiencia de los trabajadores, asi como la calidad de vida y
un ambiente laboral adecuado.

- Cumplir con la Misién y Visién de la empresa que les permita ser cada vez mas

competitivos.

En virtud de ello, la direccion de la empresa considera necesario en esta instancia, que se
desarrolle un sistema de evaluacion del desempefio para el personal del Area de Produccion,

con posible alcance a las Franquicias.
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2.3- Justificacion - Contextualizacion de la Intervencion

Las empresas preocupadas por satisfacer las expectativas de sus clientes, dependen, en primer
orden, del correcto desempefio de sus recursos humanos y del cumplimiento de las normativas
vigentes en concordancia con los objetivos organizacionales establecidos. El factor humano
ademds de representar el activo mas importante con el que cuenta una empresa, tiene un alto
impacto en los rendimientos organizacionales.

Los consumidores de helados artesanales, exigen cada vez mas atributos de calidad en los
productos que adquieren. La inocuidad de los alimentos es una caracteristica de calidad
esencial, por lo cual existen normas en el ambito nacional, Codigo Alimentario Argentino y del
Mercosur que consideran formas de asegurarla.

La iniciativa de crear un sistema para evaluar el desempefio del area de produccién, surge por
parte de la direccién de la empresa seleccionada, a los fines de contar con un instrumento que
se convierta en una mejora continua para la organizacion.

La evaluacién del desempefio es una herramienta que permite dar a conocer a los empleados
lo que se espera de ellos y lo requerido para el puesto que ocupan, para conseguir mutua
comprension y adecuado dialogo. Tiende un puente entre el responsable y sus colaboradores
en cuanto a lo que se espera de cada uno, la forma en que se satisfacen las expectativas y
coémo hacer para mejorar los resultados. También permite la mejora de la actuacion del
empleado a través de la identificacién de la formacién, conocimientos, aptitudes y actitudes que
sean necesarios corregir. A su vez, sirve como uno de los factores para estimar el potencial del

factor humano de la organizacion.

2.3.1 Alcances del estudio.

Se efectuara estudios exploratorios para indagar sobre el area de produccion.

A través de las entrevistas realizadas y los resultados que se obtuvieron de las encuestas, se
puede focalizar, todavia mejor, la necesidad de lograr un sistema de evaluacion del desempefio
gue sea una herramienta para lograr aumentar la competitividad de la empresa, ayudando a su
crecimiento y fortalecimiento en el &rea de produccion. Se trabajé en forma conjunta con los
directivos de la empresa para implementar un sistema de ED, desde esta perspectiva y
considerando que si el empleado se siente responsable por los resultados obtenidos y se
compromete con alto interés de mejorar su rendimiento, puede obtener asi retornos de
capacitacion y desarrollo profesional, partiendo de la premisa que la ED no es por si misma un
fin, es un instrumento, un medio para mejorar los resultados del recurso humano que posee la
empresa.

Ademas se reflexion6 que el sistema de ED bien planteado, coordinado, desarrollado,

proporciona beneficios a corto, mediano y largo plazo, siendo el empleado el principal
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beneficiario, jefe, empresa y comunidad. Si todo esto se cumple se obtiene una ventaja
competitiva sobre las empresas del mismo sector y una mejora continua.
A partir de los datos obtenidos es fundamental realizar una intervencion que se adapte a las
necesidades reales actuales:

¢ Analizar la documentacién provista por la empresa

e Completar la documentacion faltante

e Demostrar la relacion directa de la Evaluacion del Desempefio con el subsistema

Andlisis y Descripcion de puestos.
e Instructivo ED
e Formulario ED

e Conclusiones

2.4- Objetivos

2.4.1- Objetivo General

Desarrollar un sistema de evaluacion de desempefio, para su aplicaciéon al Area de Produccion,
gue permita medir la eficacia y eficiencia del personal y que esto se traduzca en una mejora

continua para la organizacion.

2.4.2- Objetivos Especificos

. Investigar acerca del compromiso de los directivos de la empresa con las politicas de
calidad e inocuidad y el enfoque al cliente, que permitan una ED confiable y que sea una
herramienta efectiva de mejora.

. Analizar informacion documental de las descripciones de puestos de trabajo existentes,
correspondiente al area de produccién y validar su vigencia. Completar las descripciones
faltantes.

. Investigar acerca del perfil de los trabajadores del Area Produccion y comparar con las
descripciones de los puestos de trabajo.

. Desarrollar un sistema de evaluacion de desempefio apropiado en el marco de
requisitos, cumplimientos y exigencias de las normas higiénicos- sanitarias y CAA y de la
politica de calidad de la empresa.

. Elaborar las recomendaciones para su implementacion y seguimiento.
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3- MARCO TEORICO

3.1- Marco Teérico Conceptual

A continuacion se presentan cuatro conceptos claves que integrados, abren camino hacia el
desarrollo de este trabajo final de carrera; estos son: Puesto de Trabajo, Analisis y Descripcion

de Puestos, Evaluacion de Desempefio y Normativa de Calidad.

3.1.1- Puesto de Trabajo

Antes de profundizar estos conceptos, resulta conveniente realizar una serie de reflexiones
relacionadas con la figura del puesto de trabajo, a partir de la bibliografia consultada:

“El concepto de puesto resurge por la division del trabajo impuesta por el viejo y tradicional
modelo burocratico. De la misma manera que el viejo y tradicional organigrama — con sus
departamentos y divisiones que también provienen del modelo burocréatico — es sustituido por
nuevos formatos organizacionales, los puestos se transforman gradualmente en actividades
conjuntas a partir de equipos™

“El puesto se compone de todas las actividades que desempefia una persona (el ocupante) que
se engloban en un todo unificado y que aparece en cierta posicion formal en el organigrama de
la compafia. De modo que, para desempefiar sus actividades, la persona con un puesto debe

tener una posicion definida en el organigrama.”?

Niveles
Jerarquicos

Rezponzabilidad

Puesto

Autoridad

Figura N° 4 - Posicién del puesto en el organigrama. —
(Chiavenato, Idalberto “Gestion del talento humano3ra edicion. McGraw Hill. Espafia 2009. Cap. 7 parte 3. Pag. 204).”

! Chiavenato, Idalberto “Gestion del talento humano” 3ra edicién. McGraw Hill. Espafia 2009. Cap. 7 parte 3. P4g.202, 203
2 |bid. Pag. 204
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Un puesto de trabajo involucra los siguientes conceptos:

Tareas: Actividades, roles o funciones que ejecuta el ocupante del puesto, por ejemplo efectuar
manejo de dinero y documentos valorados en caja.

Autoridad: Es una tarea con cierto poder, por ejemplo firmar cheques.

Responsabilidad: Significa que respondera por los hechos, actos o tareas que desarrolla, por
ejemplo asumir la perdida de dinero o el uso fraudulento de un cheque.

Funcién: Conjunto de tareas, atribuciones y responsabilidades debidamente clasificadas.
Segun lo define Goémez, Mejia, Balkin y Cardy (2008), “es el proceso de organizacion del
trabajo en tareas necesarias para llevarlo a cabo” y consideran que “es el proceso sistematico
de recopilacion y organizacion de la informaciéon relativo a las tareas, obligaciones y

responsabilidades de los trabajos”.

Sin embargo de acuerdo a Bohlander y Snell (2008), el analisis de puestos, es el proceso para
obtener informacién acerca de los puestos mediante la determinacion de los deberes, las tareas

o las actividades de los mismos.

El disefio de puestos es definido por Chiavenato (2009) como el contenido de cada posicion, los
métodos de trabajo y las relaciones con los demas. Cada puesto exige ciertas competencias de
su ocupante para que lo desempefie bien. Esas competencias varian conforme al puesto, el
nivel jerarquico y el area de actuacion. Exige que el ocupante sepa manejar los recursos, las
relaciones interpersonales, la informacién, los sistemas y la tecnologia con diferentes grados de

intensidad.

El disefio de puestos es la manera en que cada uno se estructura y dimensiona. Disefar un

puesto significa definir cuatro condiciones bésicas: *

1. El conjunto de tareas o atribuciones que el ocupante debera desempenfar (contenido del
puesto).

2. Como deben desempenfiarse las tareas o las atribuciones (métodos y procesos de trabajo).
3. A quien debera reportar el ocupante del puesto (responsabilidad), es decir, quien es su
superior inmediato.

4. A quien debera supervisar y dirigir (autoridad) el ocupante del puesto, es decir, quienes son

sus subordinados.

3 Ibid. Pag. 205, 206.
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Modelo de disefio de puestos: El disefio de puestos es tan antiguo como el trabajo humano.

Existen tres modelos de disefio de puestos: clasico, humanistico y situacional. *

Modelo clasico o tradicional: Disefio de puestos pregonado por los ingenieros de la
administracion cientifica a comienzos del siglo XX. Taylor, Gantt y Gilbreth utilizaron ciertos
principios de nacionalizacion de trabajo para proyectar puestos, definir métodos estandarizados
y entrenar a las personas para obtener la maxima eficiencia posible. En este modelo, la
eficiencia era la maxima preocupacion. Los principales aspectos del modelo clasico de disefio
de puestos son:

1. La persona como apéndice de la maquina: La racionalidad es técnica, légica y
determinista. La tecnologia es primero, las personas después. La tecnologia (equipo,
maquinaria, herramientas, instalaciones, distribucion fisica) sirve de base para el disefio
de puestos. En otros términos, el disefio de puesto sirve exclusivamente a la tecnologia

y a los aspectos de produccion.

2. Fragmentacion del trabajo: Para servir a la racionalidad técnica, el trabajo se divide y
fragmenta, con el fin de que cada persona ejecute solo una subtarea sencilla y
repetitiva, es decir un encargo parcial y fragmentado que se ejecuta de manera rutinaria
y monétona, teniendo en cuenta el tiempo estandar para realizarlo y los ciclos de

produccién que se deben acatar.

3. Enfasis en la eficiencia: Cada obrero trabaja segin el método, las reglas y los
procedimientos establecidos. Se programa el ritmo (o la cadencia) del trabajo, y este se
mide a través de estudios de tiempo y movimientos (tiempo estandar, 100% de
eficiencia). El obrero que consigue mayor eficiencia recibe premios de produccion,
teniendo en cuenta el concepto de homo economicus (hombre econémico, movido,

motivado por una racionalidad econémica).

El disefio clasico se proyect6 para alcanzar las siguientes ventajas:
1. Reduccion de costos.
2. Estandarizacion de las actividades.

3. Apoyo a la tecnologia.

Modelo humanistico: También se denomina de relaciones humanas, porque surgi6 del
experimento llevado a cabo en Hawthorne, que origino la escuela de relaciones humanas en la
década de 1930.

* Ibid. P&g. 207, 208, 209, 210, 211, 212, 213
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El modelo humanista sustituyo el énfasis en las tareas (administracion cientifica) y la estructura
organizacional (teoria clasica y de la burocracia) por el énfasis en las personas y los grupos
sociales.

El disefio humanista se preocupd mas por el contexto del puesto que por el contenido del
puesto; por esta razon, el disefio del puesto en si no es diferente del modelo clasico.

Modelo situacional o contingente: El modelo situacional representa el enfoque mas amplio y
complejo, porque considera tres variables simultdneamente: las personas, la tarea y la
estructura de la organizacion.

El modelo situacional se basa en cinco dimensiones esenciales que todo puesto debe tener en

mayor o menor grado:

1. Variedad: Se refiere al nimero y la variedad de habilidades exigidas por el puesto.
Existe variedad cuando el puesto presenta una amplia gama de operaciones o el uso de
diversos equipos y procedimientos para que el puesto sea menos repetitivo y menos
monatono.

2. Autonomia: Se refiere al grado de independencia, libertad y criterio personal del
ocupante para planear y ejecutar su trabajo, seleccionar el equipo que utilizara y decidir
gué métodos o procedimientos seguira.

3. Significado de las tareas: Se refiere al conocimiento de la influencia que el puesto
provoca en otras personas o0 en el trabajo organizacional. Es la nocion de las
interdependencias del puesto con los demas puestos de la organizacion y de la
contribucién del trabajo en la actividad general de la organizacién como un todo.

4. ldentidad con la tarea: Se refiere al grado en que el puesto exige que la persona
ejecute o termine una unidad integral del trabajo. La identidad se relaciona con la
posibilidad que tiene la persona de efectuar un trabajo entero o global y de poder
identificar con claridad los resultados de su esfuerzo. El ocupante se identifica con la
tarea en la medida que lo ejecuta integramente.

5. Retroalimentacion: Es el grado de informacion de regreso que recibe el ocupante para
evaluar la eficiencia de sus esfuerzos para producir resultados. Funciona como una
informacion de regreso que la persona recibe mientras trabaja y que le revela cémo

desempefia su tarea 0 como marcha en su actividad.

Siguiendo con el libro de Chiavenato (2009), las cinco dimensiones esenciales o profundas
crean condiciones para la satisfaccion intrinseca como resultado del cumplimiento de la tarea
gue el ocupante realiza. Estas condiciones hacen que el puesto se impregne de los factores

motivacionales o satisfactores.
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Enriquecimiento de los puestos: “El disefio de puestos con base en las contingencias es méas
dindmico en comparacion con otros y privilegia el cambio en funcion del desarrollo personal del
ocupante.” ° En otras palabras, posibilita la adaptacion del puesto al potencial de desarrollo
personal del ocupante. El enriquecimiento o ampliacion del puesto es la manera practica y
viable de adecuar permanentemente el puesto al crecimiento profesional del ocupante, y
consiste en incrementar la variedad, la autonomia, el significado de las tareas, la identidad con
las tareas y la realimentacion. Segun la teoria de los dos factores de Herzberg, “El
enriquecimiento de los puestos es un camino para obtener la satisfaccion intrinseca por medio
del puesto. Se debe a que el puesto es demasiado pequefio para el espiritu de muchas
personas.

El enriquecimiento del puesto (o ampliacion) es una manera practica y viable para acoplar
permanentemente el puesto al crecimiento profesional del ocupante. Consiste en aumentar
deliberada y gradual los objetivos, responsabilidades y los desafios de las tareas del puesto
para ajustarlos a las caracteristicas del ocupante.”®

El mismo, puede ser lateral u horizontal (carga lateral con adicibn de nuevas
responsabilidades del mismo nivel) o vertical (carga vertical con nuevas responsabilidades mas
elevadas). El enriquecimiento vertical afiade tareas mas complejas o atribuciones
administrativas del puesto, como planeacion, organizacion y control, al tiempo que transfiere
tareas mas sencillas a otro puesto de nivel menor. El enriquecimiento lateral aflade tareas
variadas con la misma complejidad de las tareas actuales, al mismo tiempo que transfiere
algunas de las tareas actuales a otros puestos del mismo nivel. El enriquecimiento vertical
busca tareas mas complejas y mayores responsabilidades, mientras que el horizontal busca
variar tareas de igual complejidad y responsabilidad.

La adecuacién del puesto al ocupante mejora la relacién de las personas y su trabajo, incluye
nueva oportunidades de iniciar otros cambios en la organizacion y en la cultura organizacional.
A su vez, mejorar la calidad de vida en el trabajo y sobre todo, el aumento de la productividad y
la reduccion de las tasas de rotacion y de ausentismo de personal.

El enriqguecimiento de puestos ofrece: Elevada motivacion intrinseca del trabajo, desempefio de
alta calidad en el trabajo, elevada satisfaccion con el trabajo y reduccién de ausentismo y

rotacion.

Los resultados del trabajo aumentan cuando estan presentes tres estados psicoldgicos criticos
en las personas que ejecutan el trabajo:

a) Cuando la persona encara su trabajo como algo significativo o de valor.

® bid. Pag. 213

® Ibid. Pag. 214
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b) Cuando la persona se siente responsable por los resultados del trabajo.

¢) Cuando la persona conoce los resultados que obtiene al hacer el trabajo.

Hay que hacer hincapié que el enriquecimiento de puestos puede provocar sensacion de
ansiedad y de angustia en las personas, e incluso sentimientos de ser explotadas por la
organizacion. Por otra parte el ambiente de trabajo influye en las expectativas de las personas,
por ejemplo: si la organizacion es tradicional y conservadora en sus politicas y procedimientos,
es de esperarse que el espiritu de cambio e innovacion este bloqueado y que las personas se
sientan inseguras frente a toda novedad, porque no estan preparadas para enfrentarlas.

Quien vive en organizaciones conservadoras y orientadas hacia el pasado, dificiimente tiene
condiciones de crear e innovar. El enriquecimiento de puestos puede acarrear algunos efectos
indeseables, en especial en organizaciones que privilegian la conservacion del statu quo. El
dilema del enriquecimiento de puestos esta en la resistencia al cambio de tareas y el aumento
de las atribuciones. Los sindicatos han explorado el tema del enriquecimiento de puestos y han
acusado a las empresas de hacerlo exclusivamente para provecho propio, explotando a las
personas. Cuando se hace de forma exagerada y demasiado rapida, puede provocar intensa
concentracion del individuo en el trabajo y reducir sus relaciones interpersonales por falta de

tiempo o de condiciones personales.
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Figura N° 5 - Los enfoques para los disefios de puestos

(Mickovich George y Boudreau John W., Human Resource Management, Richard D. Irwin, Nueva Jork, 1994, p.130.)

3.1.2- Anélisis y Descripcion de Puestos

Los términos “Andlisis de puestos de trabajo”, “Descripcion de puestos de trabajo” y
“Especificaciones 0 requisitos del puesto de trabajo” son habitualmente utilizados
indistintamente; por lo que conviene establecer, al menos de forma teorica, una diferenciacion
conceptual:
» Anélisis de puestos de trabajo: Procedimiento de obtencién de informacién acerca de
los puestos: su contenido y los aspectos y condiciones que los rodean.
= Descripcién de puestos de trabajo: Documento que recoge la informacion obtenida
por medio del analisis, quedando reflejada de este modo, el contenido del puesto asi
como las responsabilidades y deberes inherentes al mismo.
= Especificaciones del puesto de trabajo: Esta relacionado con los requisitos y
cualificaciones personales exigidos de cara a un cumplimiento satisfactorio de las

tareas: nivel de estudios, experiencia, caracteristicas personales, entre otros. Estos

23



requisitos emanan de forma directa del analisis y descripcion del puesto. Mediante esta

informacion se elaboraria el perfil profesiografico.

La descripcién de puestos.

Para Bohlander y Snell (2008), la descripcidn del puesto se hace por escrito e incluye los tipos
de deberes. Ya que no existe un formato estandar para dichas descripciones, su apariencia y
contenido tienden a variar de una organizacion a otra. Sin embargo, la mayoria de las
descripciones de puestos, contiene al menos tres partes: El titulo del puesto, una seccion de
identificacion del puesto y una secciéon de los deberes de éste. Desde el punto de vista del
empleado, la descripcién del puesto puede utilizarse para ayudarles a conocer sus deberes y
recordarles los resultados que se espera que logren. Desde el punto de vista del empleador, las
descripciones escritas pueden servir como base para minimizar los malentendidos que ocurren

entre los gerentes y sus subordinados en relacion con los requisitos del puesto.

“La descripcion de puestos es una definicion escrita de lo que hace el ocupante del puesto, de

cémo lo hace y por qué lo hace"’

“La descripcion de puestos es una definicion escrita de lo que hace el ocupante de un puesto,
de cémo lo hace y en qué condiciones desempefia el trabajo. Esta definicion se utiliza para
definir las especificaciones del puesto, el cudl relaciona conocimientos, las habilidades y las

capacidades que se necesitan para el desempefio satisfactorio del puesto™

La descripcion de puesto de trabajo “es un documento escrito que identifica, describe y define
un puesto de trabajo en funcién de sus obligaciones, responsabilidades, condiciones laborales y
especificaciones.” °

Estas definiciones se completan con el pensamiento de CHIAVENATO; 2009 en donde sefiala
gue es la descripcion detallada de todas las actividades desempefiadas por una persona (el
ocupante) en el puesto. Estas actividades deben ser ajustadas a la posiciébn que ocupa el
empleado en el organigrama, dicha posicion define su nivel jerarquico, la subordinacién (ante
guien es responsable), los subordinados (sobre quienes ejerce autoridad) y el departamento o
la divisién dénde se localizan. Con esta perspectiva los puestos no existen por azar. Su disefio,
proyeccion, definiciobn y establecimiento responden a cierta racionalidad: la busqueda de

eficiencia de la organizacion.

" de Censo David A. y Robbins Stephen P. Human Resource Managment, Jhon Wiley & Sons, Nueva Jork, 1996, pag.136

8 Dessler Gary Human Resource Management, Prentice-Hall, Upper Saddle River, NJ, 1997, pag.96. ° Gomez-Mejia, Balkin, Cardy

“Gestion de Recursos Humanos”. 5ta edicién.Prentice Hall. PEARSON EDUCACION S.A 2008. Pago 85.
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Especificaciones del puesto de trabajo
La descripcion de puestos define el contenido del puesto: lo que hace el ocupante, cuando lo
hace, cédmo lo hace, dénde lo hace y por qué lo hace, es decir, se refiere a una revision de las
caracteristicas y obligaciones del puesto que incluye los siguientes elementos:
» El titulo /nombre del puesto
= Objetivo del puesto
= El perfil (Educacion, experiencia, formacion y habilidades)
» Elresumen de las actividades que seran desempefiadas
a) Funciones
b) Responsabilidades
c) Autoridad
= Las principales responsabilidades
= Las relaciones de comunicacién del puesto con otros puestos
= Los procesos en que participa

= La relacion directa o indirecta con la satisfacciéon del cliente

La descripcion del puesto relaciona, de forma breve, las tareas, obligaciones y las
responsabilidades del puesto. Es narrativa y expositiva, y se ocupa de su contenido (aspectos
intrinsecos). Luego de la descripcion de los puestos viene el andlisis, el cual aborda cuales son
los requisitos (aspectos extrinsecos) que el ocupante debe cumplir para desempenfar el puesto.

De aqui se parte para especificar los requisitos que debe cubrir como minimo, quien ocupe el
puesto, en términos de conocimientos, habilidades y capacidades para que pueda desempefiar
correctamente el puesto. También busca determinar cuales son los requisitos fisicos y mentales
gue el ocupante debe cumplir, las responsabilidades que el puesto le impone y las condiciones

en que debe desempefiar el trabajo.
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- Que hacer
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——= | Especificaciones del puesto —_—

anterior- ¢. Iniciativa- d. Aptitudes.

fisica.
- Responsabilidad por. a. Supervisar a laspersonas- b,

documentos—d. Contactosinternos o externos.

Riesgo de accidentes

\ - Requisitosmentales: a. Instruccidn necesaria- b, Experiencia

- Requisitosfisicos: a. Esfuerzofisico- b. Concentracidn
visual d mental- ¢ Destrezas o habilidades- d. Complexion

Material, equipamiento 6 instrumental = c¢. Dinero, titulo &

- Condicionesde trabajo: a. Ambientefisico de trabajo— b.

Conocimientos H Capacidades ” Habilidades

Figura N° 6 - Descripcién de puesto — (Chiavenato, Idalberto “Gestion del talento humano3ra edicion. McGraw Hill. Espafia
2009. Adaptacion propia sobre teoria. Descripcion y Andlisis de puestos Cap. 7 parte 3. Pag. 219; 222; 223; 230).”

Ciertamente, en una estructura organizativa correctamente disefiada, todo puesto de trabajo
responde a una necesidad de la organizacién, por consiguiente ha de esperarse una aportacion
de dicho puesto para con la organizacion; ademas debe superar ciertos criterios de
productividad y calidad. Para lograr estos output, los puestos de trabajo estan disefiados a partir
de tareas, obligaciones y ocupaciones que han de ser desempefiadas mediante los
procedimientos instaurados por la organizacion, los cuales han de responder a criterios de
eficacia y eficiencia.

Finalmente sefialar que en el desempefo de estas actividades estan presentes una serie de
factores mediaticos: la persona que ocupa el puesto de trabajo (conocimientos, habilidades,
potencial, entre otros.), los medios necesarios para ejecutar las actividades (tecnologia usada,
herramientas disponibles) las condiciones organizacionales (relaciones humanas, clima laboral,

entre otros.) y ambientales (lugar fisico, iluminacion, ruido).

De lo que no cabe ninguna duda es de la necesidad de justificar la existencia de todos y cada
uno de los puestos de trabajo existentes en una organizacion, a partir de su contribucion para
con ésta. Para ello, es preciso que los titulares de los mismos se apliquen con aceptables

estandares de desempefio en su quehacer diario.
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Andlisis de puestos

Por las caracteristicas del tema objeto de estudio se hace necesario adentrarnos un poco en los
aspectos relacionados con puesto de trabajo a partir del andlisis e interpretacion de las
definiciones encontradas en la literatura examinada.

Es importante, aclarar la diferencia existente entre ciertos términos comunmente utilizados en el

Andlisis y descripcion de puestos de trabajo:

Andlisis de puesto de trabajo: “Es el proceso sistematico de recopilacion e informacion para
tomar decisiones relativas al trabajo. El analisis del puesto de trabajo identifica tareas,

obligaciones y responsabilidades de un determinado trabajo.” *°

“Analizar un puesto significa detallar lo que exige de su ocupante en términos de conocimientos,
habilidades y capacidades para que pueda desempefiar correctamente el puesto. El analisis se
hace a partir de la descripcion de puesto. Si bien estan en estrecha relacion, la diferencia
radica en que la descripcion se enfoca en el contenido del puesto (lo que el ocupante hace y
cuando, cémo y por qué lo hace) y el analisis de los puestos busca determinar cuales son los
requisitos fisicos y mentales que el ocupante debe cumplir, las responsabilidades que el puesto

le impone y las condiciones en que debe desempefiar el trabajo”. **

Efectivamente, el andlisis de puesto es un procedimiento de recoleccién, andlisis y organizacion
de la informacién de los puestos de trabajo de la organizacion. Comprende conocer el
contenido del puesto, es decir la descripcién de las tareas que componen el trabajo, en qué
procesos participa, los deberes, grado de complejidad, dificultades destacables, autoridad y
subordinacion, con quiénes se relaciona, si es estructurado o semiestructurado, las condiciones
de trabajo, el riesgo. Todo ello ademéas de especificar las habilidades, conocimiento y
competencias, asi como el nivel de experiencia que se requieren en el puesto, contribuye para

el adecuado ejercicio y desempefio en el mismo.

El andlisis de los puestos de trabajo es un proceso objetivo, en la medida en que no tiene en
consideracion a la persona que ocupa el puesto de trabajo, sino al puesto en si. El puesto de
trabajo determina en gran medida el rol que las personas juegan en las organizaciones. Esto

hace que se espere un determinado comportamiento en un individuo por el simple hecho de

10 Gomez Mejia, Balkin, Cardy “Gestién de Recursos Humanos”. 5ta edicion.Prentice Hall. PEARSON EDUCACION S.A 2008.
Pag.77

1 Chiavenato, Idalberto “Gestion del talento humano” 3ra edicion. McGraw Hill. Espafia 2009.Cap.7, Pag. 222y 223

27



ocupar un determinado puesto de trabajo. Asi, es que el puesto de trabajo es el principal nexo
de union entre los empleados y la organizacion. Efectivamente, este vinculo permite a los
individuos realizar aportes para su organizacion, al tiempo recibir las recompensas pertinentes.
Estas recompensas pueden ser intrinsecas (satisfaccion respecto al trabajo realizado,
sentimientos de logro, entre otros.) y extrinsecas (promociones Yy remuneraciones
principalmente). Es asi, que las organizaciones pueden ser entendidas como conjuntos de
personas que desempefian puestos de trabajo o0 como conjuntos de puestos de trabajo que son
ocupados por personas.

Este modelo echa por tierra las suposiciones de estabilidad y permanencia de los objetivos y
procesos organizacionales, se basa en la ampliacion continua del puesto mediante el

enriquecimiento de las tareas.

Los puestos cambian, “evolucionan” con el desarrollo personal del empleado y el desarrollo
tecnolégico de la tarea.

Modelo de disefo de puestos sequn CHIAVENATO 2009

Método para reunir datos sobre los puestos

Existen tres métodos para obtener datos relativos a los puestos:
1. Entrevista
2. El cuestionario

3. La observacion

1. Método de la entrevista: La obtencién de datos acerca de los puestos se puede realizar a

través de entrevistas. Existen tres tipos de entrevistas para tal finalidad: entrevista individual
con cada empleado, entrevista grupal con los empleados que ocupan el mismo puesto y
entrevistas con el supervisor que conoce los puestos que se deben analizar. Las entrevistas
grupales se utilizan cuando varias personas tienen el mismo puesto, como en el caso de
cajeros de banco, operadores de maquinas semejantes, secretarios. El supervisor inmediato
debera conducir las sesiones de los grupos o el supervisor sera entrevistado por separado,
para proporcionar a los empleados una perspectiva personal sobre los deberes y
responsabilidades de su puesto. Los principales temas abordados en una entrevista
caracteristica sobre puesto son:

= ¢;Usted qué puesto tiene?

= ;Qué hace usted?

= ;Cuando lo hace: diariamente, semanalmente o mensualmente?

= ¢Como lo hace? ¢ Cudles son los métodos y procesos utilizados?
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Pros

¢ Por qué lo hace? ¢ Cuales son los objetivos y resultados de su trabajo?

¢, Cuales son sus principales deberes y responsabilidades?

¢En qué condiciones fisicas trabaja usted? ¢Cuales son las exigencias de salud y de

seguridad?

¢ Qué escolaridad, experiencia y habilidad exige el puesto?

¢, Cudles son los requisitos fisicos que el puesto exige?¢ cuales son los requisitos
Intelectuales?

¢ Quién es su proveedor interno (entrada) y su cliente interno (salida)?

¢ Quién es su superior inmediato? ¢ de qué le informa?

¢ Quiénes son sus subordinados? Explique la respuesta.

Es el método para obtener datos que se emplean con mas frecuencia.

Permite que el ocupante del puesto presente una relacion de sus actividades y
comportamientos que otros no han podido definir.

Brinda oportunidades para mostrar las posibles frustraciones que genera el puesto y
que el supervisor no percibe.

Es un método simple y rapido para obtener informacién.

Contras

Puede distorsionar la informacion y presentar datos falsos o ideas preconcebidas
El ocupante puede exagerar ciertas responsabilidades mientras minimiza otras.
El ocupante puede legitimar su vision del puesto para obtener ventajas personales en

razon de la remuneracion o la importancia del puesto.

2. Método del cuestionario: El cuestionario sigue la misma ruta de la entrevista, pero es

diligenciado por el ocupante del puesto, por el supervisor o por ambos. La principal ventaja

del cuestionario es la eficiencia y rapidez para recoger informaciéon de un gran nimero de

empleados; Su costo operacional es menor que el de la entrevista. En cambio, su

planeacion y montaje requieren tiempo y pruebas preliminares.

3. Método de observacién: La observacion directa de lo que hace el ocupante es otro método

de recolectar informacion sobre el puesto. Este método se aplica en puestos sencillos,

rutinarios y repetitivos, como operadores de linea de montaje, operadores de maquinas,

secretarios. Es comun que el método de observacion utilice un cuestionario que debe ser

diligenciado por el observador, para garantizar la cobertura de la informacién necesaria.

Las etapas del proceso del andlisis de los puestos:
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Paso 1: Examinar la estructura de la organizacién entera y de cada puesto.
Paso 2: Definir la informacién que se requiere para el andlisis de los puestos.
Paso 3: Seleccionar los puestos a analizar.

Paso 4: Reunir los datos necesarios para el andlisis de los puestos.

Paso 5: Preparar las descripciones de los puestos.

Paso 6: Preparar las especificaciones de los puestos.

Utilizar informacion de los pasos 1 a 6 para:
¢ Planificacion de RH
¢ Disefio de puestos
¢ Reclutamiento y seleccion
e Entrenamiento
e Evaluacién de desempefio
¢ Remuneracién y beneficios

e Evaluacion de los resultados

Usos vy descripcion del analisis de puesto

La descripcién y el analisis de los puestos son como mapas del trabajo que se desempefian en

la organizacion.

Casi todas las actividades de RH se basan en la informacién que proporcionan la descripcion y
el andlisis de puestos. Los principales objetivos de la descripcion y el andlisis de los puestos
son: para el reclutamiento, la seleccion de persona en cuanto al perfil y caracteristicas del
ocupante del puesto, requisitos exigidos, definicion de bateria de pruebas y examenes de
seleccibn, etcétera. También material para el entrenamiento en cuanto al contenido de dichos
programas de entrenamiento, conocimientos y habilidades exigidos del ocupante y actitudes
frente al cliente. Base para la evaluacién y la clasificacion de puestos. Factores de
especificaciones que se utilizaran como factores para la evaluacién de los puestos, eleccién de
puestos de referencia, para la investigacion de salarios, etcétera. Evaluacion del desempenio.
Definicion de criterios y normas del desempefio para evaluar a los ocupantes, metas y
resultados que se deben alcanzar, etcétera Base para programas de higiene y seguridad.
Informacion acerca de condiciones de insalubridad y peligros comunes para determinados
puestos. Guia para el gerente, brinda informacién sobre el contenido de los puestos y el

desempefio de los ocupantes.*?

12 Chiavenato, Idalberto “Gestion del talento humano” 3ra edicion. McGraw Hill. Espafia 2009.Cap.7, Pag 228, 229
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Pasos

Aspectos considerados

Consolidar la

informacion sobre el

1. a. Verificar los documentos existentes para elaborar una vision del puesto su
Elaborar mision, las principales obligaciones o las funciones que norman el trabajo.
informacion . _ S . .
b. Preparar una lista preliminar de las obligaciones, que servira de referencia para
reliminar .
P efectuar la entrevista.
sobre el
puesto c. Anotar los puntos principales que quedan oscuros 0 ambiguos o0 que requieren
de mayor aclaracion.

2. a. Encontrar al ocupante capaz de proporcionar una vision global del puesto y
Efectuar las sus principales obligaciones, como un supervisor o un trabajador experimentado.
entrevistas . . L

b. El ocupante del puesto debe ser un trabajador tipico que conoce la posicion
(nunca el personal en capacitacién o alguien recién admitido).

c. Los entrevistados deben tener experiencia (ocupantes) o ser responsables por
el trabajo realizado (supervisor).

3. a. Juntar toda la informacion obtenida de distintas fuentes en una descripcién

completa y congruente del puesto.

b. Un ocupante experimentado del puesto debe ser un recurso accesible para el

descripcion del

puesto

puesto analista de puesto durante la fase de consolidacion.
c. Revisar si todos los puntos de la lista inicial y preliminar de las obligaciones y
las preguntas fueron respondidos o confirmados.
4, a. La fase de verificacion se debe efectuar en una situacion de grupo. Se deben
Verificar la entregar copias escritas de la descripcion del puesto (descripcion narrativa y lista

de tareas) al supervisor y a los ocupantes del puesto.
b. La finalidad es verificar si la descripcion es exacta y estd completa.

c. El analista debe anotar omisiones, ambigiiedades y aclaraciones.

Figura N° 7 - Procedimientos generales del analisis y la descripcion de puestos (Adaptado de Milkovich George T.

y Boudreau Jhon W., Human Resource Management, Richard D. Irwin, Nueva Jork, 1994, p.156)

Las aportaciones que brinda el analisis de puestos se pueden traducir en beneficios para la

empresa, los supervisores, los trabajadores y el departamento de personal.

A continuacion se puntea los més importantes:

Para la empresa:
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Sefala las lagunas que existen en la organizacion del trabajo y el encadenamiento de puestos,
funciones y relacién con procesos.

» Detectar necesidades de capacitacion

= Ayuda a establecer y repartir mejor las cargas de trabajo.

» Sirve de base para la promocién y ascenso.

» Se pueden fijar responsabilidades en la ejecucion de las labores.

= En general ayuda a la coordinacion y organizacion de las actividades de la empresa de

una forma mas reciente.
» Sirve para el analisis del agregado de valor para satisfacer al cliente.
= Para evitar la duplicidad de funciones

Para los supervisores:

= Les ayuda a conocer amplia y objetivamente las operaciones encomendadas a su
vigilancia lo que les permite planear y distribuir mejor el trabajo.

= Pueden exigir a cada trabajador con mayor conocimiento de causa lo que debe hacer y
como debe hacerlo.

= Les facilita buscar al trabajador mas apto para alguna labor accidental y opinar sobre
ascensos, cambios de métodos.

= Evita problemas de interferencia en las lineas de mando y en la realizacién del trabajo.

Para el trabajador:

» Le ayuda a conocer con precision lo que debe hacer.
» Le sefala sus responsabilidades con claridad.

» Le sefala los limites de su responsabilidad.

» Le permite administrar su tiempo.

» Le ayuda a saber si trabaja adecuadamente.

» Le sefala sus errores y aciertos, y hace que resalten sus méritos y su colaboracion.

Para el area de recursos humanos:

» Es base fundamental para la mayor parte de las técnicas que este departamento debe
aplicar.

» Lo orienta en la seleccion de personal.

* Permite colocar al trabajador en el puesto mas adecuado, conforme a sus aptitudes.

= Lo ayuda a establecer adecuados programas de adiestramiento.

*» Leinforma para la valuacion de puestos.

» Lo orienta para efectuar estudios de calificacion de meritos.

» Orienta para el sistema de remuneracion.
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» Facilita la aplicacion del seguimiento y control.

= Orienta para la definicién de pautas de calidad de vida laboral.

En definitiva el analisis del puesto permite también fijar los niveles de desempefio del puesto,
con ello se consigue ofrecer a los empleados pautas objetivas que deben intentar alcanzar y
permitir a los supervisores contar con un instrumento imparcial de medicion de resultados.

Los sistemas de control de puestos poseen cuatro caracteristicas: niveles, medidas, correccién

y retroalimentacion.

Los niveles de desempefio en un puesto se desarrollan a partir de la informacion que genera el
andlisis del puesto. Cuando se advierten niveles bajos de desempefio, se toman medidas

correctivas. La accién correctiva sirve al empleado como retroalimentacion.

Cuando los niveles especificados no son adecuados, constituyen un aviso para que se proceda
a tomar medidas correctivas. Entonces hay que revisar el puesto. En algunos casos, no es la

conducta del empleado la que debe corregirse, sino la estructura misma del puesto.

3.1.3- Evaluacion de Desempefio
Aspectos conceptuales y teéricos

Existen y son muchas las opiniones de especialistas y teéricos en el area de la evaluacion del

desempefio, las siguientes son algunas de las definiciones de evaluacion de desempenio:

Para Gémez Mejia, Balkin y Cardy (2008) es la identificacion, medida y gestion del rendimiento
de los RH de las organizaciones. La evaluacion deberia ser una actividad orientada al futuro
gue ofrezca a los trabajadores una informacién util y le apoye para lograr mejores niveles de

rendimiento. La evaluacion puede utilizarse con fines administrativos o de desarrollo.

Segun Chiavenato (2009). La evaluacién del desempefio es una valoracién sistematica del
desempefio de cada persona, en funcion de las tareas que desempefia, las metas y los
resultados que alcanza y su potencial para el desarrollo. Forma parte de las practicas que las

organizaciones adoptan para administrar sus operaciones con excelencia.

Por otro lado, Bohlander y Snell (2008). Coinciden en que la evaluacion del desempefio es una

herramienta que se disefia para ayudar a los empleados a entender sus funciones, objetivos,
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expectativas y éxito en el desempefio, considerando la cultura organizacional y las reales

necesidades de cada organizacion.

Martha Alles (2004) Define que es un instrumento para dirigir y supervisar personal, es un
puente entre el responsable y sus colaboradores de mutua comprensién y adecuado didlogo en
cuanto a lo que se espera de cada uno y la forma en que se satisfacen las expectativas y como
hacer para mejorar los resultados.

Otro aporte viene de Puchol (1995). La evaluacion del desempefio es un procedimiento
continuo, sistematico, organico y en cascada, de expresion de juicios acerca del personal de
una empresa, en relacibn con su trabajo habitual, que pretende sustituir a los juicios

ocasionales y formulados de acuerdo con los mas variados criterios.

Este autor brinda, ademas, una serie de caracteristicas que debe poseer cualquier sistema de

evaluacién. Entre ellas se precisan las siguientes:

= Es un procedimiento continuo.

= Es un procedimiento sistematico.

= Es un procedimiento organico, es decir, afecta a toda la organizacion.

= Es un procedimiento en cascada, donde cada jefe va a evaluar a todos y sélo a sus
subordinados directos o colaboradores.

» Es un procedimiento de expresion de juicios.

» Tiene una Optica histérica (hacia atras)

» Tiene una Optica prospectiva (hacia delante)

» Su finalidad es la integracion

La definicion de Evaluacion de Desempefio, consiste en evaluar el desempefio del puesto, en el
comportamiento del rol del ocupante del puesto. El desempefio varia de persona a persona y
depende de mudltiples factores condicionantes que influyen activamente.

El esfuerzo individual depende de las habilidades y capacidades de la persona y de su
percepcion del papel que debe desempefiar. De tal forma, que el desempefio del puesto esta

en funcion de todas estas variables que lo condicionan con fuerza.

La Evaluacién del Desempefio es una herramienta que permite dar a conocer a los empleados
lo que se espera de ellos y lo requerido para el puesto que ocupan para conseguir mutua
comprension y adecuado diadlogo. Segun el modelo de Gdmez-Mejia (2008) implica la

identificacion, medida y gestion del rendimiento, ya que tiende un puente entre el responsable y
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sus colaboradores en cuanto a lo que se espera de cada uno, la forma en que se satisfacen las
expectativas y como hacer para mejorar los resultados. Como asi también, el sistema de

evaluacion debera centrarse en actividades que afecten al éxito de la empresa.

Toda evaluacién es un proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia, las cualidades de
las personas. Los nombres que se le ha atribuido a las evaluaciones de desempefio son
diversos: evaluacion del mérito, evaluacion de los empleados, evaluacion del rendimiento

informes del progreso, evaluacion de eficiencia funcional.

El procedimiento para evaluar el recurso humano se denomina comunmente Evaluacion del
Desempefio, y generalmente se elabora a partir de programas formales de evaluacion, basados
en una razonable cantidad de informacién respecto de los empleados y de acuerdo a los fines
gue se quieran lograr. Las evaluaciones pueden ser con fines administrativos, dirigidas para la
toma de decisiones, tales como las promociones, los despidos, las recompensas, y/o de
desarrollo, que se focalizan en la mejora del rendimiento del ocupante del puesto y el

fortalecimiento de sus capacidades laborales a través de la realimentacion.

El sistema debe ser valido, confiable, efectivo y aceptado y los directivos de la empresa deben
poner esmero por alcanzar todo el potencial de esta herramienta de Evaluacién del desempefio

estando convencidos del valor estratégico que le proporciona la misma a la organizacion.

El enfoque debe identificar los elementos relacionados con el desempefio, medirlos vy
proporcionar retroalimentacion a los evaluados y evaluadores, y para que los resultados sean
objetivos, debe estar basado en los elementos relacionados con el puesto, es decir, un sistema

de medicién basado en el analisis de puesto de trabajo.

Dentro de la organizacién las evaluaciones cubren varios propésitos. Es criterio de varios
autores tales como Chiavenato, Bohlander, Snell, Gomez- Mejia, Balkin y Cardy; que cuando
los sistemas de Evaluacion del Desempefio estan bien planteados, coordinados y
desarrollados, normalmente trae beneficios a corto, mediano y largo plazo para el individuo, el

jefe, la empresa y la comunidad.

Asimismo, de acuerdo con los tipos de problema identificados Chiavenato (2009) dice que en la
actualidad las organizaciones buscan nuevos métodos, mas participativos y que impulsen la
evaluacion. Es decir, se busca desarrollar métodos capaces de dirigir los esfuerzos de las
personas hacia objetivos y metas que sirvan para el negocio de la empresa y para los intereses

individuales de las personas. Esto es posible mediante la integracion de los objetivos
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organizacionales y los individuales, que no provoquen conflictos y refuercen la posicién de que
la evaluacion del desempefio no es un fin en si, sino un importante medio para mejorar y
motivar el comportamiento de la persona. A su vez, forma parte de las practicas que las

organizaciones adoptan para administrar sus operaciones con excelencia.

La evaluacion del desempefio no solo es un proceso dinamico entre el evaluado - evaluador y
las relaciones entre ellos, es una valoracidn sistematica de la actuacién de cada persona, en
funcién de las actividades que desempefia y los resultados que debe alcanzar. Es un medio que
nos permite conocer los aciertos y las equivocaciones, verificar si los procesos para alcanzar
las metas son adecuados y si el logro de los resultados es conveniente o inconveniente con

respecto a los propoésitos perseguidos por la organizacion.

Esto nos permite crear alternativas de mejoramiento qgue comprometan a todos los actores de la
organizacion para avanzar mas rapidamente. Dicho de otra manera, la evaluacién se la puede
ver como una unidad de accién—reflexion—accion, que da la posibilidad de ahondar en la
comprension de los fenémenos, en la orientaciéon que se les quiere dar y en la calidad con que
Se ejecutan y no como un mero ejercicio técnico para obtener resultados. Por tanto, la
evaluacién de desempefio busca construir una cultura que permita ver a ésta como una
herramienta que lleva a la reflexidn sobre la accién realizada y los resultados obtenidos, con el
fin de disefiar planes de mejoramiento a futuro encaminados a superar de manera sistematica
las dificultades en el alcance de los logros. Ademas busca que la evaluaciéon se convierta en
una préctica capaz de generar cambios positivos en los procesos productivos, sobre la base de

establecer acciones apropiadas para el mejoramiento de la calidad y el logro de las metas.

También la evaluacion es un juicio de valor de alguien con respecto a algo. Permanentemente
evaluamos, porque continuamente emitimos juicios sobre personas, objetos o circunstancias.
La evaluacién se concibe como proceso cuando de manera sistematica, se delinea, se obtiene
y se provee informacién Util para emitir el juicio de valor, previo un proceso de investigacion que
aporte elementos para emitir dicho juicio, de acuerdo con el fin que se persigue. Evaluar el
desempefio de una persona significa evaluar el cumplimiento de sus funciones vy
responsabilidades, asi como el rendimiento y los logros obtenidos de acuerdo con el puesto que
ejerce, durante un tiempo determinado y de conformidad con los resultados esperados por la

empresa, institucion u organizacion laboral.

La evaluacion del desempefio pretende dar a conocer a la persona evaluada, cuéles son sus

aspectos fuertes o sus fortalezas y cuéles son los aspectos que requieren un plan de
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mejoramiento o acciones enfocadas hacia el crecimiento y desarrollo continuo, tanto personal

como profesional, para impactar sus resultados de forma positiva.

Conceptualmente la evaluacion de desempefio consiste en la realizacion de una comparacion
de lo realizado durante un periodo determinado por un empleado contra lo que la organizacion
en la que trabaja considera el desempefio ideal para ese puesto; este ideal lo define la
organizacion y esté establecido en la descripcion y especificacion de puesto. Por lo general, el
evaluador suele ser un supervisor o superior que conozca bien el puesto, generalmente el jefe

directo.

Uno de los usos mas comunes de las evaluaciones de los colaboradores es la toma de
decisiones administrativas sobre promociones, ascensos, despidos y aumentos salariales. La
informacion obtenida de la evaluacién de los colaboradores, sirve también para determinar las

necesidades de formacion y desarrollo, tanto para el uso individual como de la organizacion.

Otro uso importante de la evaluacion del personal, es el fomento de la mejora de resultados. En
este aspecto, se utilizan para comunicar a los colaboradores cémo estan desempefando sus
puestos y proponer los cambios necesarios del comportamiento, actitud, habilidades, o
conocimientos. En tal sentido les aclaran las expectativas de la empresa en relacién con el
puesto. Con frecuencia, la comunicacibn ha de completarse con el correspondiente

entrenamiento y formacién para guiar los esfuerzos de mejora.

En conclusion, el analisis de los diferentes conceptos propone que la condicion de todo sistema
de Evaluacién del Desempefio es realizar una valoracion lo mas objetiva posible acerca de la
actuacion y resultados obtenidos por la persona en el desempefio diario de su trabajo;
poniéndose de manifiesto la Optica de la evaluacién la cual pudiera decirse tiene caracter
histérico (hacia atras) y prospectivo (hacia delante), y trata de integrar en mayor grado los

objetivos organizacionales con los individuales.

Con claridad, Chiavenato (2009), resume de modo especifico que existen seis preguntas
fundamentales en la evaluacién de desempefo: “;Por qué se debe evaluar el desempefio?
¢, Qué desempefio se debe evaluar? ¢(COmo se debe evaluar el desempefio? ¢Quién debe

evaluar el desempefio? ;Cémo se debe comunicar la evaluacion de desempefio?” **

13 Chiavenato, Idalberto “Gestion del talento humano” 3ra edicién. McGraw Hill. Espafia 2009.Cap.7, Pag. 245
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¢Por qué se debe evaluar el desempefio segun Chiavenato (2009)?

Toda persona debe recibir retroalimentacién respecto de su desempefio, para saber cémo

marcha en el trabajo. Sin esta retroalimentacion, las personas caminan a ciegas. Principales

razones para que las organizaciones se preocupen por evaluar el desempefio de sus

empleados son:

1.

Recompensa: Proporciona un juicio sistematico para fundamentar aumentos salariales,
promociones, transferencias y, en muchas ocasiones, despido de empleados. Es la
evaluacion por méritos.

Realimentacién: La evaluacion permite comunicar a los empleados como marchan en el
trabajo, que deben cambiar en el comportamiento, en las actitudes, las habilidades o los
conocimientos.

Desarrollo: La evaluacion posibilita que cada colaborador sepa cuéles son sus puntos
fuertes y los débiles. La evaluacién es utilizada por los gerentes como base para guiar y
aconsejar a los subordinados respecto de su desempefio.

Relaciones: La evaluacibn de desempefio debe proporcionar beneficios a la
organizacion y a las personas que lo rodean.

Percepcién: La evaluacién proporciona a cada colaborador medios para saber lo que las
personas piensan respecto a él. Esto mejora la percepciéon que tiene de si mismo y de
su entorno social.

Potencial de desarrollo: La evaluacién proporciona a la organizaciéon medios para
conocer a fondo el potencial de desarrollo de sus colaboradores, de modo que pueda
definir programas de evaluacion y desarrollo, sucesion, carreras, entre otros.

Asesoria: La evaluacion ofrece, al gerente o al especialista de RH, informacion que le

servira para aconsejar y orientar a los colaboradores.

La evaluacion de desempefio debe proporcionar beneficios a la organizacion y a las personas;

para ello debe cumplir los siguientes lineamientos basicos:

1. La evaluacion debe abarcar no sélo el desempefio actual de las actividades, sino

también la consecucion de metas y objetivos. El desempefio y los objetivos deben ser
temas inseparables de la evaluacion del desempefio.

La evaluacion debe abarcar no sélo el desempefio actual de las actividades, sino
también la consecucion de metas y objetivos. El desempefio y los objetivos deben ser
temas inseparables de la evaluacion del desempefio.

La evaluacion debe hacer énfasis en el colaborador que ocupa el puesto y no en la
impresion que se tiene respecto a los habitos personales observados en el trabajo. La
evaluacion se debe concentrar en un analisis objetivo del desempefio. Empefio y

desempefio son cosas muy distintas.
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4. La evaluacion debe ser aceptada por ambas partes: evaluador y evaluado. Ambos
deben estar de acuerdo en que la evaluacion debe traer algun beneficio para la
organizacion y para el empleado.

5. La evaluacion de desempefio debe servir para mejorar la productividad del trabajador
en la organizacion, y lo debe llevar a estar mejor equipado para producir con eficacia y

eficiencia.

Los puntos débiles de la evaluacion del desempefio son:

1. Que las personas involucradas en la evaluacion la perciban como una situacion de
recompensa o sancion al desempefio anterior.

2. Que la importancia del proceso recae mas en llenar formularios que en la evaluacién
critica y objetiva del desempefio.

3. Que las personas evaluadas perciben el proceso como injusto o tendencioso. La
equidad perjudica enormemente el proceso de evaluacion.

4. Que la evaluacion es inocua, es decir, que se base en factores de evaluaciéon que no

conducen a nada y no agregan valor a nadie.

¢Quién debe evaluar el desempefio?

La evaluacion reduce la incertidumbre del empleado al proporcionarle retroalimentaciéon de su
desempefio, y busca la consonancia porque permite intercambiar ideas para lograr la
concordancia de conceptos entre el empleado y su gerente. El principal interesado en la
evaluaciéon de desempefio es el empleado. Casi siempre las organizaciones crean sistemas de
evaluacién centralizados en un Unico 6rgano que monopoliza el asunto: el DRH. El ideal seria
establecer un sistema sencillo de evaluacion en que el propio puesto de trabajo proporcionase
toda la informacion respecto del desempefio del ocupante, sin necesidad de intermediarios o de
la intervencién de terceros. La jerarquia, el staff y la centralizacion casi siempre imponen reglas
y normas rigidas que se apartan de la realidad que rodea al empleado, y convierten el proceso
de evaluacién en una verdadera maratdn burocratica. Las organizaciones aplican diferentes

procesos de evaluacion, a continuacion se examina cada una de estas alternativas.

Alternativas para evaluar el desempeio de los empleados

Chiavenato, Bohlander, Snell, Gomez Mejia, Balkin y Cardy coinciden en las alternativas para
evaluar el desempefio de los empleados y las organizaciones y utilizan diferentes alternativas
para evaluar el desempefio del empleado, desde las mas democraticas y participativas hasta
las mas centralistas y monopolistas.

Para el desarrollo de las mismas se utiliza bibliografia de Idalberto Chiavenato (2009):
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Autoevaluacion de desempefio: El ideal seria que cada persona evaluase su propio
desempefio tomando como base algunas referencias como criterios para evitar subjetividad
implicita en el proceso. En organizaciones abiertas y democraticas, el empleado es responsable
de su desempefio y del monitoreo, con la ayuda del superior. En estas organizaciones, cada
persona evalla constantemente su desempefio, eficiencia y eficacia, teniendo en cuenta
determinados parametros fijados por el superior o por la tarea. Cada persona puede y debe
evaluar su desempefio en la consecucién de metas y resultados fijjados y superacion de
expectativas, asi como evaluar las necesidades y carencias personales, para mejorar el
desempefio, las debilidades y fortalezas, las potencialidades y las fragilidades y, con esto

reforzar y mejorar resultados personales.

El gerente: Corresponde al gerente la responsabilidad de linea por el desempefio de los
subordinados y por la evaluacién y comunicacion constantes de los resultados. En estas
organizaciones, el gerente o el supervisor evalian el desempefio del personal con la asesoria
del 6rgano de RH que establece los medios y criterios para realizar la evaluacion. EI mismo
asume la funcién de staff para implementar, acompafiar y controlar el sistema, mientras el
gerente mantiene la autoridad de linea evaluando el trabajo de los subordinados por medio del

sistema.

El empleado y el gerente: Sila evaluacion de desempefio es una responsabilidad de linea y si
el mayor interesado en ella es el propio empleado, una alternativa interesante es la
aproximacion de las dos partes, el gerente sirve de guia y orientacion, mientras el empleado
evalla su desempefio en funcion de la retroalimentacién suministrada por el gerente. El gerente
da todos los recursos al empleado (orientacién, entrenamiento, asesoria, informacion,
equipamiento, metas y objetivos por alcanzar) y espera resultados, mientras el empleado

proporciona el desempenfo y los resultados y espera recursos del gerente.

Equipo de trabajo: En esta modalidad, el equipo de trabajo evalla el desempefio de los
miembros y programa con cada uno de ellos, las medidas necesarias para mejorar. El equipo
se responsabiliza de la evaluacién de desempefio de sus participantes y define los objetivos y

las metas por alcanzar.

Evaluacién de 360° Recientemente surgi6é otra novedad: la evaluacion circular de desempefio,
en la que participan todas las personas que mantienen alguna interaccién con el evaluado. En
la evaluacion participan el jefe, los colegas y los pares, los subordinados, los clientes internos y
externos, y los proveedores, en fin, todas las personas en una amplitud de 360°. La evaluacion

realizada de este modo es mas rica porque recolecta informacién de varias fuentes y garantiza
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la adaptabilidad y el ajuste del empleado a las diversas exigencias del ambiente de trabajo y de
sus compafieros. Sin embargo, cabe destacar que para el evaluado no es nada facil recibir los
resultados de este tipo de evaluacién, ya que si no posee una mentalidad abierta, que conoce y

acepta el sistema, queda en una posicion vulnerable.

Evaluacién hacia arriba: Constituye una faceta especifica de la alternativa anterior. Al
contrario de la evaluacién del subordinado por el supervisor, la evaluacién hacia arriba es la
otra cara de la moneda, pues permite que el equipo evalué como proporciono el gerente los
medios y recursos para que el equipo alcanzara sus objetivos y como podria incrementar la
eficacia del equipo y ayudar a mejorar los resultados. Permite que el grupo promueva
negociaciones e intercambios con el gerente, exigiendo nuevos enfoques en términos de
liderazgo, motivacion y comunicacion que den més libertad y eficacia a las relaciones laborales.
Algunas organizaciones van mas alla, al proponer que los empleados evallen la compafia y se
les proporcione retroalimentacién de los resultados alcanzados y las medidas correctivas
necesarias para ajustar el ambiente de trabajo a las expectativas de las personas.

Comision de evaluacion de desempefio: En algunas organizaciones, la evaluacion de
desempefio la lleva a cabo una comisién especialmente designada para este fin. En este caso,
es una evaluaciéon colectiva realizada por un grupo de personas directa o indirectamente
interesadas en el desempefio de los empleados. La comision constituida por personas
pertenecientes a diversos érganos o unidades organizacionales, esta conformada por miembros
permanentes y miembros transitorios. Los miembros permanentes y estables (el presidente de
la organizacién o su representante, el director del 6rgano de RH y el especialista en evaluacion
de desempefio) participan en toda las evaluaciones y su papel es moderar y garantizar el
equilibrio de los juicios, la atencién a los estandares organizacionales y la constancia del
sistema. Los miembros transitorios son el gerente de cada empleado evaluado y su respectivo
superior.

Esta alternativa es centralista y de espiritu de juzgamiento, por eso es dificil que la comisién

central consiga enfocarse en la orientacion y el mejoramiento continuo del desempefio.

El 6rgano de RH: Es una alternativa corriente en organizaciones mas conservadoras, aunque
esta siendo abandonada por su caracter centralizador extremo, monopolizador y burocréatico. En
esta alternativa, el érgano de RH asume totalmente la responsabilidad de la evaluacion del
desempefio de todas las personas de la organizacion. Casi siempre, cada gerente proporciona
informacion sobre el desempefio pasado de las personas, la cual se procesa e interpreta para
generar informes, las reglas y normas burocraticas limitan la libertad y flexibilidad de las

personas involucradas en el sistema. Ademas, presenta la desventaja de trabajar con
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promedios y medias y no con el desempefio individualizado y singular de cada persona. Se
ocupa de lo general y no de lo particular. Esto provoca una marcada tendencia a la

estandarizacion del desempefio de las personas.

) Jefe Comision de
Crgano de BH Inmediato evaluacion de
desempefio
¥ -_-.-———_'__________
Colegas > Empleado B Colegas
¥
Clientes
Clientes mtemos Subordinados Extemos

Figura N° 8 - ¢ De quién es la responsabilidad de la evaluacion de desempefio? (Chiavenato, Idalberto “Administracion
de recursos Humanos 5ta edicion. McGraw Hill. Colombia 2000. Cap.9 parte IV. Pag. 362).”

Métodos tradicionales de evaluacion de desempefio

Existen varios métodos para evaluar el desempefio humano. Dado que no es tarea facil evaluar
el desempefio de muchas personas en las organizaciones, utilizando criterios de equidad y
justicia y, al mismo tiempo, estimulandolas, varias organizaciones crean sus propios sistemas
de evaluacién. Los métodos tradicionales més utilizados de evaluacion de desempefio son:
escalas graficas, seleccion forzada, investigacion de campo, incidentes criticos y listas de

verificacion. A continuacion se explican cada uno de ellos:

Escalas graficas: Es un método basado en una tabla de doble entrada, en que las filas
muestran los factores de evaluacion y las columnas indican los grados de evaluacion de
desempefio. Los factores de evaluacién son los criterios pertinentes o parametros basicos para
evaluar el desempefiio de los empleados.

El primer paso del proceso es la eleccion y definicibn de los factores de evaluacién de
desempefio que servirdn como instrumentos de comparacion y verificacion del desempefio de
los empleados evaluados. Los factores de evaluacion constituyen comportamientos y actitudes
seleccionados y valorados por la organizacién. El numero de factores de evaluacion varia
conforme a los intereses de cada organizacion; en general, va de 5 a 10 factores. Este método
evalla el desempefio de las personas mediante factores de evaluacion previamente definidos y

graduados. En consecuencia, utilizan un formulario de doble entrada, en donde las filas
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representan los factores de evaluacién de desempefio y las columnas representan los grados

de variacion de esos factores. Cada factor se dimensiona de manera que refleje una amplia

gama de desempefio: desde el desempefio débil o insatisfactorio hasta el desempefio 6ptimo y

satisfactorio. El segundo paso es definir los grados de evaluacion para obtener las escalas de

variacion del desempefio en cada factor de evaluacion. Generalmente se utilizan 3, 4 0 5

grados de variacion (optimo, bueno, regular, apenas aceptables, deficiente) para cada factor.

Habilidades/capacidades/necesidadesirasgos

comportamientos

Metas y resultados

Conocimiento del cargo

Desempefio de la tarea

Cantidad de trabajo

Conocimiento del negocio

Espiritu de equipo

Calidad de trabajo

Puntualidad Helaciones humanas Atencion al cliente
Asiduidad Cooperacidn Satisfaccion del cliente
Lealtad Creatividad Reduccion de costos
Honestidad liderazgo Rapidez en las soluciones

Presentacion personal

Reduccion de

Habitos de seguridad desperdicios

Sensatez

Responsakbilidad Ausencia de accidentes

Capacidad de realizacion

Actitud e iniciativa Mantenimiento del equipo

Comprension de situaciones

personalidad Atencidn a los plazos

Facilidad de aprendizaje

sociabilidad

Enfoque en los resultados

Figura N° 9 - Criterios o factores de evaluacién mas utilizados para evaluar el desempefio. (Chiavenato, Idalberto

“Gestion del talento humano3ra edicion. McGraw Hill. Espafia 2009. Cap. 7 parte 3. Pag.254).”

Pros
1. Facilidad de planeacion y construccion del instrumento de evaluacion
2. Simplicidad y facilidad de comprension y utilizacion
3. Vision gréfica y global de los factores de evaluacion involucrados
4. Facilidad en la comparacion de los resultados de varios empleados
5. Proporciona facil retroalimentacion de datos al evaluado
Contras
1. Superficialidad y subjetividad en la evaluacién de desempefio
2. Produce efecto generalizador (efecto de halo): si el evaluado recibe bueno en un factor,
probablemente recibira bueno en los demas factores
3. Falla por la categorizacion y homogeneizacion de las caracteristicas individuales
4. Limitacién de los factores de evaluacion: funciona como sistema cerrado
5. Rigidez y reduccionismo en el proceso de evaluacion
6. Ninguna participacion activa del trabajador evaluado
7. Tan so6lo evalta el desempefio anterior
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Eleccion forzada: Surgié para eliminar la superficialidad, la generalizacién y la subjetividad
(aspectos caracteristicos del método de escala grafica). Consiste en evaluar el desempefo de
las personas mediante bloques de frases descriptivas que enfocan determinados aspectos del
comportamiento. Cada bloque est4 compuesto de dos, cuatro o mas frases. El evaluador debe
escoger forzosamente una o dos frases en cada bloque, las que mas se apliquen y representen
al desempefio del empleado y la frase que mas se distancia de el. De ahi surge la

denominacion de seleccion forzada.

Pros
1. Evita el efecto de generalizacion (efecto halo) en la evaluacion.
2. Reduce la influencia personal del evaluador, es decir, la subjetividad

3. No requiere entrenamiento de los evaluadores para aplicarlo

Contras

1. Complejidad para la planeacién y construccién del instrumento
No proporciona vision general de los resultados de la evaluacién
No genera retroalimentacion de datos ni permite comparacion

No permite obtener conclusion de los resultados

a > w N

Ninguna participacién activa del evaluado

Investigacién de campo: Es uno de los métodos tradicionales mas completos de evaluacién
de desempefio. Se basa en el principio de la responsabilidad de linea y funcién de staff, en el
proceso de evaluacién de desempefio. Requiere entrevistas con un especialista de evaluacion
(staff) y los gerentes (de linea) para, en conjunto evaluar el desempefio de los respectivos
empleados. De ahi el nombre de investigaciébn de campo. A partir de la entrevista con cada
gerente, el especialista diligencia un formulario, para cada empleado evaluado. El método se
desarrolla en cuatro etapas: entrevista de evaluacion inicial, entrevista de analisis

complementario, planeacién de las medidas y acompafiamiento posterior de los resultados.

Pros

1. Implica responsabilidad de linea (el gerente evalta) y funcion de staff (el DRH asesora)
en la evaluacién de desempefio.
Permite planear acciones para el futuro (programas de entrenamiento, orientacion).
Hace énfasis en el mejoramiento del desempefio y en la consecucion de resultados.

Proporciona profundidad en la evaluacion de desempefio

a > w N

Permite una relacion provechosa entre el gerente de linea y el especialista de staff.
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Contras
1. Costo operacional elevado, por requerir asesoria del especialista.
2. Proceso de evaluacioén lento y demorado.
3. Poca participacion del evaluado. Tanto en la evaluacion como en las medidas.

Incidentes criticos: Es un método tradicional de evaluacion de desempefio bastante sencillo,
basado en las caracteristicas extremas (incidentes criticos) que representan un desempefio
muy positivo (éxito) o muy negativo (fracaso). El método no se ocupa del desempefio normal,
sino de los desempefios positivos 0 negativos excepcionales. Cada factor de evaluacion de
desemperfio se transforma en incidente critico o excepcional, para evaluar las fortalezas y las

debilidades de cada empleado.

Pros
1. Evalla el desempefio excepcionalmente bueno o el excepcionalmente malo.
2. Destaca los aspectos excepcionales del desempefio. Las excepciones positivas deben
ser realzadas y aplicadas, mientras que las excepciones negativas se deben eliminar o
corregir.

3. Meétodo féacil de instituir y de utilizar.

Contras
1. No se ocupa de los aspectos normales del desemperio.
2. Falla por fijarse en pocos aspectos del desempefio. De ahi su caracter tendencioso y su

parcialidad.

Listas de verificacion: Método tradicional de evaluacion de desempefio basado en una
relacion de factores de evaluacion que se deben considerar (check-lists) en cada empleado.
Cada uno de estos factores de desempefio recibe una evaluacién cuantitativa. La lista de
verificaciéon funciona como una especie de recordatorio para que el gerente evalle las
caracteristicas principales de un empleado. En la practica, es una simplificacion del método

escalas graficas.

Criticas a los métodos tradicionales de evaluacién de desempefio: Los métodos
tradicionales de evaluacién de desempefio presentan ciertas caracteristicas negativas y
superadas. En general, son burocraticos, rutinarios, repetitivos, tratan a las personas como si
fueran homogéneas y estuvieran estandarizadas y consideran la evaluacion como un fin y no

como un medio. Les falta libertad en la forma y el contenido.
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En la actualidad las organizaciones buscan métodos de evaluacibn mas participativos y que
impulsen la evaluacion; se busca desarrollar métodos capaces de dirigir los esfuerzos de las
personas hacia objetivos y metas que sirvan para el negocio de la empresa y para los intereses
individuales de las personas. Es asi, que mediante la integracion de los objetivos
organizacionales y los individuales, que no provoquen conflictos y refuercen la posicién de que
la evaluacion del desempefio no es un fin en si, sino un importante medio para mejorar y
motivar el comportamiento de las personas.

La tendencia de desburocratizacion en los procesos de evaluacion de las personas aparece en
la reduccion radical del papeleo y los formularios que antes constituian el dolor de cabeza de
los ejecutivos. La evaluaciébn ahora es simple y relajada, estd exenta de los formalismos
exagerados y de los complicados criterios impuestos por algin o6rgano centralizador y

burocrético. En este sentido internet y la intranet han ayudado mucho.

Métodos modernos de evaluacion de desempefio: Caracterizados por un enfoque totalmente
nuevo del asunto: auto evaluacién y auto direccidon de las personas, mayor participacién del
empleado en su propia planeacién del desarrollo personal, concentrado en el futuro y en el
mejoramiento continuo del desempefio. Ademas de estas influencias, los rumbos de la
evaluacién de desempefio también han sido marcados por otros dos factores importantes: el
primero de los cuales es la sustitucion de la estructura funcional y departamentalizada de la
organizacidon por procesos y por equipos. El segundo factor, es la participacion de los
trabajadores en los resultados de las organizaciones, lo cual requiere un sistema de medicion y

de indicadores que permita negociaciones francas y objetivas entre ellas y sus empleados.

Evaluacion participativa por objetivos (EPPQO):

La evaluacion participativa por objetivos es democratica, participativa, incluyente y motivadora.
Algunas organizaciones estan adoptando un avanzado sistema de administracion de
desempefio en el cual participan los empleados y el gerente. En este sistema se adopta la
técnica de relacién intensa y visibn proactiva, en que resurge la vieja administracion por
objetivos (APO). Dentro de esta nueva evaluacion que resurge la evaluacion de desempefio

sigue seis etapas.

1. El formulario de los objetivos consensuados. El desempefio se debera enfocar en

alcanzar esos objetivos y su evaluacion dependera directamente de ello.

2. El compromiso personal para alcanzar los objetivos que se formularon en conjunto. Es

imprescindible que el evaluado dé su plena aceptacion de los objetivos, asi como su

compromiso personal para cumplirlos.



3. La aceptacion del gerente respecto de la asignacion de los recursos vy los medios

necesarios para alcanzar los objetivos. Es decir, sin recursos y medios los objetivos son

simples promesas, estos pueden ser: materiales (equipos, maquinas), humanos (equipo
de trabajo) Inversiones en entrenamiento y desarrollo del evaluado (orientacion,
asesoria). Entonces los recursos son una forma de costo para alcanzar los objetivos a
lograr.

El desempefio es el comportamiento del evaluado que presenta la posibilidad de

alcanzar los objetivos formulados. Aqui reside el aspecto principal del sistema. El

desempefio constituye la estrategia personal que escoge el individuo para alcanzar los
objetivos. Esto significa que cada persona debe escoger con total libertad y autonomia,
sus propios medios para alcanzar los objetivos. El gerente puede brindar consejos y
orientacion en lugar de mandar, controlar y ser impositivo.

El monitoreo constante de los resultados y su comparacién con los objetivos Significa

comprobar el costo/beneficio que involucra el proceso, debe tener una base cuantitativa,
confiable de datos que proporcionen una idea objetiva y clara de cobmo marchan las
cosas y del esfuerzo del evaluado. Siempre que sea posible, el propio evaluado se debe
evaluar, es decir monitorear los resultados y compararlos con los objetivos trazados. Es
importante que el gerente ayude en este sentido.

La realimentacion intensiva v la evaluacion continua conjunta Con mucha informacién de

regreso y, sobre todo, apoyo de la comunicacion para disminuir la disonancia e
incrementar las consistencias. Este es uno de los aspectos mas importantes del
sistema: el evaluado debe tener una clara percepcién y nocion de cémo funciona para
evaluar el esfuerzo-resultado que alcanza y sacar sus conclusiones. El gerente debe

ayudarle en este sentido.

Accidn
Individual
IDrel gerente

> = - » Evaluacion
Proporcionar . K
Conjunta

apovo,

Gerente
~
Subordinado

S5e retinen

Formulacion
Conjunta
De objetivos
Consensiales

direccion, v
orientacion de
recursos

Accidn
Individual
Drel
subordinado
Desempefiar las
tareas

Del alcance
Delos
objetivos
Y reinicio
Del proceso
De
APPO

Figura N° 10 - El proceso de administracion participativa por objetivos (Chiavenato, Idalberto “Gestion del talento
humano3ra ediciéon. McGraw Hill. Espafia 2009. Cap. 7 parte 3. Pag. 264).”
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En la moderna concepcion, la evaluacion de desempefio no comienza por la apreciacién del
pasado, sino por la focalizacién en el futuro. La definicion de los objetivos es un paso
importante para esclarecer las expectativas que despierta el empleado, es decir, de lo que debe
tener en cuenta respecto de su desempefio. Los objetivos deben ser negociados para que haya
compromiso, el contrato de desempefio es un acuerdo negociado entre el gerente y el
empleado frente a las responsabilidades del subordinado y del gerente durante el periodo
considerado y las metas y objetivos que se deben alcanzar. El subordinado ejecuta tareas
mientras el gerente proporciona los recursos necesarios para cumplirlas. Los recursos pueden
ser equipos 0 personas, supervision, orientacién, maquinaria, instalacion, entrenamiento,

retroalimentacién, asesoria.

El contrato de desempefio se basa en dos aspectos principales: Informe de responsabilidades
basicas y estandares de desempefo para cada una de ellas. El informe de responsabilidades
basicas relaciona las actividades que el empleado debera desempefiar, mientras que los
estandares de desempefio, se refieren a descripciones de los resultados u objetivos que debe

alcanzar.

Comparacion entre sistemas de evaluacion de desempefio:

Comparacion con | Comparacion entre | Comparacion con objetivos
estandares de trabajo individuos negociados

Escalas graficas Comparacion con Administracion por

Seleccion forzada Los pares Objetivos (APOD)

Investigacién de campo Distribucion forzada

Incidentes criticos

Frases descriptivas

Las organizaciones establecen estandares o criterios para monitorear y evaluar el desempefio.
Algunas fijan un nimero maximo de rechazos como medida de calidad; otras adoptan el
namero de veces que se cumplié la fecha de entrega como medida de puntualidad. El objetivo

es llegar a cero en los rechazos y cumplir los pedidos de los clientes en las fechas previstas.

El involucramiento de personal de la base permite que supervisores y operadores de maquinas
decidan juntos algunos estandares minimos: por ejemplo: 5% de rechazos y 80% de
puntualidad en las entregas de los pedidos en las fechas previstas y 48 horas de retraso

maximo para los pedidos por entregar. El desempefio se mide una vez al final del mes. Si no se
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alcanzan los estandares, el supervisor, los empleados y el director se relnen para evaluar el

problema y sus causas, e intentar corregir la situacion.

Segln Tom Peters, la evaluacién de desempefio, debe acatar siete recomendaciones:

1. La evaluacion de desempefio debe ser constante: la evaluacion no debe ser un
acontecimiento anual, semestral o periédico. Debe montarse sobre la base de la
retroalimentacion diaria y cotidiana, en vez de ser una sorpresa para la persona.

2. La evaluacion es, y debe ser, una tarea que requiere mucho tiempo. Tiempo para
retroalimentar cada evaluacién, tiempo de preparacion para la evaluacion, tiempo
dedicado a reuniones de evaluacién conjunta y tiempo de trabajo en grupo para
consultar colegas y conversar con el evaluado.

3. Las categorias de evaluacion deben ser pocas (superior, satisfactorio) para evitar
cualquier forma de clasificacién forzada.

4. Reducir la complejidad de los procedimientos y los formularios de evaluacién formal. El
ideal seria un contrato escrito entre superior y subordinado, que contenga los objetivos
especificos anuales o semestrales, los objetivos de promocion y desarrollo de carrera,
los objetivos de mejoramiento personal en areas deficientes y los objetivos estratégicos
del equipo o grupo. Este contrato debe negociarse y renegociarse continuamente entre
las partes. El contrato psicoldgico vale méas que el contrato formal.

5. Los objetivos de la evaluacion deben ser claros y explicitos, para destacar lo que se
pretende lograr y sefialar el desempefio.

6. Las decisiones de retribucion salarial deben ser publicas. La confidencialidad no permite
qgue las personas sepan quien tiene éxito. Las recompensas financieras deben ser
divulgadas y destacadas abiertamente.

7. La evaluacion formal debe ser solo una parte del reconocimiento general del desempefio

de la persona. El desempefio excelente debe ser festejado y celebrado publicamente.

La evaluacion de desempenio tiene varias aplicaciones y propésitos:

1. Procesos para sumar a las personas: La evaluacion de desempefio funciona como un
insumo para el inventario de habilidades y a la planeacion de RH; es la base de
informacion para el reclutamiento y seleccion, al indicar las caracteristicas y actitudes
adecuadas de los nuevos empleados que seran exigidas en el futuro, en el resultado
final de sus unidades y negocios.

2. Procesos de aplicacion de personas: Proporcionan informacion respecto a la forma en

gue las personas se integran e se identifican con sus puestos, tareas y competencias.



Procesos para recompensar a las personas: Indica si las personas se sienten motivadas
y recompensadas por la organizacion. Ayudan a la organizacién a decidir quién debe
recibir recompensas, como aumentos de salarios o promociones, o decidir quién debe
ser desvinculado de la organizacion. En resumen, deben fomentar la iniciativa,
desarrollar el sentido de responsabilidad y apoyar el deseo de trabajar mejor.

Procesos para desarrollar a las personas: Indica las fortalezas y debilidades de cada
empleado, cuales son los colaboradores que necesitan entrenamiento y los resultados
de los mismos. Facilita la relacién de asesoria entre el colaborador y el superior, y
fomentan que los gerentes observen el comportamiento de los subordinados, para
ayudar a mejorarlo.

Procesos para retener a las personas: Revelan el desempefio y los resultados
alcanzados por las personas.

Procesos para monitorear a las personas: Proporcionan realimentacién a las personas
sobre su desempefio y posibilidades de desarrollo. Son la base para todo analisis de
asuntos de trabajo entre superior y subordinado. Aportan una interaccion que facilita el
entendimiento entre las partes interesadas. Ademas, la evaluacion se puede utilizar

como una herramienta para evaluar el programa de RH.

3.1.4. Normas de Calidad

La realizacion de este proyecto se baso en los requisitos establecidos por las diferentes normas

aplicables tanto nacional como internacional y que se describen en la siguiente tabla:

ASPECTOS NORMAS APLICABLES

Titulo

1S0-9001:08

1S0-22000:05

IRAM 14102

CAA

Organigrama

X

X

Produccién

Documentacion aplicables

Misidn, valores, politica de calidad e inocuidad

Problemas y necesidades de la organizacién

Justificar la importancia de la intervencidn (satisfaccion al cliente)

Descripciones de puesto

Responsabilidad y autoridad

Evaluacion del desempefio

Criterios de evaluacion

X X | X | X |X|X|X|X|X

BPM

Condiciones de seguridad

x

Ambiente laboral

X X [ XX X |X|X|X|[|X|X]|X|Xx

X [ X [ X|Xx

Cumplimiento de objetivos

POES
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3.1.4.1. Cédigo Alimentario Argentino (CAA) y Buenas Practicas de Manufactura (BPM)

Los consumidores exigen, cada vez, mas atributos de calidad en los productos que adquieren.
La inocuidad de los alimentos es una caracteristica de calidad esencial, por lo cual existen
normas en el &mbito nacional, Codigo Alimentario Argentino y del Mercosur que consideran
formas de asegurarla.

El Codigo Alimentario Argentino (CAA) incluye en el Capitulo N° Il la obligacion de aplicar las
Buenas Practicas de Manufactura de Alimentos (BPM), asimismo la Resolucion 80/96 del
Reglamento del Mercosur indica la aplicacion de las BPM para establecimiento elaboradores de
alimentos que comercializan sus productos en dicho mercado.

Las Buenas Practicas de Manufactura son una herramienta basica para la obtencion de
productos seguros para el consumo humano, que se centralizan en la higiene y forma de
manipulacion.

Son Utiles para el disefio y funcionamiento de los establecimientos, y para el desarrollo de
procesos y productos relacionados con la alimentacion. Contribuyen al aseguramiento de una
produccién de alimentos seguros, saludables e inocuos para el consumo humano.

El objeto de implementar un Sistema de Buenas Practicas de Manufactura basado en la norma
IRAM14102 es establecer los requisitos generales de higiene, calidad e inocuidad alimentaria,
aplicables a la elaboracion de productos artesanales, fabricados por la Organizacion. Como
también lo es aplicable al establecimiento, instalaciones y equipamiento asociado a la
produccion y venta. Este sistema garantiza la elaboracién de un producto alimenticio inocuo
para la salud, basandose en la prevencién de la contaminacion del alimento (fisico, quimico y
bioldgico) con herramientas que provee el Aseguramiento de la Calidad Alimentaria dictaminada
por el CAA -Capitulo N° II-. Acompafiando a la mencionada obligacién de aplicar las Buenas
Practicas de Manufactura de alimentos (BPM) se incluyen los programas de limpieza y
desinfeccion como el Procedimiento Operativo Estandarizado de Saneamiento (POES) y el
Manejo Integral de Plagas (MIP) asi como también la Resolucion 80/96 del Reglamento del
Mercosur.

En definitiva, las Buenas Practicas de Manufacturas son una serie de normas o procedimientos
establecidos a nivel internacional que regulan las industrias agroalimentarias y que aseguran
gue los alimentos o insumos béasicos para la transformacioén de alimentos sean aptos para tal
fin. Esto es a través de criterios generales de practicas de higiene y control de procesos.

Son indispensables para la aplicacion del Sistema HACCP (Analisis de Peligros y Puntos
Criticos de Control), de un programa de Gestion de Calidad Total (TQM) o de un Sistema de
Calidad como ISO 9001:08, de inocuidad como 1SO-22000:05, y se asocian con el Control a

través de inspecciones del establecimiento.
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3.1.4.2. Incumbencias Técnicas de las Buenas Practicas de Manufactura (BPM)

Durante la elaboracion de un alimento hay que tener en cuenta varios aspectos para lograr una
correcta higiene y un alimento de calidad.

Se debe contar con POES (Procedimientos Operacionales Estandarizados de Saneamiento),
gue permita controlar la higiene del proceso productivo, auditar la calidad e inocuidad de los
alimentos (materias primas — producto terminado), evitar la contaminacion cruzada, efectuar
seguimiento del producto y adoptar medidas de recuperacion de productos defectuosos en el
caso que sea necesario. Los POES son aquellos preparados para las personas directamente
relacionadas con los procesos de produccion que aseguren que el producto no le causara dafio
al consumidor. Su objetivo es obtener los requisitos que se desean del producto y define en
forma secuencial los pasos a seguir para realizar una actividad completamente libre de peligro.

Para tener un resultado 6ptimo en las BPM son necesarios ciertos controles que aseguren el
cumplimiento de los procedimientos y los criterios para lograr la calidad esperada, garantizar la
inocuidad y la genuinidad de los alimentos.

La documentacién de los controles permite generar un sistema rapido de trazabilidad de los
productos terminados, permitiendo diferenciar nimeros de lotes, siguiendo la historia de los
alimentos desde la utilizacién de insumos hasta el producto terminado, incluyendo el transporte
y la distribucién del mismo.

En los procesos de elaboracién unos de los riesgos que se debe prevenir es la contaminacién
cruzada que consiste en evitar el contacto entre materias primas y productos ya elaborados,
entre alimentos o materias primas con sustancias contaminadas, entre e cambio de una
actividad a otra y el uso de utensilios para actividades especificas.

Todas las buenas practicas operativas en el proceso de produccidon debe contar con POES
(Procedimientos Operacionales Estandarizados de Sanitizacién) que nos permite, indicar
superficies, utensilios y equipos a higienizar, sefialar métodos y frecuencias de limpieza -
desinfeccion y determinar los principios activos y sus concentraciones a utilizar.

Las materias primas y los productos terminados se deben almacenar y transportar en
condiciones Optimas para impedir la contaminacién, es decir en forma aislada de otros
productos. Durante el almacenamiento se debe realizar una inspeccién periddica de productos
terminados y la aplicacion de PEPS (lo Primero que Entra es lo Primero que Sale).

El material destinado para el envasado y el empaque debe contar con especificaciones
técnicas, auditarias al proveedor de envases, para verificar que cumple las especificaciones, y
solicitar las mismas y para corroborar que cumple con las BPM en la fabricacién de los mismos.
En la zona de envasado s6lo deben permanecer los envases o recipientes necesarios. Los
mismos se deben ubicar un area distinta a la de las materias primas.

Los productos terminados se deben transportar de acuerdo a sus requisitos de conservacion,

asegurando la proteccion contra contaminantes.
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Uno de los posibles focos de contaminacién en los procesos de elaboracidén de alimentos es la
basura que genera el referido proceso. En efecto se debe enfatizar como punto importante la
verificacion de los sistemas de eliminacion de aguas servidas y residuos funcionen
normalmente, que la frecuencia de eliminacion de residuos sélidos sea la apropiada, y que el
lugar de acopio de residuos esté limpio y a prueba de plagas, clasificadas (organicas,
inorganica, carton y PET) y debidamente selladas.

Conjuntamente con el control de desechos se debe implementar el programa MIP (Manejo
Integral de Plagas), el cual verificara periédicamente que las instalaciones estén libres de
plagas. Los objetivos del programa seran en primer lugar la prevencion, le sigue la eliminacién
de las plagas y por ultimo, la reduccién del uso de pesticidas con el fin de no exponer la salud
del consumidor.

Debe controlarse el uso de sustancias quimicas que se utilizan para la limpieza y desinfeccion,
éstas deben resguardarse en un lugar especifico para ello, lejos del proceso productivo y bajo
llave. Se debe contar con la hoja técnica correspondiente a cada producto quimico.

El vidrio es un material que al romperse libera astillas microscépicas que pueden mezclarse con
el producto y causar dafio al consumidor, por ello se requiere de un inventario y control de
vidrios en las &reas productivas, que eliminen la probabilidad de un riesgo de contaminacion

fisica al producto.

Calidad

Ya no es suficiente el cumplimiento de los estandares de calidad y los objetivos de calidad en la
actualidad, donde los requerimientos del entorno actual nos exigen no s6lo cumplir con estas
necesidades, sino que es necesario detectar aquellas necesidades no expresadas y/o
esperadas por el cliente. Por lo que es necesario exceder las expectativas de nuestros clientes
y consumidores.

La calidad de un alimento es un concepto que viene determinado por la conjuncién de distintos
factores relacionados todos ellos y con la aceptabilidad del alimento. Asi es que lo definimos
como, "Conjunto de atributos que hacen referencia de una parte a la presentacién, composicion
y pureza, tratamiento tecnoldgico y conservacion que hacen del alimento algo mas o menos
apetecible al consumidor y por otra parte al aspecto sanitario y valor nutritivo del alimento".

El control de calidad es un conjunto de métodos de inspeccion de analisis y de actuacion que se
aplica a un proceso de fabricaciébn de alimentos de tal modo que a partir de una muestra
pequefia pero representativa del alimento se esta en condiciones de juzgar la calidad del
mismo. Los métodos de andlisis son objetivos y subjetivos; pardmetros fisicos, fisicoquimicos y

microbiol6gicos son los objetivos y los subjetivos son a través de paneles de degustacion.
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Los estdndares de calidad son documentos que definen los requerimientos contractuales,
funcionales y/o técnicos de todas las actividades de calidad los cuales aseguran la calidad del
producto, al proceso, al servicio o al sistema.

La evolucién del concepto de la calidad a lo largo de los afios, ha llevado a la aplicacién de
sistemas de gestion de la calidad.

Un sistema de gestion de la calidad es la manera en que la organizacion dirige y controla
aquellas actividades empresariales que estdn asociadas con la calidad. En lineas generales,
consta de la estructura organizativa, a la que se afiaden la planificacion, los procesos, los
recursos y la documentacion que se utiliza para alcanzar los objetivos de la calidad, para
mejorar los productos y servicios y para satisfacer las necesidades de los clientes.

Los sistemas de gestion de la calidad no se destinan sélo a grandes empresas, puesto que los
sistemas de gestion de la calidad se ocupan de la forma en que la empresa es dirigida, pueden
aplicarse a compafias de todos los tamafios y a todos los aspectos de la gestidén (actividades
de produccion, comercializacién, de ventas y financieras).

Depende de la organizacion la decision sobre el alcance de la aplicacién. Las normas del
sistema de gestion de la calidad no deben confundirse con las normas de productos.

El uso de normas de productos, de normas del sistema de gestién de la calidad y de enfoques
basados en la mejora de la calidad, son todos ellos medios de mejorar la satisfaccion del cliente

y la competitividad de la empresa, y no son excluyentes entre si.

3.1.4.3 La norma ISO 9001:2008

La norma ISO 9001 es un sistema de gestion de la calidad que tiene como objetivos
fundamentales: Lograr el aseguramiento de la calidad del producto y aumentar la satisfaccion
del cliente en busca de la Mejora Continua.

Es un modelo de calidad que se puede implementar en todo tipo de organizaciones e
instituciones. Contiene los requisitos minimos que debe cumplir una organizacion que pretende
estandarizar y controlar sus procesos. Permite obtener la certificacion del sistema de calidad en
todos o algunos procesos de la organizacion, con reconocimiento internacional. La norma
requiere la medicion, el andlisis y la mejora.

Un sistema de gestién de la calidad, es un medio para facilitar la adopcion de un enfoque mas

sistematico de cara a los objetivos de su actividad.

3.1.4.4 Requisitos ISO 9001:2008

4 - Sistema de Gestion de la Calidad: Requisitos de la documentaciéon, manual de la calidad,

control de documentos y registros.



5 - Responsabilidad de la Direccion: Se basa en la importancia que el liderazgo de la
direccion tiene en el sistema de gestion de la calidad. Puntualmente en el compromiso, el
enfoque al cliente, la politica y objetivos de calidad, planificacion, responsabilidad, autoridad y
revision de la direccion. En cuanto a actuar basandose en la informacion y los datos que
muestran cuan satisfactoria o insatisfactoriamente esta funcionando el sistema, y proporcionar o

adaptar los recursos necesarios para mantenerlo y mejorarlo.

5.5 - Responsabilidad, autoridad y comunicacion. Establece como requisito definir las
responsabilidades y autoridades en la organizacion y que sean comunicadas. Especificamente
hablamos del organigrama y las descripciones de puesto.

6 - Gestion de los Recursos

6.1 - Provision de Recursos

La organizacion debe determinar y proporcionar los recursos necesarios para:

a) implementar y mantener el sistema de gestién de la calidad y mejorar continuamente su
eficacia, y

b) aumentar la satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos.

6.2 - Recursos Humanos
El personal que realice trabajos que afecten a la calidad del producto debe ser competente con

base en la educacion, formacion, habilidades y experiencia apropiadas.

6.4 - Ambiente de Trabajo
La organizacién debe determinar y gestionar el ambiente de trabajo necesario para lograr la

conformidad con los requisitos del producto.

7 - Realizacién del Producto: Planificacion del proceso, requisitos del producto, comunicacion
con el cliente, disefio y desarrollo, control de cambios, compras, control de la produccion,

identificacion y trazabilidad y preservacion del producto.

7.2 - Comprension y cumplimiento de los requisitos del cliente
La organizacién debe cumplir con los requisitos de los productos y servicios que vaya a

suministrar o prestar a su cliente.
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8 - Medida, Analisis y Mejora: Seguimiento, medicién, satisfaccion del cliente, auditoria
interna, mediciébn de los procesos y productos, control de producto no conforme, mejora

continua y accion correctiva y preventiva.

Modelo de un sistema de gestion de la calidad basado en procesos

De acuerdo al modelo conceptual, denominado “modelo de un sistema de gestidén de la calidad
basado en procesos” el mismo resalta los principales procesos que forman parte de la Norma
9001:2008.

Este modelo se basa en que todo lo que tenga que ver con la calidad, comienza con el cliente

(requerimientos) y finaliza con el cliente (satisfaccion).

Relacion con la norma ISO 9004

Las ediciones actuales de las normas 1SO 9001 e ISO 9004 se han desarrollado como un par
coherente de normas para los sistemas de gestion de la calidad, las cuales se han disefiado
para complementarse entre si, pero que pueden utilizarse igualmente como documentos
independientes. Aunque las dos normas internacionales tienen diferente objeto y campo de

aplicacion, tienen una estructura similar para facilitar su aplicacion como un par coherente.

3.1.4.5. Requisitos ISO-22000:05: Sistema de Gestion de la Inocuidad de los Alimentos

5 - Responsabilidad de la Direccion

1.1 Compromiso de la direccion
La alta direcciébn debe proporcionar evidencia de su compromiso con el desarrollo e
implementacién del sistema de gestion de la inocuidad de los alimentos, asi como con la
mejora continua de su eficacia.

1.2 Politica de la inocuidad de los alimentos
La alta direccién debe definir, documentar y comunicar su politica de la inocuidad de los

alimentos.

- Responsabilidad y autoridad
La alta direccién debe asegurarse de que las responsabilidades y autoridades estan definidas y
son comunicadas dentro de la organizacién, para asegurarse de la operacion y el

mantenimiento eficaces del sistema de gestién de la inocuidad de los alimentos.

5.6 - Comunicacioén
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Para asegurarse de que a través de la cadena alimentaria esta disponible la suficiente
informacion sobre los temas que conciernen a la inocuidad de los alimentos, la organizacion
debe establecer, implementar y mantener disposiciones eficaces para comunicarse tanto de

manera interna como externamente.

6 - Gestion de los recursos
6.1 Provision de Recursos
La organizacién debe proporcionar los recursos adecuados para establecer, implementar,

mantener y actualizar el sistema de gestion de la inocuidad de los alimentos.

6.2 - Recursos Humanos
El equipo de la inocuidad de los alimentos y demas personal que realice actividades que
afecten a la inocuidad de los alimentos debe ser competente y debe tener la educacion,

formacion, habilidades y experiencia apropiadas.

6.3 - Infraestructura
La organizacion debe proporcionar los recursos para establecer y mantener la infraestructura

necesaria para implementar los requisitos de esta Norma Internacional.

6.4 - Ambiente de trabajo

La organizaciébn debe proporcionar los recursos para establecer, gestionar y mantener el
ambiente de trabajo necesario para implementar los requisitos de esta Norma Internacional.
Planificacion y realizacion de productos inocuos.

Establece los programas pre-requisitos a considerar (PPR), asi como los Procedimientos
Operativos Estandarizados de Sanidad (POES) que permitiran a través de las Buenas Practicas
de Manufactura (BPM), realizar un andlisis de los peligros que puedan presentarse en la
inocuidad del producto y que pudieran causar dafio al consumidor, con la finalidad de controlar
los puntos criticos y eliminar o reducir dichos peligros por medio del Plan HACCP (Hazard
Anadlisis and Critical Control Points).
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4- DIAGNOSTICO

En este capitulo se presenta la metodologia que comprende la recoleccion, organizacion,
analisis e interpretacibn de datos que permitié desarrollar el presente Trabajo de Grado
localizando e identificando una situacion actual para proponer mejoras que favorezcan a la
organizacién. Se muestran aspectos como el tipo de investigacion, las técnicas y

procedimientos que fueron utilizados para llevar a cabo dicho trabajo.

4.1- Recoleccion de Informacion

Las empresas en la actualidad estdn preocupadas por satisfacer las expectativas de sus
clientes y dependen, en primer orden, del correcto desempefio de sus recursos humanos y del
cumplimiento de los objetivos organizacionales establecidos. El factor humano ademas de
representar el activo mas importante con el que cuenta una organizacion, tiene un alto impacto

en los rendimientos organizacionales.

Los instrumentos seleccionados para la recoleccion de datos fueron los siguientes:

4.1.1. Entrevistas

La entrevista es una forma directa de interaccion social que tiene por objeto recolectar datos
para una indagacion. El tipo de preguntas difiere segln sea una entrevista estructurada, semi
estructurada o libre.

La entrevista elegida para relevar la informacién es la semi estructurada. La misma recolecta
datos de los individuos participantes a través de un conjunto de preguntas abiertas formuladas
en un orden especifico.

La entrevista semi estructurada se enfoca sobre una serie de preguntas que el investigador
hace a cada participante y se utiliza cuando el investigador sabe algo acerca del area de
interés, pero no lo suficiente. Los participantes pueden responder libremente el cuestionario de

preguntas cerradas en el que respuestas predeterminadas deben ser elegidas.

4.1.2. Sujetos de la entrevista

Para obtener el diagnostico se realizaron reuniones previas para entrevistar a:
e Ladireccion de la empresa.
o Jefe de planta.

e Operarios.

4.1.3. Organizacion y analisis de las Entrevistas
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A los efectos de recolectar datos que sirvieron para el desarrollo del proyecto de intervencion.
Se definié estratégicamente que los aspectos a relevar tuvieran la siguiente temética con

base en una guia de preguntas relacionadas con:

e La modalidad de contacto (comunicacién ascendente, descendente y horizontal),
e Las funciones, responsabilidades y autoridad de cada puesto.
e Los requisitos del puesto como lo son: educacién, formacion, habilidades y experiencia

adquirida, sin dejar de lado los aspectos de seguridad e higiene y ambiente laboral.

(Anexo Al Cuestionario para la Descripcién y Andlisis de Puestos).

4.1.4. Cuestionario
“cuestionario: Consiste en un conjunto de preguntas respecto a una o mas variables a medir. Se
pueden utilizar preguntas abiertas o cerradas. Las preguntas cerradas contienen categorias o
alternativas de respuesta que han sido delimitadas. Las preguntas deben tener las siguientes
caracteristicas:
- Debe ser claras y comprensibles para el respondiente.
- No deben incomodar al respondiente.
- Deben referirse preferentemente a un solo aspecto o relacién logica.
- No deben inducir las respuestas.
- No pueden apoyarse en instituciones, ideas respaldadas socialmente comprobadas.
- El lenguaje utilizado en las preguntas debe ser adaptado a las caracteristicas del

respondiente”.**

4.1.5. Organizacién de las encuestas
Las encuestas que se realizaron al area de la Direccion de la empresa y el Jefe de Planta se

focalizaron en relevar los siguientes temas:

El compromiso que existe por parte de la direccion de la empresa y el jefe de planta, sobre el

sistema de calidad, politicas de calidad e inocuidad de los alimentos y el enfoque al cliente.

A su vez para poder realizar el correcto procesamiento de los datos recabados en las
encuestas, se agruparon las afirmaciones en cuatro Niveles de Madurez del SGC:
e No es eficiente

e Sistema en implementacion y desarrollo

14Hernandez Sampieri Roberto, Fernandez Collado Carlos, Baptista Lucio Pilar. Metodologia de la investigacion Tercera Edicion
Editorial Mc Grav Hill 2003 Pag.391-400-401
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e Sistema implementado y en proceso de mejora

e Sistema maduro, eficaz y eficiente

Para ello se realiz6 el cuestionario que permite medir e indagar sobre cada uno de los
componentes del sistema (Anexo cuestionario SGC)

El procedimiento para la realizacion de las mismas fue:

Se entrego las encuestas a cada uno de los integrantes de la direccion de la empresa y
Jefe de Planta.

Se recolectaron las mismas, sin mayores problemas de llenado, obteniendo el total de

las mismas.

Se procedi6 a la captura de las mismas utilizando el programa Microsoft Excel.

- La encuesta contenia 44 afirmaciones, en las cuales debian completarse sobre los
elementos de la Norma ISO 9001:2008

e Sistema de Gestion de la Calidad, Responsabilidad de la Direccién. Responsabilidad,

autoridad y comunicacion. Gestion de los Recursos: Provision de Recursos. Recursos

Humanos. Ambiente de trabajo. Realizacion del Producto. Comprension y cumplimiento

de los requisitos del cliente. Medida, Andlisis y Mejora.

Cada una de las afirmaciones poseia cinco opciones:

A
B
C
D

No se realiza

Se realiza parcialmente (en ocasiones puntuales)

Se realiza generalmente (en la mayoria de los casos)

Se realiza sistematicamente y en casi todas las areas

m

Se realiza siempre y de forma total y la entidad es ejemplo para el sector

4.1.6. Andlisis de la Encuesta

La encuesta realizada para evaluar la eficacia y eficiencia del Sistema de Gestion de la Calidad
en la organizacioén, se basé en una serie de preguntas apoyadas en los requisitos de la norma
ISO-9001:08. Este instrumento, permitié verificar la madurez de dicho sistema en cuanto a las
politicas de calidad e inocuidad de cara al cliente.

La evaluacion de la encuesta se basé en 5 criterios, cada uno determina el nivel de madurez del

Sistema de Gestion de la Calidad como lo indica el siguiente grafico:
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CRITERIOS NIVEL DE MADUREZ

No se realiza A no es eficiente
Se realiza parcialmente (en ocasiones puntuales) B . . »
sistema en implementacioén y
; . desarrollo
Se realiza generalmente (en la mayoria de los casos) C
. . f . . sistema implementado y en
Se realiza sisteméaticamente y en casi todas las areas D P y

proceso de mejora

Se realiza siempre y de forma total y la entidad es ejemplo

para el sector E sistema maduro, eficaz y

eficiente

El analisis arrojo una tendencia en la evaluacion, las calificaciones mas altas se centraron en
los criterios B, Cy D.

Resultados Cuestionario SGC
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Esto significa que el Sistema de Calidad se encuentra evaluado entre B y C, por consiguiente
los requisitos de la norma se cumplen generalmente y parcialmente en la organizacion,
podriamos decir que es un sistema relativamente joven, en proceso de implementacién y
mejora. Por lo tanto, es un Sistema de Gestién de la Calidad que le falta madurar para ser
sistematico, eficaz y eficiente. Esta evaluacion sirve de base para determinar las necesidades

de capacitacion y para la evaluacion del desempefio del personal y las areas correspondientes.

4.1.7. Aspectos relevantes del Diagnostico: Recopilaciéon Documental.

Por la naturaleza del estudio se requirio la recopilacion documental, que se trata del acopio de
los antecedentes relacionados con la investigacién. Para tal fin se consultaron documentos

escritos, formales e informales provistos por la empresa:
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¢ Manual de calidad (MC)
e Manual de Buenas Practicas en la Manufactura (BPM)
e Manual de Limpieza y Sanitizacion (POES)

¢ Resultado de encuesta de satisfaccion del cliente

Estudio de documentacion normativa particularmente relacionada con el tema alimentario y lo

relacionado a normas de calidad.

A continuacién se presentan los resultados mas relevantes para este trabajo de la encuesta de

satisfaccién al cliente que realizé la empresa:

El cliente es lo mas importante en la empresa, es la razén de ser, por lo tanto los procesos, asi
como el Sistema de Calidad e Inocuidad tienen un enfoque basado en la satisfaccion del

cliente, convencidos de que esto permitird a la organizacion crecer y mejorar continuamente.

La satisfaccion del cliente debe formar parte de un indicador en la evaluacion de desempefio
del personal.

Por esta razén es importante conocer la voz del cliente, sus expectativas y sobre todo la
experiencia vivida con el producto y servicio. Se realiz6 una encuesta, del 16 al 30 de julio de
2012, para medir el grado de satisfaccion del cliente, basado en las visitas del cliente a los

locales, los resultados muestran aspectos interesantes de andlisis y mejora:

En una escala descendente, el mayor pico de visitas se encontré a las 23 horas, seguido por las
20 horas y luego las 15 horas. El dia de mayor concurrencia se registré el Sdbado 25, seguido

por el lunes 20 e igualados el jueves 16 y viernes 17.

La siguiente grafica muestra los aspectos que se evaluaron y sus resultados:
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Como se observa, predominan en todos los aspectos un analisis positivo, agrupandose

dentro del excelente y muy bueno la calificacién dada por los clientes.

A continuacion se presenta cada aspecto en un analisis micro:
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La gréfica de la encuesta muestra un porcentaje del 92% de los encuestados que indican
que la limpieza esta entre Excelente y Muy Bueno, pero ese 8% restante reprenta un riesgo
para la salud, considerando que la empresa vende productos comestibles, debe prestar
especial atencion a este punto para revertir el porcentaje negativo. EI minimo porcentaje

negativo en la limpieza representa un riego de contaminacion cruzada para el producto.

Calidad de los productos
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Uno de los objetivos que los directivos de la empresa establecen se enfoca en la calidad e
inocuidad del producto. La encuesta realizada a los clientes también evalGa estos rubros y

reflejan un muy buen resultado. El mismo fue el mejor calificado.

4.1.8. Conclusiones

Dado que el Area de Produccién es la més relacionada con la satisfaccion del cliente y con

un proyecto futuro relativo a fortalecer su sistema de calidad e inocuidad, surge la

necesidad de:

- Clarificar las expectativas de clientes actuales y potenciales que se relacionen con el
desempenio del personal de Produccion.

- Confeccionar las descripciones de puestos de trabajo para el area de produccion y la
incorporacién de la orientacién a los procesos y a la satisfaccion del cliente, para su

encadenamiento adecuado con la evaluacion de desempenio.

- Cumplir y mejorar los requisitos, exigencias de las normas higiénicos - sanitarias y CAA,
exigencias del Sistema de calidad y de las normas ISO vigentes para los distintos

puestos de trabajo de produccion.

Como se expuso en el marco tedrico, la evaluacion del desempefio es una herramienta que

permite dar a conocer a los empleados lo que se espera de ellos y lo requerido para el puesto
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gue ocupan para conseguir mutua comprension y adecuado diadlogo. Tiende un puente entre el
responsable y sus colaboradores en cuanto a lo que se espera de cada uno, la forma en que se
satisfacen las expectativas y como hacer para mejorar los resultados. También permite
optimizar la actuacion del empleado a través de la identificacion de la formacion, conocimientos,
aptitudes y actitudes que sean necesarios corregir y sirven como uno de los factores para

estimar el potencial del factor humano de la organizacion.

De acuerdo a la investigacion realizada y tomando como referencia la Mision, Vision y objetivos
de la empresa, los resultados del relevamiento y recoleccion de informacién, asi como el giro de
la organizacion, siendo un producto para el consumo humano, requiere un grado de
responsabilidad y cuidado serio en la higiene en la producciéon y manipulacion de dicho

producto durante la compra, proceso y distribucion.

La empresa no cuenta con una herramienta o instrumento formal que describa las funciones,
perfil del puesto, conocimientos, habilidades y los recursos que debe manejar la persona que
ocupa cada puesto de trabajo del area de produccion. Esta carencia ocasiona que el ocupante
del puesto no tenga claro las tareas y funciones, por lo que se hace necesario confeccionar la

documentacion para alcanzar los objetivos de la organizacion..

El resultado que arroj6 la evaluacion del sistema de calidad es de una tendencia a progresar,
pero por el cuidado que se requiere tiene un potencial riesgo de descuido por las actividades de
control que se realizan parcial y generalmente; debido a esto se diagnostican ciertas fallas en el
desempefio de sus actividades, es decir, el sistema de calidad estda en proceso de
implementacion y desarrollo, por lo que implica un riesgo en la calidad y sobre todo en la

inocuidad del producto, lo cual puede poner en peligro la salud del consumidor.

Independientemente de la calidad e inocuidad, la cultura hacia estos conceptos, la disciplina, la
calidad de vida de los trabajadores y la comunicacién, son aspectos que requieren también de
mejora, pues son fundamentales en la concientizacion hacia el cuidado de la inocuidad y la

satisfaccion del cliente.

De ahi, la necesidad de evaluar el desempefio basado en los requerimientos del puesto. Ello
permitira detectar las brechas de competencias que los puestos requieren, mejorar aquellas de
bajo rendimiento, mantener y mejorar la eficacia y eficiencia y como consecuencia hacer de la

empresa una organizacion altamente competitiva.
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5. DESARROLLO DE LA PROPUESTA DEL PLAN DE INTERVENCION

Con base al diagnéstico realizado, a continuacién se presenta un listado de los conceptos
fundamentales que conforman el disefio de un sistema para la Evaluacion del Desempefio del
Personal del &rea de produccion. De esta forma se define la propuesta y las estrategias mas
adecuadas para el logro de los objetivos de cambio. Cabe destacar que la intervencién culmina
con el desarrollo de la propuesta, quedando la misma a disposicion de la empresa para una

futura im

plementacion.

Conceptos:

5.1. Organizacién del Plan de Intervencion

Es menester identificar 4 acciones claves para desarrollar nuestra propuesta de intervencion:
Planear, Hacer, Verificar y Actuar. Partiendo del objetivo principal que es evaluar el desempefio

en funcién de los requerimientos del puesto, se procede a dividir en actividades cada una de las

acciones que realiza la empresa para su posterior puesta en marcha.

PDCA EVALUACION DE DESEMPENO

AREA:

RESULTADOS

c
m
«n
4

MES DE INTERVENCION

RUBROS

ITEM |ACTIVIDAD

PUESTO 1
PUESTO 2
PUESTO 3| =

PUESTO 4

PUESTO 5|2
PUESTO 6

PUESTO 7

SEMANA 1| SEMANA 2

SEMANA 3

SEMANA 4

PROM

OBJETIVOS O MEJORAS

EVALUA

1 |Preparacion del personal/documentacion

Programacion

Ejecucion

Revision y andlisis

[0 F [TV [N

Retroalimentacién

R e e e o e e e e e )

Planeado
E: Ejecutado

PLANEAR/HACER

VERIFICAR

ACTUAR

Area de intervencion y poblacién afectada:

El area de intervenciéon afectada: Produccion

5.1.1. Acciones propuestas en el corto y mediano plazo.

Al revisar todos y cada uno de los datos que generd el andlisis de la situacién actual de la
fabrica de helados artesanales, es necesario establecer un plan de mejora, tomando como
punto de partida la informacion que el diagnostico proporciono.

A partir de las acciones que actualmente realizan, se propone favorecer los procesos de

integracion del trabajo que propicien un mejor desempefio y rescaten el significado que debe

tener para la empresa, el hecho de planificar acciones en materia de Calidad y las BPM.
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5.1.2. Fase de sensibilizacion del proyecto

Las personas buscan un sentido en el trabajo, por lo que es importante para la empresa que el
operario conozca lo que se espera de él y lo que la empresa espera alcanzar en el mediano y
largo plazo. El area de Recursos Humanos debe trabajar en conjunto con la direccion de la
empresa para encontrar los medios que lleven a los operarios a sentirse participes de un trabajo
comun que los atraiga y motive a trabajar en equipo en pos al logro de los objetivos propuestos.
Conociendo el qué se espera de los operarios y Jefe de Planta, el para qué de sus acciones se

puede volver el trabajo significativo.

Por lo tanto, se propone que cuando se implemente, se debera capacitar al nivel Gerencial y al
Area de Personal. Reunir a las personas implicadas para cada encuentro establecido, por el
periodo de un mes completo, para tratar sobre la importancia que reviste la ejecucién del plan, y
los cambios explicitos e implicitos que él implica. Serd necesario desarrollar los conceptos mas
esenciales del sistema de ED, para afianzarse con la herramienta que se pondra en marcha,

De esta forma, se generan en el largo plazo el compromiso de la Direccion de la empresa y los

trabajadores para que se involucren y sean parte del Proyecto comun con la organizacion.

La evaluacion del desempefio es un sistema que se basa en 4 pilares fundamentales:

1. Evalla el grado de compromiso y responsabilidad hacia la organizacién.

2.  Gestiona el trabajo en equipo como una herramienta para el logro de los objetivos.

3. Su enfoque se basa en la actitud y aptitud del personal que cubre los puestos, el
“Quiere y Puede”.

4, No seria completa si no mide lo fundamental, los resultados basados en el cumplimiento

de objetivos, mejora de indicadores, eficacia y eficiencia.

Es importante destacar que, al ser un sistema, la Evaluacion de Desempefio permite la
retroalimentacion, cuyo obijetivo principal es: qué hacer para mejorar, en qué invertir, en qué
capacitar y en qué mejorar. Tomando como principio basico de que “nada se mejora si no se

mide”, la evaluacion de desempefio busca este enfoque, medir y mejorar.

5.2. Sistema de Evaluacion de Desempeiio

A continuacion se presentan detallados los ejes orientadores que se investigaron para realizar
el desarrollo del Sistema de Evaluacion del Desempefio. Los mismos se plantean como una
metodologia para arribar a una correcta definicion de los puntos estratégicos en donde

intervenir:
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» Matriz de >
Informacion Descripcion Evaluacion del

—> —» conocimientos —»
dell purzie de Puesto » Desempefio
y habilidades
Anexo A Anexo B Anexo C

5.3. Metodologia para el desarrollo de la Evaluacion del Desempefio

En una primera instancia se relevd mediante un formato (Ver Anexo A pag. 82) especialmente
confeccionada, toda la informacion de cada puesto existente dentro del Area de Produccion.
Como se puede observar en el anexo, cada uno de los puestos esta relacionado al proceso de
produccion con sus respectivas tareas, alcance de las responsabilidades y el cumplimiento de
los manuales de produccion, POES y BPM. A su vez, se relacionan con las etapas y los

indicadores que deben cumplir antes, durante y después del proceso de produccion.

Encuestas

Es un tipo de cuestionario cuyas preguntas se formulan de modo tal que sean capaces de
provocar en los encuestados, respuestas sinceras, claras a cada pregunta. Son la expresion de
las variables empiricas respecto a los cuales interesa obtener informacion mediante la
encuesta. Luego se debe tratar cientificamente, es decir clasificarlas y analizarlas. La finalidad
de la encuesta es obtener de manera sistematica y ordenada, informacion apropiada a las

variables en cuestion.

Esta herramienta se utilizd6 para recabar informacion de los quehaceres de cada puesto
operativo y se realizaron preguntas que fueron exhaustivas, de manera que ninguno de los
encuestados pudiera dejar de responder porque no encontraba su categoria y excluyentes
cuando no pueda darse, el caso que un encuestado pueda elegir validamente dos respuestas

distintas de la misma pregunta.

Se realizé un cuestionario para comenzar con la descripcion y el andlisis de puesto (Ver Anexo
Al pag.83) a los fines de entregarla a los titulares de los puestos con posterior validacion del
jefe inmediato.

Una vez definida la informacién, se procedio a realizar la descripcion de cada uno de los
puestos. Se confeccioné un documento en el que se describen los objetivos y las funciones de
cada puesto en particular del Area de Produccién, asi como el entorno y las dimensiones que
influyen o afectan a dicho puesto. Cabe destacar que el documento detalla lo que idealmente
debe formar parte del puesto. Un area o departamento para que funcione consiste en un

conjunto de puestos determinados de manera coherente con el objetivo del area, de tal forma
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gue la suma de los departamentos forman la organizacién para cumplir con su misién, vision,

valores y politica de calidad e inocuidad.

Por lo tanto, si las descripciones de puesto estan realizadas de manera correcta, la suma de
todas ellas en todas las &reas, nos llevaran a cumplir con los objetivos estratégicos de la
organizacion.

La descripcion de puesto detalla, con base a la mision, vision y politica de calidad e inocuidad,
lo que idealmente debe realizar cada puesto para cumplir con los objetivos de la organizacion,

no necesariamente la frecuencia en que lo hace, como lo hace y para qué lo hace.

El andlisis de puesto se basa en:

A) Las descripciones del puesto, conformadas por:
o Tareas (Qué hace)

° Funciones (Responsabilidades)

. Obligaciones (Cumplimiento de normas y reglas)

B) Especificaciones del puesto, conformadas por:

° Conocimiento (Sobre las actividades especificas del puesto)

. Educacion (Nivel de estudio que requiere el puesto para desempefiarse eficientemente)
° Habilidades (Motriz y mental que requiere el puesto para su desempefio eficaz y
eficiente)

° Experiencia (La necesaria que requiera el puesto para desempefiarlo ética vy
eficienteme.

La descripcion de puesto describe y se limita al qué debe hacer la persona que cubre el
puesto en su labor diaria, el como lo debe realizar, la frecuencia, donde y con qué, se describen
detalladamente en los POES correspondientes a cada area donde actla el puesto, asi como a
los procedimientos, instructivos y el manual de BPM. Los documentos mencionados son las
herramientas que ayudarén a la persona que ocupa el puesto a desempefiarse eficientemente y
éstos formaran parte de la evaluacion del desempefio.

Los responsables de cada area deben considerar los aspectos indicados en la descripcion de

puesto, asi como los indicadores de los procesos para tomarlos como referencia al momento de
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evaluar a su personal, basados en el cumplimiento de objetivos, metas, mejoras. Esto permitira

una evaluacioén objetiva del desempefio en los meses de enero y diciembre.

DESCRIPCION DE PUESTO ESTRUCTURA DOCUMENTAL

QUE —_—

como —

CUANDD

FRECUENCIA

DONDE

CON QUE

Figura N° 11 — Relacion de la descripcion de puesto con la estructura documental. Elaboracién propia.

Para realizar el relevamiento de informacion se confeccionaron las siguientes planillas que
estan formadas por el Plan y el Registro POES:

El Plan POES (Procedimientos Operativos Estandarizados de Sanidad) es el documento en el
cual se planifica la frecuencia de la limpieza preoperacional, operacional y postoperacional.
Dicho Plan se establece previo a la realizacion de un andlisis de peligro. Estas actividades
deben generar las evidencias que aseguren que dicho plan se va cumpliendo a través de los
Registros POES.

El Plan POES tiene como objetivo eliminar los riesgos de contaminacion, ya sea fisica, quimica
o bioldgica del producto.

Tanto el Plan como los Registros POES se llevan a cabo de manera planificada en la parte
operativa, su frecuencia se establece de acuerdo al impacto en la operacién. Estos son una
base para los indicadores de desempefio del personal.

El Plan POES se basa en proceso de sanidad que permiten la limpieza y desinfeccion de
equipos, utensilios, sanitarios, paredes, pisos, mesas de trabajo, control de temperaturas,

control y limpieza de vidrios y lamparas, control de plagas, entre otros.
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La frecuencia de aplicacion del Plan POES depende del peligro a controlar, para comprenderlo
hago referencia al Control de Plagas, este control y su aplicacion se basa en el tipo de
infraestructura, espacios, orden, areas verdes alrededor que pudieran atraer plagas, depdsitos
de basura, rios. La existencia o no de estos factores influye en el tipo de quimicos o controles a

utilizar y su frecuencia.

A continuacién se presenta una Matriz de Competencias y Habilidades (Ver Anexo C pag.86)
elaborada para obtener las evidencias necesarias al momento de realizar la Evaluacion del
Desempefio.

Consiste en definir los requerimientos especificos que requiere la persona que desempefia
cada puesto, indicando el nivel educativo que se requiere, la formacién basada en los
conocimientos técnicos y habilidades para desempefiar sus funciones, asi como la experiencia
gue permitiran cumplir eficaz y eficientemente con el objetivo del puesto.

El relevamiento de esta informacién se basa en la informacion de entrada y salida de cada

proceso, las funciones y responsabilidades de los puestos que integran dichos procesos.

En conclusion se analizaron y seleccionaron cuidadosamente los medios necesarios para
recabar la informacion requerida. Asi se introdujeron tres fases en el estudio, a fin de cumplir
con los requisitos involucrados en un proyecto factible.
En la primera de ellas inicialmente, se realizaron entrevistas y encuestas con la direccion de la
empresa, jefe de planta y operarios a los fines de averiguar acerca del compromiso existente
por parte de ellos hacia las politicas de calidad e inocuidad y el enfoque al cliente. Atendiendo a
los resultados obtenidos, fue menester analizar informacién documental provista por la empresa
como:

e Manual de Calidad,

e Manual de Buenas Practicas en la Manufactura,

¢ Manual de limpieza y Sanitizacion,

e Estudio realizado a los clientes para conocer el grado de satisfacciéon con sus productos

y Servicios.

En la segunda etapa se desarrollé6 un relevamiento de los puestos de trabajos del &rea de
produccion, para determinar las necesidades de cada puesto y la empresa. También se
investigd acerca del perfil de los trabajadores del Area Produccion y se observd que no
contaban con las descripciones de los puestos de trabajo. En tal sentido, se hizo necesario
confeccionar cada una a los fines de determinar las funciones, responsabilidades y alcances de

los ocupantes del puesto.
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En la tercera fase de la investigacion se identifico la linea puesto de trabajo, participacién en los
procesos, agregado de valor junto con el relevamiento de los requisitos, cumplimientos y
exigencias de las normas higiénicos- sanitarias y CAA.

Una vez concluida esta etapa de investigacion y andlisis, la direccion de la empresa considera
necesario que se desarrolle un sistema de evaluacion del desempefio para el personal del Area
de Produccién, con posible alcance a las Franquicias para demostrar que cuentan con la
capacidad de producir productos y servicios que satisfagan los requisitos del cliente y el

cumplimiento de exigencias de las normativas alimentarias aplicable.

6. PROPUESTA DE MEJORAMIENTO

El modelo de evaluacién de desempefio que se presenta en este proyecto, es un Modelo
Integrado, porque involucra los diferentes campos de accién del evaluado. Est4 conformado por
dos modelos: un Modelo Clasico, basado en la evaluacion por entrevista y enfocado a los
resultados (objetivos), que permite al trabajador comprender su utilizacion y el mejoramiento de
su desempefio; y un Modelo Moderno, que permite a corto plazo, la madurez de la organizacion

para la realizacion de la evaluacion del desempefio a través de la autoevaluacion.

6.1- INSTRUCTIVO: Aspectos de Evaluacion
Los criterios de evaluacion se basan en:

a) Seleccion del evaluador

b) Criterios:
Puntualidad
Trabajo en Equipo
Actitud, aptitud y valores

A w N PE

Eficacia y eficiencia
¢) Evaluacion

d) Analisis de resultados

e) Informe

f) Acciones

g) Nuevos objetivos

a) Seleccion del Coordinador de la evaluacion del desempefio.
El Coordinador debe ser personal asignado para la evaluacion, deben ser al menos dos, ya sea
de recursos humanos y otra area ajena a R.H. o bien un externo, éste debe ser ajeno a

cualquier actividad, proceso, amistad y familiar para lograr mayor objetividad en el resultado. El
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Coordinador no es la persona que evalla, es la persona que verifica que la evaluacién sea

fundamentada.

b) Criterios de evaluacion

La evaluacion debe elaborarlo el Jefe directo y ser verificado por el Coordinador seleccionado.
El Coordinador de evaluacion de desempefio debe recopilar informacién referente a las
preguntas de acuerdo con el formulario Evaluacion del desempefio (Ver Anexo D Evaluacion
del desempefio péag. 85).

La evaluacion interna que realiza el Jefe directo del puesto evaluado (Ver Anexo C Matriz de
competencias y habilidades) debe tener fundamento, es decir, debe indicar en qué se basa para
otorgarle dicha calificacion, e: informe de asistencia, reportes de produccion, la existencia o no
de reportes de no conformidades, de mala practica de manufactura, de mal comportamiento, el

cumplimiento de objetivos, entre otros, algunos cuantificables y otros no.

1. Puntualidad:

Medir el grado de responsabilidad, lealtad, confianza y gusto hacia el trabajo que desarrolla el
trabajador y hacia la organizacién. La medicién de este criterio se basa en los registros de
asistencia llevada a cabo por el area de Recursos Humanos y la percepcién de su jefe

inmediato en su actuar diario.

2. Trabajo en Equipo:

Medir el nivel de integracion del trabajador hacia sus compafieros de trabajo, la comunicacion,
entrega y logros comunes desarrollados en equipo, ya sea de su area u otras areas con las que
se relaciona. La medicién de este criterio se basa en las acciones de mejora, los resultados

grupales (reuniones, objetivos), y la percepcion de su jefe inmediato en su actuar diario.

3. Actitud, aptitud y valores:

Medir el nivel de compromiso hacia la organizacion a través del cumplimiento de las Buenas
Practicas de Manufactura (BPM), del Cédigo Alimentario Argentino (CAA), evaluadas a través
del Check List de BPM (Ver Anexo D1 pag.88); de igual forma se evalta el cumplimiento de las
normas de seguridad a través del formato mencionado, asi como su comportamiento y el apego

a los valores de la organizacion a criterio de su jefe inmediato.

4. Eficaciay eficiencia:
Medir los resultados de su trabajo diario a través del (Ver Anexo D1 Check list de las BPM), los
reportes de produccion, los reportes de desperdicio, el logro de objetivos del area y de la

organizacion, que permita como persona mejorar constantemente y por ende a la organizacion.
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La siquiente figura explica los criterios de evaluacion:

GUSTO AL
TRABAIO

PUNTUALIDAD ¥
ASISTENCIA
({RESPONSABILIDAD)

MEJORA
CONTINUA
150-5001

CUMPLIMIENTO T EVALUACION

TRABAJO EN EQUIPO
(INTEGRACION)

DE EFICIENCIA DEL
SEETEE (RESULTADOS) DESEMPENO

CUMPLIMIENTO
ACTITUD, APTITUD ¥ BPM
v

CAA

COMPORTAMIENTG

CAPACIDAD

Figura N° 12 - Criterios para la Evaluacién del Desempefio. Elaboracién propia sobre datos de instructivo Aspecto de

Evaluacion.

c) Evaluacién

Cada Jefe de area debe evaluar a sus subordinados, tomando como referencia la matriz de
conocimientos y habilidades (Anexo C), los resultados de la verificacion del cumplimiento de las
BPM (Anexo D1 Check list BPM) , los reportes de produccion, los reportes de calidad e inocuidad,
el cumplimiento de las medidas de seguridad, el cumplimiento de objetivos, y/u otro indicador
en los cuales esté involucrado el personal evaluado, ademéas de su comportamiento, actitud y el
cumplimiento de los valores establecidos por la organizacién. Toda calificacion debe ser
fundamentada en registros, las evidencias del cumplimiento se deben ir registrando en la
medida en que son aportadas, aquellos que no son medibles deben ser a criterio de su jefe

inmediato. Asi sucesivamente se registran las evidencias de cada compromiso.
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La calificacion otorgada a la asistencia sera evaluada por recursos humanos a través del
registro de asistencia.

El Coordinador debe indagar sobre las bases fundamentadas utilizadas para la evaluaciéon del
personal e indicarlo en el registro de calificacion de la evaluacion de desempefio. (Ver Anexo D2
Hoja de Reporte de Evaluacién del desempefio).

d) Analisis de resultados:

El area de Recursos Humanos debe analizar los resultados de las calificaciones, verificando
gue todo el personal haya sido evaluado bajo las condiciones de objetividad indicadas en este
proyecto y en el inciso a, b, y c.

El resultado de la evaluacion se clasifica en 4 parametros:

Inciso Calificacion Resultado
A 9.0a10 Desempefio excelente, muy por encima de las expectativas
B 8.0a8.9 Desempefio que cumple con las expectativas
C 70a79 Desempefio que requiere mejorar para poder cumplir
D Menor 6.9 Desempefio que no cumple con las expectativas del puesto
e) Informe:

El encargado de Recursos Humanos emitira un informe con todos los datos relevantes de la
evaluacion, calificaciones, graficos que muestren tendencias, oportunidades, fortalezas,
debilidades, amenazas (FODA) y mejoras al respecto. La informacion serd entregada a la
Direccion General y una copia a los Gerentes de Area. (Anexo D2 Hoja de Reporte de Evaluacion

del Desempefio)

Retroalimentacion de Resultados

El jefe se retine con el empleado y retroalimenta e informa sobre los resultados obtenidos, con
el objetivo de dar a conocer al mismo, las fortalezas detectadas en cuanto al desarrollo de su
trabajo y las areas a acompafiar en la mejora continua de sus habilidades y capacidades.
Analizada la informacion arrojada por la evaluacién del desempefio, se procede a la entrega del

informe al trabajador (Ver Anexo: Hoja de Reporte de Evaluacion de Desempefio pag. 81).

f) Acciones:

El resultado de la evaluacion servird para tomar acciones al respecto con base a los siguientes

criterios:

A: Considerar para promociones (Programa de incentivo)

B: Reforzar aspectos importantes

C: Capacitar con urgencia siempre y cuando su actitud y disposicion sea buena

75



D: Buscar reemplazo.

Retroalimentacion

La evaluacion del desempenio, por ser un proceso ético y profesional, pretende también mostrar
el liderazgo en los diferentes niveles de la organizacion a través de los responsables de la
evaluacion, es decir, de quienes realizan la labor de evaluar a sus subordinados, permitiendo
una comunicacion con ellos que retroalimente los resultados obtenidos y permitan una mayor
comunicacion, indicando la base de la evaluacion y el porqué de los resultados. Esto permitira
tomar acciones internas, independientemente de las que tome la direccion general y recursos

humanos, para motivar y reforzar los aspectos a mejorar y mantener asi los logros obtenidos.

La retroalimentacion se basara en los resultados obtenidos a través de reuniones grupales o
individuales, las mismas deben llevarse a cabo cuando se tengan aspectos importantes que
comentar, dandole al evaluado una mayor confianza y seguridad para corregir y lograr sus

nuevos objetivos.

A su vez, la evaluacién del desempefio servirAd para detectar las nuevas necesidades de
capacitacion, éstas se plasmaran en el programa anual de capacitacion (Anexo E Programa de

capacitacion pag 90.) considerando como primordial a las personas calificadas en el rango C.

El programa de capacitacion detalla el periodo y fecha de confeccién junto con la enumeracion
de las diferentes necesidades de capacitacion (1SO-22000:05, 1SO-9001:08, Curso BPM
operativo, entre otros), planificacion mensual en tiempo programado y real, origen de las
mismas y destinatarios.

La capacitacion debe considerarse una inversion en la empresa, por lo tanto las necesidades de
capacitacion deben exclusivamente enfocarse en los aspectos a mejorar como resultado de la
evaluacion del desempefio, es por eso que debe medirse dicha capacitacion a través de
evaluaciones escritas al personal involucrado en cada capacitacion, asi como verificar su
aplicacion y mejora de los indicadores en el puesto que desempefia.

Es importante establecer un programa de incentivos para todo el personal, sobre todo aquellos
gue lograron un desempefio entre los rangos A y B, incentivos que permitan mantener esa
motivacién, compromiso y dedicacion hacia su trabajo y hacia la empresa.

En la mayoria de las empresas las promociones tardan en darse, por lo que la espera puede
ser desesperante para aquél que se esfuerza por cumplir con su trabajo y ser eficiente. Es por
ello, que un programa de incentivo demostrard por parte de la organizacion su interés por ese
trabajador, la importancia de su labor y sobre todo hara que el mismo se sienta importante y

mantenga ese nivel de motivacion.
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g) Nuevos objetivos
Cada area plasmard sus nuevos objetivos, planes, estrategias e indicadores. Para el siguiente

afo y que servira de base para la evaluacién del desempefio.

Los nuevos enfoques y tendencias para la evaluacion del desemperio, se basan en indicadores
gue deben ser sistémicos a partir de considerar a la empresa como un todo, un conjunto
homogéneo e integrado que privilegia y debe ligarse a los procesos de la empresa y enfocarse
al cliente interno y externo. Se debe sustentar en indices de referencia objetivos, que pueda
apoyar el proceso, como indicadores de desempefio individual. La evaluacion del desempefio
se basa en procesos no estructurados, es flexible y sin los antiguos rituales burocréaticos de
llenado de formularios. La evaluacion no estructurada la efectian los gerentes por medio del
contacto directo y cotidiano con el subordinado (realimentacion). Asi la evaluacion produce un
entendimiento entre el gerente y el colaborador, ya no es un acto de juicio definitivo respecto al
comportamiento, es casi una negociacion porque las dos partes intercambian ideas,
informacidn y orientacion, para su autoevaluacion, autodireccién y autocontrol que resulta en un
compromiso conjunto: ofrecer las condiciones para el crecimiento profesional y, por otra parte,

alcanzar los objetivos.

La evaluacion del desempefio da cada vez mas importancia a los resultados. Las metas y los
objetivos que se deben alcanzar son mas importantes que el comportamiento en si, es asi, que
los medios ceden su lugar a los fines alcanzados o los que se pretenden obtener. Los medios
estan en manos de las personas que los escogen libremente de acuerdo con sus preferencias o
habilidades personales. Los fines se convierten en el pardmetro de la evaluacion. Lo que
interesa es un desempefio eficaz y no sélo eficiente. Las organizaciones de alto desempefio
procuran crear condiciones ideales para obtener y mantener un alto desempefio de sus

trabajadores.

El proceso de evaluacion del desempefio del personal se realizara en los dos Gltimos meses de
cada afio, para que la evaluacion sea de mayor objetividad. Todos los que tengan personal a
su cargo, se encargaran de realizar una matriz de conocimientos y habilidades de su personal
(Ver Anexo C Matriz de Conocimientos y Habilidades) para poder evaluar y tener registros que
aporten evidencias a la evaluacion del desempefio. Esto lo deben realizar considerando el
desempefio durante los meses de enero a octubre.

Al momento de realizar una evaluacion objetiva, se deben contar con evidencias comprobables
de los conocimientos, capacidades y habilidades del ocupante del puesto. En caso de no
poseer la documentacion necesaria, la evaluacion seria subjetiva y no se podria medir si la

persona correlaciona con el puesto.
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EVALUACION DEL DESEMPENO

Figura N° 13 - Ciclo de la evaluacion del desempefio. Fuente: Elaboracion propia sobre datos de la Evaluacion.
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7- CONCLUSION

La fase de investigacion confirmd, que la descripcién de puestos nos ha permitido determinar
los factores de evaluacion de desempefio y que los mismos no son estaticos, estos pueden
modificarse de acuerdo al contexto que se presente y a los objetivos que la empresa pueda
plantearse en el futuro. Siempre con base al Manual de las Buenas Préacticas de la
Manufactura, Manual POES, Cdodigo Alimentario Argentino, Manual de Inocuidad y Manual de
produccion. Tomando como base dichos documentos que sirvieron como marco regulador del
proyecto y teniendo en cuenta todos los anexos que se confeccionaron para lograr presentar un

modelo integral y una renovada forma de evaluar.

El plan propuesto, se disefi6 a partir de los resultados del diagndstico y en términos generales
abarcando los aspectos de la evaluacion del desempefio como una herramienta que servira
para medir el trabajo de los empleados de la organizacién, comprobar la atencion de sus
responsabilidades, el logro de sus objetivos en funcion de la mision y vision de la organizacién.
Esta medicién llevara a la organizacioén, a través de las diferentes acciones que se indican en el
proyecto, a la mejora continua del desemperio, rentabilidad y competencia de la organizacion.
Cabe resaltar que dicha evaluacion no tendra resultado sin el compromiso e involucramiento de
la alta direccion, su liderazgo es fundamental en el logro de los objetivos y en la mejora del

desempefio de los trabajadores y de la organizacion.

Para alcanzar el objetivo general, se plantearon objetivos especificos, los cuales son el punto
determinante del trabajo de la intervencion, colocandose como meta el analisis de “cada
PUESTO” y no el de las personas que lo desempefian. Es por ello que se procedi6 a recopilar
los datos necesarios, referidos a la informacion del puesto, que consiste en la obtencién de un
producto que informa sobre los PUESTOS de una organizacion, determinando asi, cuales son
los deberes, tareas, actividades, naturaleza de los PUESTOS vy los tipos de personas (en
términos de capacidad, conocimientos y experiencia) que deben ser contratadas para
ocuparlos. Este andlisis es la base para la evaluacion y la clasificacion que se haran de los
PUESTOS a efectos de poder comparar, al momento de elegir un candidato, cual es el que mas

se adecua al puesto buscado.

Dentro del andlisis de puesto, hay que remarcar que es preciso considerar cuatro aspectos que
la empresa debe tener en cuenta al momento de seleccionar su personal: educacion,
conocimientos, habilidad y experiencia. Asi mismo, servirdn a posterior para evaluar su
desempefio y serdan comprobantes que respalden las evidencias. Como consecuencia

inmediata, se lograra el cumplimiento de los objetivos del puesto: éstos estan referidos a la
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produccién, inocuidad, calidad y eficiencia; es decir, “somos productivos con calidad e
inocuidad”, aprovechando al maximo los recursos, esto hace que si en cada uno de los puestos
se cumplen con los objetivos, nos acercamos al cumplimiento de la mision, vision y politica de

calidad e inocuidad de la empresa.

Podemos decir, que si la alta direccion se compromete, involucra y lidera en la actividad de
inocuidad del producto que elabora alcanzara el cumplimiento de los estandares de la alta
calidad de sus productos. La base la constituye la objetividad, que se sirve de las evidencias
mediante los registros que aportan datos concretos, para lograr desarrollar una evaluacion del
desempefio aplicado en este trabajo puntualmente, al area de produccion. Se destaca dicha
aplicacion ya que es un analisis posible para aplicar a cualquier empresa que desee evaluar;
restard ajustar los requerimientos y normativas vigentes que alcancen a la organizacion para

adecuar la evaluacion y asi obtener los resultados deseados.

Finalmente, queda de manifiesto, como se sefiald al comienzo de este trabajo, que la
evaluacién del desempefo propuesta es un proyecto factible ya que responde a la necesidad
detectada y aporta una solucién viable de realizar. Cabe destacar que siempre se va a enfocar,
como objetivo comun, en el cumplimiento de los objetivos del puesto para lograr asi los

objetivos de la organizacion y el mejoramiento continuo.
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GLOSARIO

AREA DE SEGURIDAD ALIMENTARIA: Son aquellas areas en las cuales se producen o manipulan
alimentos, es de caracter restringido y sélo puede ingresar el personal que trabaja exclusivamente en esa
area.

BPM: Buenas Practicas de la Manufactura.

CAA: Cddigo Alimentario Argentino.

CHECK LIST: Término en inglés, empleado en calidad para referirse a una herramienta que se utiliza
para ayudar a definir un problema y organizar ideas. Se emplea en las fases de definicién, medicion y
andlisis del ciclo para mejorar el proceso.

DESCRIPCION DE PUESTO: Es la descripcion detallada de todas las actividades desempefiadas por
una persona (el ocupante) en el puesto.

DOCUMENTO: Cualquier planilla con validez legal.

EVALUACION: Proceso para estimar y determinar el nivel de los conocimientos, aptitudes y rendimientos
de cierta actividad.

FABRICA / PLANTA: Establecimiento elaborador de alimentos.

FODA: Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

HIGIENE: Estado de limpieza y desinfeccién 6ptimo.

MANIPULACION: Todas las actividades realizadas con un alimento, desde la manipulacion de las
materias primas, pasando por la produccion, almacenamiento y transporte hasta su expendio.

MIP: Manejo Integral de Plagas.

PATOLOGICO: Cualquier elemento contaminado es potencialmente un foco de enfermedades.

PEPS: Lo Primero que Entra es lo Primero que Sale.

PLAGAS: Cualquier animal que traslada enfermedades potencialmente perjudiciales para la salud. Las
plagas mas comunes son: insectos caminadores y voladores, roedores y aves tales como palomas y
gorriones.

POES: Procedimiento Operativo Estandarizado de Saneamiento.

PROCESO / PROCEDIMIENTO: Actividades que se llevan a cabo siguiendo pasos establecidos con
antelacion.

PUESTO: Posicion y responsabilidad de un trabajador dentro del organigrama y de los procesos
productivos y/o administrativos.

SANEAMIENTO: son los procesos de limpieza y desinfeccion que deben realizarse.

SISTEMA 5 “s: Es una practica de Calidad ideada en Japoén referida al “Mantenimiento Integral” de la
empresa, no sélo de maquinaria, equipo e infraestructura sino del mantenimiento del entorno de trabajo
por parte de todos. Las S en JAPONES son: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu y Shitsuke; traducidas al
castellano como: Clasificacion y Descarte, Organizacion, Limpieza, Higiene y Visualizacion, Disciplina y
Compromiso.

SISTEMA HACCP: Hazard Andlisis and Critical Control Point (Analisis de Peligros y Puntos Criticos de

Control).

82



ANEXOS

ANEXO CUESTIONARIO SGC

INSTRUMENTO PARA EVALUACION DE UN SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

conformidad con la prestacion del servicio?

EVALUACION OPCION
No se realiza a
Se realiza parcialmente (en ocasiones puntuales) b
Se realiza generalmente (en la mayoria de los casos) c
Se realiza sistematicamente y en casi todas las areas d
Se realiza siempre y de forma total y la entidad es ejemplo para el sector e
. OPCION
ELEMENTOS DE LA NORMA SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD | N° PREGUNTAS <
. » ) ¢ Se han determinado los registros pertinentes para establecer,implementar y
4- SISTEMA DE GESTION Sistema de gestion de la calidad 1 |mantener el Sistema de Gestgion de la Calidad que apoye la operacion
DE LA CALIDAD| eficaz y eficiente de la entidad?
Requisitos generales 2 |¢Se utilizan criterios y métodos que garanticen que los procesosy su control
4.1 sean eficaces?
Gestion documental 3 ¢Disponen de recursos necesarios,asi como de informacién que se utilice
4.2 para apoyar a la operacion y el seguimiento de los procesos?
Generalidades 4 |¢Se implantan la sacciones necesarias para lograr resultados planificados y
4.2.1 la mejora continua de los procesos?
¢ Se mantiene actualizado un Manual de la Calidad y éste ha permitido el
Manual de calidad 5 |desempefio eficaz por parte de los servidores en cuanto al cumplimiento de
422 los procedimientos documentados?
¢Los procesos y procedimientos documentados han permitido estandarizar la|
Control de los documentos 6 |gestion de la entidad,evitandolosreprocesos y la reduccion del producto no
423 conforme?
Control de los registros 7 | .El control de los registros en la entidad ha facilitado su
4.2.4 identificacion,almacenamiento, proteccién,tiempoderetencion y disposicion?
g |¢Laalta Direccién proporciona evidencia de su ¢ ompromiso con el Sistema
5- RESPONS DE LA DIRECCION de Gestion de la Calidad?
Planificacién del Sistema de g |¢La politica de calidad con la que cuenta actualmente la entidad esta acorde
5.4- PLANIFICACION Gestién de la Calidad con los objetivos institucionales?
Responsabilidad, autoridad y comunicacion 10 |¢La politica de calidad incluye el compromiso de cumplir con los requisitos y
55 demejorar continuamente el sistema degestién de la calidad?
Politica de la calidad 11 |¢Son los objetivos de la calidad medibles y coherentes con la politica de la
5,3- POLITICA DE CALIDAD calidad?
5.6 12 ¢ Existe un responsable de calidad dependiente de la alta Direccion?

13 ¢La alta direccion se asegura de evaluar la eficacia y eficiencia de la
operacion,mediantelas medidas y datos utilizados para determinar el
desempefio satisfactorio de la entidad?

Revision por la direccion 14 |, La alta Direccion mantiene registro de las revisiones?

15 |¢La alta Direccion asegura que las responsabilidades y autoridades estan
definidas y son comunicadas dentro de la entidad?

16 |¢Impulsa y apoya la direccién actividades de mejora dentro de la
entidad,conclientes,proveedores y otras entidades externas?

17 |¢Se determinan y proporcionan los recursos necesarios para mantener el
Sistema de Gestion de la Calidad y mejorar su eficacia?

18 |¢El personal de la organizacion tiene las competencias necesarias para la

6 prestacion del servicio?
Gestion de los recursos .
¢ Se realizan planes para el personal (ingreso,formacion,desarrollo,etc.)

19 |evaluando el rendimiento y las necesidades de desarrollo de todas las

personas?
6.1 Provisién de recursos 20 ¢ Tiene el personal directivo las competencias necesarias para liderar?
¢El Sistema de Gestion de la Calidad ha generado el compromiso por parte

21 |de los servidores en cuanto al uso de sus habilidades para el beneficio de la

6.2.2| Competencia, formacion y toma de conciencia entidad?

22 |¢Es lainfraestructura de la entidadad adecuada para asegurar el logro de la

6.3 Infraestructura satisfaccion del cliente?
23 [¢Cuentala entidad con el espacio de trabajo,los equipos y servicios de
N - S
6.3 Ambiente del trabajo apoyo necesarios para la prestacion del servicio?
24 |eSe determina y se gestiona el ambiente de trabajo necesario para lograr la
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ELEMENTOS DE LA NORMA

SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

PREGUNTAS

OPCION

b

c

d

731

74

75

82

824
8.3

85

85.1
8.5.2

Planificacion del disefio y desarrollo

¢Laentidad evallia y selecciona a sus proveedores teniendo en cuenta su
capacidad para suministrar los servicios requeridos?

Adquisicion de Bienes y Servicios

¢Se mantienen registros de las evaluaciones realizadas a los proveedores?

Produccion y Prestacion del Servicio

¢Los mecanismos establecidos en el proceso de compra,su evaluacién y
control han permitido a la entidad garantizar la calidad de los productos
comprados?

¢ Se documenta la verificacién del producto y/o servicio prestados?

¢Latrazabilidad del producto y/o servicio le han permitido a la entidad
recopilar datos que pueden utilizarse para la mejora?

¢La entidad lleva algdn procedimiento para el manejo de los bienes de sus
clientes?

Medicién, andlisis y mejora

¢Existen procesos de seguimiento,medicion,analisis y mejora para asegurar
la conformidad y mejorar la eficacia del Sistema de Gestion de Calidad?

Seguimiento y medicion

¢ Se realiza seguimiento a la informacion relacionada con la percepcién del
cliente respecto al cumplimiento de los requisitos del servicio?

Satisfaccion del cliente

¢ Se tienen definidos,en un procedimiento documentado,las
responsabilidades y los requisitos que se tienen en cuenta para la realizacién
de las auditorias?

Auditoria interna

10

¢ Se identifican y controlan los servicios no conformes?

Seguimiento y medicién de los procesos

1

¢Estén registrados los controles,las responsabilidades y autoridades
relacionadas con el tratamiento del servicio no conforme?

Seguimiento y medicion del producto
ylo servicio

12

¢La auditorfa interna ha permitido el desarrollo inmediato de acciones
encaminadas a la eliminacion de las no conformidades a través de un
anlisis de causas?

Control de Producto No Conforme

13

¢Hay un sistema documentado que garantiza la mejora continua?

Mejora

14

¢Se analizan los datos de los proveedores,asi como las caracteristicas y
tendencias de los procesos y servicios?

Mejora continua

15

¢Existe un procedimiento para tratar las acciones correctivas?

Accion correctiva

16

¢Existe un procedimiento para definir las acciones preventivas?

Accion preventiva

17

¢Laautoridad y responsabilidad establecida para informar sobre no
conformidades en cualquier etapa del proceso ha permitido su deteccion
oportuna?

18

¢ Se determinan las no conformidades y sus causas?

19

¢ Se recopilan y analizan los datos apropiados para determinar la adecuacion
y la eficiencia del Sistema de Gestion de la Calidad y para determinar donde
pueden realizarse mejoras?

20

¢El andlisis de datos obtenidos ha permitido la evaluacion del desempefio
frente a los planes,objetivos y metas y la identificacion de éreas de mejora?
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ANEXO Al

CUESTIONARIO PARA LA DESCRIPCION Y EL ANALISIS DE PUESTO

Titulo del Puesto:
Antigliedad:

Nombre del empleado:
Area:
Nombre Jefe inmediato:

1. Resumen de obligaciones: escriba con sus propias palabras todo lo que usted hace:

2. Calificaciones profesionales: haga una relacién de los conocimientos que usted utiliza en su trabajo:

3. Equipamientos: haga una relacién de las maquinas o instrumentos que usted opera como parte de su trabajo

4. Responsabilidades: haga una relacion de todas sus responsabilidades por orden decreciente de importancia y el porcentaje de
tiempo que les dedica al mes.

5. Contactos: haga una relacién de los contactos con otras areas. Defina las obligaciones y las responsabilidades que implican esos
contactos internos o externos

6. Supervision ejercida: ésu puesto tiene responsabilidades de supervisar a las personas? SI( ) NO (

anote a continuacion los puestos que estan bajo su supervisién directa:

) Sila respuesta es afirmativa,

7. Supervision recibida: écual es la frecuencia de la supervision que usted recibe de su superior?

( )Frecuente ( ) Aveces ( )Raravez ( ) Nunca

8. Decisiones: explique las decisiones que usted toma en el desempefio de su puesto

9. Condiciones de trabajo: describa las condiciones en las que usted trabaja, como ruido, temperaturas calientes o frias, trabajo externo|
interno, condiciones desagradables,etcétera.

10. Requisitos exigidos por el puesto: indique los requisitos minimos necesarios para el puesto:

q Bachillerato Secundaria Técnica Carrera Técnica Universitaria Otros
Escolaridad: ) ) ) - ) )
Terciaria
Experiencia: () Inicial () 1 afio () 2 afios () 3 afios 6 mas
() BPM () POES () Equipamientoy ( ) Manipulacién de () Alimentos (en

Conocimientos especificos:

(Buenas Practicas
de la Manufactura)

(Procedimientos
Operacionales
Estandarizados de
Sanitizacién)

mantenimiento

Alimentos.

preferencia
helados y materia
prima)

() CAA (Cédigo () Normas ISO-9001e ( ) Alimentos () Microbiologia ( ) Ordenylimpieza
Alimentario 1SO-22000 especiales (
Argentino) celiacos y
diabéticos)
() Manejo de () Manejo de personal () ManejodePCy () Comunicacién
Habilidades: equipamiento y Software
utensilios.

11. Informacién adicional: describa a continuacién toda la informacién adicional no incluida en los puntos anteriores

Firma :

Fecha:

/_/
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LOGO

ANEXO B IN‘—’ Revision

DESCRIPCION DE PUESTO Péagina

D-000 Fecha

PUESTO:

CENTRO DE TRABAJO:

OBJETIVO DEL PUESTO:

PERFIL DEL PUESTO

Sexo

Edad

Higiene y limpieza
Buena conducta
Comunicacién

ESPECIFICACIONES DEL PUESTO

1- CAPACIDAD

SECUNDARIA TECNICA

PREPARACION ACADEMICA: | BACHILLERATO TECNICA TERCIARIA UNIVERSITARIA
CONOCIMIENTOS HABILIDADES

BPM Manejo de Software de la empresa

POES Manejo de equipamiento y utensilios.

Equipamiento

Tecnologia e informatica

Manipulacién de Alimentos.

Alimentos (helados de preferencia)

Normas ISO-9001 e ISO-22000

Codigo alimentario Argentino

EXPERIENCIA LABORAL: Inicial 1 afio 2 afios 3 afios 6 mas

AREA: DEPTO. O SECCION:

REPORTA A:

EN CASO DE AUSENCIA LO SUSTITUYE:

PUESTOS QUE LE REPORTAN:

DESCRIPCIONES DE PUESTOS

2- FUNCIONES / RESPONSABILIDADES / AUTORIDAD

3- REQUISITOS FiSICOS

Esfuerzo Fisico: Indica el grado de exigencia fisica requerido para desarrollar las actividades del puesto (3)

Esfuerzo Mental: Indica el grado de exigencia mental requerido para desarrollar las actividades del puesto (3)

Destrezas /Hab"idades Indica las habilidades de motricidad que debe poseer el puesto para realizar las actividades(3)

Comp[exién fisica Indica los valores antropometrico de la persona de acuerdo al esfuerzo fisico requerido para realizar las actividades(3)

4 -CONDICIONES DE TRABAJO

Indica el ambiente fisico que rodea al area donde se ejeutan las actividades del puesto.

AMBIENTE DE TRABAJO:

RIESGO DE ACCIDENTE: Indica el nivel de riesgo que pueda existir en cuanto a seguridad,salud y la probabilidad de ocurrencia

EQUIPO DE SEGURIDAD A UTILIZAR

EQUIPO DE HIGIENE A UTILIZAR

Elabora
(Nombre)
(Puesto)

Revisa y Aprueba
(Nombre)
(Puesto)
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LOGO PLAN POES roes - pLan - 003 REVISION 03
AREA ELEMENTO A LIMPIAR METODO FRECUENCIA LIMPIEZA DESINFECCION | DESARMAR
Techos, paredes sin revestir,
tuberias, luminarias y POES - PROD- L2 -002 Una vez a la semana Limpieza a seco NO NO
. ventilaciones
© . POES - PROD- L2 -002 Una vez a la semana Detegente Peracético NO
O Paredes Azulejadas —
< POES - PROD - L1 - 002 Todos los dias Detegente NO NO
% Heladeras POES - PROD- L2-002 Una vez a la semana Agua Hipoclorito Sl
S I(' Freezers POES - PROD- L2-002 Todos los dias Detegente NO NO
s —
z Z 0L Vidrios y Puertas Internos y POES - PROD- L2 -002 Una vez a la semana Detegente Peracético NO
0 5o Externos
2 9] 9( POES - PROD - L1 - 002 Todos los dias Detegente Hipoclorito NO
[14 ﬁ %) Pisos y Desagiies i
8 zu POES - PROD- L2 -002 Una vez a la semana Detegente Peracético Sl
>
S oz - - L2 - | Detegent Peracéti |
o (,7) & |Mesadas, bajomesadas, utensilios, POES - PROD- L2 -002 Una vez a la semana etegente eracético S|
2 < 2 recipientes, balanzas, estanterias | POES - PROD - L1 - 002 Todos los dias Detegente Hipoclorito NO
) 4
% Q0 ) POES - PROD- L2 -002 Una vez a la semana Detegente Peracético Sl
(SN0 Pasteurizadores = - -
(jg 3 POES - PROD - L1 - 002 Todos los dias Detegente Hipoclorito NO
G ) ” POES - PROD- L2 -002 Una vez a la semana Detegente Peracético Sl
o Tinas de maduracion — > -
g POES - PROD - L1 - 002 Todos los dias Detegente Hipoclorito NO
< } POES - PROD- L2 -002 Una vez a la semana Detegente Peracético Sl
S Fabricadoras - - -
e POES - PROD - L1 - 002 Todos los dias Detegente Hipoclorito NO
%) , —
Puertas Camalr-‘aizlglslmmar y Sacar POES - PROD- L2 -002 Una vez a la semana Agua Hipoclorito NO
Computadora e Impresora POES - PROD- L2 -002 Una vez a la semana Agua NO NO
AREA ELEMENTO A LIMPIAR FRECUENCIA 2131415 718 9]10]|11|12]13|14]15

SALAS ELABORACION
SALA DE PESADO, PASTEURIZACION, MADURACION, ELABORACION,

PESADO FINAL

Techos, paredes sin
revestir, tuberias,
luminarias y
ventilaciones

Una vez a la semana

Una vez a la semana

Paredes Azulejadas

Todos los dias

Heladeras

Una vez a la semana

Freezers

Todos los dias

Vidrios y Puertas
Internos y Externos

Una vez a la semana

Todos los dias

Pisos y Desaglies

Una vez a la semana

Mesadas, bajomesadas,

Una vez a la semana

utensilios, recipientes,
balanzas, estanterias

Todos los dias

Pasteurizadores

Una vez a la semana

Todos los dias

Una vez a la semana

Tinas de maduracién

Todos los dias

Fabricadoras

Una vez a la semana

Todos los dias

Puertas Camaras
(Limpiar y Sacar Hielo)

Una vez a la semana

Computadora e
Impresora

Una vez a la semana

88



PROMEDIO |OBSERVACIONES

ANEXO C

HABILIDADES

NOIDVIINNWOD

(301440) 2d
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FORMACION
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NOMBRE DEL PERSONAL

PUESTO

AREA

-No aplica

-No aplica

No aplica
Cumple

10 Habil y eficaz

10 Conoce mucho, es eficaz y eficiente

9 Habil pero poco eficaz

8 Lentoy eficaz

9 Conoce 80%, le falta desarrollar algunos aspectos
8 Conoce 50% pero tiene deseos de aprender

7 No conoce nile interesa

No cumple pero es eficiente

No cumple, capacitar

No cumple

7 No es habil y nada eficaz
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ANEXO D

EVALUACION DEL DESEMPENO

Nombre del empleado: Puesto:
Area: Antigliedad:
Nombre Jefe inmediato:
Fecha de Evaluacion:

PUNTUALIDAD (Con base a registro de R.H.) | VALOR | IMarque
0 retardos al afio 10
1 a 4 retardos al afio 8
4 0 mas retardos al afio 6
0 faltas al afio 10
1 falta al afio 8
2 o mas faltas al afio
TRABAJO EN EQUIPO | |
1. No se relaciona con sus compafieros de trabajo. 6
2. Se le dificulta relacionarse con sus comparieros de trabajo. 7
3. Tiene buena relacién de trabajo con sus compafieros. 8
4. Es eficiente y eficaz en sus actividades. 9
5. Es eficiente, eficaz, con iniciativa y motiva al grupo. 10
ACTITUD, APTITUD VALORES | |
1. ¢ Administra bien su tiempo? 6-10
2. ¢Depende de las 6rdenes de sus superiores para iniciar sus actividades?. 6-10
3. Demuestra compromiso de pertenencia a la empresa, con su labores y sus compafieros? 6-10
4. i Demuestra entusiasmo por las actividades que realiza? 6-10
5. Sentido de perseverancia para el logro de sus objetivos y la confianza de sus superior y comparieros 6-10
6. Demuestra paciencia para controlar la situacion sin perder direccion y objetivo. 6-10
7. Demuestra rectitud y espiritu de cooperacién en las actividades del area. 6-10
EFICACIA'Y EFICIENCIA |
DOC. REFERENCIA
1. Responsabilidad (Grado de compromiso y seriedad a su trabajo) Rep. Calidad y prod.
2. Exactitud y calidad en el trabajo Rep. Calidad y prod.
3. Es eficaz y eficiente, hace rapido su trabajo, con calidad y aprovechando los recursos Rep. Prod y desperdicios
4. Siempre dispuesto a aprender y mejorar, con actitud positiva Registros de reuniones
5. Cumple con los objetivos de produccién y de mejora Rep. De resultados
6. Cumple eficazmente con las BPM y POES Check list
e ex 10|Excelente 8 Bueno 6 [Deficiente
Calificacion:
9 [Muy bueno 7 Regular
Puntuacién Total:l I
A 9.0a10.0 Desempefio excelente, muy por encima de las expectativas
Resultados: B 8.0a8.9 Desemperjo que cum;?le con I.as expectativas .
C 7.0a79 Desempefio que requiere mejorar para poder cumplir
D Menora6.9 Desempefio que no cumple con las expectativas del puesto
EVALUA NOMBRE Y FIRMA DEL EVALUADO

Nombre:
Cargo:
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ANEXO D2

HOJA DE REPORTE DE EVALUACION DE DESEMPENO

Nombre del empleado:

Area:

Nombre Jefe inmediato:
Fecha de Evaluacidn:

Puesto:
Antigliedad:

RESULTADOS DE LA EVALUACION

PUNTUALIDAD (Con base a registro de R.H.)

IPUNTUACION

Recomendaciones

Recomendaciones

TRABAJO EN EQUIPO

Recomendaciones

ACTITUD, APTITUD VALORES

Recomendaciones

EFICACIA Y EFICIENCIA (Evidencias)

Recomendaciones

e e 10|Excelente 8 Bueno 6 |Deficiente
Calificacion:
9 |Muy bueno 7 Regular
Puntuacion Total: |
A 9.0a10.0 Desempefio excelente, muy por encima de las expectativas
Resultados: B 8.0a8.9 Desemperjo que cumrfle con I.as expectativas .
C 7.0a79 Desempefio que requiere mejorar para poder cumplir
D Menora6.9 Desempefio que no cumple con las expectativas del puesto
EVALUA NOMBRE Y FIRMA DEL EVALUADO
Nombre:
Cargo:
COMPROMISO
Informe:

Me comprometo a:

NOMBRE Y FIRMA DEL EVALUADOR

NOMBRE Y FIRMA DEL EVALUADO
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PROGRAMA DE CAPACITACION

ANEXO E
PERIODO: 2014-2015
FECHA:
MESES ORIGEN
w w
% ) 5|y |2 % o| o
SlolglSlLlolal,|E|2|E|2(E] 2| 2
EECED:Q—:>-§%8I—E>ELULU
QIz|B L (a|E|S|5|0G|Q|C|e] B % _
CURSOS ala|c|S|<|=|22|<|n|O|z|[a]| £| & [DIRIGIDO A:
P X Segundo y tercer nivel
Curso 1S0O-22000:05 R
P X Segundoy tercer nivel
Curso HACCP R
P X Segundo y tercer nivel
Curso Auditor Interno 1SO-22000:05 R
P X Todos los niveles
Cursos NOM 251, NOM 127, Codex Alim. (R
P Tercer nivel
Curso Supervisores R
P X Segundo
Curso BPM (Administrativo) R
P X Nivel operativo
Curso BPM (Operativo) R
P Todos los niveles
Curso5’s R
P X Aseg. Calidad
Analisis fisico, quimico R
P: Programado
R: Real
Elabora Aprueba
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A continuacién se presentan los Anexos B de las diferentes descripciones de puestos

elaboradas del area de produccion:

e D - 01: Gerente de Produccion

e D -02: Jefe de Planta

e D -03: Encargado de Sala

e D - 04: Responsable de Sala de Pesado
e D - 05: Responsable de Pasteurizacion
e D - 06: Responsable de Fabricacion

e D - 07: Responsable de Pesado Final

N2 Revision | 0
DESCRIPCION DE PUESTO Pagina 1 de_1_
LOGO D-01 Fecha 09/04/2013
PUESTO: Gerente de Produccion
CENTRO DE TRABAJO: Fabrica
GRETVOEL Administrar, coordinar y conjuntar las diferentes actividades de las areas implicadas para cumplir con los programas de
PUESTO: produccidon y parametros de control de calidad e inocuidad requeridos. Mantener la integridad y salvaguardar la Infraestructura
de la organizacion.
PERFIL DEL PUESTO
Sexo: Indistinto Idioma adicional: No aplica
Edad: Liderazgo: Importante
Higiene y limpieza Primordial
Buena conducta Necesaria
Comunicacion Facilidad para comunicarse
ESPECIFICACIONES DEL PUESTO
1- CAPACIDAD
PREPARACION | BACHILLERATO SECUNDARIA TECNICA UNIVERSITARIA X
ACADEMICA: TECNICA TERCIARIA
ESPECIALIDAD: Licenciatura en Alimentos
CONOCIMIENTOS HABILIDADES
BPM Manejo de Software de la empresa
POES Manejo de equipamiento y utensilios.
Equipamiento En la toma de decisiones
Tecnologia e informatica En la direccién de personal
Manipulacién de Alimentos. En el manejo de conflictos
Alimentos (helados de preferencia y materia prima)
Normas ISO-9001 e 1ISO-22000
Cadigo Alimentario Argentino
HACCP
Administracién por objetivos
Planeacién de la produccion
5s’s
EXPERIENCIA LABORA|  Inicial | | 1ado X 2 afios | 3afios 6 mas |
AREA: Produccién DEPTO. O SECCION: Produccién
REPORTA A Direccion General
EN CASO DE AUSENCIA LO SUSTITUYE: PUESTOS QUE LE REPORTAN:
Jefe de Planta Jefe de Planta




DESCRIPCIONES DE PUESTOS

2- FUNCIONES / RESPONSABILIDADES / AUTORIDAD

FUNCION 1 GERENTE DE PRODUCCION

ACTIVIDADES Y/O RESPONSABILIDADES:

* Asegurar el cumplimiento de los programas de produccion

¢ Administracién de los Recursos

* Asegurar la Implementacion del control y medicion de sus procesos productivos

e Administracion de los recursos de Mantenimiento

* Aprobar y Asegurar el cumplimiento del plan de Mantenimiento Preventivo Total

e Asegurar sistemas que permitan la entrega a tiempo, al menor costo, asegurando una planificacion adecuada de la produccidn.
* Desarrollo de Planes y7o0 proyectos de mejora

e Control de Produccién vs pedidos

e Administracion de la planta operativa

* Revisidn y control de especificaciones

* Control del presupuesto de produccién

* Asegurar y Mantener una eficiencia de produccién de planta rentable

* Asegurar el uso de la buenas practicas de manufactura

* Salvaguardar y mantener las instalaciones y al personal de planta en condiciones optimas de seguridad e higiene.
 Verificar el uso adecuado de manuales, procedimiento, instructivos y registros en planta y sus areas.
* Emitir un reporte mensual para la Direccidon General o cuando lo requiera:

® a) Produccién

* b) Eficiencia por area, procesos, maquinaria y personal

e c) Paros en procesos y sus motivos (horas vs costo)

AUTORIDAD:

Todo lo relacionado a la produccidn, equipos y personal a su cargo

Revision y aprobacion del plan de produccién

Planeacién del presupuesto de produccion

FUNCION 2: LiDER DE INOCUIDAD

ACTIVIDADES Y/O RESPONSABILIDADES:

* Dirigir el sistema de inocuidad y aseguramiento de la calidad
* Asegurar que los procedimientos de ISO 22000:2005 se cumplan y redunden en los procedimientos, eficiencia y calidad de los productos para lograr

la satisfaccion plena de los clientes.
¢ Informar a la Direccion General sobre la eficacia y eficiencia del sistema de inocuidad y la calidad de los productos.

* Apoyar a la Direccidn General en las auditorias internas y externas, asi como en la revision del SGIA.
* Mantener comunicacién con organismos externos relacionados con la inocuidad del alimento, asi como con organismos de certificacién y

gubernamentales para asuntos legales y sanitarios.

* Hacer que se cumpla con las buenas practicas de manufactura en la organizacion.

e Liderear y apoyar la implementacion y mejora del SGIA.

e Mantenerse informado de los aspectos de inocuidad y del sistema, asi como del plan HACCP.

* Reunir al equipo HACCP vara revisar el plan HACCP y/o ver aspectos relacionados con la inocuidad del producto.

* Dirigir al equipo de inocuidad de los alimentos.

AUTORIDAD:

Tomar las decisiones asignadas por la Direccion General con relacion al sistema de inocuidad y decisiones de negocio

3- REQUISITOS FiSICOS

Esfuerzo Fisico: Indica el grado de exigencia fisica requerido para desarrollar las actividades del puesto (3)

Esfuerzo Mental: Indica el grado de exigencia mental requerido para desarrollar las actividades del puesto (3)

Destrezas /Habilidade Indica las habilidades de motricidad que debe poseer el puesto para realizar las actividades(3)

Complexion fisica Indica los valores antropometrico de la persona de acuerdo al esfuerzo fisico requerido para realizar las actividades(3)

4 -CONDICIONES DE TRABAJO

AMBIENTE DE TRABAIJ Indica el ambiente fisico que rodea al area donde se ejeutan las actividades del puesto.
RIESGO DE ACCIDENTEIndica el nivel de riesgo que pueda existir en cuanto a seguridad,salud y la probabilidad de ocurrencia

EQUIPO DE SEGURIDAD A UTILIZAR EQUIPO DE HIGIENE A UTILIZAR
Elabora Revisa y Aprueba
(Nombre) (Nombre)
(Puesto) (Puesto)
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LOGO

DESCRIPCION DE PUESTO

D-02

N2 Revisién I

Pagina
Fecha

0
1 de_1_
09/04/2013

PUESTO:

Jefe de Planta

CENTRO DE TRABAJO:

Fabrica

OBIJETIVO DEL

Suministrar los recursos necesarios para la produccidn, asi como coordinar las actividades para el cumplimiento

PUESTO: del plan de produccidén considerarndo el uso eficiente de dichos recursos.
PERFIL DEL PUESTO
Sexo: Femenino Idioma adicional: No aplica
Edad: 25-40 afios Liderazgo: Importante
Higiene y limpieza |Primordial
Buena conducta Necesaria
Comunicacién Facilidad para comunicarse
ESPECIFICACIONES DEL PUESTO
1- CAPACIDAD

PREPARACION BACHILLERAT

ACADEMICA: o SE%C"ND,Q: " T:icc':'\f:A UNIVERSITARIA X

ESPECIALIDAD: Licenciatura en Alimentos

CONOCIMIENTOS HABILIDADES

BPM Manejo de Software de la empresa
POES Manejo de equipamiento y utensili

Equipamiento

Tecnologia e informatica

Manipulacion de Alimentos.

Alimentos (helados de preferencia y materia prima)
Normas ISO-9001 e ISO-22000

Cddigo alimentario Argentino

HACCP
Microbiologia

Planeacién de la produccion

En la toma de decisiones
En la direccién de personal
En el manejo de conflictos

5s’s

EXPERIENCIA LABOR| Inicial | 1 afio X 2 afios |3 afios 6 mas

AREA: Fabricacién DEPTO. O SECCION: Fabricacion
REPORTA Gerente de Produccién

EN CASO DE AUSENCIA LO SUSTITUYE:

PUESTOS QUE LE REPORTAN:

Encargado de Sala

Encargado de Sala
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DESCRIPCIONES DE PUESTOS

2- FUNCIONES / RESPONSABILIDADES / AUTORIDAD

FUNCION Jefa de Planta

ACTIVIDADES Y/O RESPONSABILIDADES:

Cumplir con los lineamientos establecidos en el manual de BPM y POES antes, durante y después.

Recibe los pedidos de los distintos puntos de venta y en base al stock existente elabora la Orden de Fabricaciéon (Helados, Postres e
Coordina y controla al personal de fabrica

Verifica y controla la limpieza de las maquinas, recipientes, utensilios, y personal en todas las etapas de fabricacion.
Controla todo el proceso de elaboracién (pesado, pasteurizacién y fabricacién)

Realiza pedidos de materias primas e insumos a administracién y coordina la entrega, faltantes o sustitutos con los proveedores.
Control de entrada y salida de mercaderia de depésito.

Control de salida de helado de la camara (controlar lo que sale, lo que queda de stock y lo que va cargado en el camidn)
Verificar la identificacién y trazabiliadad de los productos.

Registra la produccién diaria, semanal y mensual de la merma y desperdicios.

Elabora reportes para la gerencia de produccién.

Verifica las condiciones de higiene, limpieza y seguridad del area productiva

Verifica el cumplimiento de procedimientos e instructivos operacionales y administrativos.

AUTORIDAD:

Autoriza las necesidades de su personal

Paro de la produccién en caso de ser necesario

FUNCION Representante legal santaria

ACTIVIDADES Y/O RESPONSABILIDADES:

Recibir y coordinar las visitas que se presenten de la autoridad sanitaria

Verificar el cumplimiento de las legislaciones sanitarias

Controles y seguimiento a las N/C detectadas y aplicar las acciones correctivas

AUTORIDAD:

Coordinar las visitas programadas de las autoridades de aplicacion.

Funcion 3:

ACTIVIDADES Y/O RESPONSABILIDADES:

Verificar que el producto cumpla con los requerimientos de inocuidad en cada una de las etapas del proceso de fabricacién para
garantizar que no le cauce dafio al consumidor.

Garantizar que no le cause dafio al consumidor

Verificar el plan de inocuidad con la frecuencia requerida o bien cuando el proceso, materia prima o producto se modifique.
Llevar a cabo reuniones ocn el equipo de inocuidad

AUTORIDAD:

Para detener la produccién en caso de peligro de inocuidad.

Tomar decisiones para lo referente a la produccidn e inocuidad.

3- REQUISITOS FiSICOS

Esfuerzo Fisico: Indica el grado de exigencia fisica requerido para desarrollar las actividades del puesto (3)

Esfuerzo Mental: Indica el grado de exigencia mental requerido para desarrollar las actividades del puesto (3)

Destrezas /Habilidad Indica las habilidades de motricidad que debe poseer el puesto para realizar las actividades(3)

Complexion fisica Indica los valores antropometrico de la persona de acuerdo al esfuerzo fisico requerido para realizar las actividade

4 -CONDICIONES DE TRABAJO

AMBIENTE DE TRAB/Indica el ambiente fisico que rodea al drea donde se ejeutan las actividades del puesto.
RIESGO DE ACCIDEN" Indica el nivel de riesgo que pueda existir en cuanto a seguridad,salud y la probabilidad de ocurrencia

EQUIPO DE SEGURIDAD A UTILIZAR EQUIPO DE HIGIENE A UTILIZAR
Elabora Revisa y Aprueba
(Nombre) (Nombre)
(Puesto) (Puesto)
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PUESTO: Encargado de Sala
CENTRO DE TRABAJO: Fabrica

Verificar que la elaboracién de los productos se lleven a cabo en las condiciones éptimas de calidad e inocuidad,
cumpliendo con el programa de produccién y con las buenas practicas de manufactura.

OBJETIVO DEL PUESTO:

PERFIL DEL PUESTO

Sexo: Femenino Idioma adicional: No aplica
Edad: 25-40 afios Liderazgo: Importante
Higiene y limpieza Primordial
Buena conducta Necesaria
Comunicacioén Facilidad para comunicarse
ESPECIFICACIONES DEL PUESTO
1- CAPACIDAD

PREPARACION [ BACHILLERA SECUNDARIA TECNICA UNIVERSITARI

ACADEMICA: TO TECNICA TERCIARIA X A

ESPECIALIDAD: Técnico en Alimentos

CONOCIMIENTOS HABILIDADES

BPM Manejo de Software de la empresa
POES Manejo de equipamiento y utensilios.

En la toma de decisiones
En la direccién de personal

Equipamiento

Tecnologia e informatica

Manipulacién de Alimentos.

Alimentos (helados de preferencia y materia prima)
Normas ISO-9001 e 1ISO-22000

Cddigo alimentario Argentino

HACCP

Microbiologia

5s’s

EXPERIENCIA LABORAL: Inicial | 1 afio X | 2afios | 3 afios 6 mas
AREA: Fabricaciéon DEPTO. O SECCION: Fabricacion
REPORTA A: Jefe de Planta

EN CASO DE AUSENCIA LO SUSTITUYE: PUESTOS QUE LE REPORTAN:

Jefe de Planta Operadores de Produccion

DESCRIPCIONES DE PUESTOS

2- FUNCIONES / RESPONSABILIDADES / AUTORIDAD

FUNCION 1: ENCARGADO DE SALA

ACTIVIDADES Y/O RESPONSABILIDADES:

Cumplir con los lineamientos establecidos en el manual de BPM y POES antes, durante y después de la elaboracién del producto
Colabora con el jefe de planta en el control de todo el proceso de fabricacion (pesado, pasteurizacion, fabricacién)

Verifica el gusto del helado

Emite la orden de fabricacién de Sabores Helados

Emite los registros de seguimiento (sala de pesado, pasteurizacidon, fabricadora) y los completa. Luego los imprime y los archiva por Orden de
Colabora con el jefe de Planta en el control de entrada y salida de helados.

Verifica el buen estado de los productos que utiliza fabrica

Colabora con el personal de fabricacion cuando es necesario.

Verificar el cumplimiento de los procedimientos e instructivos en el area operativa

AUTORIDAD:

Detener la produccién en caso de algin incumplimiento en la calidad e inocuidad.

3 -REQUISITOS FiSICOS

Esfuerzo Mental:
Destrezas /Habilidades

Indica el grado de exigencia mental requerido para desarrollar las actividades del puesto (3)
Indica las habilidades de motricidad que debe poseer el puesto para realizar las actividades(3)

Indica los valores antropometrico de la persona de acuerdo al esfuerzo fisico requerido para realizar las actividades(3)
Complexion fisica

4 -CONDICIONES DE TRABAJO

AMBIENTE DE TRABAJO: Indica el ambiente fisico que rodea al area donde se ejeutan las actividades del puesto.
RIESGO DE ACCIDENTE: Indica el nivel de riesgo que pueda existir en cuanto a seguridad,salud y la probabilidad de ocurrencia

EQUIPO DE SEGURIDAD A UTILIZAR

EQUIPO DE HIGIENE A UTILIZAR

Elabora
(Nombre)
(Puesto)

Revisa y Aprueba
(Nombre)
(Puesto)
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PUESTO: Responsable de sala de pesado
CENTRO DE TRABAJO: Fabrica

Pesar, medir y preparar los componenetes a pasteurizar para la elaboracién del producto, considerando las condiciones
optimas de calidad e inocuidad.

OBJETIVO DEL PUESTO:

PERFIL DEL PUESTO

Sexo: Femenino Idioma adicional: No aplica
Edad: 25-40 afios Liderazgo: No necesario
Higiene y limpieza Primordial
Buena conducta Necesaria
Comunicacién Facilidad para comunicarse
ESPECIFICACIONES DEL PUESTO
1- CAPACIDAD
SECUNDARIA TECNICA
PREPARACION ACADEMICA:| BACHILLERATO TECNICA X TERCIARIA X UNIVERSITARIA
ESPECIALIDAD:|No necesaria
CONOCIMIENTOS HABILIDADES
BPM Manejo de equipamiento y utensilios.
POES
Equipamiento
Tecnologia e informatica
Manipulacién de Alimentos.
Cédigo alimentario Argentino
EXPERIENCIA LABORAL: | il | 1afio X 2afios | safiossmas |
AREA: Fabricacién DEPTO. O SECCION: Pesado
REPORTA A: ENCARGADO DE SALA
EN CASO DE AUSENCIA LO SUSTITUYE: PUESTOS QUE LE REPORTAN:
Encargado de sala / Otro operador Ninguno

DESCRIPCIONES DE PUESTOS

2- FUNCIONES / RESPONSABILIDADES / AUTORIDAD

FUNCION 1: Responsable de Sala de Pesado

ACTIVIDADES Y/O RESPONSABILIDADES:

Cumplir con los lineamientos establecidos en el manual de BPM y POES antes, durante y después de cada actividad.
Pesa todos los ingredientes necesarios para comenzar la fabricacién del helado.

Completa y protege el registro de seguimiento “ Sala de Pesado”

Mantener limpio y ordenado su lugar de trabajo asi como los utensilios que utiliza para realizar la actividad.
Verificar el buen estado de los productos que utiliza.

Cumplir con las medidas de seguridad establecidas

Verificar frecuentemente de acuerdo a instructivo las temperaturas de congeladores y cdmaras frigorificas
Colabora con el personal de fabricacién cuando es necesario.

AUTORIDAD: Ninguna

3 -REQUISITOS FiSICOS

Esfuerzo Mental: Indica el grado de exigencia mental requerido para desarrollar las actividades del puesto (3)
Destrezas /Habilidades Jindica las habilidades de motricidad que debe poseer el puesto para realizar las actividades(3)

Sl e Indica los valores antropometrico de la persona de acuerdo al esfuerzo fisico requerido para realizar las actividades(3)
Complexion fisica

4 -CONDICIONES DE TRABAJO

AMBIENTE DE TRABAIJO: |Indica el ambiente fisico que rodea al drea donde se ejeutan las actividades del puesto.
RIESGO DE ACCIDENTE: |JIndica el nivel de riesgo que pueda existir en cuanto a seguridad,salud y la probabilidad de ocurrencia

EQUIPO DE SEGURIDAD A UTILIZAR | EQUIPO DE HIGIENE A UTILIZAR
Elabora Revisa y Aprueba
(Nombre) (Nombre)
(Puesto) (Puesto)
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PUESTO: Responsable de Pasteurizacion
CENTRO DE TRABAJO: Fabrica

Realizar el proceso de pasteurizacién de ingredientes con el objetivo de reducir los agentes patdgenos que pueda

OBIJETIVO DEL PUESTO: .
contener, como bacterias, mohos, entre otros.

PERFIL DEL PUESTO

Sexo: Femenino Idioma adicional: No aplica
Edad: 25-40 afios Liderazgo: No necesario
Higiene y limpieza Primordial
Buena conducta Necesaria
Comunicacion Facilidad para comunicarse
ESPECIFICACIONES DEL PUESTO
1- CAPACIDAD
PREPARACION ACADEMICA: | BACHILLERATO SE:ETN'J.?:IA X T:icc'.\‘:\i‘.\,\ X UNIVERSITARIA
ESPECIALIDAD:|No necesaria
CONOCIMIENTOS HABILIDADES

BPM Manejo de equipamiento y utensilios.
POES

Equipamiento

Esterilizacidn y pasteurizacién
Manipulacién de Alimentos.
Cddigo alimentario Argentino

EXPERIENCIA LABORAL: Inicial 1 afio X 2 afios 3 afios 6 mas

AREA: Fabricacién DEPTO. O SECCION: Pasteurizacién

REPORTA A: ENCARGADO DE SALA

EN CASO DE AUSENCIA LO SUSTITUYE: PUESTOS QUE LE REPORTAN:
Encargado de sala / Otro operador Ninguno

DESCRIPCIONES DE PUESTOS

2- FUNCIONES / RESPONSABILIDADES / AUTORIDAD

FUNCION 1: Responsable Pausterizacién

ACTIVIDADES Y/O RESPONSABILIDADES:

Cumplir con los lineamientos establecidos en el manual de BPM y POES antes, durante y después.
Pesar todos los ingredientes a pasteurizar.

Completar el registro de seguimiento “Pasteurizacién”.

Verificar que el proceso de Pasteurizacidn se realice a la temperatura deseada.

Realizar la limpieza de maquinas, recipientes, utensilios que utiliza para el desarrollo de su actividad.
Verificar el buen estado de los productos que utiliza.

Cumplir con los establecido en procedimientos e instructivos operativos

Cumplir con las condiciones y reglas de seguridad

AUTORIDAD: No aplica

3 -REQUISITOS FiSICOS

Esfuerzo Mental: Indica el grado de exigencia mental requerido para desarrollar las actividades del puesto (3)
Destrezas /Habilidades Indica las habilidades de motricidad que debe poseer el puesto para realizar las actividades(3)

Indica los valores antropometrico de la persona de acuerdo al esfuerzo fisico requerido para realizar las
Complexion fisica actividades(3)

4 -CONDICIONES DE TRABAJO

AMBIENTE DE TRABAJO: Indica el ambiente fisico que rodea al drea donde se ejeutan las actividades del puesto.

RIESGO DE ACCIDENTE: Indica el nivel de riesgo que pueda existir en cuanto a seguridad,salud y la probabilidad de ocurrencia
EQUIPO DE SEGURIDAD A UTILIZAR EQUIPO DE HIGIENE A UTILIZAR
Elabora Revisa y Aprueba
(Nombre) (Nombre)
(Puesto) (Puesto)
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PUESTO: Responsable de Fabricacion
CENTRO DE TRABAJO: Fabrica
OBJETIVO DEL PUESTO: Realizar la produccién del helado con base a lo programado y considerando las condiciones éptimas de calidad e
inocuidad.
PERFIL DEL PUESTO
Sexo: Femenino Idioma adicional: No aplica
Edad: 25-40 afios Liderazgo: No necesario
Higiene y limpieza Primordial
Buena conducta Necesaria
Comunicacion Facilidad para comunicarse
ESPECIFICACIONES DEL PUESTO
1- CAPACIDAD
PREPARACION ACADEMICA: | BACHILLERATO SE:L.J;“N')@:IA X T:ii:‘:;?A X UNIVERSITARIA
ESPECIALIDAD:|No necesaria
CONOCIMIENTOS HABILIDADES
BPM Manejo de equipamiento y utensilios.
POES
Equipamiento
Preparacion de helados
Manipulaciéon de Alimentos.
Cddigo alimentario Argentino
EXPERIENCIA LABORAL: | niciat | 1 afio X | 2afios | safosomas |
AREA: Fabricacion DEPTO. O SECCION: Fabricacion
REPORTA A: ENCARGADO DE SALA
EN CASO DE AUSENCIA LO SUSTITUYE: PUESTOS QUE LE REPORTAN:
Encargado de sala / Otro operador Ninguno

DESCRIPCIONES DE PUESTOS

2- FUNCIONES / RESPONSABILIDADES / AUTORIDAD

FUNCION 1: Responsable de Fabricacién

ACTIVIDADES Y/O RESPONSABILIDADES:

Cumplir con los lineamientos establecidos en el manual de BPM y POES antes, durante y después.
Pesar todos los ingredientes que se agregan al sembrado.

Completar y proteger el registro “Fabricadora”

Controlar las temperaturas de las maquinas.

Controlar la textura del helado antes de envasarlo

Pesar el producto a envasar, colocando la etiqueta con su correspondiente nimero de lote.
Realizar la limpieza de las maquinas, recipientes y utensilios que utiliza para llevar a cabo su actividad
Verificar el buen estado de los productos que utiliza

Cumplir con lo lineamientos indicados en procedimiento e intructivos del area

AUTORIDAD: Ninguna

3 -REQUISITOS FiSICOS

Esfuerzo Mental: Indica el grado de exigencia mental requerido para desarrollar las actividades del puesto (3)

Destrezas /Habilidades Indica las habilidades de motricidad que debe poseer el puesto para realizar las actividades(3)

Indica los valores antropometrico de la persona de acuerdo al esfuerzo fisico requerido para realizar las actividades(3)
Complexion fisica

4 -CONDICIONES DE TRABAJO

AMBIENTE DE TRABAJO: Indica el ambiente fisico que rodea al area donde se ejeutan las actividades del puesto.

RIESGO DE ACCIDENTE: Indica el nivel de riesgo que pueda existir en cuanto a seguridad,salud y la probabilidad de ocurrencia
EQUIPO DE SEGURIDAD A UTILIZAR EQUIPO DE HIGIENE A UTILIZAR
Elabora Revisa y Aprueba
(Nombre) (Nombre)
(Puesto) (Puesto)
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PUESTO: Responsable de pesado final
CENTRO DE TRABAJO: Fabrica

OBJETIVO DEL PUESTO: Verificar el producto final, pesar, empacar, almacenar y registrar los productos finales para su distribucién por parte de

ventas.
PERFIL DEL PUESTO
Sexo: Femenino Idioma adicional: No aplica
Edad: 25-40 afios Liderazgo: No necesario
Higiene y limpieza Primordial
Buena conducta Necesaria
Comunicacién Facilidad para comunicarse
ESPECIFICACIONES DEL PUESTO
1- CAPACIDAD
SECUNDARIA TECNICA
PREPARACION ACADEMICA: | BACHILLERATO TECNICA X TERCIARIA X UNIVERSITARIA
ESPECIALIDAD:|No necesaria
CONOCIMIENTOS HABILIDADES
BPM Manejo de equipamiento y utensilios.
POES Manejo de PC
Equipamiento Paquete Office
Manipulacién de Alimentos.
Cdédigo alimentario Argentino
EXPERIENCIALABORAL: |  miciat | 1afio X 2 afios | 3afiosomas |
AREA: Fabricacién DEPTO. O SECCION: Pesado final
REPORTA A: ENCARGADO DE SALA
EN CASO DE AUSENCIA LO SUSTITUYE: PUESTOS QUE LE REPORTAN:
Encargado de sala / Otro operador Ninguno

DESCRIPCIONES DE PUESTOS

2- FUNCIONES / RESPONSABILIDADES / AUTORIDAD

FUNCION 1: Responsable Pesado Final

ACTIVIDADES Y/O RESPONSABILIDADES:

Cumplir con los lineamientos establecidos en el manual de BPM y POES antes, durante y después.
Pesar el envase lleno y colocarlo en la cdmara

Cargar datos en sistema

Orden y Limpieza

Llenado de Registros

Cumplir con los procedimientos e instructivos del drea

Cumplir con las condiciones y reglas de seguridad

AUTORIDAD: Ninguna

3 -REQUISITOS FiSICOS

Esfuerzo Mental: Indica el grado de exigencia mental requerido para desarrollar las actividades del puesto (3)

Destrezas /Habilidades Indica las habilidades de motricidad que debe poseer el puesto para realizar las actividades(3)

Indica los valores antropometrico de la persona de acuerdo al esfuerzo fisico requerido para realizar las actividades(3)
Complexion fisica

4 -CONDICIONES DE TRABAJO

AMBIENTE DE TRABAJO: Indica el ambiente fisico que rodea al area donde se ejeutan las actividades del puesto.

RIESGO DE ACCIDENTE: Indica el nivel de riesgo que pueda existir en cuanto a seguridad,salud y la probabilidad de ocurrencia
EQUIPO DE SEGURIDAD A UTILIZAR EQUIPO DE HIGIENE A UTILIZAR
Elabora Revisa y Aprueba
(Nombre) (Nombre)
(Puesto) (Puesto)
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