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INTRODUCCION

Las organizaciones requieren de las personas para alcanzar sus objetivos organizacionales, es
por ello que las organizaciones, instituciones, estan constituidas principalmente por personas,
que mutuamente se buscan y se necesitan para alcanzar sus objetivos con un minimo de costo,

de tiempo, de esfuerzo y de conflicto.

El Capital Humano, es lo mas importante de una organizacion ya que es su nervio vital, una
empresa puede tener la mejor infraestructura, tecnologia, planta industrial o el equipo mas
moderno, pero no sera suficiente para continuar y tener una garantia de éxito en el mundo
competitivo en el cual nos desenvolvemos; solamente, las personas con sus conocimientos,
habilidades, actitudes y aptitudes, es decir con sus competencias son capaces de impulsar o

destruir cualquier organizacion o institucion, por tanto, su aportey significacion es invaluable.

El presente trabajo de grado tiene como finalidad brindar un sistema de evaluacion del
desempefio que sirva como herramienta de Gestion Administrativa a la Alta Gerencia de la
empresa “Alas Doradas” a fin de facilitar el proceso de Evaluacion del Desempefio que pudiera
aplicarse de la manera que lo consideren conveniente buscando mejorar el desempefio
mediante la evaluacion oportuna y sistematica de los resultados del trabajo del personal del

area de produccion.

En el primer capitulo se conocera acerca de la historia sobre la evaluacién de desempefio en El
Salvador y la importancia que tiene para las empresas contar con un sistema que pueda medir
el rendimiento de sus empleados en relacion a los objetivos, pero también algunos efectos
positivos y negativos tanto para la empresa como el empleado que surgen al momento de
ponerlo en practica. Se dara a conocer indicadores sobre el desempefio que sirven de guia para

evaluar al empleado y los métodos de evaluacién del desempefio que se utilizan que son



disefiados desde diferentes puntos de vista los cuales permiten que la empresa elija el que mas

le conviene dependiendo del tipo de resultados que desea obtener.

En el capitulo 11 se presenta la historia del Municipio de San Juan Opico lugar donde esta
ubicada la empresa donde se realiza la investigacion desde su historia asi como su evolucion
ya que actualmente es uno de los municipios donde se encuentra una gran zona industrial
ademas de dar a conocer el origen y evolucion de Central America Paper Group “Alas
Doradas”, su mision, vision, valores, estructura organizativa y la clasificacion de los productos

los cuales elabora y distribuye en todo el pais.

El objetivo del capitulo 111 es describir la metodologia que se utilizara para realizar la
investigacion las fuentes de donde se obtendra la informacion, el tipo de estudio, la forma de
determinar la muestra y la forma en que se analizaran e interpretaran los resultados obtenidos

de la investigacion los cuales seran necesarios para la realizacion de la propuesta.

En el capitulo 1V se presenta una propuesta de disefio de un sistema de evaluacion del
desempefio que tenga los elementos necesarios y permita al area de recursos humanos llevar
una medicién mas exacta de los resultados de sus empleados, facil de aplicar y que no genere
demasiada incomodidad al empleado por el hecho de sentirse evaluado ademas se presentara
una propuesta de plan de mejora en el cual se trabajara con los resultados obtenidos en la
evaluacion del desempefio con el que se espera mejorar las competencias del trabajador para
que este se sienta satisfecho y aporte de manera satisfactoria al cumplimiento de los objetivos
y el seguimiento que debe darse al sistema para que siga obteniendo resultados Utiles a la

empresa.
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1.1ELEMENTOS HISTORICOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Se puede afirmar que desde el primer momento que un hombre dié empleo a otro el trabajo
empez0 a ser evaluado. La necesidad de la evaluacién data de la antigliedad. La dinastia Wei
(221-265 A.C.) contaba con un “calificador imperial” de la familia real. En la edad moderna
San Ignacio de Loyola (1491-1556) establecié un sistema de calificacion para los miembros de

la Compairiia de Jesus.

Mas recientemente, en el siglo XIX y comienzos del XX, la evaluacion se empieza a emplear
de modo mas sistematico gracias al trabajo de Frederick Taylor. Y es a partir de la segunda
guerra mundial que los sistemas de evaluacion del desempefio empiezan a tener una amplia

aceptacion en las empresas.

Estados Unidos, en 1842, fue el primer pais que comenzo a evaluar el desempefio, y el
Congreso de los EEUU promulgo una ley que hacia obligatorio la evaluacion de desempefio
anual de los empleados de los distintos departamentos, a partir de ahi, dicho programa de
evaluacion de desempefio se hizo extensivo a todas las entidades publicas y empresas privadas.
Los defensores de este programa consideran que ésta herramienta permite mejorar las
capacidades y el conocimiento de los empleados. En 1850, se oficializaron las fichas de

valoracion haciendo su aparicién en algunas oficinas gubernamentales americanas.

El uso sistematico de la evaluacion de desempefio comenz6 en los gobiernos y en las fuerzas
armadas y en sus inicios estaba dirigido al nivel operativo, y los sistemas para evaluar

ejecutivos se popularizé después de la 2da. Guerra Mundial.

El ejército americano desarrollé un sistema de evaluacion mas funcional a partir de 1880,
trabajo que llamo la atencién del entonces presidente Benjamin Hamson, quien inicialmente

sugirié a los departamentos adoptar el sistema utilizado por el ministro de la defensa, lo que
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fue realizado con poca uniformidad; la valoracion del personal en forma organizada en
empresas particulares y en entidades civiles y militares del estado, se adopta en la época de la

Primera Guerra Mundial en Estados Unidos.

Los primeros sistemas evaluaban al personal jornalero determinando aptitudes y actitudes
como “colaboracion”, “habilidad para relacionarse con los demas”, etc. No consideraban el
desempefio mismo. Asi, el sistema tipico consiste en 10 o 15 rasgos caracteristicos personales.
Tal método se utilizé debido a la dificultad de poder medir en forma directa el rendimiento.
Se tratd de analizar rasgos de personalidad confundiéndose el propdsito principal de la
evaluacion del desempefio e ignorandose que esa labor les corresponde a psicologos bien

entrenados, no a ejecutivos.

Con la humanizacién del trabajo, la teoria administrativa pasé de preocuparse
principalmente por la maquina a considerar mas al hombre. Como consecuencia, surgieron

varias interrogantes:

e ;Como conocer y medir las potencialidades del individuo?

e ;Como llevarlo a aplicar totalmente este potencial?

e (Qué lleva al hombre a ser més eficiente y productivo?

e ;Cual es la fuerza fundamental que impulsa sus energias a la accién?
e ;Cdmo lograr un desempefio estable y duradero?

e ;CoOmo lograr mejorar dicho desempefio?

En respuesta a esas inquietudes se generaron una infinidad de técnicas administrativas para
evaluar el desempefio de los empleados, unas mas exitosas que otras. Sin embargo, los

resultados no han sido del todo satisfactorios.
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Con el transcurrir del tiempo y con el surgimiento de la escuela de las relaciones humanas,
se da un cambio de paradigma, del mecanicismo a la humanizacion en el interior de las
organizaciones; exigiendo asi un estudio del comportamiento del hombre y de las

organizaciones.

Debido al crecimiento de las empresas y demanda de personal, éstas se vieron en la
necesidad de implementar un procedimiento sistematico y confiable para conocer y medir los
resultados del individuo, sus actitudes, habilidades y conducta, es decir su contribucién a la
organizacion. Por lo tanto, la evaluacion de desempefio se convierte en una herramienta que
beneficia tanto a la organizacion como al empleado mismo, teniendo en cuenta que es un
método objetivo con el que las organizaciones hacen un seguimiento periddico del desempefio
y de los diferentes grados del potencial del personal; a su vez que beneficia al empleado
porque mediante la evaluacion éste puede identificar sus debilidades y fortalezas; ademas,
puede darse cuenta de como lo percibe la empresa, qué es lo que espera de él y en qué lugar
se encuentra dentro de la organizacion. Para lograr una medicidn de resultados de una forma
objetiva, se requiere de una comunicacion confiable sobre el desempefio y reducir los

prejuicios promoviendo la honestidad de la informacion y estimulando la percepcion.

El concepto de evaluacion de desempefio es universal, pero para su aplicacion se requiere
un método diferente dependiendo de las exigencias, necesidades y caracteristicas de cada
empresa; por lo tanto, para su aplicacion serd necesario identificar el tipo de organizacion, el
clima interno y externo, y la cultura de la misma, para con esto definir cual método es el mas

adecuado para lograr los objetivos propuestos.
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1.2. DEFINICIONES DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Algunas definiciones de evaluacién de desempefio son las siguientes:

La evaluacion de desempefio es un proceso de revisar la actividad del pasado para
evaluar la contribucién que el trabajador hace para que se logren los objetivos del
sistema administrativo.

La evaluacion de desempefio es la identificacion, medicién y administracion del
desempefio humano en las organizaciones. La identificacion se apoya en el analisis de
cargos y busca determinar las areas de trabajo que se deben examinar cuando se mide
el desempefio. La medicion es el elemento central del sistema de evaluacion y busca
determinar como se puede comparar el desempefio con ciertos estandares objetivos. La
administracion es el punto clave de todo sistema de evaluacion. Mas que una actividad
orientada hacia el pasado, la evaluacion se debe orientar hacia el futuro para disponer
de todo el potencial humano de la organizacion.

La evaluacion de desempefio es una apreciacion sistematica del desempefio de cada
persona, en funcidn de las actividades que cumple, de las metas y resultados que debe
alcanzar y de su potencial de desarrollo; es un proceso que sirve para juzgar o estimar
el valor, la excelencia y las cualidades de una persona y, sobre todo, su contribucion al
negocio de la organizacion.

La evaluacion del desempefio es un proceso dindmico que incluye al evaluado y su
gerente, y representa una técnica de direccion imprescindible en la actividad
administrativa actual; es un medio mediante el cual se pueden localizar problemas de
supervision y gerencia, de integracion de personas a la organizacion, de adecuacion de
la persona al cargo, de posibles disonancias o falta de entrenamiento y, en

consecuencia, establecer los medios y programas para eliminar o neutralizar tales
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problemas. En el fondo, la evaluacién de desempefio constituye un poderoso medio
para resolver problemas de desempefio y mejorar la calidad del trabajo y la calidad de
vida en las organizaciones.

e La evaluacién es un proceso que procura determinar, de manera mas sistematica y
objetiva posible, la pertinencia, eficacia, eficiencia e impacto. Segun ldalberto
Chiavenato, en su libro Administracion de Recursos Humanos, dice que el
Comportamiento del evaluado en la busqueda de los objetivos fijados, constituye la
estrategia individual para lograr los objetivos deseados.

e Es un medio que permite localizar problemas de supervision de personal, integracion
del empleado a la organizacion o al cargo que ocupa en la actualidad, desacuerdos,
desaprovechamiento de empleados con potencial mas elevado que el requerido por el

cargo, motivacion, etc.

1.3 OBJETIVOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

e Informar a los trabajadores sobre cdmo estan haciendo su trabajo y lo que se espera de
ellos.

e Reconocer los méritos y resultados positivos obtenidos.

e Corregir las desviaciones y los posibles errores tanto de comportamiento como de
resultados, respecto a los objetivos previamente establecidos.

e Permitir al evaluado conocer y contrastar su proyeccion al futuro permitiéndole ver con
claridad la trayectoria de su carrera.

e Detectar y poner de manifiesto las fortalezas y debilidades de los trabajadores.

e Adecuar mas eficazmente a la persona con el puesto de trabajo.

e Conocer las pretensiones y demandas de los trabajadores.
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e Descubrir las carencias y necesidades de formacion que los trabajadores pueden
presentar para realizar correctamente su trabajo.
e Mejorar las relaciones interpersonales entre el directivo y el personal a su cargo.

e Servir de referencia para incrementos salariales, entre otros.

1.4 PROPOSITO DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

La evaluacion del desempefio no es un fin en si misma, sino un instrumento, medio o
herramienta para mejorar los resultados de los recursos humanos de la empresa. Para alcanzar
ese objetivo basico, mejorar los resultados de los recursos humanos de la empresa, la

Evaluacion del Desemperfio trata de alcanzar estos diversos objetivos intermedios:

e Lavinculacion de la persona al cargo.
e Entrenamiento.
e Promociones.
e Incentivos por el buen desempefio.
e Mejoramiento de las relaciones humanas entre el superior y los subordinados.
e Autoperfeccionamiento del empleado.
e Informaciones bésicas para la investigacion de Recursos Humanos.
e Estimacion del potencial de desarrollo de los empleados.
e Estimulo a la mayor productividad.
e Oportunidad de conocimiento sobre los patrones de desempefio de la empresa.
e Retroalimentacion con la informacién del propio individuo
evaluado. Otras decisiones de personal como transferencias,
gastos, etc.
La utilizacion de una evaluacion de desempefio debe ser no sélo para tomar decisiones de

tipo administrativo, sino para crear en el empleado reconocimientos que incrementen su
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motivacion, satisfaccion laboral, participacién, comunicacion y en su su desarrollo personal,

que den oportunidad el mejoramiento continuo.

En las organizaciones se debe procurar por estar en funcion del mejoramiento, es aqui
donde la evaluacion del desempefio juega un papel importante en el sentido que informa al
trabajador sobre los aspectos fuertes y débiles de su comportamiento laboral de tal manera

que pueda iniciar una planeacién de su mejoramiento.

Segun lo anterior, se podria decir que si la evaluacion facilita un mejoramiento al informar
al trabajador sobre sus fortalezas y debilidades puede llevar a través de este autoconocimiento
a incrementar su responsabilidad laboral cumpliendo tanto los objetivos de la empresa como
los personales, no como un requisito organizacional sino como un interés y motivacion

personal.

Ademas, este proceso suministra informacion valiosa a funciones de la administracion de
personal tales como la planeacion de la fuerza laboral, seleccion, entrenamiento y bienestar

social.

Teniendo en cuenta que la evaluacion de desempefio explora las aspiraciones en materia
de beneficios laborales de los empleados, este proceso es importante también en el sentido
que apoya los disefios que se elaboren sobre nuevos servicios para los trabajadores y sus

familias.

Por lo tanto, es recomendable implementar un programa de evaluacion del desempefio

cuando se desee alcanzar objetivos como los citados.

e Promover la eficiencia organizacional y el logro de metas.

e Fomentar el desarrollo individual del personal.
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1.5 VENTAJAS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO
Idalberto Chiavenato plantea las siguientes ventajas:

e La evaluacion manejada sistemética y dindAmicamente trae consigo un mejoramiento
constante con el cual se va a conocer profundamente el funcionamiento de los diferentes
cargos y por ende la identificacion de los puntos débiles de la empresa. Algunas
empresas toman la evaluacion como medio para que el trabajador se esfuerce mas,
aunque es un poco subjetivo y se convierte en un medio de presion.

e Ayuda a mejorar el clima empresarial, generando confiabilidad y credibilidad del
personal hacia la administracion al eliminar los juicios arbitrarios.

e Ayuda al individuo a. mantener una perspectiva de perfeccionamiento permanente.

e Mejor orientacion de los jefes hacia la actuacion y desempefio de las labores de sus
subordinados y un medio eficaz para perfeccionar la actuacion del trabajador.

e Facilita el diagnostico de las deficiencias o requerimientos administrativos.

e Proporciona la retroalimentacidn necesaria para que el trabajador se dé cuenta de como
se estd desempefiando, de qué manera puede mejorar su labor y qué espera de él la
empresa.

e Presta ayuda a la compafiia para verificar la eficacia de los programas de seleccion,
adiestramiento y desarrollo del personal.

e Sirve para conocer y relacionar el desempefio de las areas por secciones, por oficios o
por factores de evaluacion.

e Facilita la planeacién del personal a largo plazo porque ayuda a determinar los
ascensos.

e Sirve para disminuir la rigidez de la evaluacién de oficios.
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e La evaluacion periddica les exige mucho a los supervisores, lo cual trae consigo
personas mejores y mas competentes en la supervision. La existencia de unos
requerimientos formales exige que el supervisor se preocupe por el entrenamiento de
los empleados, por el autoexamen de su capacidad para juzgar y por la ayuda prestada
a su personal.

e Ayuda a observar las necesidades de capacitacion y desarrollo, ya que el desempefio
insuficiente puede indicar la necesidad de volver a capacitar al trabajador. De manera
similar, el desempefio adecuado o superior puede indicar la presencia de un potencial
no aprovechado.

En ocasiones, el desempefio se ve influido por factores externos, como la familia, la salud,

aspectos financieros, etc.; si estos factores aparecen como resultado de la evaluacion del
desempefio, es factible que el departamento de personal se encargue de prestar la ayuda que se

requiera.

1.6 PROBLEMAS PARA EVALUAR EL DESEMPENO

Idalberto Chiavenato (2002), plantea que por muy adecuados que sean los sistemas de
evaluacion de desempefio en su implantacion, éstos van a presentar algunas dificultades por
multiples factores, los cuales impedirdn una evaluacion y un manejo eficiente que traeran

dificultades para la empresa: entre ellas pueden considerarse los siguientes:

Para toda evaluacion se requiere unos estandares 0 hormas que en algunos casos no existen

en la empresa, lo que se considera como un tropiezo en el método de evaluacion.

Fundamentar la evaluacion en el juicio subjetivo del jefe de dependencia, le quita
credibilidad al sistema, generandose situaciones de desventaja por los desaciertos del

evaluador.
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Criterios como estandares o normas de produccion, capacitacion de los evaluadores, etc.
son requisitos necesarios para evaluar objetiva y equitativamente, los cuales en ocasiones no

se tienen en cuenta.

La evaluacion en el personal en ocasiones promueve en éstos una preocupacion por la
actividad y la concentracion de funciones con indiferencia por los resultados y las metas: un
temor del trabajador a ser observado o calificado en cuanto a su desempefio, pensando en que
puede ser despedido por bajo rendimiento, por lo que en los periodos evaluativos éstos se
esmeran mas por su trabajo, esto ocasiona una pérdida de objetividad; por lo tanto, se debe
informar al empleado de los objetivos y resultados que trae consigo la evaluacion del

desempefio.

Otras veces se toma como base los salarios y mejoras salariales en cuanto a los méritos o
esfuerzos del trabajador, por lo que los esquemas disefiados o desarrollados se desprestigian y

caen rapido en desuso para juzgar los meritos que estan asociados a mejoras salariales.

El empleo de evaluadores no entrenados puede obstaculizar gravemente un programa de
evaluacion. Por esta razon, cada supervisor (evaluador) debe recibir entrenamiento especifico
en la utilizacion del método con que se valora al empleado. Debera darsele asistencia técnica y
practica en la conduccion de entrevistas de evaluacion y deben ser capacitados permanente, ya
sea a través de cursos, participacion en disefio de formatos, experiencias vividas en otras

empresas, conferencias, seminarios, etc.

1.7 DESAFIOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Para ser €tica y legalmente aceptables, los sistemas de evaluacion del desempefio de la
organizacion deben partir de bases objetivas de medicion de labores y resultados. No es

aceptable introducir elementos en el sistema que no resulten transparentes para los auditores



“DISENO DE UN SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO PARA SER APLICADO AL AREA DE
PRODUCCION DE CENTRAL AMERICA PAPER GROUP

internos o externos o para los observadores independientes, ni justificar las decisiones

Unicamente en “la experiencia” del evaluador.

1.7.1 Elementos subjetivos

Cuando un evaluador permite que sus percepciones y opiniones personales sobre el
evaluado interfieran en su juicio pueden introducirse elementos que distorsionan todo el

proceso posterior. Estos pueden ser favorables o desfavorables al empleado.

Cuando el evaluador sostiene a priori una opinion personal anterior a la evaluacion, basada

en estereotipos, el resultado puede ser gravemente distorsionado.

1.7.2 Error por tendencia al promedio

Algunos evaluadores tienden a evitar las calificaciones muy altas o las muy bajas,
distorsionando de esta manera sus mediciones para que se acerquen al promedio. En muchas
ocasiones, los departamentos del capital humano alientan esta fuente de errores cuando piden
informacion adicional respecto a las puntuaciones muy altas o0 muy bajas. En realidad, colocar
a todos sus evaluados en promedios de desempefio, los evaluadores ocultan los problemas de
los que no alcanzan los niveles exigidos y perjudican a las personas que han llevado a cabo un

esfuerzo sobresaliente.

1.7.3 Permisividad e inflexibilidad

Con frecuencia, determinados factores psicoldgicos pueden interferir en la objetividad de
un proceso de evaluacion. Por ejemplo, algunos evaluadores son movidos por el deseo
inconsciente de agradar o conquistar la popularidad, o de imponer un alto grado de respeto o

distancia.
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1.7.4 Elementos culturales

Inevitablemente, todos los seres humanos juzgamos las situaciones que se nos presentan
desde cierta perspectiva cultural. Cuando se presenta la necesidad de evaluar personas de otros
grupos culturales, es probable que los evaluadores tiendan a aplicar las normas especificas de

su propia cultura.

Todo evaluador del desempefio tiene determinadas expectativas sobre la conducta del
personal que debe evaluar. Gran parte de estas expectativas se basa en elementos culturales.
Cuando se pide a un evaluador que estime el desempefio de personas provenientes de otras
culturas, es probable que surjan diferencias y roces, a menos que el evaluador este consciente

sobre la posibilidad de estar emitiendo juicios influidos por su propio etnocentrismo.

1.8 RESPONSABILIDAD DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

1.8.1 El individuo:

Lo ideal es que cada persona evalle su propio desempefio. En organizaciones mas
democraticas y abiertas, el propio individuo, con ayuda de su superior, es responsable de su
desempefio y de su monitoreo. Cada persona puede y debe evaluar su desempefio como via que

le permita alcanzar las metas y los resultados establecidos y superar las expectativas.
1.8.2 El gerente:

Responsable por el desempefio, de su constante evaluacion y de la comunicacion de
resultados de sus subordinados con ayuda de RRHH, quienes establecen los parametros de

evaluacion.
1.8.3 El individuo y el gerente:

El gerente funciona como el elemento que guia y orienta, mientras que el colaborador evalta

su desempefio en funcién de la retroalimentacion que le proporciona el gerente, quien
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proporcional al colaborador todos los recursos necesarios (orientacion, entrenamiento,
asesoria, informacion, equipo, metas y objetivos por alcanzar) y obtiene resultados, mientras

que el colaborador recibe recursos del gerente y proporciona el desempefio y los resultados.
1.8.4 El equipo de trabajo:

El propio equipo evalla su desempefio como un todo, ya que es responsable de la

evaluacion de cada participante, y define metas y objetivos
1.8.5 El area de Recursos Humanos

La tarea de evaluar el desempefio constituye un aspecto basico del Area de Recursos
Humanos en las organizaciones. La evaluacion del desempefio constituye una funcién esencial
que de una u otra manera suele efectuarse en toda organizacion moderna. Al evaluar el
desempefio la organizacion obtiene informacion para la toma de decisiones: Si el desempefio
es inferior a lo estipulado, deben emprenderse acciones correctivas; si el desempefio es

satisfactorio, debe ser alentado.

Contar con un sistema formal de evaluacion de desempefio permite a la gestion de recursos
humanos evaluar sus procedimientos. Los procesos de reclutamiento y seleccion, de induccion,
las decisiones sobre promociones, compensaciones Yy adiestramiento y desarrollo del recurso
humano requieren informacion sisteméatica y documentada proveniente del sistema de

evaluacion de desempefio.

1.9 SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Evaluar a los trabajadores en las organizaciones es importante y muy dificil de lograr de
manera adecuada. En efecto, es un proceso sistémico, muy caro y lleva bastante tiempo
construirlo y afinarlo, por lo tanto, la organizacion debe asignarle el tiempo suficiente y la

importancia que requiere; afortunadamente, la mayoria de las organizaciones estan tomando



“DISENO DE UN SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO PARA SER APLICADO AL AREA DE
PRODUCCION DE CENTRAL AMERICA PAPER GROUP

consciencia de ello, y ya casi no se encuentran empresas publicas ni privadas que sean ajenas

a esta realidad.

Tomando consciencia de la importancia que tiene la evaluacion de desempefio en las
organizaciones y por ende la importancia que tiene el proceso en si, tanto para las empresas
que constantemente estan tratando de evaluar el grado de aporte que efecttia su personal para
el cumplimiento de los objetivos como para los auditores de recursos humanos que deben dar
una opinion acerca de la razonabilidad de este proceso, a continuacidn se presenta cada una de

las etapas constitutivas del proceso de evaluacion del desempefio.
1.9.1. Planificacion del proceso de evaluacion del desempefio

Corresponde a la primera etapa del proceso, y de acuerdo con la definicion conceptual,
formal, la planificacidn, para Sastre y Aguilar (2003), “es la fase en la que se debe decidir la
poblacion a evaluar, el criterio basico de valoracion (qué medir) y la metodologia de evaluacion

(cémo medir), debiendo haber un alto grado de coherencia en tales decisiones”.

La planificacidon del proceso de evaluacion debiera involucrar a todos y cada uno de los
aspectos relacionados, pues una planificacion es un proceso a través del cual se establece el

cdmo, quién y cuando se ejecutaran los planes para alcanzar los objetivos planteados.

Esta etapa del proceso va mucho mas alla de determinar algunos puntos de antemano; por
lo que es necesario que en esta etapa la organizacién se introduzca en el tema y busque toda la
informacion relevante, de modo que sepa cuéles son los riesgos que enfrenta y que por lo tanto
debe intentar aminorar, precisamente a través de la planificacion. Es por esto que resulta
imprescindible que la organizacion, una vez que reconoce la necesidad de realizar la evaluacion
del desempefio y decide implementar un sistema, recopile informacion respecto a todo el

proceso.
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Posteriormente, debe definir de forma clara y precisa cuél es el objetivo que persigue al
implementar el sistema, pues la planificacion se realiza precisamente para delinear las acciones

que permitan conseguir un objetivo especifico.

Seguidamente, la organizacion debe definir cuél es su poblacion que debe evaluar, aunque
el proceso debiera abarcar a todos los empleados, sin embargo, la organizacidn debe especificar
su poblacion y si realizara la evaluacién individualmente o por equipos, por ejemplo, si es que
esta modalidad de trabajo existe en la entidad. Ademas, en esta etapa debe definir el criterio en
el cual basara su evaluacion, es decir, si evaluara a los empleados con base en sus resultados,
en sus competencias, en sus caracteristicas, etc. Esto con base en lo que la organizacion
considere mas apropiado. Y también debe definir la dimension general que condicionara la

evaluacion.

Una vez que tiene claro la poblacion y los aspectos mencionados debe definir quiénes
participaran como evaluadores, lo cual dependera, en cierta medida, del tipo de informacion

que quiera obtener y del objetivo del proceso.

Finalmente, es necesario que se definan todas las etapas en las cuales desea realizar el
proceso, asi como también las actividades de cada una de ellas, haciendo referencia al tiempo
que tomaréa cada una, la secuencia en que la realizara, quiénes seran los responsables, y también
los recursos destinados a cada una, en términos de tiempo y recursos financieros, los cuales se
deben asignar en funcién de los requerimientos de la organizacion para alcanzar el objetivo

planteado
1.9.2 Disefio del sistema de evaluacion

Una vez que planificados los aspectos principales que implica el proceso de evaluacién, es

necesario que se disefie el sistema mediante el cual se llevara a cabo la evaluacion. En esta
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etapa del proceso es muy importante que se preste atencion a los aspectos que se plantearon en

la planificacién, pues son los que le darén la forma general al mismo.

La etapa de disefio tiene como fin la construccion total del sistema que se desea aplicar. En
esta etapa del proceso es necesario que se considere la cultura organizacional, el perfil del
puesto y los planes de trabajo establecidos para la organizacion y el soporte tecnolégico, a fin

de que el sistema sea coherente con la realidad organizacional.

Lo primero que se debe realizar en esta etapa del proceso es la identificacion de las
dimensiones que permitiran evaluar el desempefio de los empleados; esto generalmente se

consigue a traves del analisis de puestos.

Esta actividad del proceso es fundamental ya que, si no se tiene en cuenta una dimension
significativa, es probable que la moral de los empleados se vea afectada, porque los empleados
que tengan buen rendimiento en esa dimension no seran ni reconocidos ni recompensados. Por
otra parte, si se incluye una dimension irrelevante o trivial, los empleados pueden pensar que
todo el proceso de valoracion carece de sentido. Estas dimensiones si bien deben relacionarse
con el puesto, deben estar directamente relacionadas con lo que la empresa quiere evaluar en

términos generales.

Lueg, solo si la empresa lo desea, se debe asignar a cada evaluador las dimensiones que
cada uno de ellos debera evaluar, pues la empresa podria desear que cada evaluador (si ha
definido mas de uno) evalle dimensiones especificas; todo va a depender de las necesidades
de informacion que la organizacién tenga y de cobmo desee obtenerla, 0 mas bien, a través de
qué fuentes informativas. Una vez que se ha definido claramente lo anterior se esta en

condiciones de seleccionar el método de evaluacion.

Segun Sastre y Aguilar (2003), al elegir un método de evaluacion se esta frente a una

cuestion tactica, sin embargo es muy importante para obtener los resultados que se desean, en
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términos de cantidad y calidad de la informacion obtenida a partir de ellos. En algunos casos,
los métodos utilizados pueden ser muy simples, sin embargo en estos casos probablemente la
informacién que se obtendré seré poco estructurada o de baja calidad; por otro lado, cuando se
usan metodos mas sofisticados se debe realizar mayor esfuerzo en el seguimiento de los
empleados, pero obviamente esto redundara generalmente en una evaluacién mas completa y

objetiva.

Una vez seleccionado el método se esta en condiciones de elaborar el instrumento de
evaluacion. Cuando existe mas de un evaluador, la organizacién podria asignar ponderaciones
a las distintas fuentes de evaluacion que permitan obtener una evaluacion final compuesta por

las diversas fuentes utilizadas.

Otro de los aspectos importantes que se deben considerar en esta etapa es la elaboracion de
una escala que permita discriminar el desempefio de los empleados a partir de los resultados
obtenidos en la evaluacion, y juntamente con ello se deben definir posibles acciones que se
tomaran con los empleados en funcién de la discriminacion (o clasificacion de los resultados)

antes mencionada.

Luego se debe asignar clara y especificamente la poblacion que cada evaluador debera
evaluar y el tiempo asignado para ello, establecer el periodo de evaluacion, es decir en qué
momento del afio se aplicara la evaluacién formal, y también la periodicidad, es decir, cada

cuanto tiempo se evaluara a los empleados formalmente.

Una vez que todo esto se ha especificado se esta en condiciones de comenzar con la

implementacion del sistema que la organizacion ha disefiado
1.9.3 Implementacion del sistema de evaluacién

Una vez conocidos los aspectos principales que debiera tener la planificacion del proceso y

luego de que se ha disefiado el sistema con el cual se realizara la evaluacion en la organizacion,
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se estd en condiciones de implementarlo. En esta etapa del trabajo se identificaran aquellos
aspectos principales que se deben considerar a la hora de implementar el sistema, asi como lo

que debiera hacer la organizacién cuando el sistema esta en marcha.

La etapa de implementacién corresponde a aquella en la cual la organizacion pone en
préctica el sistema disefiado, sin embargo, antes de comenzar a utilizarlo es importante que la
organizacion informe a los trabajadores sobre el sistema que se va aplicar, principalmente

respecto a qué se va a evaluar, de modo que ambas partes concuerden.

En algunos casos es mas facil definir las expectativas de desempefio cuando éstas son con
base en resultados especificos, sin embargo, si bien existen puestos de trabajo en los cuales esta
tarea es mas complicada, la evaluacion se debera basar siempre en expectativas de desempefio

claramente entendidas.

Ademas, los trabajadores deberan conocer como funciona el sistema, el objetivo del mismo
y cual es su rol en el proceso. Juntamente con ello, en esta etapa se debe capacitar a los
evaluadores en el uso del sistema, darles a conocer su objetivo, lo que deberan evaluar, el uso

adecuado de las escalas de evaluacion, si corresponde, etc.

También es importante mencionar que “la capacitacion de los evaluadores debe ser un
proceso continuo, de modo que éste pueda garantizar congruencia y exactitud, en donde se
debe también abarcar como realizar entrevistas de evaluacion y cémo dar y recibir
retroalimentacion” Una vez que todos los participantes del proceso conocen el sistema, se esta
en condiciones de que los evaluadores lo utilicen y apliquen la evaluacion, usando el
instrumento elaborado para tal fin. En esta actividad es en la que se compara el desempefio del
empleado con los estandares establecidos y se asigna una calificacion con base en su

desemperio real.
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Una vez que se hace la evaluacion, se calcula la calificacion final y se realiza una
clasificacion de los empleados con base en la escala disefiada. Con este procedimiento ya se
esta en condiciones de que el departamento de recursos humanos utilice esta informacion para
tomar decisiones relacionadas con el personal y para la retroalimentacién de las actividades

propias del departamento.
1.9.4 Retroalimentacion del empleado

Una vez que se ha realizado la evaluacion formal a través del método seleccionado por la
empresa y se ha obtenido un resultado, se procede a realizar la entrevista de evaluacion y

retroalimentacion.

El objetivo de esta entrevista es proporcionar comunicacion y retroalimentacion al
empleado respecto a los resultados obtenidos en el Gltimo periodo de evaluacion. Para muchas
personas, esta entrevista generalmente crea hostilidad y pueden deteriorar mas que beneficiar
la relacion entre subordinado y superior, es por esto que, para minimizar este riesgo y la
posibilidad de sentimientos negativos, es necesario que la entrevista personal y la revision

escrita tengan como fin el mejoramiento del desempefio y no la critica.

En esta actividad es necesario que se logre tener una comunicacion clara y fluida con el
empleado a fin de que se le pueda dar a conocer su evaluacion provechosamente y se logre

conocer cuales podrian ser las causas que afectan su desempefio.

El evaluador debe analizar estas causas y debera finalizar la entrevista con conclusiones
especificas que tengan como finalidad la realizacion de acciones que le permitan al empleado
mejorar su desempefio, alentarlo cuando éste es satisfactorio, u otras medidas mas radicales

cuando su desemperio es reiterativamente insatisfactorio.
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1.9.5. Retroalimentacion del sistema de evaluacién

Finalmente, y una vez que se han realizado todas las etapas anteriores del proceso, este se
termina con la retroalimentacion del proceso de evaluacion como un todo. En esta etapa, la
organizacion debe verificar si se alcanzaron los objetivos que perseguia con el proceso, si la
planificacion fue adecuada y efectiva, si el proceso se llevo a cabo de la forma en que se
planifico y, en definitiva, si cada una de las actividades que se realizaron ayudaron

efectivamente a realizar un proceso de evaluacion efectivo.

También serd necesario que la organizacion identifique si las acciones que decidio
implementar para mejorar el desempefio fueron adecuadas para mejorarlo, y si no lo fueron,
determinar por qué no. Todo esto con el propdsito de que poco a poco el sistema se perfeccione,

y de esta forma, la organizacion en su totalidad se beneficie con su aplicacion.

1.10 PLAN DE MEJORA LABORAL

Es un elemento del Modelo Estandar de Control Interno, que contiene las acciones de
mejoramiento que debe ejecutar cada empleado, para mejorar su desempefio y el desempefio
del &rea a la cual pertenece, para una mayor productividad de las actividades o tareas bajo su

responsabilidad.
1.10.1 Responsables

El jefe inmediato y el funcionario son responsables de concertar el plan de mejoramiento

y hacerle seguimiento.
1.10.2 ¢ Para qué sirve?

Mejorar aquellas actitudes o conductas laborales que inciden en el desempefio laborar,
superar las brechas presentadas entre el desempefio real y el desempefio que se espera del

empleado, mejorar el &rea o proceso al cual pertenece y lograr mayor productividad de las
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actividades y/o tareas bajo su responsabilidad. Cuando sea aplicable recoge las
recomendaciones de: autoevaluacion del control, autoevaluacion de la gestion, evaluacion

independiente del sistema de control interno, auditorias.
1.10.3 ;Como se hace?

El Plan de Mejoramiento se realiza basado en el seguimiento y las revisiones del
cumplimiento de los compromisos adquiridos, en la indagacion de las causas del cumplimiento

y en las propuestas de alternativas de solucion.
Los Planes de Mejoramiento se realizan basados en:

e Acciones Preventivas: Acciones tomadas para evitar que se desencadenen problemas

0 situaciones potencialmente indeseables.

e Acciones Correctivas: Acciones tomadas para eliminar las causas de una no

conformidad detectada y prevenir que vuelva a ocurrir.

1.11 CONTRIBUCIONES DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO SOBRE
LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS

1.11.1 Captacion de Recursos Humanos:

e Revisar y valorar los criterios de seleccion.
e Poner en evidencias debilidades existentes entre personas procedentes de una

determinada seleccion.

e Revisar programas de reclutamiento y seleccion a realizar en el futuro.
1.11.2 Compensaciones:

e Completar en forma eficaz la politica de compensaciones basada en la
responsabilidad de cada puesto y en la contribucién que cada persona realiza en

funcion de los objetivos del puesto.
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1.11.3 Motivacion:

e Contribuir como medio eficaz para servir de instrumento de motivacion, y no

s6lo de valoracion cuantitativa.
1.11.4 Desarrollo y Promocion:

e Esuna magnifica ocasion para analizar la accion, definir objetivos y planes de
actuacion.

e Confrontar los diferentes puntos de vista de los diferentes niveles jerarquicos y
abordar los problemas de relaciones interpersonales, asi como el clima de la
empresa.

e Obtener datos para el desarrollo de cada persona en su carrera profesional,

sirviendo de base a los programas de planes de carrera.
1.11.5 Comunicacion:

e Permite el dialogo constante entre los responsables y los subordinados, tanto en
la comunicacion de resultados como en la planificacion y proyeccion de

acciones a seguir en el futuro y de objetivos a conseguir.
1.11.6 Adaptacion al Puesto de Trabajo:

e Facilitar la operacién de cambios.
e Obtener del trabajador informacidn acerca de sus aspiraciones a largo plazo.

e Integrar al trabajador al puesto a través de un proceso de seguimiento.
1.11.7 Descripcion de Puestos:

e Analizar las caracteristicas del puesto desempefiado, asi como su entorno.

¢ Revisar los objetivos previstos en cada puesto de trabajo
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e Capacitacion.

e Detectar necesidades de Capacitacion, tanto personal como colectiva.

1.12 METODOS DE EVALUACION TRADICIONALES

1.12.1 Método de evaluacion del desempeiio mediante escalas graficas.

Este es el método de evaluacion mas empleado y divulgado; asimismo, el mas simple. Su
aplicacion requiere tener sumo cuidado a fin de neutralizar la subjetividad y los prejuicios del
evaluador, los cuales pueden interferir en los resultados. Es objeto de muchas criticas cuando
reduce los resultados a expresiones numéricas por medio de tratamientos estadisticos o

matematicos para neutralizar las distorsiones de orden personal de los evaluadores.

El método de evaluacion del desempefio mediante escalas graficas mide el desempeno de
las personas empleando factores previamente definidos y graduados. De este modo, utiliza un
cuestionario de doble entrada, en el cual las lineas horizontales representan los factores de
evaluacion del desempefio, mientras que las columnas verticales representan los grados de
variacion de esos factores. Estos son seleccionados y escogidos previamente a efecto de definir

las cualidades que se pretende evaluar en el caso de cada persona o puesto de trabajo.

Cada factor es definido mediante una descripcion sumaria, simple y objetiva. Cuanto mejor
sea esa descripcion, tanto mayor sera la precision del factor. Cada uno es dimensionado a efecto
de que retrate desde un desempefio débil o insatisfactorio hasta uno 6ptimo o excelente. Entre

estos dos extremos existen tres alternativas:

e Escalas grificas continuas: son escalas en las cuales solo se definen los dos puntos
extremos Y la evaluacion del desempefio se puede situar en un punto cualquiera de la

linea que los une. En este caso, se establece un limite minimo y un limite maximo para
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la variacion del factor evaluado. La evaluacion se puede ubicar en un punto cualquiera
de esa banda de variacion.

Escalas graficas semicontinuas: el tratamiento es idéntico al de las escalas continuas,
pero con la diferencia de que, entre los puntos extremos de la escala (limite minimo y
maximo), se incluyen puntos intermedios definidos para facilitar la evaluacion.
Escalas graficas discontinuas: son escalas en las cuales la posicion de sus marcas se
ha establecido y descrito previamente, el evaluador tendrd que escoger una de ellas
para valorar el desempefio del evaluado. Todos los ejemplos que presentaremos a

continuacion serdn de escalas graficas discontinuas.

Los factores son ponderados y adquieren valores en puntos, de acuerdo con su importancia

en la evaluacion. Una vez hecha la evaluacion, se cuentan los puntos que han obtenido los

evaluados. Esta enorme simplificaciéon de la evaluacién del desempefio presenta una burda

paradoja: por una parte, se cuantifican los resultados y se facilitan las comparaciones en

términos globales, pero por otra se reduce la compleja gama de desempefio a un simple nimero

carente de significado.

1.12.1.1 Ventajas del método de evaluacion del desempefio mediante escalas grdficas

Ofrece a los evaluadores un instrumento de evaluacion facil de entender y sencillo de
aplicar.

Permite una vision integral y resumida de los factores de evaluacion, o sea, las
caracteristicas del desempefio que son mas importantes para la empresa y la situacion
de cada evaluado ante ellas.

Simplifica enormemente el trabajo del evaluador y el registro de la evaluacion no es

muy complicado.
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1.12.1.2 Desventajas del método de evaluacion del desempefio mediante

escalas grdficas

No brinda flexibilidad al evaluador, quien se debe ajustar al instrumento, en lugar de
que éste se ajuste a las caracteristicas del evaluado.

Estd sujeto a distorsiones e interferencias personales de los evaluadores, quienes
tienden a generalizar su apreciacion de los subordinados en todos los factores de
evaluacion. Cada persona percibe e interpreta las situaciones de acuerdo con su “campo
psicologico”. Esta interferencia subjetiva y personal, de orden emocional y psicolégico,
lleva a algunos evaluadores al efecto del halo o al efecto de los estereotipos, el cual
conduce a los evaluadores a considerar que un empleado sobresaliente es optimo en
todos los factores. Este mismo efecto lleva a un evaluador muy exigente a considerar
que todos sus subordinados son tolerables o débiles en todos los aspectos.

Tiende a caer en rutinas y estandarizar los resultados de las evaluaciones.

Necesita de procedimientos matematicos y estadisticos para corregir distorsiones, asi
como la influencia personal de los evaluadores.

Tiende a presentar resultados condescendientes o exigentes de todos sus subordinados.

1.12.2 Método de eleccion forzosa

El método de eleccion forzosa es un método de evaluacion del desempefio desarrollado por

un equipo de técnicos estadounidenses durante la Segunda Guerra Mundial para escoger a los

oficiales de las Fuerzas Armadas de Estados Unidos que debian ser promovidos. El ejército

estadounidense estaba preocupado por contar con un sistema de evaluacion que neutralizara

los efectos de halo, la subjetividad y el proteccionismo tipicos del método de evaluacion del

desempefio mediante escalas graficas al mismo tiempo que permitiera resultados de evaluacion

mas objetivos y validos. EI método de eleccidn forzosa, aplicado experimentalmente, produjo

resultados muy satisfactorios y, mas adelante, fue adaptado e implantado en varias empresas.
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1.12.2.1 Caracteristicas del método de eleccidn forzosa

El método de eleccidn forzosa consiste en evaluar el desempefio de las personas por medio
de frases alternativas que describen el tipo de desempefio individual. Cada bloque esta
compuesto por dos, cuatro 0 mas frases y el evaluador esta obligado a escoger s6lo una o dos
de las que explican mejor el desempefio de la persona evaluada, por eso se llama eleccion

forzosa.
La naturaleza de las frases varia bastante. Sin embargo, éstas se componen de dos formas:

e Los bloques estan formados por dos frases de significado positivo y dos de significado
negativo. El supervisor o el evaluador, al juzgar al empleado, escoge la frase que mas
se aplica y la que menos se aplica al desempefio del evaluado.

e Los bloques estan formados tan sélo por cuatro frases de significado positivo. El
supervisor o el evaluador, al juzgar al empleado, escoge las frases que mas se aplican

al desempefio del evaluado.

Las frases que componen los conjuntos o bloques son seleccionadas por medio de un
procedimiento estadistico que pretende comprobar si se ajustan a los criterios existentes en la
empresa Yy a su capacidad de discriminacion con base en dos indices: el indice de aplicabilidad
(la medida en que la frase se aplica al desempefio) y el indice de discriminacion (la medida en

que la frase identifica el desempefio).

1.12.2.2 Ventajas del método de eleccion forzosa

e Proporciona resultados confiables y exentos de influencias subjetivas y personales

porque elimina el efecto de la generalizacion (efecto de halo).

e Su aplicacidn es simple y no exige preparacion previa de los evaluadores.
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1.12.2.3 Desventajas del método de eleccion forzosa

e Su elaboracién es compleja y exige una planeacion cuidadosa y tardada.

e Esun método comparativo y ofrece resultados globales. Discrimina a los evaluados
tan sdlo en buenos, medios y malos, sin mayor informacion.

e Cuando es empleado para fines del desarrollo de los recursos humanos, carece de
informacidn sobre la capacitacion que necesitan, su potencial de desarrollo, etcétera.

No ofrece al evaluador una nocion general de los resultados de la evaluacion.
1.12.3 Método de evaluacion del desempefio mediante investigacion de campo

Es un método de evaluacion del desempefio que se basa en entrevistas de un especialista en
evaluacion con el superior inmediato de los subordinados, con las cuales se evalua el
desempefio de éstos, se registran las causas, los origenes y los motivos de tal desempefio, con

base en el analisis de hechos y situaciones.

Es un método de evaluacion mas amplio que, ademas de un diagndstico del desempefio del
empleado, ofrece la posibilidad de planear con el superior inmediato su desarrollo en el puesto

y en la organizacion.

Uno de los problemas de la planeacion y el desarrollo de los recursos humanos en una
empresa es que se necesita la retroalimentacion de datos relativos al desempefio de los
empleados que se han admitido, integrado y capacitado. Sin esa retroalimentacion de datos, el
area encargada de los recursos humanos no estard en condiciones de medir, controlar y dar

seguimiento a la idoneidad y eficiencia de sus servicios.

En este sentido, el método de evaluacion del desempefio mediante investigacion de campo
ofrece una enorme gama de aplicaciones, pues permite evaluar el desempefio y sus causas,

planear, con el supervisor inmediato, los medios para su desarrollo y dar seguimiento al
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desempefio del empleado de forma mas dinamica que otros métodos de evaluacion del

desempefio existentes.

1.12.3.1 Caracteristicas del método de evaluacién del desempefio mediante
investigacion de campo

El superior (jefe) se encarga de hacer la evaluacion del desempefio, pero con la asesoria de
un especialista (staff) en la materia. El especialista acude a cada departamento para hablar con
los jefes sobre el desempefio de sus subordinados, lo que explica el nombre de investigacién
de campo. A pesar de que la evaluacion es responsabilidad de linea de cada jefe, resalta la

funcion de staff al asesorarlos a cada uno.

El especialista en evaluacion del desempefio aplica una entrevista de evaluacion a cada jefe,

de acuerdo con el siguiente orden:

1. Evaluacion inicial: el desempefio de cada trabajador es evaluado, de entrada, con alguna de

las tres opciones siguientes:

e Desempefio mas que satisfactorio (+).
e Desempefio satisfactorio ()

e Desempefio menos que satisfactorio (-)

2. Andlisis complementario: una vez definida la evaluacion inicial del desempefio, cada

trabajador es evaluado a profundidad por medio de preguntas que el especialista plantea al jefe.

3. Planeacion: una vez analizado el desempefio, se hace un plan de accion para el

funcionamiento, el cual puede involucrar:

e Asesoria al trabajador.
e Readaptacién del trabajador.

e  Capacitacion.
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e Despido y sustitucion.
e Promocion a otro puesto.

e Retencidn del trabajador en el puesto actual.

4. Seguimiento: se entiende como la constatacion o comprobacion del desempefio de cada

trabajador.

1.12.3.2 Ventajas del método de evaluacion del desempefio mediante
investigacion de campo

El método de evaluacion del desempefio mediante investigacion de campo proporciona las

ventajas siguientes:

e Cuando va precedida por las dos etapas preliminares que abarcan el analisis de la
estructura de puestos y el de las aptitudes y calificaciones profesionales necesarias,
permite al supervisor visualizar el contenido de los puestos que estan bajo su
responsabilidad, asimismo, de las habilidades, capacidades y conocimientos que
exigen.

e Propicia una relacion provechosa con el especialista en evaluacion, el cual ofrece al
supervisor asesoria y capacitacion de alto nivel para la evaluacion de personal.

e Permite una evaluacion profunda, imparcial y objetiva de cada trabajador, y detecta
causas de su comportamiento y fuentes de problemas.

e Permite una planeacion de la accidn capaz de remover los obstaculos y de mejorar el
desempefio

e Permite ligarlo a la capacitacion, al plan de vida y carrera y las demas areas de
actuacion de la Administracion de Recursos Humanos.

e Acentla la responsabilidad de linea y la funcion de staff en la evaluacion del personal.
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1.13.3.3. Desventajas del método de evaluacion del desempefio mediante
investigacion de campo

El método de evaluacion del desempefio mediante investigacion de campo tiene las

limitaciones siguientes:

e Elevado costo de operacién, debido a la actuacién de un especialista en evaluacion.
e Lentitud del proceso provocada por la entrevista de uno en uno de los trabajadores

subordinados al supervisor.
1.12.4 Método de evaluacion del desempefio mediante incidentes criticos

Es un método de evaluacion del desempefio simple, desarrollado por los técnicos de las

Fuerzas Armadas de Estados Unidos durante la Segunda Guerra Mundial.

1.12.4.1 Caracteristicas del método de evaluacion del desempefio mediante incidentes

critico
El método de evaluacion del desempefio mediante incidentes criticos se basa en el hecho de
que el comportamiento humano tiene caracteristicas extremas que son capaces de llevar a

resultados positivos 0 negativos.

El método no se ocupa de caracteristicas situadas dentro del campo de la normalidad, sino
de aquellas que son extremadamente positivas 0 negativas. Se trata de una técnica que permite
al supervisor inmediato observar y registrar los hechos excepcionalmente positivos y los

excepcionalmente negativos del desempefio de sus subordinados.

Asi, el método de evaluacion del desempefio mediante incidentes criticos gira en torno a las

excepciones (tanto positivas como negativas) del desempefio de las personas.

Las excepciones positivas deben ser destacadas y empleadas con mayor frecuencia, mientras

que las negativas deben ser corregidas o eliminadas.

1.12.5 Método de comparacion de pares
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Es un método de evaluacion del desempefio que compara a los empleados de dos en dos, se
anota en la columna de la derecha al que es considerado mejor en relacién con el desempefio.
Con este método también se pueden utilizar factores de evaluacion. En tal caso, cada hoja del

cuestionario es ocupada por un factor de evaluacién del desempefio.

Dado que el sistema de comparacion de pares es un proceso simple y poco eficiente, solo es
recomendable aplicarlo cuando los evaluadores no tienen las condiciones para emplear

meétodos de evaluacion mas completos.
1.12.6 Método de frases descriptivas

Este método s6lo difiere del método de la eleccion forzosa en que no es obligatorio escoger
las frases. El evaluador sefiala las frases que caracterizan el desempefio del subordinado (sefial

“+” 0 “S”) y aquellas que muestran el desempeiio contrario (signo “=" o “N”)

1.13 METODOS DE EVALUACION DE DESEMPENO NO TRADICIONALES

1.13.1 Evaluacién 360°

La evaluacion de 360 grados, también conocida como evaluacion integral, es una
herramienta cada dia mas utilizada por las organizaciones modernas. Los principales usos que

se da a la evaluacion de 360 grados son las siguientes:

e Medir el Desempefio del personal.
e Medir las Competencias.

e Disefiar Programas de Desarrollo.

La evaluacién de 360 grados pretende dar a los empleados una perspectiva de su desempefio
lo més adecuada posible, al obtener aportes desde todos los angulos: Jefes, compafieros,

subordinados, clientes internos, etc.
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El proposito de aplicar la evaluacion de 360 grados es darle al empleado la
retroalimentacion necesaria para tomar las medidas para mejorar su desempefio, su
comportamiento o ambos, y dar a la gerencia la informacion necesaria para tomar decisiones

en el futuro.

1.13.1.1 Los objetivos de realizar una evaluacion de 360 grados son:

e Conocer el desempefio de cada uno de los evaluados de acuerdo a diferentes
competencias requeridas por la organizacion y el puesto en particular.

e Detectar areas de oportunidad del individuo, del equipo y/o de la organizacion.

e Llevar acabo acciones precisas para mejorar el desempefio del personal vy, por lo

tanto, de la organizacion.

La evaluacion de 360 grados serd una buena herramienta para el desarrollo de competencias
del personal, siempre que se haya disefiado con base a los comportamientos esperados para la
organizacion en particular. De ese modo seran los comportamientos necesarios para alcanzar

los objetivos deseados.

El proceso no concluye cuando se presentan los resultados, ni despues de su lectura y
andlisis. La persona debe incorporar, comprender el alcance y aceptar los resultados de la
evaluacion recibida. Luego, reflexionar para posteriormente encarar acciones concretas para
mejorar aquello que asi lo requiera. Para la organizacion y para el individuo no presupone
ningan logro si no se acompafia de un plan de accién concreto para desarrollar las
competencias. La validez de la evaluacién de 360 grados dependera del disefio de la misma,
de lo que se desea medir, de la consistencia de los grupos de evaluacién y de la eliminacion

de las fuentes de error.
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1.13.2 Evaluacion del desempefio por competencias:

Para realizar una Evaluacion de Desempefio es decidir para cada puesto de trabajo, qué
competencias se quieren incluir y qué grado de exigencia requiere cada una de ellas. En general

para cada puesto de trabajo tendremos dos tipos de competencias:

e Competencias genéricas: Son competencias no relacionadas directamente con un
puesto de trabajo concreto. Son competencias dirigidas a fomentar la cultura y valores
de la organizacion, asi como requerimientos que la organizacion quiere hacer
extensibles a todos sus miembros. Por ejemplo: Trabajo en Equipo, Honestidad,
Compromiso, etc.

e Competencias Especificas: competencias necesarias para el puesto de trabajo. Pueden

cambiar para cada puesto de trabajo o requerir de un nivel de exigencia diferente.

La labor es identificar todas las competencias que queremos evaluar para cada puesto de
trabajo, incluyendo para cada competencia una descripcién de la competencia junto con sus
grados de cumplimiento. Estas competencias serviran para crear luego las encuestas con las

que cada integrante de la organizacion sera evaluado.

Una vez decidido las competencias y metodologia aplicada a cada puesto de trabajo se crea

los modelos de encuesta para cada puesto y distribuir entre los evaluadores para su realizacion.

Por Gltimo, una vez las encuestas han sido completadas se procede a la recoleccién y analisis
de resultados, tanto globales como individuales por persona, para los que se estableceria al
menos una entrevista personal para discutir el informe de resultados obtenido con cada
evaluado.

El riesgo de fracasar en la gestion de una Evaluacion de Desempefio puede suponer, ademas

del gasto inatil de tiempo y recursos, generar resultados equivocos o parciales que lleven a
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decisiones incorrectas, la pérdida del talento y competitividad de toda la organizacion, y la

imposibilidad de volver a realizarla en los siguientes afios por miedo al fracaso.
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CAPITULO II: GENERALIDADES SOBRE CENTRAL
AMERICA PAPER GROUP “ALAS DORADAS”
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2.1 GENERALIDADES SOBRE “ALAS DORADAS EL SALVADOR”

Alas Doradas es la principal subsidiaria de Central America Paper Group y uno de los dos

principales fabricantes de papel absorbente y plano en toda Centro América. Central America

Paper Group a su vez es una empresa perteneciente a GRUPO COEN, quienes son unos de

los principales conglomerados empresariales de Centroamérica y el Caribe.

Alas Doradas se caracteriza por emplear tecnologia de Gltima generacion y uso de materia

prima 100% reciclada, generando anualmente méas de 30,000 toneladas de productos derivados

del papel, siendo los principales, papel higiénico, papel toalla, papel kraft y servilletas.

2.1.1 Ubicacion Geogréfica de “Alas Doradas” El Salvador
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2.1.2 Filosofia

La filosofia que abarca el concepto de “Alas Doradas” es el compromiso de mejorar
constantemente la calidad, la conciencia medio ambiental y la fuerza de trabajo que es donde
reside el secreto de su crecimiento, en ese sentido, ha establecido un serio compromiso con la

preservacion del ambiente natural.

Los trabajadores que participa en la familia “Alas Doradas” son hoy un ejemplo de
competitividad eficiencia y calidad Centroamericana, en la nueva realidad mundial que va
desde el compromiso conjunto de sus socios y administracion hacia su personal, hasta
cuestiones de responsabilidad social y empresarial, con firme compromiso con el medio

ambiente salvadorefio.
2.1.3 Mision

Entregar productos de calidad que superen las expectativas de nuestros clientes, siendo una
organizacion efectiva y eficiente que busca la mejora continua de sus procesos, con el personal

calificado, comprometido y con alto sentido de pertenencia.
2.1.4 Vision

Ser una empresa exitosa y admirada en el mercado de papel tissue de la region centroamericana,
con crecimiento sostenido, responsable para con sus socios, clientes, colaboradores, la sociedad

y el medio ambiente.
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2.1.5 Estructura Organizacional “Alas Doradas”
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2.1.6 Politica del sistema de Gestion de Calidad

En “Alas Doradas” somos una empresa responsable con el medio ambiente y cuidamos de

la Seguridad Industrial; contamos con personal competente e identificado con los objetivos

organizacionales con énfasis en la eficacia y eficiencia, mejorando continuamente los procesos

y productos de Papel Tissue para satisfacer a nuestros clientes, cumpliendo los requisitos

legales y reglamentarios aplicables.

2.1.7

Objetivos generales de calidad

Optimizar recursos y procesos por medio de desarrollar las competencias del recurso
humano.

Lograr los objetivos planificados en los diferentes procesos de la organizacion.
Optimizar los recursos de los diferentes

procesos.

Aumentar la productividad en nuestras operaciones.

Minimizar los riesgos de pérdidas por lesiones personales, materiales y equipos.
Mejorar nuestros productos y adecuarlos a las nuevas exigencias del cliente.
Garantizar la satisfaccion de nuestros clientes.

Minimizar los reclamos de nuestros clientes.

2.1.8 Nuestro Personal

Mercadeo y ventas

Se encarga de plantear estrategias por medio de las cuales la empresa introduzca sus

productos de una manera competitiva, cumpliendo con las expectativas del cliente. Se incluyen

las &reas como: ventas tissue, ventas planos, disefio grafico y tienda.
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Finanzas

Se encarga de asistir a las gerencias de la empresa en la actualizacion de estados financieros,
control de inventarios y otros. En el departamento de finanzas se incluyen las &reas de

contabilidad de costos, créditos y cobros de tesoreria.

Operaciones

Se encarga de organizar, liderar y evaluar las funciones inherentes al departamento de
logistica, tales como distribucion de rutas, control y liquidacién de ventas, coordinacion de
produccion, evaluacion de la competencia y busqueda de nuevas oportunidades de negocio,
preservacion de productos terminados, mantenimiento y preservacion de equipos. Para
contribuir a un mejor funcionamiento de este departamento se trabaja conjuntamente con las

siguientes areas: logistica, compras, trafico, informatica, bodegas y seguridad.

Recursos Humanos

Responsable de desarrollar los Procesos de Reclutamiento, Seleccién y Contratacion de
personal idoneo para cubrir los puestos de trabajo en todas las Unidades de la Organizacion;
ademas de ocuparse de la elaboracion de planillas, comunicacion interna, actividades de
integracion, Capacitacion y entrenamiento, gestionar beneficios y prestaciones a todo el
personal activo, propiciando un ambiente agradable que favorecera a sus trabajadores como a
la organizacion. Adicional velamos por mantener condiciones seguras de trabajo, asi como el

sistema de gestion de calidad de toda la empresa.
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Ingenieria

Administracién del departamento de proyectos y talleres de mantenimiento. Planificacion
de la continuidad de la produccidn para todas las plantas; asi como la mejora y mantenimiento

de los equipos utilizados para este fin.

Plantas

Este departamento esta dividido en las siguientes areas:
Planta I: manufactura

Se encarga de procesar la mezcla de la fibra seleccionada, y la transforma en un gran rollo
de papel (Bobina) cuyo didmetro oscila entre 40 y 60 pulgadas; que puede ser de tissue o kraft.
Su peso se encuentra entre 0.8 a 1.6 toneladas, alcanzando un ancho entre 70 a 103 pulgadas.
Las Maquinas papeleras Tissue (3 y 4) son las que producen papeles muy livianos y “crepados”
para otorgarles la flexibilidad, suavidad y absorcion que requiere el producto final. Estas
caracteristicas se obtienen en la maquina con los siguientes procesos consecutivos y

simultaneos: Formacion, Prensado, Secado, Crepado y Enrollado.
Planta Il: Conversion

Es la Unidad Organizativa que transforma y dimensiona el papel higiénico al formato de los
productos finales: papel higiénico, servilleta de papel y toallas absorbentes en sus diferentes

presentaciones.
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2.2 PROCESO PRODUCTIVO “ALAS DORADAS”

2.2.1 Planta de Manufactura: Produccién de pasta a partir de fibras recuperadas

La colecta de diarios y revistas antiguas, devolucion de editoriales y excedentes de
impresion constituyen la base de la pasta fabricada a partir de fibra recuperada. Esta recogida
requiere de una importante inversién para el despliegue de contenedores de reciclaje en
ubicaciones de facil acceso para la ciudadania. Ello se une a las recogidas comerciales por parte
de editoriales e impresores a fin de obtener el volumen de materia prima necesario para una

contribucion significativa a la produccion de papel.

La primera etapa de produccion combina una cantidad determinada de diarios y revistas,
una solucién de jabon de &cido graso y un gran volumen de agua caliente, que se hace rotar
dentro de un tanque para la elaboracion de una solucién. Con esta accion se desprenden las

fibras y se inicia el proceso de destintado, al deshacerse la unidn entre la tinta y las fibras.

Por otra parte, en esta fase se genera la mayor cantidad de material “pesado” no deseado
que acomparia a los diarios y revistas, entre los que se incluyen grapas, material publicitario
afiadido de las revistas, fundas de CD, envoltorios plasticos y demas elementos extrafios,
también se eliminan otros materiales no deseados con los depuradores centrifugos y el cribado

de la pasta.

La pasta se limpia ahora en un proceso de lavado de multiples etapas que extrae
sistematicamente mas del 99% de la tinta adherida a las fibras. El jabon de acido graso se
agrega en un recipiente de gran tamafio con agua caliente y la pasta “sucia”. El jabon desprende
la tinta de las fibras. Se aplica aire comprimido que va desde el fondo del recipiente hasta la
superficie, lo que genera burbujas de jabon que atraen las particulas de tinta liberadas. Estas
burbujas con tinta adherida ascienden hasta la superficie del agua para formar una espuma

sucia, que se elimina con el agua residual. El procedimiento se repite con mdltiples tanques
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hasta depurar por completo la pasta. Puede requerirse cierto blanqueo de la pasta para

estabilizar su blancura hasta un nivel uniforme y constante.

Vida atil de las fibras recuperadas

Se necesita en todo momento de fibra fresca para sostener el proceso de reciclaje, puesto
que las fibras Gnicamente pueden reaprovecharse un maximo de siete veces. S6lo en torno al
80% de la fibra reciclada puede recuperarse en el proceso de destintado. El reciclaje reiterado
resulta en fibras cada vez mas cortas y débiles, que finalmente han de ser desechadas dentro

del proceso de recuperacion.

Composicion de la pasta

Una vez que se ha dotado a la pasta de la blancura adecuada, puede agregarse colorante para
la estabilizacion del tono exacto. El 0jo humano es muy perceptivo con las diferencias tonales.
Podran introducirse en la pasta otros aditivos y materiales de proceso, dependiendo del
producto final. Antes de la entrada de la pasta en la caja de admision se agrega gran cantidad

de agua.

Caja de admision

En la caja de admision, la pasta se compone de un 99% de agua y materiales de proceso y
de un 1% de fibra. Se necesita este volumen de agua para evitar la floculacion, es decir, la
tendencia de las fibras a aglutinarse. De permitirse esto, la hoja de papel presentara una
deficiente formacién. Para evitar la floculacion se genera una turbulencia en la caja de
admision. La caja de admisién distribuye un flujo controlado y regular de pasta a la siguiente

parte de la maquina de papel para empezar a formar la hoja de papel.
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La suspension de pasta se traslada de la caja de admisidn a la seccidn de tela mediante un
flujo controlado y constante. La tela es una malla con finos orificios en la que se inicia el
proceso de drenaje de la suspension, que permite que las fibras formen una alfombrilla
entretejida. La tela se desplaza aproximadamente a la misma velocidad que el chorro de
suspension. Ello se conoce como relacion chorro/tela, que determina la formacion de fibras en

una capa entretejida y cohesionada al comenzar el drenaje del agua de la suspensién.

Si el proceso de drenaje se basara exclusivamente en la gravedad, la hoja de papel resultante
presentaria dos superficies bien diferenciadas. Con el fin de evitar un papel con dos caras
distintas, una segunda tela procesa la parte superior de la suspension en su desplazamiento

sobre la tela inferior.
Seccion de prensado

Una vez formada la hoja de papel, la eliminacién del agua continta en la seccion de
prensado de la maquina de papel. La hoja de papel, todavia con un alto contenido de agua,
atraviesa una serie de grandes rodillos de acero que la comprimen, expulsando asi una mayor
cantidad de agua. La hoja de papel se sujeta a modo de “sandwich” entre capas de fieltro
absorbente al pasar por entre los rodillos. El fieltro actiia como un papel secante en la absorcion
de agua, mientras que unas cajas de vacio extraen el agua de los fieltros antes de volver a

encontrarse con la hoja de papel.

Al final de la seccion de prensado, el grado de sequedad se sitta sobre el 40-50%. La hoja

de papel ya puede sostenerse por si misma.
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Seccion de secado

Para fijar el grado final de humedad del papel se elimina méas cantidad de agua por
evaporacion. La seccion de secado consta de una serie de cilindros calentados mediante vapor
sobre los que pasa la hoja de papel. Los cilindros se disponen de modo que contactan primero
con un lado del papel y luego con el otro para garantizar su homogénea deshidratacion. La hoja
de papel puede apoyarse durante esta fase o bien soportarse por si misma, en funcion del disefio
del equipamiento. El apoyo mejora el contacto vy la transferencia de calor, al tiempo que facilita

una alta velocidad operacional.

El papel se ha fabricado ahora conforme a la especificacion adecuada y puede adoptar
distintas vias en su posterior procesamiento. Para el papel prensa y productos basados en dicho
papel, basta tal vez con una satinadora para obtener el producto acabado. Una calandra
satinador. consta de una serie de rodillos de acero que presionan ambos lados del papel para
alisar las fibras de la superficie exterior. Algunas maquinas de papel completan el proceso con
una calandra blanda, que incluye dos pares de rodillos de acero. En cada par, uno de los rodillos
va cubierto con un material plastico blando, y se disponen de forma que ambos lados del papel
contactan con cada uno de los rodillos. EI emparejamiento de un rodillo blando con otro duro
genera diferentes fuerzas de friccion sobre el papel, aportando un ligero efecto satinado en el

alisamiento de sus fibras.

El papel que va a someterse a un procesamiento adicional para la obtencién de un producto
final, se enrolla sobre un eje de acero y se forma un “rollo gigante”, también denominado
“tambor”. Al final, el grado de sequedad es del 90-95%, dependiendo del tipo de producto

elaborado.
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Corte y bobinado

Tras el control final del papel mediante analisis en laboratorio, el papel aprobado va a parar
a la bobinadora, independientemente de la calidad producida, en forma de bobina jumbo o

tambor.

Ahora el papel debe cortarse y enrollarse de acuerdo a las exigencias del cliente final. Se
utilizan programas informéticos para planificar el corte de una bobina a fin de incrementar al

maximo el papel disponible, con una minima pérdida en los bordes de la bobina.

La bobina jumbo o tambor se coloca en un lado de la bobinadora, situandose los distintos
mandriles del largo apropiado en los brazos de las estaciones receptoras. Al fijarse las guias en
los mandriles, el papel se tensa y unas cuchillas circulares lo seccionan mientras va

desenrollandose la bobina y se acumula el papel en los nuevos mandriles.
2.2.2 Proceso productivo en planta de conversion

Para iniciar el proceso de conversion en las lineas Perini, es necesario contar con la materia
prima, rollos jumbo de papel base, carton para la formacién de nucleos, adhesivos, polietileno

para la envoltura y que la maquinaria esté en condiciones optimas de trabajo.

Se inicia con el desenrollado, que es por medio de bandas colocadas a lo ancho del rollo en
la parte inferior, ejerciendo presion se da marcha lenta a Perini e inicia el herbado de la guia y
este debe pasar por los rodillos: guia, los desarrugadores, gofradores, alimentadores,

perforadores y los de formacidn.

La formacion del tronco es ciclica, esto es, ya enhebrada la guia se da mas velocidad a la
Perini marcando el nimero de hojas requerida para formar el tronco, cada vez que se complete

el nimero de hojas se alimenta un centro de carton con adhesivo para hincar un nuevo tronco.
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Ya formado lo anterior, el tronco pasa a aun acumulador, en el cual se espera ser surtido
para su corte. El distribuidor se encargara de surtir los troncos a los carriles alimentadores de

la cortadora.

El corte de los troncos a rollos pequefios, se da cuando el distribuidor surte los troncos a los
carriles de alimentacion a las cortadoras automaticamente. Los sujetan firmemente y por medio

de una cuchilla giratoria, que a su vez la base tiene movimiento eliptico, efectuandose el corte.

Al terminar de ser cortados pasan los rodillos a una banda de transporte que los llevara al
sistema de envoltura, eso también se lleva automaticamente al llegar a los rollos a la
envolvedora, los agrupa segun la cantidad a envolver, lo corta y lo posiciona en la parte central,
llevandose por medios mecanicos los dobleces de polietileno y sellados en las uniones con
temperatura. Los paquetes son llevados a la ensacadora, la cual realiza la funcion de

envolverlos en paquetes mas grandes.
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2.3 FLUJOGRAMAS DE PROCESOS

2.3.1 Flujograma de la planta de manufactura “Alas Doradas”

NO




“DISENO DE UN SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO PARA SER APLICADO AL AREA DE
PRODUCCION DE CENTRAL AMERICA PAPER GROUP “

3.2 Flujograma de la planta de Conversion “Alas Doradas”

»
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2.4 PRODUCTOS QUE OFRECE AL MERCADO

Productos de “Alas Doradas”

Categorias

e Encanto: jQué buen rollo! Encanto es la principal Marca de “Alas Doradas”, la
cual tiene un despliegue de presentaciones tanto de hoja sencilla como doble,
conservando la calidad y la promesa de ser fabricado con materia prima 100%

reciclada.

CLASICO GRANDE EXTRA GRANDE 1000 HOJAS

s o

4rollos ¥} Presentacion 1,4y 12rollos ¥ Presentacion: 4y 12 rollos ¥} Presentacion: 1,4y6rollos
12/4 B Empaque: 24/1,12/4,412 12/4, 4112 B Empague: 24/1,12/4,8/6
= Cantidad: 230 hojas dobles = Cantidad: 350 hojas dobles = Cantidad: 430 hojas dobles = Cantidad: 1000 hojas sencillas
A A
1000 HOJAS CORTO
k‘@ - |
: &f@ Lo
- ISl
¥ Presentacion: 1,2y 4rollos ¥ Presentacion: 4rollos ¥ Presentacion: 12rollos
B Empaque: 2411, 2412, 1214 W Empague: 12/4 B Empaque: 412
= Cantidad: 1000 hojas sencillas = Cantidad: 1000 hojas sencillas = Cantidad: 220 hojas sencillas

e Carmessi: es la linea de Cocina de “Alas Doradas”, la cual posee productos idéneos
para la limpieza de la cocina y el hogar en general, con las diferentes presentaciones
de toallas desechables y servilletas de papel, siempre conservando la calidad y la

promesa de la empresa de producir con materia prima 100% reciclada.
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a. Papel toalla

CLASICA DECORADA

=

® Presentacion: 1y3rolios @ Presentacion: 3 rollos
B Empaque: 24/1,1013 B Empaque 103
= Cantidad: 60 hojas dobles = Cantidad: 60 hojas e
& Color blanco & Color: blanca decorada

b. Servilletas

CUADRADA CLASICA CUADRADA DECORADA DISPENSADOR CLASICA
. E @
i \
! Presentacion: Cuadrada +! Presentacion: Cuadrada 4 Presentacion: Dispensador
B Empaque: 10/100, 24/100 y 6/5/100 B Empaque: 24/100 B Empaque: 24100
= Cantidad: 100y 500 = Cantidad 100 = Cantidad 100
# Color blanco & Color: blanca decorada # Color blanco

e Institucional: Alas Doradas institucional incluye una gama de productos pensados
para solucionar las diferentes necesidades de nuestros clientes, combinando una alta
calidad de producto, maximo rendimiento y que ayudan a la rentabilidad de sus
negocios.

c. Papel higiénico

250 METROS 400 METROS 400 METROS NATURAL

& Color: Blanco & Color: Blanco & Color: Natural
B Hoja: Doble B Hoja: Sencilla (Una haja) B Hoja: Sencilla (Una hoja)
— Metraje: 250 metros = Metraje: 400 metros — Metraje: 400 metros
1 Altura de Rollo: 9.0em 1 Altura de Rollo: 9.0em 1 Altura de Rollo: 9.0cm
B Embalaje: Individua B tmbalaje: Individua | Embalaje: Individuat
@ Fardo: 6 rollos @ Fardo: 6 rollos @ Fardo: 6 rollos



“DISENO DE UN SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO PARA SER APLICADO AL AREA DE
PRODUCCION DE CENTRAL AMERICA PAPER GROUP

500 METROS
) :
‘l [ s
1 Al cm
o Er
e
d. Papel toalla
300 METROS
e ==
2 B
& Color Blanco & Color. Blanco
& Hoja: sencilla (Una hoja) B Hoja: sencilla {Una hoja)
met: — Metraje 00 mets
1 Altura de Rallo 20 cm 1 Altura de Rollo 20cm
@ Fardo! 2 rollos @ Fardo; 2rollos

2.5 ASPECTOS LABORALES DE “ALAS DORADAS”
2.5.1 Prestaciones

Alas Doradas ha preparado un programa de prestaciones para todos los trabajadores que
forman parte de su equipo. Deseamos con esto proporcionar un ambiente de trabajo agradable

y sobre todo mejorar la calidad de vida de nuestro personal.

Prestaciones de Ley

AFP y Seguro Social
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Todos los colaboradores de “Alas Doradas™ seran afiliados al Sistema de Pensiones y al
Instituto Salvadorefio del Seguro Social. (Quienes no posean tarjeta respectiva deberan

comunicarlo al Departamento de Recursos Humanos para su debido tramite).

Prestaciones Adicionales

e Uniforme

e Transporte

e Alimentacion

e Dotacion de papel higiénico

e Servicio de emergencia “Priority 9117

e Cooperativa de empleados

Asuetos, VVacaciones Y Licencias

Feriados

Los dias de asueto conforme al Codigo de Trabajo son:

1° de enero

e Jueves, viernes y sdbado de la Semana Santa

e 1°de Mayo

e 6 de agosto

e 15 de septiembre

e 2 de noviembre

e 25y 26 de diciembre

Nota: Los dias feriados se aplican solo para el personal administrativo, quedando exentos

el personal de operacion, sujetos a los programas de produccion.
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Pago Quincenal

Los sueldos se pagaran quincenalmente por medio de un sistema de abono a cuenta en el
Banco del Sistema Financiero que se determine. 50% el dia quince y 50% el Gltimo dia habil

de cada mes.
Vacaciones

Después de un afio de trabajo continuo, el trabajador tendra derecho a un periodo de

vacaciones cuya duracion sera de 15 dias.

2.5.2 Medidas de Seguridad y Salud Ocupacional
Las siguientes son algunas medidas de seguridad que cada trabajador, debe poner en practica
y las cuales constituyen algunas de las razones por las que el empleado puede ser suspendido

temporariamente o permanentemente de las instalaciones de “Alas Doradas™.

e Infringir deliberadamente normas o reglamentos de seguridad.

e Disponer, utilizar o desechar materiales peligrosos en forma ilegal.

e Abusar, deteriorar o destruir la propiedad, como también colocar letreros, avisos o
requerimientos no autorizados.

e Intimidar, amenazar, acosar, detener o interferir con un inspector, oficial de seguridad
o un empleado de “Alas Doradas”.

e Desobedecer las sefializaciones dentro de la empresa.

e Utilizar entradas al area o al edificio no designadas por un supervisor.

e Iniciar o realizar falsos reclamos por lesiones o no informar debidamente una lesion el

mismo dia que se produijo.
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No permitir la inspeccidn de paquetes, gavetas, cajas de herramientas o almuerzo dentro
de las instalaciones de “Alas Doradas”.

Usar incorrectamente los equipos de prevencidn y proteccién contra incendios.

Retirar sin autorizacion barreras de seguridad, pasamanos, guardarrieles, sefiales de

advertencia, proteccidn contra caidas y otros dispositivos de advertencia.

2.5.3 Derechos del Trabajador

Los trabajadores gozaran de los derechos siguientes:

>

Estabilidad en el trabajo, mientras no incurra en el delito o las faltas que amerite su
destitucion.

Del descanso semanal, asuetos, vacaciones, viaticos, aguinaldo, licencia por maternidad
e incapacidades.

De capacitacion y adiestramiento para el desarrollo de sus habilidades profesionales o
técnicas.

De promocion o mejoras salariales segun politicas internas.

Obtener los recursos materiales y tecnologicos necesarios para el desempefio de sus
funciones.

Incorporacion al Sistema de Ahorro de Pensiones (AFP), al Instituto Salvadorefio del
Seguro Social (ISSS), a fin de gozar de las prestaciones sociales y médicas que estas
instituciones otorgan a sus afiliados.

De la consideracion de los jefes, quienes estaran obligados a abstenerse de maltrato de
obra o de la palabra, asi como de influir en sus creencias politicas o religiosas.
Dotacion de Equipo de Proteccion Personal de acuerdo al riesgo al que este expuesto

en su tareas y areas de trabajo.
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2.5.4 Codigo de Etica y Conducta de “Alas Doradas”
Principios Fundamentales

e Actuar con integridad, honestidad y lealtad en todas nuestras relaciones de trabajo,
de negocio y ante la sociedad.

e Cumplir nuestro compromiso de responsabilidad social empresarial como vision de
negocio y mantener un desarrollo sostenible.

e Respetar a las personas, los valores, la comunidad y el medio ambiente.

e Mantener y exigir una conducta ética y respetuosa en nuestras relaciones con
accionistas, directores, colaboradores, clientes, proveedores, competidores,
autoridades de gobierno, comunidad y medio ambiente.

e El objetivo de negocio de “Alas Doradas” es de crecimiento sostenible y a largo
plazo enmarcado en el cumplimento de nuestras obligaciones ante la comunidad,

las leyes y reglamentos que regulan nuestra actividad empresarial.

Nuestros Valores

Orgullo: Nos sentimos orgullosos de todo lo que hacemos dando vida a nuestros valores y

contribuyendo al éxito de nuestra empresa y Region.

Pasion: Realizamos nuestro trabajo con una incansable dedicacién porque reconocemos que

el recorrido de nuestros esfuerzos es el camino al éxito.

Integridad: Aplicamos la moral y ética en todas nuestras labores y cumplimos con nuestra

palabra, porque tenemos un compromiso con nosotros mismos y con el Grupo.

Iniciativa: Somos emprendedores identificando oportunidades y disciplinados en nuestros

procesos porgue confiamos que s6lo asi generamos valor y prosperidad.
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Trabajo en Equipo: Reconocemos que la fuerza reside en las diferencias, no en las similitudes

y que trabajar juntos es la formula del éxito.

Excelencia: Conscientes que la superacion es una evolucion constante, hoy nos proponemos

superar los retos del mafiana.

2.6 RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL (RSE)

e Salud: Clinica empresarial que presta servicio gratuito a nuestros colaboradores y
préximamente se podra dar atencién a hijos de colaboradores. Jornadas médicas para
la comunidad aledafia. Jornadas de salud visual.

e Educacion: Programa de becas a colaboradores, hijos de colaboradores. Asi mismo a
nifios y jovenes de la comunidad aledana.

e Deporte: Apoyo con patrocinio a equipos de futbol de colaboradores y equipos de la
comunidad aledafia.

e Social: Voluntariado corporativo que brinda apoyo a diferentes instituciones.

e Medio ambiente: Campafias de reforestacion. Programas de reciclaje con escuelita

apadrinada. Medidas verdes dentro de la empresa.
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2.7 EVALUACION DEL DESEMPENO ACTUAL

En Central America Paper Group “Alas Doradas” el proceso de evaluacion del desempefio
es realizado por los jefes inmediatos de cada area los cuales a través de un instrumento de
evaluacion previamente disefiado por el Departamento de Recursos Humanos valora el
conjunto de actitudes, rendimiento y comportamiento de los colaboradores del Area de

Produccién.
Los pasos a seguir en dicho proceso de evaluacion son los siguientes:

1. El Departamento de Recursos Humanos notifica a los jefes que se llevara a cabo la

evaluacion del desempefio a sus subordinados.

2. Proporciona el instrumento de evaluacion a las personas encargadas de llevar a cabo

dicho proceso en este caso los jefes inmediatos.

3. Se realiza el proceso de evaluacion del desempefio a los empleados de Produccion.

4. Cada jefe entrega los resultados al Departamento de Recursos Humanos

5. Con los datos proporcionados el Departamento de Recursos Humanos realiza un
analisis para determinar el rendimiento actual y global de los empleados del Area de

Produccioén.

El formato de instrumento de evaluacion que se utiliza actualmente en dicha empresa es el

que se presenta a continuacion:
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Paginaldel

Alas Doradas Codigo RH-FO-14

Edicion:001
Fecha de Edicion: Noviembre de 2015

Datos del Evaluado

Nombre Cargo Area

Datos del Evaluador

Nombre Cargo Area

Indicaciones: Favor evaluar al colaborador en cada una de sus funciones con un puntaje del 1

al 5. Teniendo en cuenta lo siguiente:

1=Deficiente 2=Necesita Mejorar 3=Regular 4=Bueno 5=Excelente

Funcion Puntuacion

Normativas de Seguridad Industrial

Revision de Procesos en Plantas(Area de

Manufactura, Conversién, Molino)

Plan de control de procesos

Procedimiento de toma de muestras de
Blancura y consistencia en tanques de

molino y DIP.

Elaboracion de Indice de cenizas en tanque

de molinos.
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Inspeccion y verificacion del PH en el agua.

Preparacion de mezcla de quimicos para

producir la produccion.

Limpieza en el &rea de quimicos de proceso

Procedimiento para traslado de barriles

vacios hasta bodega de quimicos.

Verificar informacion de vibracion de corta

cuchillas

Revision de informacion de polvillo que

sale de la maquina.

Reparacion de sistema de bombeo

relacionados a la dosificacion de quimicos.

Elaboracion de muestras de fibra para

control de blancuras y puntos.

Orden y limpieza del equipo asignado y del

area de trabajo.

Otras funciones asignada por el encargado o

jefe de area

NOTA PROMEDIO DE EVALUACION

Indicaciones: en el siguiente cuadro, favor enumerar tres competencias actitudinales, que usted
como jefe considera imprescindible para el desempefio del puesto evaluado. Y a continuaciéon
procesa a evaluar cada competencia actitudinal con un puntaje del 1 al 5 teniendo en cuenta lo

siguiente:

1=Deficiente 2=Necesita Mejorar 3=Regular 4=Bueno 5=Excelente
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Competencias actitudinales requeridas por | Puntuacion

el puesto de trabajo

1)CAPACIDAD PARA APRENDER

2)ACTITUD DE SERVICIO

3)CAPACIDAD CRITICA

NOTA PROMEDIO DE EVALUACION

NOTA FINAL

¢Considera que el empleado esta capacitado para ocupar otro cargo? ¢Cual?

Observaciones:
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2.8 DESCRIPCION DE CARGOS DEL AREA DE PRODUCCION “ALAS DORADAS”

Alas Doradas

ALAS DORADAS S.Ade C.V Pagina 1 de 1

Alas Doradas Cadigo RH -FO-001

Descripcién del puesto Edicion 001

1LIDENTIFICACION DEL PUESTO

Director de produccion

Puesto del Superior Jerarquico: Gerente General.

2. OBJETIVO DEL PUESTO

Trabajo consistente en la supervision, revision, planificacion y coordinacion en todo lo referente al Area de
Produccion.

3.FUNCIONES:

e Actualizar a los supervisores de Area de Produccion sobre las innovaciones en los procesos.

e Verificar los reportes que le sean entregados y analizarlos.

e Solicitar apoyo de asesoria técnica profesional externa en caso de ser necesario, reportandolo
previamente al Director General.

4. PERSONAL A CARGO: Gerente de Area de Manufactura, Gerente de Area de Conversion y papel plano y Jefe
de planta de flexibles

5. RELACIONES DE TRABAJO

EXTERNAS: Relacion con proveedores y clientes

INTERNAS: Solicitar y proporcionar informacion a Jefes de las diferentes Areas de Produccion.

6.PERFIL DEL PUESTO (COMPETENCIAS)

Formacion académico: Ingeniero industrial, Licenciatura en Administracion de empresas o carrera afin.

Formacion académica: Titulo universitario, maestria y técnicos en relacion al area de produccion.

Experiencia laboral: 7 afios como minimo en puestos similares.

Idiomas: Espafiol e Inglés

Habilidades y/o conocimientos:

Capacidad de mando.

Habilidad para tomar decisiones.

Capacidad de afrontar problemas y buscar soluciones.
iniciativa

Trabajo en equipo
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ALAS DORADAS S.ADE C.V Pagina ldel
Alas Doradas

Alas Doradas Cadigo RH-FO-001

Descripcién del puesto Edicion 001

LIDENTIFICACION DEL PUESTO

Jefe de Planta de Manufactura

Puesto del Superior Jerarquico: Director de Produccion

2. OBJETIVO DEL PUESTO

e Verificar de el buen desarrollo de la Planta y la eficiencia y eficacia de los procesos productivos e
innovaciones.

3.FUNCIONES:
e Revisar las ordenes de produccion para dar su aprobacion o no.
e Verificar que los colaboradores realicen sus tareas asignadas con eficiencia y eficacia.
e Realizar planes de produccion segin los informes de producto requerido
e Dar instruccion a los Supervisores de la Planta sobre algin tema en especifico.
e Participar en reuniones para presentar informes o para recibir algin tipo de asesoria en relac

e i6nala produccion.

4. PERSONAL A CARGO: Supervisores del Area de Manufactura y operarios

5. RELACIONES DE TRABAJO

EXTERNAS: Relacion con proveedores y clientes

INTERNAS: Solicitar y proporcionar informacion a Supervisores de la Planta de Manufactura y colaboradores o
Jefe de Area de Conversion.

6.PERFIL DEL PUESTO (COMPETENCIAS)

Formacion académico: Ingeniero industrial o carrera afin.

Formacion académica: Titulo universitario y técnicos en relacién al &rea de produccién.

Experiencia laboral: 5 afios como minimo en puestos similares.

Idiomas: Espafiol e Inglés(No necesario)

Habilidades y/o conocimientos:

Capacidad de mando.

Habilidad para tomar decisiones.

Capacidad de afrontar problemas y buscar soluciones.

Trabajo en equipo

Debe ser una persona comprometida con su trabajo y consiente de la importancia de su labor, ya que algin
error o falta de atencion oportuna puede significar grandes pérdidas para la empresa

o Requiere buenas relaciones interpersonales
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Alas Doradas ALAS DORADAS S ADEC.V Pagina 1de 1

Alas Doradas Cadigo RH-FO-001

Descripcién del puesto Edicion 001

LIDENTIFICACION DEL PUESTO

Supervisor de Planta de Manufactura

Puesto del Superior Jerarquico: Jefe de Planta de Manufactura

2. OBJETIVO DEL PUESTO

e Supervisar y coordinar las actividades correspondientes a la Planta de Manufactura haciendo reportes
diarios sobre dicho trabajo

3.FUNCIONES:

e Tiene la obligacion de informar a los subordinados el puesto que desempefiaran, sus
responsabilidades, obligaciones, las reglas de Seguridad Ocupacional y capacitarlos para que
realicen bien su trabajo.

e Informar a los operarios de Area de Produccion sobre las innovaciones en los procesos y metas
a alcanzar.

e Verificar los reportes que le sean entregados y analizarlos.

e Esnecesaria una estrecha relacion con el Jefe de Almacén para solicitar materia prima.

e Esresponsabilidad que el personal del Area de Manufactura realice bien su trabajo.

e  Velar por el uso correcto de los implementos de proteccién de cada colaborador.

4. PERSONAL A CARGO: Operarios del Area de Manufactura

5. RELACIONES DE TRABAJO

EXTERNAS: Relacion con proveedores y clientes

INTERNAS: Solicitar y proporcionar informacién a Operarios de la Planta de Manufactura y colaboradores o Jefe
de Area de Conversion.

6.PERFIL DEL PUESTO (COMPETENCIAS)

Formacion académico y experiencia laboral

Formacion académica: técnico en relacion al area de produccién.

Experiencia laboral: 5 afios como minimo en puestos similares.

Idiomas: Espafiol e Inglés(No necesario)

Habilidades y/o conocimientos:

e Capacidad de mando.

e Habilidad para tomar decisiones.

e Capacidad de afrontar problemas y buscar soluciones.
e iniciativa

e Trabajo en equipo

o Requiere buenas relaciones interpersonales




“DISENO DE UN SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO PARA SER APLICADO AL AREA DE
PRODUCCION DE CENTRAL AMERICA PAPER GROUP

o Doradas ALAS DORADASSADECV | Paginalde1

Alas Doradas Cadigo RH-FO-001

Descripcién del puesto Edicion 001

LIDENTIFICACION DEL PUESTO

Técnico de Procesos

Departamento: Area de Manufactura

Puesto del Superior Jerarquico: Jefe de Planta de Manufactura

2. OBJETIVO DEL PUESTO

Llevar a cabo la revision de los procesos en el area de Manufactura asegurando la calidad en cada uno de ellos.

3.FUNCIONES:

Elaborar plan de control de procesos.

Revisar procedimiento de toma de muestras de blancura y consistencia.
Preparacion de mezcla de quimicos para llevar a cabo la produccion.
Revisar la informacion de polvillo que sale de la maquina.

Elaborar muestras de fibra para control de blancura y puntos

Cumplir otras funciones asignadas por el encargado o jefe de area.

e Mantener limpio el equipo asignado y el area de trabajo.

4. PERSONAL A CARGO

5. RELACIONES DE TRABAJO

EXTERNAS: Proveedores de insumos requeridos en los procesos a su cargo.

INTERNAS: Solicitar y proporcionar informacion o insumos a operadores de maquina, supervisor o jefe de area.

6.PERFIL DEL PUESTO (COMPETENCIAS)

Formacion académico y/o experiencia laboral

Formacion académica: Ingeniero Industrial o carrera afin.
Experiencia laboral: 3 afio trabajando en empresas industriales

Idiomas: Espafiol

Habilidades y/o conocimientos:
e Agudeza visual amplia y detallada
Poseer habilidad motora fina y gruesa
Comprension de mensajes orales y/o escritos
Capacidad de concentracion
iniciativa
Trabajo en equipo
Capacidad critica.
Buenas relaciones interpersonales
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Alas Doradas ALAS DORADAS S.ADE C.V Paginaldel
Alas Doradas Codigo RH-FO-001
Descripcién del puesto Edicion 001

LIDENTIFICACION DEL PUESTO

Operador de rebobinadora

Departamento: Area de Manufactura

Puesto del Superior Jerarquico: Operador de la Maquina 2

2. OBJETIVO DEL PUESTO

Cumplir con la orden de trabajo de produccion que le fue asignada, teniendo en cuenta los parametros establecidos
de control de calidad.

3.FUNCIONES:

e Cumplir con las normativas de Seguridad Industrial.

e Revisar los equipos de trabajo para iniciar el proceso de produccién..

e Verificar frecuentemente el control de velocidad de la maquina rebobinadora.
e Realizar empalmes cuando se presentan roturas en la hoja de papel.

e Reportar desgastes, desajustes o cualquier variacién en la maquina a cargo.

e  Sugerir mejoras a su supervisor en indicar puntos de accidente en la maquina.
e  Cumplir otras funciones asignadas por el encargado o jefe de éarea.

e Mantener limpio el equipo asignado y el area de trabajo.

4. PERSONAL A CARGO

Auxiliar de operador de maquina

5. RELACIONES DE TRABAJO

EXTERNAS: No maneja ninguna relacién externa

INTERNAS: Solicitar y proporcionar informacion o insumos a operadores de maquina, supervisor o jefe de area.

6.PERFIL DEL PUESTO (COMPETENCIAS)

Formacion académico y/o experiencia laboral

Formacion académica: De noveno a bachillerato.

Experiencia laboral: Un afio trabajando en empresas industriales

Idiomas: Espafiol

Habilidades y/o conocimientos:

e  Agudeza visual amplia y detallada

o  Poseer habilidad motora fina y gruesa

e Correcta utilizacion de extremidades superiores
Comprension de mensajes orales y/o escritos

e Capacidad de concentracion
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Alas Doradas ALAS DORADASS.ADEC.V | Paginaldel
Alas Doradas Codigo RH-FO-001
Descripcién del puesto Edicion 001

LIDENTIFICACION DEL PUESTO

Auxiliar de Operario

Puesto del Superior Jerarquico: Operario de Manufactura

2. OBJETIVO DEL PUESTO

e Asistir al operario de en todas las actividades correspondientes a la manufactura asegurando la calidad en
cada etapa del proceso y el buen uso de la maquinaria a su cargo.

3.FUNCIONES:

Cumplir con las normativas de Seguridad Industrial.

Revisar los equipos de trabajo para iniciar el proceso de produccion.

Revisar diariamente las cuchillas.

Verificar frecuentemente el control de velocidad de la maquina rebobinadora.
Realizar empalmes cuando se presentan roturas en la hoja de papel.

Reportar desgastes, desajustes o cualquier variacion en la maquina a cargo.
Sugerir mejoras a su supervisor en indicar puntos de accidente en la maquina.
Cumplir otras funciones asignadas por el encargado o jefe de area.

e Mantener limpio el equipo asignado y el area de trabajo.

4. PERSONAL A CARGO: Ninguno

5. RELACIONES DE TRABAJO

EXTERNAS: Ninguna

INTERNAS: Solicitar y proporcionar informacion o insumos a operadores de maquina, supervisor o jefe de area

6.PERFIL DEL PUESTO (COMPETENCIAS)

Formacion académico y experiencia laboral

Formacion académica: Sexto a noveno grado

Experiencia laboral: 1 afio como minimo en puestos similares.

Idiomas: Espafiol

Habilidades y/o conocimientos:

e Agudeza visual amplia y detallada

e  Poseer habilidad motora fina y gruesa

e Correcta utilizacion de extremidades superiores
Comprension de mensajes orales y/o escritos

e Capacidad de concentracion
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Alioe Doracos ALAS DORADAS SADEC.V | Paginaldel
Alas Doradas Codigo RH-FO-001
Descripcién del puesto Edicion 001

LIDENTIFICACION DEL PUESTO

Operador DSC

Departamento: Area de Manufactura

Puesto del Superior Jerarquico: Supervisor de Planta de Manufactura

2. OBJETIVO DEL PUESTO

e Llevar el control de los procesos del Area de Manufactura mediante medios informaticos para obtener
datos mas precisos.

3.FUNCIONES:
e Controlar las actividades de las diferentes maquinas desde la cabina del equipo.
e Reportar al operario manual de la maquina sobre alguna falla detectada en el sistema.
e Apoyar al operador en caso sea necesario
e Programas la maquinaria para producir la cantidad segin requerimientos de produccion

establecidos.

4. PERSONAL A CARGO: Operario de Manufactura

5. RELACIONES DE TRABAJO

EXTERNAS: Ninguna

INTERNAS: Solicitar y proporcionar informacion a Operarios de la Planta de Manufactura y otros operarios
DCS

6.PERFIL DEL PUESTO (COMPETENCIAS)

Formacion académico y experiencia laboral

Formacion académica: técnico en informatica

Experiencia laboral: 2 afios como minimo en puestos similares.

Idiomas: Espariol)

Habilidades y/o conocimientos:

e Trabajo en equipo.
e Iniciativa
o Responsable
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Alas Doradas ALAS DORADAS S. ADEC.V Paginaldel
Alas Doradas Codigo RH-FO-001
Descripcién del puesto Edicion 001

LIDENTIFICACION DEL PUESTO

Encargado de limpieza

Puesto del Superior Jerarquico: Supervisor de Planta

2. OBJETIVO DEL PUESTO

e Mantener las instalaciones de la Planta de Manufactura en condiciones Optimas de limpieza para que los
trabajadores desarrollen bien su trabajo.

3.FUNCIONES:

e Limpiar derrames de material en la planta.
e Limpiar los residuos de las maquinas de la Planta que deban ser desechados o que puedan ser reutilizados.
e Utilizar el equipo de trabajo y seguridad que le sea asignado para evitar accidentes.

4. PERSONAL A CARGO: Ninguno

5. RELACIONES DE TRABAJO

EXTERNAS: Ninguna

INTERNAS: Solicitar y proporcionar informacion o insumos a operadores de maquina, supervisor o jefe de area

6.PERFIL DEL PUESTO (COMPETENCIAS)

Formacion académico y experiencia laboral

Formacion académica: Sexto a noveno grado

Experiencia laboral: No necesaria

Idiomas: Espafiol

Habilidades y/o conocimientos:

e Correcta utilizacion de extremidades superiores
e Comprensién de mensajes orales y/o escritos

e Capacidad de concentracion

e Iniciativa.
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Alas Doradas | ALASDORADASSADEC. | Paginalde 1

Alas Doradas Cadigo RH-FO-001

Descripcién del puesto Edicion 001

LIDENTIFICACION DEL PUESTO

Empacador

Departamento: Area de Conversion

Puesto del Superior Jerarquico: Supervisor de produccion de Area de Conversion

2. OBJETIVO DEL PUESTO

Empacar el producto con eficiencia y calidad

3.FUNCIONES:

e Cumplir con las normativas de Seguridad Industrial.

Inspeccionar los rollos de papel que pasan por la banda transportadora desde la maquina cortadora hacia
la empacadora.

Empaque manual de rollos y paquetes segun presentacion.

Sellado manual de paquetes y fardos

Entarimar producto terminado.

Etiquetado de fardos

Cumplir otras funciones asignadas por el encargado o jefe de area.

e Mantener limpio el equipo asignado y el area de trabajo.

4. PERSONAL A CARGO

No tiene personal a cargo

5. RELACIONES DE TRABAJO

EXTERNAS: No maneja ninguna relacién externa

INTERNAS: Solicitar y proporcionar informacion o insumos a operadores de maquina, supervisor, empacadores
o jefe de érea.

6.PERFIL DEL PUESTO (COMPETENCIAS)

Formacion académico y/o experiencia laboral

Formacion académica: De sexto a noveno grado

Experiencia laboral: Un afio como minimo desempefiando cargos como empacador o puestos similares.

Idiomas: Espafiol

Habilidades y/o conocimientos:

Agudeza visual amplia y detallada

Correcta utilizacion de extremidades superiores
Rapidez de reflejos motores

Capacidad de concentracion
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CAPITULO Il

“DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL
DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO EN EL
AREA DE PRODUCCION DE LA EMPRESA
CENTRAL AMERICA PAPER GROUP ALAS
DORADAS”
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3.1 IMPORTANCIA

En este capitulo se mostrara los resultados de la investigacion de campo que se llevé acabo
en la empresa Central America Paper Group “Alas Doradas” de San Juan Opico La libertad,
dicha investigacion se pudo realizar gracias a la colaboracion de Licda. Caren Cortéz del
Departamento de Recursos humanos de dicha empresa, Ing. Antonio Bernal Jefe de la Planta

de Conversion, Ing. Baran Jefe de la planta de Manufactura.

Dicha investigacion es de suma importancia ya que por medio de ella se conocid la situacién
actual en que se encuentra el proceso y modelo de Evaluacion del Desempefio dentro del Area
de Produccion de la empresa “Alas Doradas”. Asi como también la opinion de los

colaboradores acerca de dicho tema y su nivel de conocimiento sobre este.

Toda la informacién mencionada anteriormente permitio realizar un diagnéstico por medio
del cual se determinaron las fortalezas y debilidades encontradas, y poder realizar una
propuesta de un Sistema de Evaluacion del Desempefio que contribuya al fortalecimiento de la

administracion de recursos humanos.

3.2 OBJETIVOS

3.2.1 Objetivo General

e Determinar cudl es la situacion actual de administracién de Recursos Humanos con
respecto a la Evaluacion del Desempefio en el area de produccion de la empresa

Central America Paper Group “Alas Doradas”.

3.2.2 Objetivos Especificos

e Conocer el proceso de evaluacion de desempefio actual de la empresa.
e Determinar el nivel de conocimiento de los colaboradores del area de produccion con

relacion a la evaluacion del desempefio.
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e ldentificar las fortalezas y debilidades del rendimiento de los empleados en su trabajo
para proponer alternativas que contribuyan a mejorarlo.
e Conocer las perspectivas del personal del area de produccion acerca del clima laboral

en la empresa y su nivel de satisfaccion en su area de trabajo.

3.3 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.3.1 Tipo de Estudio

El tipo de estudio realizado es del tipo no experimental descriptivo propositivo el cual
permitio estudiar las diferentes partes involucradas en el proceso de evaluacion del desempefio
actualmente y con los diferentes datos obtenidos determinar como es la manera en que estos
influyen en el fortalecimiento de la administracion del recurso humano en el area de
produccién. Con este método pudimos conocer los diferentes factores que influyen en los
trabajadores para su buen o mal desempefio y determinar las posibles alternativas por medio

del desarrollo de una propuesta de Sistema de Evaluacion del Desempefio

3.3.2 Método de Investigacion

El tipo de método utilizado fué observacional, que nos permitio visualizar la realidad actual
de los fendbmenos en cuestion y sus partes relacionadas, también nos permitio interactuar con
el personal involucrado a dicha investigacion conocer diferentes opiniones y puntos de vista,
conocer en el ambiente en el que dicho personal labora, y cuales pueden ser los posibles

factores de su desempefio laboral.

3.3.3 Técnica de Investigacion

e La entrevista
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Esta técnica de investigacion fue empleada a los jefes de las plantas de Manufactura y
Conversion de la empresa “Alas Doradas” los cuales tienen diferentes puntos de vista y ya que
tienen relacion directa con el &rea operativa para la cual se quiere realizar la propuesta del
Sistema de Evaluacion del Desempefio. La informacion que proporciond esta técnica ha
permitido ver qué tan relacionados estan los jefes con el tema de evaluaciones del desempefio

en su area.
e Laencuesta

Estatécnica se realizo un cuestionario que fue realizado para el personal operario de la empresa
Alas Doradas y asi conocer la situacion actual de proceso de evaluacion del desempefio en el

Avrea de produccion
3.3.4 Instrumentos de recoleccion de datos
e Guia de entrevista

Conformada de 10 preguntas, la mayoria de estas preguntas cerradas y otras donde pudieron
expresar sus opiniones libremente, con esta se obtuvo datos relevantes acerca del proceso de
evaluacion del desempefio que realizan en la empresa actualmente, cada cuanto tiempo las
realizan y si los jefes del area estan o no involucrados en el desarrollo de dicho proceso al que

se someten su personal a cargo.
e Cuestionario

Redactado con 15 preguntas y con el cual se obtuvo datos relacionados a la evaluacion del

desempefio, nivel de conocimiento del personal y diferentes opiniones acerca de dicho tema.
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3.3.5 Determinacidn del universo

El universo de esta investigacion estuvo formado por todos los trabajadores del area de
produccion que incluyen Planta de Manufactura y Planta de Conversién los cuales son un total

de 297; de los cuales 90 son de la Planta de Manufactura y 207 de la Planta de Conversion.
3.3.6 Tipo de Muestreo

Para la determinacion de la muestra utilizamos la aplicacion de la formula estadistica, al
resultado obtenido en dicha formula le aplicamos un muestreo estratificado para identificar el

numero de empleados a encuestar por planta.
3.3.7 Determinacion de la Muestra
Para identificar el tamafio de la muestra se utiliz6 la siguiente formula:

_ Z:.P.Q.N
- (N=-1)+72.P.Q

n

En donde:

N= Universo

n= Representa el tamafio de la muestra

Z= El coeficiente o nivel de confianza

P= Proporcion poblacional de que suceda el evento
Q= Proporcién poblacional de que no suceda el evento

E= Error muestral especificado en forma de produccion
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n=¢?

Z=0.90/2=0.45; este dato se encuentra bajo la curva en 1.645
P=0.50

Q=(1-P) =0.50

E=0.05

1.6452(0.50)(0.50)297

=297 — 1) + 1.6452(0.50)(0.50)
n =142

Estratificacion:
Planta de conversion 207 69.70%
Planta de manufactura 90 30.30%
TOTAL 297 100.00%
Planta de Conversion Planta de Manufactura
297 ——» 100% 297 —» 100%
207 ——» X 90 —» X

__207(100%) _207(100%)

T~ 297 ="
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x =69.70% x =30.30%

142(0.6970) = 99 142(0.3030) = 43

Los datos obtenidos anteriormente indican el niimero de colaboradores a encuestar tanto

para la Planta de Conversién (99) como para la Planta de Manufactura (43).

34 ORGANIZACION DE DATOS, TABULACION, ANALISIS E
INTERPRETACION DE LA INFORMACION.

Despueés de haber encuestado a los 142 colaboradores y entrevistado a los Jefes de Planta

del area de produccion de la empresa Alas Doradas, se procedio a lo siguiente:

e Extraccion de los datos obtenidos en las encuestas y entrevistas para su posterior
analisis e interpretacion que ayuden a una mejor elaboracion del Sistema de Evaluacion
del Desempefio Laboral como propuesta para la empresa.

e Procesamiento de los datos en cuadros tabulares que posteriormente se plasmaron en
graficas de pastel, con los porcentajes respectivos para las diferentes opciones
contenidas en cada pregunta de las encuestas, esto con el proposito de una mejor
visualizacion e interpretacion de los resultados obtenidos.

e Luego de latabulacion de los datos se procedid a extraer la informacién proporcionada

en cada una de las entrevistas que se les hizo a los jefes de cada planta.

3.5 DESCRIPCION DEL DIAGNOSTICO

3.5.1 Analisis sobre el tipo de modelo de Evaluacion del Desempefio utilizado por

central America Paper Group
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Basado en la investigacion que se realiz6 en Central America Paper Group “Alas Doradas”
permitié conocer que el método que se utiliza para evaluar el desempefio laboral es el de escalas
graficas discontintas en la cual las posiciones de las marcas estan previamente fijadas, el

evaluador debe escoger una de las marcas.

A continuacidn, se presenta el instrumento de evaluacion del desempefio que actualmente se

utiliza en “Alas Doradas” y se realiza un andlisis de su estructura:
3.5.1.1. Estructura del instrumento de evaluacion
Esta consta de las siguientes partes:

e Encabezado de la hoja de evaluacion:
Se inicia con los datos del evaluado

v" Nombre del empleado
v" Nombre del puesto que desempefia

v Area
A continuacion, los datos del evaluador

v" Nombre
v' Cargo

v Area

Luego del encabezado se inicia con el cuestionario de doble entrada en las columnas los

factores de evaluacion y en las filas el rango de puntuacion

e Factores de evaluacion del desempefio
v’ Factores de rendimiento

1) Cantidad de trabajo
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2) Calidad de trabajo

3) Conocimiento del trabajo

La puntuacion es dividida en cinco rangos los cuales son:

1 = Deficiente | 2 =Necesita Mejorar 3 =Regular | 4 =Bueno |5 = Excelente

v’ Factores aptitudinales
1) Capacidad para aprender
2) Actitud de servicio
3) Capacidad critica

4) Etica y transparencia

La puntuacion es dividida en cinco rangos los cuales son:

1 = Deficiente | 2 =Necesita Mejorar 3 =Regular | 4 =Bueno 5 = Excelente

Para finalizar se responde a las preguntas:
e ;Considera que el empleado esta capacitado para ocupar otro cargo?
e Y pide especificar ¢Cual Cargo?

Esta parte permite que el empleado sea valorado de acuerdo al rendimiento obtenido y
genera la posibilidad de ser promovido a futuro, como una forma de compensar por los logros

alcanzados en relacion a los objetivos de la empresa.

Alrealizar la investigacion de campo Central America Paper Group “Alas Doradas” se pudo
determinar que utilizan el método de escalas graficas discontinuas desde hace 5 afos,

evaluandose al 100% cada afio segun el Departamento de Recursos Humanos.
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Se puede decir que el modelo utilizado necesita ser mejorado en su formato y los criterios
de evaluacién lo que permitira tener resultados més apegados a la realidad y una evaluacion
mas objetiva segun el puesto que se desempefie, ya que esto permite identificar los puntos
fuertes y débiles del rendimiento del personal, determinando asi que es lo que necesitan mejorar
y buscar los medios necesarios para lograrlo, asi como también conocer los aspectos de
comportamiento y desempefio que la institucién y los jefes valoran en cada uno de los
empleados, debido a esto es importante que los resultados obtenidos en la evaluacion sean
informados o retroalimentados lo cual no se da en la evaluacion de desempefio actual ya que la
mayor parte de los trabajadores opinan que no son informados acerca de los resultados de su

evaluacion.

Se debe tener en cuenta que para que un modelo de evaluacion proporcione resultados
confiables este debe ser disefiado en funcion del puesto ya que solo asi los resultados obtenidos

mostraran el rendimiento real lo cual indicara si este desempefia bien su trabajo.

3.6 ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Luego de realizar el proceso de recoleccion de datos pudimos observar que la mayor parte
del personal encuestado del Area de Produccion son hombres con un porcentaje del 95% siendo
el restante mujeres. Del total de la muestra que se tomd la mayor parte de los trabajadores tiene
edades entre 25 a 30 afios (Ver anexo 4) y la menor esta entre las edades de 53 a 60 afios. En
cuanto al tiempo de labor en la empresa de los trabajadores del Area de Produccion la mayoria
tienen a lo sumo 5 afios de laborar (Ver anexo 4). Del 100% de los encuestados el 70%
corresponde a la Planta de Conversion donde se pudo observar que el porcentaje total de las
mujeres labora en dicha Planta, siendo el 30% de la Planta de Manufactura donde en su
totalidad son hombres debido a la complejidad de las tareas a realizar en dicha area de la

empresa.
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3.6.1 Capacitacion

Del total de los empleados encuestados de las Plantas Conversion y Manufactura el 73%
(Ver anexo 4) respondid que si recibieron capacitaciones al momento de su contratacion por
consiguiente un 23% (Ver anexo 4) inicid sus labores sin una capacitacion previa; al momento
de preguntar si recibian capacitaciones constantes los porcentajes tuvieron poca variacion ya
que un 74%(Ver anexo 4) respondid que si'y un 26% que no, con lo que se puede observar que
la empresa cuenta con un sistema de capacitacion para la mayoria de sus trabajadores desde el
proceso de induccién como durante su tiempo de labor, lo que ayuda a mejorar los

conocimientos del talento humano y desarrollar sus tareas con mayor eficiencia.
3.6.2 Funciones y herramientas de los trabajadores

Todo trabajador antes de iniciar labores en una empresa debe tener claro cuales son sus
tareas y responsabilidades en su puesto de trabajo, esto conlleva a que la empresa esta obligada
a proporcionarle un manual de puestos que especifique detalladamente dichas funciones que le
permitan al trabajador tener un mejor desemperio. En los resultados de las encuestas la mayoria
de las personas de la Planta de Conversion respondieron de manera negativa al cuestionarles
sobre la entrega por parte de la empresa de un manual de puestos, no asi los de la Planta de
Manufactura los que en su mayoria aseguran haberlo recibido. En cuanto a las herramientas del
trabajo los trabajadores de ambas Plantas de Produccién dicen estar satisfechos ya que no

carecen de ellas.
3.6.3 Ambiente o clima laboral

El clima laboral no es otra cosa que el medio en que se desarrolla el trabajo cotidiano esto
incluye aspectos de disefio y estructura organizacional, ambiente y entorno general, recursos
humanos y su gestion, situacion psicolégica de cada trabajador. En la empresa Central America

Paper Group “Alas Doradas” los trabajadores del Area de Produccion califican su ambiente de
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trabajo como bueno, dividiéndose en factores positivos como: compafierismo, equipos de
seguridad, buenas prestaciones, estabilidad laboral; no obstante en las encuestas mencionaron
varios factores negativos que superaron los positivos como: la falta de comunicacion, falta de
apoyo de los jefes en la resolucion de problemas cotidianos, presion en el cumplimiento de
metas, entre otros factores fisicos que atentan con su salud. Con esto se puede observar que la

empresa tiene una deficiencia en su clima laboral.
3.6.4 Evaluacién del desempefio

Al momento de realizar las encuestas en ambas Plantas muchos de los trabajadores
respondieron a la interrogante de si sabian que era una evaluacion de desempefio de manera
afirmativa con un porcentaje del 80% estas respuestas se debieron a que la encuesta incluian
una pequefia definicion de lo que es Evaluacion del Desempefio y por lo cual se observo que
las personas encuestadas leian dicha definicion para poder dar respuesta a la interrogante, o
respondian de manera afirmativa y luego preguntaban a que se referian con Evaluacion del

desempefio.

Basados en los resultados de la investigacion se puede afirmar que la mayoria de las
personas han sido sometidas a Evaluaciones de desempefio en afios anteriores, sin embargo, un
poco mas de la cuarta parte del total de encuestados respondié de manera negativa a dicho
cuestionamiento, pudimos observar que la mayoria de los empleados confundian la Evaluacién
del desempefio con la supervision diaria de sus jefes inmediatos. Como también respondieron

que dicha evaluacidn se las realizaba su jefe inmediato.

Al momento en que se realizan las evaluaciones de desempefio los trabajadores tienen el
derecho de conocer cudl es el objetivo que esta persigue y la empresa esta obligada darles a
conocer los resultados obtenidos en la evaluacién para que asi los trabajadores conozcan sus

fortalezas y limitantes al momento de la realizacion de labor dentro de la empresa. En cuanto
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al conocimiento de sus resultados un 57% dijo que si los conocia y con poca variabilidad un

43% dijo “NO” (Ver anexo 4).

La frecuencia con que la empresa “Alas Doradas” ha realizado evaluaciones del desempefio

es de un afo casi en su totalidad.
3.6.5 Politicas de Ascenso

Muchas empresas cuentan con politicas de ascenso dentro de su organizacién ya sea por
antigliedad, seleccion por méritos o conocimientos o libre designacion del empresario, ascensos
por concurso. Las politicas de ascenso son una serie de requisitos que tienen que cumplir los
trabajadores que quieran adquirir una mejor posicion dentro de la organizacion y a su vez
obtener una mejora salarial ya sea por designacion del jefe inmediato o por concursos dentro
de la empresa para cualquier plaza vacante. En “Alas Doradas” segun los resultados obtenidos
ese puede decir que existen politicas de ascenso ya que el 64% dijo conocerlas y ademas creen
que al momento de realizarle una evaluacion del desempefio con resultados favorables puede
ayudarles a ascender dentro de la empresa, con esto se puede observar que la empresa esta

abierta a brindar oportunidades de crecer a las personas que tengan buen rendimiento.
3.6.6 Factores de Evaluacion del Desempefio

Estos factores son los pardmetros contenidos en el instrumento de evaluacion por el cual se
mide y obtiene los resultados del rendimiento del personal evaluado. En el proceso de
recoleccion de datos cuestionamos acerca de qué tipo de factores les gustaria que se tomaran
en cuenta o se incluyan en su evaluacion obteniendo como resultado la opcion “todas las
anteriores” respuesta que engloba: puntualidad, cumplimiento de metas y aptitudes; entre otras

respuestas a este cuestionamiento pudimos encontrar la experiencia laboral.
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3.7 ANALISIS DE LAS ENTREVISTAS A LOS JEFES DE PLANTA DE
CONVERSION Y MANUFACTURA DE ALAS DORADAS.

Los aspectos méas importantes de las entrevistas realizadas a los Jefes de Plantas de

Produccion fueron los siguientes:
3.7.1 Importancia de la evaluacion del desempefio

Segun datos obtenidos en la entrevista ambos Jefes de Planta consideran importante la
realizacion de las evaluaciones del desempefio ya sea porque en ella se puede observar el reflejo
de un buen trabajo y la satisfaccion del empleado con lo que hace y porque asi se puede saber
el comportamiento de las personas en base a las métricas de trabajo que tienen y ver si la gente
esta desarrollandose como trabajador y persona, con lo anterior se puede decir que las opiniones
son similares y para ambos tiene cierto nivel de importancia la realizacion de dichas mediciones

del desempefio.
3.7.2 Evaluacion de desempefio y periodicidad

Basados en las respuestas obtenidas los Jefes de Planta difieren en sus respuestas, ya que el
Jefe de Planta de Manufactura asegura que, si se realizan dichas evaluaciones a él y sus
subordinados cada afio, mientras que el Jefe de Planta de Conversion opin6 que no le han

realizado evaluaciones de desempefio.
3.7.3 Responsables de la evaluacion y capacitacion

Para este apartado solo se presenta los datos obtenidos del Jefe de Planta de Manufactura ya
que estan relacionadas a evaluacion del desempefio y el Jefe de Conversidn afirma que en su
Area no se evalla el desempefio. Muchas pueden ser las personas encargadas de realizar la
evaluacion del desempefio, en cuanto a este tema el Jefe de Manufactura opind que se

subcontrata a personas especializadas en el tema, en otras ocasiones recursos humanos enviar
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el instrumento de evaluacion y muy pocas veces son realizadas por él. En cuanto a la
capacitacion de evaluadores cuando lo realiza personal externo se puede decir que, Si ya que es
personal experto en la materia, pero cuando las ha realizado él nunca ha recibido algun tipo de
capacitacion para evaluar a sus subordinados.

3.7.4 Estandares de desempefio

Al responder a la interrogante si las evaluaciones del desempefio se realizan en base a
estandares de desempefio claras el Jefe de Manifactura dijo que si y si por eso se contrata
personal capacitado para que las realice y ademas es realizada en base al perfil del puesto o
area de trabajo y en cuanto al Jefe de Conversion como se menciond anteriormente no

respondio dichas preguntas debido a que no le realizan evaluacién del desempefio.

3.7.5 Motivacion del empleado y plan de mejora laboral

En cuanto a la motivacion y reconocimiento del desempefio de los colaboradores el Jefe de
Manufactura opina que se hace y se habla con cada uno de ellos y se les dice sus puntos fuertes
y malos, con respecto a los planes de mejora dice que, si existen, por ejemplo: cuando hay
vacaciones a la persona que cubre al trabajador ausente se le da un bono extra. Las opiniones
del Jefe de Conversion fueron que si se motiva el trabajador Por medio de reuniones se
muestran los resultados generales obtenidos en conjunto por la planta a todos los trabajadores
como metas alcanzadas de produccion, disminucion de errores etc., pero al buen desempefio
no se le motiva y en relacion a los planes de mejora dijo que no existen al menos en su Area.
Se puede observar que en las respuestas obtenidas en las entrevistas hay disimilitud en
cuanto a opiniones de los jefes de cada planta, ya que uno dice que si realizan evaluaciones de
desemperio y el otro dice que no. Estos resultados se pueden comparar con los obtenidos en las

encuestas que se realizaron a los trabajadores de cada planta ya que las opiniones de los jefes
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de cada planta con las respuestas de los trabajadores las mismas areas son casi similares en
cuanto al tema de Evaluacion del Desempefio. Por tal raz6n en varios temas de la entrevista el
Jefe de la Planta de Conversion tiene varias respuestas anuladas, que debido a que estan

relacionadas con la realizacion de evaluaciones por lo tanto no podian ser contestadas.

3.8 ALCANCES Y LIMITANTES

3.8.1 Limitantes

Para el desarrollo del trabajo de campo se encontraron limitantes de tiempo y espacio que
afectaron, pero que no fueron impedimento para llevar a cabo la investigacion, entre las cuales

podemos mencionar las siguientes:

e Falta de recursos financieros para viajar debido a la ubicacion de la empresa en la cual
se desarrolla la investigacion.

e Poca disponibilidad del Departamento de Recursos Humanos para proporcionar la
informacion requerida.

e Dificultad para programar las visitas a las Plantas de Produccion por falta de
coordinacion con Jefes de Planta.

e Enalgunas ocasiones se negd el acceso al interior de la las Plantas de Produccion para
recolectar la informacion requerida.

e Falta de conocimiento de los trabajadores acerca del tema de investigacion lo cual
dificultaba la comprensién de algunas interrogantes hechas.

e Se encontraron ciertas personas que por la naturaleza de su cargo tenian poca de
disponibilidad de tiempo para ser encuestadas.

e Temor de ciertos trabajadores de produccidn para responder las preguntas por miedo a

que influyeran en relacién con sus jefes inmediatos.
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3.8.2 Alcances

e Se determind cual es la situacion en que se desarrolla la administracion de recursos
humanos Central America Paper Group “Alas Doradas”, ademas bajo que método se
realiza la evaluacién del desempefio laboral y la manera en cdmo se maneja la
informacidn relacionada con los empleados.

e Se logro obtener buena parte de informacion sobre el manejo del recurso humano en
base a Evaluaciones de Desempefio y sus opiniones acerca de ello, por medio de la
observacion en el lugar de empleo, encuestas y entrevistas hechas.

e Con la informacion obtenida se analizard los aspectos claves relacionados a la
evaluacion del desempefio que actualmente se aplica en dicha empresa los cuales
serviran de base para la elaboracion de la propuesta de un Sistema de Evaluacion del
desempefio.

e Se contd con el apoyo de los Jefes de cada Planta para poder realizar las entrevistas y
encuestas a sus colaboradores ademas de la informacion brindada por ellos y el

Departamento de Recursos humanos.

3.9 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Luego de haber realizado el diagndstico de la situacién actual en la Central America Paper
Group “Alas Doradas” sobre la Evaluacion del Desempefio se puede concluir y recomendar lo

siguiente.
3.9.1 Conclusiones

e Durante el proceso de la investigacion se observo que la empresa “Alas Doradas”
cuenta con un proceso de evaluacion de desempefio bastante simple y carente de

importancia por parte del departamento de Recursos Humanos.
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Se contempld durante el proceso de las encuestas que muchos de los trabajadores
confundian una evaluacion de desempefio con la supervision que les hace su jefe

inmediato a diario.

Se constatd que los resultados obtenidos en la evaluacion del desempefio no son
informados a todos los colaboradores, afectandose asi el progreso individual al no
permitir tener una retroalimentacioén para poder conocer las fortalezas y debilidades
que tiene el empleado, asi como también estos no podran saber qué aspectos valoran
los jefes o el departamento de recursos humanos ya que lo hacen por medio
contratacion de personal experto en la materia ajeno a la empresa al momento de

evaluar su desempefio lo cual influye a la motivacion de mejorar el rendimiento.

Se detecto6 que el modelo de evaluacion del desempefio que utiliza la empresa esta
redactado de manera limitada e insuficiente de factores que puedan ayudar a tener un
mejor analisis del desempefio de su personal; por lo tanto, los resultados no son

certeros.

Se observd que muchos de los trabajadores temen a las evaluaciones de desempefio ya
que en el proceso de encuestas confundieron nuestra investigacién con una evaluacion
real donde respondian de manera cautelosa a las interrogantes, donde el Jefe de su area

o0 la empresa en si no saliera perjudicada.

Se observé en los resultados de las encuestas que muchos de los empleados aun
sintiéndose muy bien en su ambiente laboral, hay factores que les molestan como lo es:
falta de comunicacion, falta comprensién, la contaminacion en su puesto de trabajo, el

calor, el polvo, la atencion de los jefes entre otras.
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Segun las entrevistas a los Jefes de Planta se determind que las veces que han hecho
evaluaciones de desempefio no existe un plan de mejora en si, como también se observo
que cada uno de los Jefes tienen opiniones contradictorias en si se realiza 0 no
evaluaciones del desempefio en su area, por lo que podemos concluir que si bien se
realizan evaluaciones de desempefio, no es en todas las areas de la empresa y que segun
los resultados obtenidos tampoco existe un incentivo para los colaboradores por su

buen desemperio.

Recomendaciones

Contar con un sistema de Evaluacion del Desempefio para todas las areas laborales con
los factores necesarios en base a perfiles y areas de trabajo que permitan un analisis
profundo de como cada colaborador esta realizando su trabajo y las posibles causas que

estan afectando su desempefio para consiguiente tomar acciones correctivas.

Recompensar a los empleados que alcanzan los estandares de desempefio para crear un
sentido de pertenencia y como consecuencia compromiso con el cumplimiento de

objetivos de la organizacion.

Mejorar el proceso de induccidn de los empleados del area de produccion que les

permita obtener mayor aprendizaje y por lo tanto mejorar su desempefio.

Realizar el proceso de evaluacion del desempefio con mayor frecuencia para tener un
monitoreo constante del rendimiento de sus colaboradores y ademas comunicar los
resultados de la evaluacion a cada trabajador, para que estos puedan conocer sus

fortalezas y debilidades en la realizacidn de sus labores.
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Mejorar el ambiente laboral en cuanto a comunicacién, y factores fisicos dentro del
area de trabajo, para que asi el personal de dicha area se sienta cbmodo para realizar su

trabajo.

Dar a conocer al empleado el manual de puestos o perfil del puesto donde se describe
detalladamente las tareas y responsabilidades a cubrir y las interrelaciones dentro o

fuera de su area laboral.

Dar capacitaciones a los Jefes de Planta y sus subalternos de temas relacionados a
Evaluaciones de Desempefio para que estos tenga un mejor conocimiento acerca de
ello y mismo jefe de area tenga la capacidad de poner en marcha dicho proceso en su

area a cargo Y los subalternos actien de la manera correspondiente.

Tomar en cuentas las opiniones de los empleados acerca sobre los elementos necesarios
para crear un buen ambiente de trabajo donde puedan sentirse comodos y satisfechos
para realizar sus actividades laborales, como también en los factores que ellos
consideran importantes al momento de que se les pueda realizar una Evaluacion del

Desemperio.
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CAPITULO IV: PROPUESTA DE UN SISTEMA
DE EVALUACION DEL DESEMPENO PARA EL
AREA DE PRODUCCION DE LA EMPRESA
CENTRAL AMERICA PAPER GROUP ALAS
DORADAS
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PRESENTACION

Este capitulo muestra la propuesta de un Sistema de Evaluacién del desempefio disefiada para
ser aplicado al &rea de produccién especificamente Plantas de Manufactura y Conversion de
Central America Paper Group “Alas Doradas”, con el objetivo que esta permita mejorar el
rendimiento de los colaboradores de dicha area, la cual es parte esencial para la empresa, a
través de un continuo flujo de informacion objetiva y oportuna, que sirva para la toma de

decisiones a la gerencia de Recursos Humanos.

Este sistema esté estructurado de una forma en la que pueda ser comprensible para el lector y
de facil aplicacién. En dicha propuesta se especifican puntos importantes del proceso que van
desde el establecimiento de objetivos, politicas y compromiso de los involucrados asi como la
determinacion de los principios por los cuales se regira el sistema, los respectivos
requerimientos necesarios para la implantacion del sistema etc. Se describen también otras
actividades como el proceso de eleccion de la persona que evaluara el desemperio, la puesta en
marcha del sistema, la forma de obtener la informacion y las actividades posteriores a la
evaluacion las cuales involucran; el llenado de los formularios contenidos, entre los que estan:
el instrumento de evaluacion, el plan de desarrollo y una notificacion de evaluacién que son

muy importantes para la toma de decisiones de la empresa.

Dicho sistema de Evaluacion del desempefio se desarrollé bajo el método de evaluacion de
Escalas Graficas por lo tanto contiene una serie de factores los cuales han sido previamente

descritos y graduados para facilitar la eleccion del evaluador y su posterior calificacion.

Para que el proceso se lleve a cabo de la forma planificada se debera usar un instrumento de
evaluacion del desempefio, luego se debe notificar al empleado y crear su respectivo plan de
desarrollo individual, para ello se utilizan los formatos contenidos en el sistema. Una de las
partes mas importantes luego del llenado del primer formulario es la entrevista de evaluacion,

para que el trabajador sepa cuales son sus resultados, que puntos puede mejorar 0 mantener.

Todos los documentos utilizados deben quedar debidamente archivados ya sea de manera fisica
0 computarizada para tener un debido respaldo de evaluaciones realizadas, asi como también
el sistema debe actualizarse periédicamente debido a los constantes cambios que puedan
presentarse en la empresa ya sea en los puestos, areas laborales, politicas internas, cambio en

reglamentos etc.
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El sistema incluye dos diagramas de flujo tanto del Inicio del Sistema de evaluacion y como
de los Resultados Finales de la Evaluacion del desempefio. Dentro del Manual también se
encuentra contenida como sugerencia a la empresa la estructuracion de un comité de evaluacién
que sirva como apoyo durante todo el proceso de desarrollo del sistema esto queda a eleccion

de la empresa.

Es de suma importancia que la persona designada a aplicar el sistema de evaluacién tenga
claros cada uno de los puntos contenidos en el sistema antes de su aplicacién, y el proceso a
seguir. Se pretende que dicha propuesta sea aplicada de la forma correcta para que sea Util a
la empresa y ademas que sirva como referencia para la elaboracion y aplicacion del Sistema de
evaluacion en otras areas, donde la empresa considere importante medir el desempefio de sus

colaboradores, esto encaminado al desarrollo del potencial humano.

Este capitulo muestra la propuesta de un Sistema de Evaluacion del Desemperio para el area
de produccion dirigida a la Empresas “Alas Doradas”. El sistema se baso bajo el método de
Escalas Graficas que fue considerado el mejor para poder obtener informacion puntual y

precisa mediante el instrumento de evaluacion que esta disefiado.

Este sistema esta estructurado de una forma en la que pueda ser comprensible para el lector y
de facil aplicacion. Describiendo al inicios los objetivos, lineamientos generales importantes
antes de ser aplicado dicho sistema y la descripcion de los factores que se mediran lo que
facilitara el proceso de evaluacion, ya que estos estan previamente graduados, para luego
continuar con el llenado de los formularios contenidos, entre los que estan: el instrumento de

evaluacion, el plan de desarrollo y una notificacion de evaluacion.

En el sistema se puede observar el orden a seguir para poder a aplicarlo en el area especificada,
este también puede servir como una guia para otras areas de las empresas que necesiten ser

evaluadas en el futuro.
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INTRODUCCION

Dentro de la gestion del Departamento de Recursos Humanos, es muy importante la tarea de
evaluar el desempefio. La evaluacion del desempefio constituye una funcion esencial que de una u
otra manera suele efectuarse en toda organizacion moderna. Es un instrumento que se utiliza para

comprobar el grado de cumplimiento de los objetivos propuestos a nivel individual.

Al evaluar el desempefio la organizacion obtiene informacion para la toma de decisiones: Si el
desempefio es inferior a lo estipulado, deben emprenderse acciones correctivas; si el desempefio es

satisfactorio, debe ser alentado.

Para toda organizacion es de suma importancia contar con un sistema de evaluacién de caracter
confiable que establezca los patrones de conducta esperados, el cual promueva la productividad y
contribuya al desarrollo del capital humano que integra la empresa, facilitando a la alta gerencia la
toma de decisiones acertadas por medio de una informacion detallada de las caracteristicas

individuales que diferencian a cada empleado.

En el siguiente sistema se establece mision, finalidad, objetivos, politicas y demds aspectos que
se consideran relevantes para su aplicacion. Dicho sistema esta dirigido la Gerencia de Recursos
Humanos de la empresa para ser aplicado al personal del Area de Produccion, especificamente

Planta de conversién y Planta de Manufactura de la empresa “Alas Doradas”.
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FINALIDAD

Conocer el rendimiento del personal de produccion por medio de un instrumento de Evaluacion del

desempefio que ayude a visualizar el cumplimiento de los estandares establecidos por la empresa.

OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

e Mejorar el rendimiento de los empleados del Area de Produccion de Central America
Paper Group “Alas Doradas” basado en las competencias asociadas a los cargos para

lograr una mayor productividad y alcanzar los objetivos de la empresa.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Facilitar a la empresa la informacidn precisa y oportuna del personal, que le permita realizar
la rotacién y promocion segun el nivel de sus capacidades.

¢ Identificar la necesidad de capacitacion a los empleados con resultados deficientes luego de
ser evaluados con el sistema.

e Mostrar los resultados del cumplimiento de las actividades esperado por la organizacion por
medio de un proceso de retroalimentacion entre jefe directo y sus colaboradores.

e Tomar acciones correctivas a traves del analisis de la informacion obtenida mediante el

Sistema de Evaluacion.
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POLITICA GENERAL

La empresa Alas Doradas puede aplicar sin distincion de cargo o puesto ejercido, la evaluacion del
desempefio a todo el personal de produccién de Planta de Manufactura y Conversion, para conocer

el desempefio eficiente y eficaz del empleado.

POLITICAS ESPECIFICAS

o Evaluar el desempefio, actitudes y aptitudes de cada colaborador, sirviendo de base para el
ascenso, la capacitacion, los estimulos.

e Seleccionar y capacitar al personal responsable de ejecutar las evaluaciones del desempefio.

¢ Notificar a los colaboradores con anticipacion el objetivo de las evaluaciones de desempefio.

e Contribuir como una herramienta fundamental para la toma de decisiones en materia de
administracion de recursos humanos y mejorar la comunicacion entre la jefatura y el subalterno.

o Fortalecer la funcion de la evaluacién del desempefio desde un punto de vista instrumental,
facilitando la medicion de los resultados, mejorando el desempefio y fijando las metas, asi como
identificando las necesidades de desarrollo, revisando las aspiraciones de carrera y otorgando
reconocimientos.

o Informar al personal evaluado los resultados obtenidos.
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COMPROMISO

De la organizacion:

La organizacion es la mas interesada en la aplicacién de un Sistema de Evaluacion que
valore, de manera objetiva, el desempefio de su capital humano. Por esta razon, debe tener un alto
grado de compromiso con el proceso y manifestar que estd dispuesta a utilizar, en la medida

necesaria, los recursos con que cuenta para garantizar el éxito del mismo.

Del personal:

Para que el Sistema de Evaluacion del Desempefio represente un proceso de cambio en
beneficio de la organizacion y sus colaboradores, es imprescindible contar con un personal
comprometido con el proceso. Se debe procurar que cada trabajador internalice las cosas positivas
que le ofrece el sistema y esté dispuesto a prestar su colaboracion para el buen desarrollo del

mismo.

La institucion debe convocar a una reunién donde el delegado de personal les informe a sus
colaboradores la idea de desarrollar un sistema formal de evaluacion del desempefio; este debera
exponer las ventajas, desventajas, beneficios que obtendra tanto la organizacion como el personal
evaluador, quienes seran sus evaluadores, de esta manera se podran disipar todo tipo de dudas acerca

de la aplicacion del mismo.

Es importante mantener una revisién constante del manual de actividades de los empleados,
aparte de permitirle conocer a los mismos todas las actividades y responsabilidades, también es de
gran ayuda al momento de aplicar una evaluacion, este cobra relevancia cuando se pretende

implementar este método de evaluacion basado en los objetivos del puesto.
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PRINCIPIOS FUNDAMENTALES DEL SISTEMA

e El sistema esta estructurado de la forma mas objetiva y sencilla posible, para su facil

comprension por parte del personal involucrado: evaluador y evaluado.

e La evaluacion del desempefio debe estar unida al desarrollo de las personas en la

institucion.

e Los estandares de la evaluacion del desempefio deben estar fundamentados en informacion

relevante del puesto de trabajo.

e El sistema de evaluacion del desempefio requiere el compromiso y participacién activa de

todos los trabajadores.

e El papel del supervisor-evaluador debe considerarse la base para aconsejar mejoras.

e La evaluacion se fundamenta en base a medicion de fortalezas y debilidades de manera

cualitativa y cuantitativa en funcién de los métodos utilizados.
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Alas Doradas

REQUERIMIENTOS PARA LA IMPLANTACION DEL SISTEMA DE
EVALUACION DEL DESEMPENO

Especificacion de los recursos

Es preciso detectar los recursos especificos que se necesitaran para el desarrollo adecuado del
sistema, entre estos tenemos:

e Financieros: Trata del recurso financiero que se empleara para la implantaciéon del
proceso.

e Humanos: contempla a todo el personal involucrado con la planificacién, desarrollo,
seguimientos y control del sistema: personal de apoyo administrativo, supervisores y
delegado (a) de personal.

o Materiales y equipos: representado por la papeleria, lapices, lapiceros, carpetas, sobres;
utilizados en la ejecucién del proceso, asi como también computadoras,
fotocopiadoras, impresoras que sirvieron de apoyo al mismo.

e Tiempo: comprende los dias 0 semanas en las que se tiene previsto para el desarrollo del

Sistema de Evaluacion. Se debe indicar una posible fecha de inicio y culminacion de
la misma.

o Lugar: se refiere en esencia, al area especifica donde se reunira al personal para efectuar

el llenado de formularios de evaluacion y una vez analizados los resultados realizar las
entrevistas respectivas.
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ELECCION DEL EVALUADOR

Segun investigacion realizada anteriormente y los resultados obtenidos se pudo observar
que la persona mas idonea para aplicar el sistema de evaluacion es el jefe de las respectivas plantas

de Manufactura y Conversion o en su defecto los supervisores de dicha area.

IMPLANTACION DEL SISTEMA

El departamento de Recursos Humanos en conjunto con los supervisores y jefes de cada
planta informaran al resto del personal para dar comienzo al proceso; el lugar, dia, fecha y hora
pautada para llevar a cabo el llenado del instrumento de evaluacién. El personal involucrado debera
acudir a la cita de manera puntual y responsable.

El mismo dispondréa de tiempo determinado para esta actividad y luego podran regresar a sus labores.

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Recolectados todos los instrumentos de evaluacién, el delegado del personal procedera a
analizar los resultados de manera cuantitativa y cualitativa, los resultados obtenidos seran reflejados
en un informe mediante las fortalezas y debilidades que caracterizan a cada trabajador, los cursos
de capacitacion que requiera para corregir posibles fallas que puedan estar interfiriendo en el
desarrollo pleno de su actividades y la posibilidad de que este pueda 0 no ocupar un cargo superior
0 con mayor responsabilidad al que ya posee. Al igual también seran tomados en cuenta los factores
organizacionales, luego de esto el delegado se reunird con los supervisores de cada uno de los
trabajadores expuestos a evaluacion para discutir los resultados y buscar posibles soluciones, para

luego emitir un informe detallado al Departamento Recursos Humanos.
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ENTREVISTA DE EVALUACION

El delegado de personal se reunird con el jefe inmediato de cada uno de los evaluados y
planteara, mas alld de las puntuaciones obtenidas, las fortalezas y debilidades detectadas en los
empleados, la capacitacion que necesita, su posible ascenso o rotacion a otros puestos de acuerdo
al potencial estimado, las sugerencias y alternativas que la institucion propone con respecto a los
factores organizacionales que afectan el desempefio del evaluado; luego de dispuesta esta
informacidn el jefe inmediato debera comunicarla a los trabajadores sometidos a la evaluacion por

medio de una entrevista conocida como entrevista de evaluacién o de retroalimentacion.

La entrevista debe ser:

e Estructurada: El evaluador debe definir los objetivos que pretende alcanzar a lo largo de la
entrevista, transmitirle al evaluado a través de los resultados de su calificacion lo bueno y
lo malo, es decir, obtener un cambio de actitud del evaluado en el sentido, de reconocer sus
fortalezas y debilidades esta Gltima propone las posibles soluciones para erradicarlas. Se
debe tomar en cuenta el desempefio de los empleados y no la persona como tal.

e Clima: La entrevista debe ser tal que el evaluado tenga plena confianza y no se sienta ni
examinado, ni juzgado.

e Explicativa: El evaluador debe exponer al evaluado el proceso de analisis realizado para su
evaluacion cuyo procedimiento se aplica por igual a todos los evaluados, se tratard de que

todas las personas conozcan el proceder de las calificaciones previa difusion del proceso.
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e Motivadora: El evaluador debe resaltar en la medida de lo posible, todos los aspectos
positivos del desempefio del evaluado, asi como su potencial para el desempefio del futuro.
e Comunicativa: El evaluador debe aconsejar y sugerir al evaluado como mejorar su

rendimiento en periodos futuros.

Posteriormente el evaluador debe procurar que se cumplan los objetivos de la entrevista y
mantener una buena comunicacion con el evaluado, lo que sin duda redundara en una optimizacion

de las relaciones entre ambos y del rendimiento del evaluado.

REGISTRO INTERNO DE LA INFORMACION

El reporte elaborado por el departamento de personal sobre los resultados obtenidos en la
evaluacion de cada empleado, no debera ser completado sino después de la entrevista entre el jefe
inmediato y el evaluado, para que se puedan plasmar en el mismo los comentarios adicionales de
estos. Una vez que la informacidn ha sido debidamente procesada y discutida por los involucrados
en el proceso, se lleva a cabo el registro del informe final de evaluacion en el expediente del

evaluado.
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TOMA DE DECISIONES

De acuerdo al informe de evaluacion, las autoridades respectivas de la institucion podran tomar
las decisiones que crean pertinentes, para mejorar, reforzar o premiar las actuaciones de su personal
de apoyo administrativo, esta accion involucra: capacitacion del empleado, reconocimientos,

traslados, ascensos, rotaciones, aumentos salariales etc.

Asimismo, la institucion planificard las acciones necesarias para erradicar los factores
organizacionales presente en la misma, que permitan a este grupo de trabajadores el desarrollo

pleno de sus actividades y habilidades.

ACTUALIZACION Y APLICACION PERIODICA DEL SISTEMA

El sistema debe ser actualizado, seguin requerimientos y modificaciones en las actividades,
competencias establecidas entre los puestos de trabajo y factores organizacionales y cualquier otro

aspecto que esté directamente relacionado con el proceso.

Estas actualizaciones permitiran la aplicacion periddica del Sistema de acuerdo a las necesidades y
disponibilidad econémica de la empresa, lo cual traerd consigo una constante retroalimentacion del

desempefio de los empleados y los aspectos organizacionales que influyen en el mismo.
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LINEAMIENTOS GENERALES DE EVALUACION

e La aplicacion del sistema de evaluacion del desempefio se realizara semestralmente a los
empleados del area que hayan cumplidos mas de seis (6) meses de servicio en la institucion,

en la fecha que determine la misma.

e Los funcionarios que, al momento del vencimiento del periodo de evaluacion semestral, no
tengan tiempo de servicio efectivo estipulado en el lineamiento anterior, seran evaluados

en el préximo periodo semestral.

e EIl supervisor comunicara los resultados de la evaluacion semestral al Departamento de

Recursos Humanos.

e La evaluacion sera dirigida por el supervisor o jefe inmediato, quién actuara de manera

objetiva.

e Los supervisores o jefes que realizan la evaluacion del desempefio deben estar debidamente

capacitados; para ellos se les impartird un proceso de induccion.

e Se ofrecera a los supervisores los recursos necesarios para la ejecucion del sistema.
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e El supervisor inmediato dard la entrevista al trabajador para informar los resultados
obtenidos en la evaluacidn; este debera entregar la “Notificacion de Evaluacion del

Desempefio”.

e Elsupervisor debera solicitar la firma de su evaluacion, en sefial de haber sido notificado y

hacer las observaciones que considere necesarias.

FACTORES A CONSIDERAR EN EL SISTEMA DE EVALUACION

Los factores de evaluacion son todos aquellos aspectos que contribuyen y/o afectan el
rendimiento y comportamiento de los empleados y que van a formar parte integral del instrumento

a aplicar.
El método propuesto estd conformado por el siguiente grupo de factores:

e Responsabilidades: actitud laboral, asistencia y puntualidad, calidad de trabajo, cantidad de

trabajo, planificacion y organizacion, normas y politicas, conocimiento del trabajo.

e Competencias: experiencia acumulada, logros alcanzados, optimizacién de tiempo y

rapidez.

¢ Relaciones: empatia hacia otros, actitud coherente, liderazgo integrador, formador de otros,

resolucion de problemas y relaciones interpersonales.

e Colaboracién: orientacion a la calidad, iniciativa, capacidad creativa, comunicacion y

trabajo en equipo.

e Condiciones: riesgos de accidentes, gestion u optimizacién de recursos esfuerzo fisico,
temperaturas extremas, desarrollo profesional, ambiente laboral y cultura organizacional y

motivacion.
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DESCRIPCION DE LOS FACTORES A EVALUAR

Factor Responsabilidad

e Actitud laboral: Disposicion que muestra un trabajador para responder de una determinada

manera ante las diferentes situaciones que se le presenten en su area de trabajo

GRADOS DESCRIPCION

5 Se siente satisfecho con su empleo y valora lo que le ofrece, como
consecuencia se siente comprometido con la empresa en el logro
de los abjetivos

4 Valora lo que le ofrece su area de trabajo y trata de mantener una
actitud positiva ante las circunstancias que se le presenten y el
logro de objetivos.

3 Valora su trabajo y mantiene la actitud necesaria para cumplir con
sus tareas a cargo.

2 No siempre tiene la actitud necesaria, en algunas ocasiones se
muestra insatisfecho con su entorno, necesita incentivos para
cambiar su actitud.

1 No tiene la capacidad de reaccionar de una forma correcta ante
diferentes circunstancias y no enfoca el desarrollo de tareas al logro

de los objetivos.
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e Asistencia y puntualidad

Concurrencia que realiza el trabajador en forma cotidiana a su centro de trabajo durante todos
los dias laborables que se espera que asista, antes o en la hora de entrada que tiene establecido
en la empresa para la cual labora

GRADOS DESCRIPCION

5 Asiste diariamente y antes de la hora de entrada establecida por la
empresa, casi nunca tiene faltas y al haberlas siempre avisa con
anticipacion y de ser necesario presenta una justificacion.

4 Asiste diariamente y a la hora de entrada establecida por la
empresa, en ocasiones tiene faltas y casi siempre avisa con
anticipacion y de ser necesario presenta una justificacion

3 Asiste diariamente a su trabajo y con poca frecuencia es impuntual,
en caso de usencia al trabajo presenta justificacion en caso que se
le exija.

2 Es muy frecuente su llegada tarde al trabajo, asiste diariamente y
en caso de falta no siempre presenta justificacion aunque le sea
exigida.

1 Tiene muchas faltas a sus labores y no presenta justificacion

ademas de sus frecuentes llegadas tardes a la empresa.
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e Calidad de trabajo:

Se refiere al cumplimiento de normas y estandares de calidad de los procesos en los que

interviene o tiene a cargo, bajo el conjunto de politicas y normas que rigen esa materia.

GRADOS DESCRIPCION

5 Realiza de forma excelente sus tareas. Excepcionalmente comete
errores.
4 Generalmente realiza buenos trabajos con un minimo de error, las

supervisiones son de rutina.

3 La calidad de trabajo realizado es solo promedio. Algunas veces

comete errores no muy significativos.

2 Son mayores los errores que los aciertos en el trabajo que realiza.

Debe ser revisado de manera permanente.

1 Frecuentemente incurre en errores apreciables.
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e Cantidad de trabajo:

Es el nimero de tareas o funciones que se le asignan a cada colaborador de la empresa en
funcioén del cargo que desempefia.

GRADOS DESCRIPCION

5 Siempre excede la cantidad de trabajo que se establece diariamente
0 por turno de trabajo, muestra alto interés por cumplir con las
metas establecidas.

4 Casi siempre excede la cantidad de trabajo que se establece
diariamente o por turno de trabajo, muestra alto interés por cumplir
con las metas establecidas.

3 Realiza la cantidad de trabajo establecida diariamente o por turno
de trabajo para cumplir con las metas.

2 En algunas ocasiones no realiza la cantidad de trabajo asignada
diariamente o por turno de trabajo, muestra poco interés por
cumplir con las metas de trabajo.

1 No cumple con la cantidad de trabajo diaria o por turno de trabajo,

no le interesa el cumplimiento de metas y es renuente a mejorar.
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¢ Planificacion y organizacion:

Capacidad para establecer planes y programas que abarquen los puntos clave de la gestion a
cargo, lo que implica organizar los recursos en espacio, tiempo y oportunidad.

GRADOS DESCRIPCION

5 Planifica y organiza procesos de trabajo de forma efectiva, con
enfatizando el uso racional de los recursos implicados de un
volumen e impacto sumamente alto en la institucion.

4 Se involucra en la planifica y organiza sus procesos de trabajo de
una manera efectiva, dando énfasis al uso adecuado de los recursos
implicados.

3 Cumple con la planificacion y organizacion de sus procesos de
trabajo de una manera efectiva, de conformidad a la norma
establecida.

2 Intenta planifica y organizar sus procesos de trabajo, pero tiene

fallas debido a que omite puntos de control importantes.

1 No planifica y ni tampoco organiza sus procesos de trabajo. Hace

caso omiso de este cometido.
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e Normas y politicas:

Cumplimiento de las directrices que son divulgadas para todos los miembros de la
organizacion, en ella se contemplan las normas y responsabilidades de cada area de la

organizacion y los criterios generales de ejecucion.

GRADOS DESCRIPCION

5 Se involucra de lleno en el acatamiento de las normas y politicas,
proveyendo el espacio necesario para dar instrucciones sobre
éstas y para inducir en los demas el compromiso necesario para
su efectiva comprension y aplicacion.

4 Esta anuente a la aceptacion de las normas organizacionales y
aporta lo necesario para que ésta se instauren,

3 Cumple con las normativas organizacionales, segin lo dispuesto,

2 Hace un esfuerzo por acatar las normas y politicas, pero falla en
que otro las cumpla a cabalidad.

1 Apético e indiferente en la observancia o aplicacion de las normas

y politicas.

Elaborado por: Revisado por:
Barrientos Servellon, Yesenia lvette
Pérez Marroguin, Rosa Margarita




“DISENO DE UN SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO PARA SER APLICADO AL AREA DE
PRODUCCION DE CENTRAL AMERICA PAPER GROUP

DISENO DE UN SISTEMA FECHA:
DE EVALUACION DEL
— DESEMPENO PARA EL

/ Y’ 4 PAGINA:
/ AREA DE PRODUCCION DE

PAPER GROUP “ALAS
DORADAS”

e Conocimiento del trabajo:

Considera dominio y familiarizacién del evaluado con las actividades del cargo que desempefia

GRADOS DESCRIPCION

5 Conoce perfectamente sus obligaciones y demuestra
condiciones excepcionales para aprender.

4 Conoce bien sus obligaciones y cada dia se supera en el
mejor desempefio de sus labores dentro de la empresa.

3 Conoce satisfactoriamente sus obligaciones, lo necesario
para realizar bien su trabajo.

2 Conoce sus obligaciones pero no llega a dominarlos, tiene un
conocimiento deficiente.

1 No posee conocimientos ni habilidades, sin embargo,

muestra deseo por aprender.
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e Conocimientos adquiridos:
Es la suma de conocimiento o habilidad adquiridos por medio de la ejecucion de diferentes

tareas o funciones los cuales van aumentando de acuerdo al tiempo.

GRADOS DESCRIPCION

5 Conoce claramente los procesos a realizar, aun cuando
no son especificamente los que le corresponden, como
producto de la experiencia en determinada area de
trabajo.

4 Conoce detalladamente las funciones que debe realizar
en su labor de trabajo debido al tiempo que tiene de
realizar dichas labores.

3 Tiene los conocimientos basicos en su area de trabajo
de acuerdo al tiempo de laborar en dicha empresa, solo
aprende lo que considera necesario.

2 Tiene deficiencias en los conocimientos adquiridos, los
olvida facilmente y necesita mas tiempo para
perfeccionarlos.

1 Sus conocimientos son muy limitados, tiene poco
tiempo de desarrollar sus tareas, aln esta en proceso de
adaptacion.
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Factor competencias

e Experiencia acumulada:

Se relaciona directamente con los puestos que haya desempefiado anteriormente en la empresa
o0 entidades similares y la cantidad de tiempo que ocupo dichos cargos.

GRADOS DESCRIPCION

5 Tiene al menos 15 afios de desempefiarse en el cargo o en puestos
similares, posee amplio conocimientos sobre la mayoria de
procesos que se realizan.

4 Tiene al menos 10 afios de desempefiarse en el cargo o puestos
similares, tiene conocimiento de muchos procesos que se llevan a
cabo.

3 Experiencia de al menos 5 afios en el cargo o puestos similares,
tiene el conocimiento suficiente de las tareas a realizar.

2 Tiene al menos un afio de experiencia desempefiando el cargo o
puestos similares.

1 Experiencia menor a un afio, requiere capacitacion para realizar

algunas tareas.
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e Logros alcanzados:
Se refiere a aquellos resultados concretos, puntuales, positivos y que signifiquen una ganancia

0 éxito para la empresa u organizacion donde se desempefian las labores

GRADOS DESCRIPCION

5 Se caracteriza por sus logros constantes, siempre estd enfocada en
obtener los mejores resultados y la hace a través del tiempo, siendo
de gran productividad para la empresa.

4 Casi siempre obtiene logros, se enfoca en obtener los mejores
resultados y la hace a través del tiempo, siendo muy productiva
para la empresa.

3 Cumple con los resultados que le son exigidos por la empresa, no
se preocupa por realizar mas, pero tampoco significa un perdida
para la empresa.

2 Esté por debajo de los logros del promedio, su rendimiento ha sido
bajo y en algunas ocasiones puede generar perdida para la empresa.

1 Su trabajo no significa un logro y no se preocupar por mejorar su
desempefio, su trabajo puede significar perdida al no alcanzar los

estandares constantemente.
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e  Optimizacion del tiempo:

Capacidad de administrar su agenda de trabajo de acuerdo las prioridades establecidas y
dentro de los tiempos programados.

GRADOS DESCRIPCION

5 Organiza y administra las actividades de conformidad a los
tiempos establecidos en cronogramas o agendas, lo que incide en
cumplimiento de tareas de manera eficiente y oportuna.

4 Administra con efectividad el tiempo asignado a las actividades

claves de manera que logra los cometidos dentro de ese tiempo

3 Usualmente administra el tiempo para cumplir con los

requerimientos de la organizacion.

2 Muestra altibajos en el cumplimiento de tiempos establecidos. Se
muestra algunas veces inconsistente en el seguimiento de los
tiempos.

1 Evidencia poco o nulo interés en administrar el cronograma o las

agendas que establecen metas de tiempo.
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e Rapidez:

Se refiere a la habilidad con que cada colaborador realiza sus funciones.

GRADOS DESCRIPCION

5 Entrega sus trabajos en el plazo establecido, inclusive algunas
veces antes de lo fijado.

4 Cumple con los plazos en la ejecucion de los trabajos en la fecha
solicitadas.

3 No todos los trabajos los cumple en el tiempo establecido.

2 Entrega los trabajos con posterioridad a la fecha fijada. No

obstante ocupa todo su tiempo.

1 No cumple con los plazos fijados. Se observa tiempo perdido.
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Factor Relaciones

e Empatia:

Es la sensibilidad personal para atender y comprender los sentimientos de los demas,
captar emociones y buscar comprender antes de ser comprendido.

GRADOS DESCRIPCION

5 Se identifica plenamente con el estado emocional de los demas,
proveyendo vias para el didlogo distendido, creando espacio para
el “desahogo” y asegurandose que las personas queden satisfechas.

4 Actla para primero comprender y luego ser comprendido,
valorando el estado emocional de los demas y aportando
recomendaciones

3 Muestra interés en brindar atencién a sus interlocutores. Es
cuidadoso con las manifestaciones emocionales que se presentan.

2 Trata de actuar empaticamente, pero no es del todo efectivo debido

a que no sabe “leer” las seflales emocionales de sus comparfieros de

trabajo.
1 No muestra interés y tiene poca apertura para la compresion de los
demas.
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e Actitud coherente:

ValUa la conducta que los colaboradores deben mantener en todo momento en su lugar
de trabajo, basada en principios familiares, sociales o religiosos aprendidos.

GRADOS DESCRIPCION

5 Es congruente con lo que dice, hace y piensa tanto en su
vida personal como laboral, ademas reconoce sus
limitaciones y las trabaja como como areas de
oportunidad y mejora.

4 Procura mantener un buen grado de congruencia entre
sus acciones y opiniones, ademas reconoce cuando se
equivoca y toma las acciones necesarias para corregir y
erradicar el error.

3 Se preocupa por alinear sus comportamientos, acciones
y forma de pensar; requiere apoyo para identificar sus
debilidades y errores.

2 No se preocupa por alinear sus comportamientos,
presenta incongruencias ocasionalmente entre lo que
dice y hace.

1 Presenta continuamente incongruencias entre su
comportamiento y sus acciones, tiende a evadir
responsabilidad y a culpar a otros por sus errores y
continuamente es sorprendido creando situaciones y

argumentos contrarios a la realidad.
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e Liderazgo:

Capacidad de influencia y poder legitimo para conducir a otros en pro de los objetivos y metas
planteadas, a través del modelaje propio e inteligencia emocional para asumir junto a los
miembros grandes desafios.

GRADOS DESCRIPCION

5 Orienta la accion de su grupo en una direccion determinada,
inspirando valores de accién y anticipando escenarios. Tiene
energia y la transmite a otros en pos de un objetivo comun fijado
por él mismo.

4 El grupo lo percibe como lider, fija objetivos, escucha a los demas
y es escuchado.

3 Fija objetivos que el grupo acepta realizando un adecuado
seguimiento de lo encomendado.

2 Puede fijar objetivos aunque sin considerar las opiniones de los
demas y con una confusa anticipacion de escenarios.

1 El grupo no lo percibe como lider. Tiene dificultades para fijar
objetivos aunque puede ponerlos en marcha y hacer su

seguimiento.
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e Formador de otros (Desarrollo de personas):

Capacidad para facilitar procesos de formacion y desarrollo del personal a su cargo, motivandolo
a la superacién y apoyandolo en la busqueda de metas de alto rendimiento.

GRADOS DESCRIPCION

5 Se orienta de manera amplia y decidida al desarrollo de sus
colaboradores, proporcionado toda la ayuda y estimulos necesarios
para que el personal se desarrolle ya sea fuera o dentro de su
unidad.

4 Busca las diversas formas de estimular el desarrollo de sus
colaboradores. Dando el soporte requerido.

3 Se involucra en el desarrollo de sus colaboradores, de una manera
mas selectiva que amplia. Cumple.

2 Deja por fuera los estimulos que los colaboradores requieren para
desarrollarse. Mas interesado en su desarrollo que en el de los
demas.

1 Se muestra esquivo ante los requerimientos de desarrollo de sus
colaborados. Apatico o indiferente en los requerimientos de

desarrollo del personal.
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e Resolucion de problemas:
Capacidad para buscar las causas de los problemas que se presenten en el trabajo, encontrar
la resolucion de los mismos y escoger una solucion entre varias opciones, asegurandose de

que la decision tomada sea implantada a tiempo y de forma eficaz.

DESCRIPCION
GRADOS

5 Siempre prevé y detecta problemas, eligiendo
soluciones adecuadas y oportunas. Destaca por su alta
creatividad.

4 Frecuentemente prevé y detecta problemas eligiendo
soluciones adecuadas y oportunas.

3 Demuestra capacidad para presentar aportes Yy
soluciones adecuadas a los problemas del area en que
se desenvuelve.

2 Tiene poca capacidad para aportar soluciones a los
problemas, muy pocas veces aporta ideas.

1 Nunca prevé ni detecta problemas por lo tanto no tiene
la capacidad para aportar soluciones adecuadas y

oportunas.
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o Relaciones interpersonales:

Es la capacidad de un individuo de relacionarse con las deméas personas de forma amable,
donde a través de la comunicacion, la cooperacion y las buenas acciones se logren objetivos

comunes.

GRADOS DESCRIPCION

5 Muestra amabilidad con todos, facilitando la comunicacion,
permitiendo un ambiente de franqueza, serenidad y respeto

4 Mantiene equilibrio emocional y buenos modales en todo
momento
3 No siempre manifiesta buen trato con terceros pero esas acciones

no tienen mayor trascendencia

2 Generalmente no muestra preocupacion ni colaboracion por las
necesidades de sus compafieros de trabajo

1 Es habitualmente descortés en el trato, ocasiona quejas y

conflictos constantemente
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Factor Colaboracion

e Orientacién a la calidad:

Tendencia o propension a gestionar el cumplimiento de normas y estandares de calidad de los
procesos en los que interviene o tiene a cargo, bajo el conjunto de politicas y normas que rigen

esa materia.

5 Ejerce influencia o guia para monitorear de manera constante los
indicadores de gestion clave que apuntan a los resultados que
impactan la calidad.

4 Identifica, a través del analisis sistematico, aspectos vinculados a
resultados que muestran brechas por subsanar o aspectos positivos
por reforzar relacionados con la calidad.

3 Comprende el rol que debe asumir con respecto a los aspectos
claves requeridos y tiende a actuar consecuentemente con los
requerimientos de calidad

2 Adopta acciones para mejorar la calidad, pero debe ser supervisado
y reforzado constantemente para ese propdsito.

1 No se interesa ni se involucra en los requerimientos de calidad.
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e Iniciativa:

Capacidad de iniciar algo o de dinamizar acciones, sin que necesariamente medie autorizacion

0 presion del superior jerarquico.

GRADOS DESCRIPCION

5 La iniciativa es uno de los principales de su gestion, lo que le
permite anticiparse y adoptar acciones con sentido de oportunidad

4
Demuestra iniciativa en los puntos criticos de su programa de
trabajo.

3 Cumple con la iniciativa requerida, segun lo dispone la
organizacion.

2 Le falta iniciativa y tiene altibajo, por lo que se le deben hacer
advertencias o recordatorios.

1 Carece de iniciativa. Pasivo en extremo.
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e Capacidad creativa:

Capacidad de generar nuevos enfoques aportes y respuestas creativas a situaciones que asi lo exigen
en la organizacion. Implica la adopcion de nuevos paradigmas en situaciones dificiles o de alta

incertidumbre.

GRADOS DESCRIPCION

5 Demuestra una marcada tendencia a pensar de manera sumamente
original, lo que redunda en planteamientos y acciones novedosas
que impactan los resultados de la organizacion.

4 Se identifica con esquemas novedosos lo que lo lleva a proponer

nuevas formas de hacer las cosas.

3 En lo posible hace un esfuerzo por pensar y actuar de manera
creativa. No obstante, se le dificulta desprenderse de esquemas
anteriores.

2 Acude mas a la “viejo conocido” que a lo nuevo por conocer. Le
cuesta en demasia percibir y detectar enfoques creativos

1 Es rutinario y en nada tiende hacia lo creativo, Se aferra de manera

obcecada a los esquemas conocidos.
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e Comunicacion y trabajo en equipo:

Comunicacion es la habilidad que se tiene para darse a entender brindar y recibir informacién de

cualquier indole. El trabajo en esquipo es la capacidad de promover, fomentar y mantener

relaciones de colaboracion eficientes con comparfieros y otros grupos de trabajo para integrar

esfuerzos comunes y resultados tangibles.

GRADOS DESCRIPCION

5

Tiene la habilidad para integrarse facilmente a cualquier
equipo de trabajo y adaptarse a las reglas que esté posee.

Se integra facilmente a equipos que corresponden al area de
trabajo donde labora.

Se integra a determinados equipos de trabajo, no logra
adaptarse a todos .

Tiene dificultades para integrarse a grupos de trabajo, aunque
muestra disposicién para hacerlo.

No posee condiciones para trabajar en equipo, prefiere tareas
individuales las cuales no requieres el contacto con sus

compafieros de trabajo.
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Condiciones laborales

e Riesgos de accidentes:

Peligros existentes en el entorno o lugar de trabajo, que puede provocar accidentes o cualquier
tipo de siniestros que a su vez son factores que puedan provocar heridas, dafios fisicos o
psicolégicos, traumatismos, etc. Sea cual sea su posible efecto, siempre es negativo para la salud.

GRADOS DESCRIPCION

5 Esta expuesto a accidentes graves diariamente en la realizacion de
las labores, debido a las herramientas o maquinarias que debe
utilizar y las condiciones de las instalaciones fisicas en las cuales
debe desempeniarse.

4 Esta expuesto a accidentes graves ocasionalmente en la realizacion
de las labores, debido a las herramientas 0 maquinarias que debe
utilizar y las condiciones de las instalaciones fisicas en las cuales
debe desempeniarse.

3 Esté expuesto a accidentes leves diariamente en su area de trabajo
ya que la maquinaria o equipo no representa gran peligro para el
trabajador.

2 Estd expuesto a accidentes leves ocasionalmente en su area de
trabajo ya que la maqguinaria o equipo no representa gran peligro
para el trabajador

1 No requiere utilizacion de equipo y maquinaria para realizar sus

tareas por lo tanto el riesgo de accidente es minimo.
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e Gestidn u optimizacion de recursos:

Capacidad para optimizar los diversos recursos a disposicion de una manera racional.

GRADOS DESCRIPCION

5 Se compromete de manera decida con la gestion de recursos a
cargo, logrando ahorros significativos que impactan los

indicadores.

4 Actia de manera austera en aras lograr una adecuada

racionalizacion de los recursos.
3 Cumple con las metas de racionalizacion de los recursos.

2 Hace un esfuerzo en procura de la racionalizacion de recursos, pero

carece de la efectividad necesaria para lograrlo.

1 Tiende al desperdicio y al dispendio.
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e Esfuerzo fisico:

Incluye las exigencias fisicas que la tarea impone a la persona que la realiza: esfuerzos,

manipulacién de cargas, posturas de trabajo, etc. relacionados con cada tipo de actividad.

GRADOS DESCRIPCION

5 Requiere gran esfuerzo fisico diariamente para realizar sus labores

debido a la

manipulacion de maquinaria o equipos de gran peso.

4 Requiere gran esfuerzo fisico de manera ocasional para realizar sus

labores debido a la manipulacién de maquinaria o equipos de gran

peso.

3 Requiere un esfuerzo fisico medio para la manipulacion de la

maquinaria con la que desarrolla sus tareas.

2 Requiere muy poco esfuerzo fisico ya que no siempre necesita

maquinaria o equipo para realizar sus labores dentro de la empresa.

1 Debido a la naturaleza de sus labores no requiere esfuerzo fisico

puede realizar sus labores totalmente manual y no es necesario

estar de pie para cumplir sus tareas.
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e Temperaturas extremas:
Situaciones se dan en trabajos en sitios cerrados o semicerrados donde el calor y la humedad
sean elevados debido al proceso de trabajo o a las condiciones climaticas de la zona y la

ausencia de medios para minimizar sus efectos.

GRADOS DESCRIPCION

5 Diariamente se expone a altas temperaturas en su area de trabajo,
debido a que las tareas que realiza lo requieren..

4 De manera ocasional debe soportar altas temperaturas en la
realizacion de sus tareas.

3 Se expone a temperaturas moderadas en la mayoria de casos por el
tipo de instalaciones fisicas las cuales no tiene suficiente
ventilacion.

2 Realiza su trabajo bajo temperatura normal, sus tareas no
demandan el uso de maquinaria que genere calor o instalaciones
poco ventiladas.

1 No se expone a temperaturas altas en el desempefio de sus labores,
en algunos casos puede trabajar en areas donde haya aire

acondicionado.
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e Motivacion:

Es la fuerza que motiva al colaborador a esforzarse y mostrar interés en la realizacion de su trabajo,

implicandose asi mas en la tarea y en la consecucion de los objetivos deseables por la empresa.

GRADOS DESCRIPCION

5

Se involucra activamente en todo lo que emprende con entusiasmo
y energia creativa. Inspira a otros a través de su propia motivacion.
Se comporta de manera positiva y propositiva la mayoria de las
veces, lo cual suele estimular a otros.

Exterioriza un entusiasmo y por lo general una motivacion para
emprender lo que se le solicita.

Su actitud evidencia apatia y poca entrega en lo que hace o
emprende.

Se comporta totalmente indiferente. No muestra interés por realizar

sus labores de manera entusiasta.
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o Desarrollo profesional:

Proceso por el que las personas progresan a través de una serie de etapas caracterizadas por

distintas tareas de desarrollo, actividades y relaciones. Es importante sefialar que existen

diferentes modelos de desarrollo profesional.

GRADOS DESCRIPCION

5

Manifiesta una actitud permanente hacia su propia mejora técnica
o profesional, lo que incide no solo en una mejor gestion sino en
una vasta comprension de aspectos culturales, politicos, sociales,
econémicos y de la vida en general.

Evidencia interés en cultivarse personalmente para lograr un

mayor desarrollo dentro de la organizacion.
Se interesa por adquirir conocimientos y actualizaciones para
cumplir con los requerimientos del puesto actual.
Esta interesado en temas de autodesarrollo, pero no ha hecho lo
suficiente para concretar ese interés.

No muestra interés en su propio desarrollo. Esté estancado
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e Ambiente laboral y Cultura organizacional:
Ambiente laboral se refiere a las percepciones de los empleados de su lugar de trabajo, la
toma de decisiones, las relaciones interpersonales entre los empleados, la comunicacion
informal y cultura organizacional se refiere a normas de una empresa que deben seguir

los colaboradores para el correcto funcionamiento de la organizacion.

|  GRADOS DESCRIPCION

5 Desarrolla sus labores dentro de un excelente ambiente laboral,
manteniendo siempre buenas relaciones interpersonales los cuales
le hacen sentirse comodo en su lugar de trabajo y permiten un
mejor rendimiento.

4 Desarrolla sus labores dentro de un buen ambiente laboral,
manteniendo buenas relaciones interpersonales con sus jefes y
compafieros de trabajo, sintiéndose coémodo en su area.

3 Trabajo en un clima laboral que le es suficiente para realizar las
tareas asignadas manteniendo comunicacion con sus compafieros
y jefes en el trabajo.

2 El ambiente donde desarrolla sus tareas podria mejorar para que
pueda sentirse satisfecho en su area de trabajo.

1 Trabaja en un ambiente laboral que no le permite realizar su trabajo

de la mejor forma, provoca insatisfaccion y bajo rendimiento.
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COMITE DE EVALUACION

Muchas de las empresas actualmente optan por la conformacion de un Comité de Evaluacion dentro
de su empresa, ya que sirve como apoyo al departamento de Recursos Humanos en el proceso de
Evaluacion del desempefio, desempefiando este un papel importante con responsabilidad de alguna

actividades tales como:

Registro de informacion de evaluaciones
Recepcion de notificaciones de resultados de evaluacion

Archivar los instrumentos de evaluacion

AN

Velar por el cumplimiento de lo establecido en el manual para la ejecucion del proceso de
Evaluacion.

v'  Entre otras...

Este comité puede estar estructurado por el gerente de Recursos Humanos u otra persona designada en
representacién del Departamento, Jefe de planta, supervisor de area y un colaborador en representacion
de todo el personal. Este comité podra ser capacitado con anticipacion sobre temas relacionados a

evaluacion del desempefio.

Todo lo anteriormente mencionado queda a eleccidn de la empresa si se conforma o no dicho comité.

NOTA: Este apartado fue echo a nivel de sugerencia a la empresa “Alas Doradas”
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DIAGRAMA DE FLUJO DE LOS RESULTADOS FINALES DE LA
APLICACION DEL SISTEMA DE EVALUACION

Registro de desempefio Motivacion al empleado
y  decisié Criterio de e informarle sobre qué
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FORMULARIOS PARA EL SISTEMA DE
EVALUACION DEL DESEMPENO
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INSTRUMENTO DE EVALUACION DEL DESEMPENO
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EVALUACION DEL DESEMPENO
A. Datos Generales

Nombre del empleado:
Edad:
Alas Doradas Planta a la que pertenece:
Cargo segin nombramiento:
Nivel de estudios:
Jefe inmediato: Fecha de ingreso:
Periodo comprendido desde _ /_/ hasta [/ [/

B. Objetivo de la evaluacion

El presente instrumento tiene como finalidad obtener informacion relacionada con el
desempefio del personal a evaluar de la empresa Alas Doradas, una vez implementado el
sistema, adquirir una retroalimentacion sobre la actuacion de este personal actualmente y su
potencial a futuro. Ademas se podra descubrir los factores que afectan el rendimiento y
comportamiento del empleado en la empresa.

C. Instrucciones para el evaluador

«» Leay analice con cuidado cada uno de los factores que conforman el instrumento de
evaluacion

%+ Se presentan una serie de preguntas directrices que serviran de guia para una mejor
comprension de los factores a evaluar

%+ Sea lo mas sincero y objetivo posible al responder

¢+ Llenar el formato sin ningln tipo de tachadura y enmiendas

+» Su respuesta no lo compromete de ninguna forma

«»+ EIl formato de evaluacion debe ser firmado por el evaluador y el evaluado

«» Garantizamos discrecidn absoluta.

Elaborado por: Revisado por:
Barrientos Servelldn, Yesenia lvette
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Factores

Actitud laboral: Disposicion que
muestra un trabajador para
responder de una determinada
manera ante las  diferentes
situaciones que se le presenten en
su area de trabajo.

Asistencia y puntualidad:
concurrencia que realiza el
trabajador en forma cotidiana a su
centro de trabajo durante todos los
dias laborables que se espera que
asista, antes o en la hora de entrada
que tiene establecido en la empresa
para la cual labora.

Calidad de trabajo: se refiere al
cumplimiento de normas vy
estandares de calidad de los
procesos en los que interviene o
tiene a cargo, bajo el conjunto de
politicas y normas que rigen esa
materia.

Cantidad de trabajo: es el nimero
de tareas o funciones que se le
asignan a cada colaborador de la
empresa en funcion del cargo que
desempefia.

Elaborado por:
Barrientos Servellén, Yesenia lvette
Pérez Marroquin, Rosa Margarita
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D. Factores a evaluar

Responsabilidad

Preguntas directrices

¢Conoce  perfectamente
sus deberes,
responsabilidades y los
asume para proyectarlos al
logro de los objetivos?

¢Concurre con
puntualidad al sitio de
trabajo, notifica a tiempo y
y justifica debidamente su
inasistencia, cuando se
diere el caso?

¢Realiza su trabajo con
sumo cuidado y precision?

¢ Esta usted de acuerdo con
la cantidad de trabajo que
realiza 'y con las
asignaciones que posee?

Revisado por:

Puntuacion
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Factores

Planificacion y organizacion:
Capacidad para establecer
planes y programas que
abarquen los puntos clave de la
gestion a cargo, lo que implica
organizar los recursos en
espacio, tiempo y oportunidad.

Normas y politicas:
cumplimiento de las directrices
gue son divulgadas para todos
los miembros de la organizacién,
en ella se contemplan las normas
y responsabilidades de cada area
de la organizacién y los criterios
generales de ejecucion.

conocimiento  del  trabajo:
Considera dominio y
familiarizacion del evaluado con
las actividades del cargo que
desempefa

Conocimientos adquiridos: es la
suma de conocimiento 0
habilidad adquiridos por medio
de la ejecucion de diferentes
tareas o funciones los cuales van
aumentando de acuerdo al
tiempo.

Elaborado por:
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Preguntas directrices

¢Considera usted que
posee la habilidad para
planificar y organizar su
propio trabajo?

¢(Acata  con estricto
cumplimiento las normas
y politicas establecidas en
la empresa?

¢ Posee usted un
conocimiento absoluto de
todas las actividades
concernientes a su puesto
de trabajo?

¢De acuerdo al tiempo que
tiene de laborar en la
empresa considera que ha
adquirido el suficiente
conocimiento para realizar
sus tareas, como también
alguno adicional?

Puntuacién
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Factores

Experiencia acumulada: se
relaciona directamente con los
puestos que haya desempefiado
anteriormente en la empresa o
entidades similares y la cantidad
de tiempo que ocupo dichos
cargos.

Logros alcanzados: se refiere a
aquellos resultados concretos,
puntuales, positivos y que
signifiquen una ganancia o éxito
para la empresa u organizacion

donde se desempefian las
labores.
Optimizacion  del  tiempo:

Capacidad de administrar su
agenda de trabajo de acuerdo las

prioridades  establecidas vy
dentro de los tiempos
programados.

Rapidez: se refiere a la habilidad

con que cada colaborador

realiza sus funciones.

Elaborado por:
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Competencias

Preguntas directrices

¢Cuenta con la experiencia
necesaria para su puesto
de trabajo y considera que
aprende con  mucha
facilidad?

¢Considera que durante
toda su vida laboral ha
acumulado logros
significativos en su vida
para tener una carrera
exitosa?

¢Maneja una agenda con
el fin de priorizar
adecuadamente lo
importante de lo urgente y
cumple con los plazos
establecidos para  los
compromisos?

¢ Tiene usted la suficiente
habilidad para desarrollar
sus actividades pertinentes
en su puesto de trabajo en
menos del tiempo posible?

Puntuacion

Revisado por:
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Factores

Empatia: Es la sensibilidad
personal para atender vy
comprender los sentimientos de
los demas, captar emociones y
buscar comprender antes de ser
comprendido.

Actitud coherente: valta la
conducta que los colaboradores
deben mantener en todo
momento en su lugar de trabajo,
basada en principios familiares,
sociales o religiosos aprendidos.

Liderazgo: Capacidad de
influencia y poder legitimo para
conducir a otros en pro de los
objetivos y metas planteadas, a
través del modelaje propio e
inteligencia emocional para
asumir junto a los miembros
grandes desafios.

Elaborado por:
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Relaciones

Preguntas directrices

¢Sabe respetar y
comprender los problemas
de sus comparieros de
trabajo que puede
afectarles en su
rendimiento
ocasionalmente?

¢Actlia de forma positiva
ante diferentes
circunstancias en su lugar
de trabajo y respetar las
opiniones de los demas
aunque difieran de las
suyas?

¢Consideras que tienes la
capacidad de ser un buen
lider, apoyas y motivas a
tu grupo al logro de los
objetivos de la empresa?

Revisado por:

Puntuacion
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Factores

Formador de otros (Desarrollo
de personas): Capacidad para
facilitar procesos de formaciony
desarrollo del personal a su
cargo, motivandolo a la
superacion y apoyandolo en la
basqueda de metas de alto
rendimiento.

Resolucion  de  problemas:
Capacidad para buscar las
causas de los problemas que se
presenten en el trabajo,
encontrar la resolucion de los
mismos y escoger una solucién
entre varias opciones,
asegurandose de que la decisién
tomada sea implantada a tiempo
y de forma eficaz.

Relaciones interpersonales: es la
capacidad de un individuo de
relacionarse con las demas
personas de forma amable,
donde a través de la
comunicacién, la cooperacién y
las buenas acciones se logren
objetivos comunes.

Elaborado por:
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Preguntas directrices

¢Aceptas con facilidad la
responsabilidad de
ensefiar a otros tus
habilidades y destrezas
para contribuir al
desarrollo de estos?

¢Sabe estructurar en forma
légica y racional los
planteamientos a
situaciones dificiles o
complejas y resuelve con
acierto  los  diversos
desafios que se presentan
en su trabajo?

¢ Trabaja usted de manera
armonica con sus
compafieros de trabajo,
evita los desacuerdos y
demuestra excelente
disposicion para atender a
otros’

Puntuacién
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Factores

Orientacibn a la calidad:
Tendencia o0 propensibn a
gestionar el cumplimiento de
normas y estandares de calidad
de los procesos en los que
interviene o tiene a cargo, bajo el
conjunto de politicas y normas
gue rigen esa materia.

Iniciativa: Capacidad de iniciar
algo o de dinamizar acciones, sin
gue necesariamente  medie
autorizacion o presion del
superior jerarquico.

Capacidad creativa: Capacidad
de generar nuevos enfoques
aportes y respuestas creativas a
situaciones que asi lo exigen en
la organizacion. Implica la
adopcion de nuevos paradigmas
en situaciones dificiles o de alta
incertidumbre.

Elaborado por:
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Colaboracién

Preguntas directrices

¢Colabora con el
cumplimiento de las
normas o politicas de
calidad establecidas en su
empresa?

¢Siempre actla
espontdneamente a los
requerimientos  trabajo,
independientemente de las
circunstancias 'y toma
decisiones acertadas
cuando se necesita?

¢Hace ver sus ideas vy
puntos de vista antes sus
jefes para que estos sean
tomados en cuenta?

Puntuacion
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Factores

Comunicacion y trabajo en
equipo: comunicacion es la
habilidad que se tiene para
darse a entender brindar y
recibir informacion de
cualquier indole. El trabajo en
esquipo es la capacidad de
promover, fomentar y
mantener relaciones de
colaboracion eficientes con
compaferos y otros grupos de
trabajo paraintegrar esfuerzos
comunes y resultados
tangibles.

Factores

Riesgos de accidentes: peligros
existentes en el entorno o lugar
de trabajo, que puede provocar
accidentes o cualquier tipo de
siniestros que a su vez son
factores que puedan provocar
heridas, dafios fisicos o
psicoldgicos, traumatismos,
etc. Sea cual sea su posible
efecto, siempre es negativo
para la salud.

Elaborado por:
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Preguntas directrices

¢Mantienen buenas
relaciones con sus
comparieros y  jefes

brindando y recibiendo
informacion  veridica 'y
oportuna?

¢Se le facilita los trabajos
grupales o siente apatia a
estos y prefiere trabajar de
manera individual?

Condiciones laborales

Preguntas directrices

(Existe un sistema o
manual de prevencion de
riesgos en su area laboral?

Puntuacién

Puntuacién
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Factores

Gestion u optimizacion de
recursos:  Capacidad para
optimizar los diversos recursos
a disposicion de una manera
racional

Esfuerzo fisico: Incluye las
exigencias fisicas que la tarea
impone a la persona que la
realiza: esfuerzos,
manipulacion de cargas,
posturas de trabajo, etc.
relacionados con cada tipo de
actividad.

Temperaturas extremas:
situaciones se dan en trabajos
en sitios cerrados 0
semicerrados donde el calor y la
humedad sean elevados debido
al proceso de trabajo o a las
condiciones climaticas de la
zona y la ausencia de medios
para minimizar sus efectos.

Motivacion: es la fuerza que
motiva al colaborador a
esforzarse y mostrar interés en
la realizacion de su trabajo,
implicandose asi mas en la tarea
y en la consecucion de los
objetivos deseables por la
empresa.

Elaborado por:
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Preguntas directrices

¢Establece normas de
control de los recursos
materiales a su

disposicion y  realiza
esfuerzos para evitar el
desperdicio de matariles?

¢Su  puesto de trabajo
requiere esfuerzo fisico
constantemente, de le
dificulta la realizacion de
este?

¢Considera que en su area
laboral existen
temperaturas elevadas,
como podria calificar en
nivel de temperatura
existente?

¢En la empresa le motivan
constantemente para un
mejor  rendimiento vy
reconocen  su buen
desempefio laboral?

Puntuacién
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Factores

Desarrollo profesional: proceso
por el que las personas
progresan a través de una serie
de etapas caracterizadas por
distintas tareas de desarrollo,
actividades y relaciones. Es
importante sefialar que existen
diferentes modelos de
desarrollo profesional.

Ambiente laboral y Cultura
organizacional: ambiente
laboral se refiere a las
percepciones de los empleados
de su lugar de trabajo, la toma
de decisiones, las relaciones
interpersonales  entre los
empleados (jefes y
compaferos), la comunicacién
informal y cultura
organizacional se refiere a
normas de una empresa que
deben ser seguidas por los
colaboradores para el correcto
funcionamiento de la
organizacién.

Elaborado por:
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Preguntas directrices

¢Asiste  por iniciativa
propia a capacitaciones o
se actualiza y comparte el
aprendizaje obtenido con
otros?

¢Considera que el
ambiente laboral donde se
desenvuelves propicio
para el desempefio de sus
labores?

¢Cree que la cultura
organizacional que
caracteriza a la institucion
influye de manera directa
en su rendimiento y
comportamiento?

Puntuacién
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E. Aspectos generales

Puntos fuertes demostrados (Fortalezas) Areas clave para mejorar(Debilidades)

Comentarios del Evaluado. Comentarios generales:
¢ Esta usted de acuerdo con esta
evaluacion? Si__ No__ ;Por qué?
Justifique su respuesta:

F. Rangosy puntajes

Puntaje Criterio Escala de valoracion
5 10 Excelente 124-155
4 9 Muy bueno 93-123
3 8 Bueno 62-92
2 7 Necesita mejorar 31-61
1 6 Deficiente Menos de 31
Elaborado por: Revisado por:
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G. Resultado de la evaluacion

Puntaje obtenido: Nota:
Al trabajador se le califica de:
Firma del evaluado:

Elaborado por: Revisado por:
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PLAN DE DESARROLLO INDIVIDUAL
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ANEXO 1. FORMATO DE INSTRUMENTO ACTUAL DE EVALUACION UTILIZADO EN
CENTRAL AMERICA PAPER GROUP “ALAS DORADAS”

Paginaldel

Alas Doradas Cédigo RH-FO-14

Edicion:001

Fecha de Edicion: Noviembre de 2015

Datos del Evaluado

Nombre Cargo Area

Datos del Evaluador

Nombre Cargo Area

Indicaciones: Favor evaluar al colaborador en cada una de sus funciones con un puntaje

del 1 al 5. Teniendo en cuenta lo siguiente:

1=Deficiente 2=Necesita Mejorar 3=Regular 4=Bueno 5=Excelente

Funcion Puntuacién

Normativas de Seguridad Industrial

Revisién de Procesos en Plantas(Area de

Manufactura, Conversion, Molino)

Plan de control de procesos




Procedimiento de toma de muestras de
Blancura y consistencia en tanques de

molino y DIP.

Elaboracién de indice de cenizas en

tanque de molinos.

Inspeccion y verificacion del PH en el

agua.

Preparacion de mezcla de quimicos para

producir la produccién.

Limpieza en el area de quimicos de

proceso

Procedimiento para traslado de barriles

vacios hasta bodega de quimicos.

Verificar informacién de vibracién de

corta cuchillas

Revisiéon de informacion de polvillo que

sale de la maquina.

Reparacion de sistema de bombeo
relacionados a la dosificacion de

quimicos.

Elaboracion de muestras de fibra para

control de blancuras y puntos.

Orden vy limpieza del equipo asignado y

del drea de trabajo.

Otras funciones asignada por el

encargado o jefe de drea

NOTA PROMEDIO DE EVALUACION

Indicaciones: en el siguiente cuadro, favor enumerar tres competencias actitudinales, que

usted como jefe considera imprescindible para el desempefio del puesto evaluado. Y a



continuacién procesa a evaluar cada competencia actitudinal con un puntaje del 1 al 5

teniendo en cuenta lo siguiente:

1=Deficiente 2=Necesita Mejorar 3=Regular 4=Bueno 5=Excelente

Competencias actitudinales requeridas | Puntuacion

por el puesto de trabajo

1)CAPACIDAD PARA APRENDER

2)ACTITUD DE SERVICIO

3)CAPACIDAD CRITICA

NOTA PROMEDIO DE EVALUACION

NOTA FINAL

éConsidera que el empleado estd capacitado para ocupar otro cargo? éCudl?

Observaciones:




ANEXO 2. CUESTIONARIO PARA COLABORADORES DEL AREA DE PRODUCION DE
“ALAS DORADAS”

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

FACULTAD MULTIDISCIPLINARIA DE OCCIDENTE

e sbbsb& DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ECONOMICAS

IMPORTANTE: Se aclara que los datos proporcionados serdn de caracter confidencial y
exclusivamente para fines académicos los cuales nos serédn de gran utilidad para poder

realizar nuestro trabajo de grado, de antemano le agradecemos su valiosa colaboracién.

OBIJETIVO: Medir el nivel de conocimiento del talento humano del Area de Produccion
de la empresa CENTRAL AMERICA PAPER GROUP “Alas doradas”, sobre aspectos

relacionados a la Evaluacién del Desempenio.

Sexo: Edad:

Cargo: Tiempo de laborar en la empresa:

INDICACION: Responder las siguientes interrogantes marcando con una “X” la opcién

gue usted considere.
1. ¢Almomento de su contratacidn tuvo una capacitacién previa?

S| ] nNo ]

2. ¢laempresa le ha proporcionado un manual de puestos?

S| ] NoO |



3. (Tiene definidas claramente las actividades que debe realizar en su puesto de

trabajo?

S NO []

4. ¢Cuenta con las herramientas necesarias para la realizacién de sus labores?

s No [

5. éComo califica su ambiente laboral?

Malo |:I Regular |:I Bueno |:I MuyBuenol:I

éPor qué?

6. ¢Sabe que es una evaluaciéon de desempeio?

st [ NO [_]

Si su respuesta fue “NO” aca le proporcionamos una pequefia definicion.

Evaluacion del Desempefio: 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 cdmo hacer para mejorar los resultados.

7. ¢éle realizan evaluaciones de desempefio?

st ] NOo [

Si su respuesta fue “NO” continle con la interrogante nimero 12.

8. éConoce el objetivo por el cual le realizan evaluacién del desempefio?

s [ Nno [

9. ¢éQuién se encarga de realizarle la evaluacién del desempeiio?



Su Jefe Inmediato [_] Recursos Humanos [__]  Personal Externo [}

10. éCon que frecuencia le realiza la evaluacién del desempefio?

11. ¢Conoce los resultados de su evaluacion desempeno?

st ] NO ]

12. ¢Tiene conocimiento de la existencia de politicas de acenso en su empresa y en

su area de trabajo?

st [J NO [

13. ¢Cree que al realizarle una evaluacion esta podria ayudarle a ascender dentro de

la empresa?
st [ NO |
éPor qué?

14. ¢Recibe capacitaciones constantes para mejorar su desempefio laboral?

ss LJ nNo ]

15. ¢Qué aspectos le gustaria que tomaran en cuenta en una evaluacion del
desempeiio?
Puntualidad I:I Cumplimiento de Metas|:l AptitudesD
Todos los anteriores |:I Otros |:I Especifique:




ANEXO 3. GUIA DE ENTREVISTA PARA JEFES DE PLANTA DE “ALAS DORADAS S.A DE
c.v”

GUIA DE ENTREVISTA

IMPORTANTE: Se aclara que los datos proporcionados serdn de caracter confidencial y

exclusivamente para fines académicos los cuales nos serdn de gran utilidad para poder

realizar nuestro trabajo de grado, de antemano le agradecemos su valiosa colaboracién.

OBJETIVO: Medir el nivel de conocimiento y conocer las opiniones de los Jefes de Planta

del Area de Produccién de la empresa CENTRAL AMERICA PAPER GROUP “Alas doradas”,

sobre aspectos relacionados a la Evaluacion del Desempeno.

S T o

8.
9.

é¢Considera importante realizar Evaluaciones del Desempefio?

éSe realizan en su area?

¢Con que frecuencia se realizan?

éQuiénes la realizan?

¢Cudl es la actitud del empleado ante dicho proceso?

¢Alguna vez ha recibido capacitaciones acerca de cdmo llevar a cabo una Evaluacion
del Desempefio?

¢Cada Evaluacién del Desempeiio se realiza en base al perfil del puesto o area de
trabajo?

éDicha evaluacion es realizada bajo estandares de desempefio claras?

éSe reconoce y motiva el desempefio eficiente de un trabajador?

10. ¢Existe un plan de mejora en relacidon al desempeiio de los trabajadores?



ANEXO 4. TABULACION DE DATOS

A A A A A . A A
MASCULINO 135 95%
FEMENINO 7 5%

TOTAL 142 100%

B MASCULINO @ FEMENINO

DAD

A i i A ABSO A A
18-24 24 17%
25-31 32 23%
32-38 49 35%
39-45 19 13%
46-52 14 10%
53-60 4 3%
TOTAL 142 100%

W 18-24 m25-31 @32-38 m39-45 m46-52 m53-60




TIEMPO DE LABORAR
FRECUENCIA ABSOLUTA FRECUENCIA RELATIVA

ALTERNATIVA

0-5 53 37%
6-10 26 18%
11-15 34 24%
16-20 22 15%
21-25 3 2%
26-30 0 0%
21-35 4 3%
TOTAL 142 100%

m0-5

m21-25m26-30m21-35

w4610 m11-15m16-20




CARGOS

FRECUENCIA FRECUENCIA
ALTERNATIVA ABSOLUTA RELATIVA

MANUFACTURA OPERADOR 15 11%

SELECCIONADOR DE FIBRA 8 6%

MALLERO 2 1%

AUXILIAR DE OPERADOR 7 5%

OPERADOR DCS 2 1%

TECNICO DE PROCESO 1 1%

REFINERO 1 1%

SUPERVISOR 5 4%

ENCARGADO DE LIMPIEZA 2 1%

SUB-TOTAL 43 30%
CONVERSION OPERADOR 37 26%
EMPACADOR 42 30%

INGENIERO DE CONTROL DE

PROCESO 3 2%

LIDER DE LINEA 2 1%

VINETERO 4 3%

OPERADOR DE EMPACADORA T-700 1 1%

INSPECTOR 2 1%

ENCARGADO DE MERMA 2 1%

ASISTENTE ADMINISTRATIVO 1 1%

SUPERVISOR 3 2%

AUXILIAR DE REQUISICION 1 1%

HABILITADOR 1 1%

SUB-TOTAL 99 70%
TOTAL 142 100%




B MANUFACTURA

O MANUFACTURA SELECCIONADOR DE FIBRA

B MANUFACTURA MALLERO

B MANUFACTURA AUXILIAR DE OPERADOR

B MANUFACTURA OPERADOR DCS

B MANUFACTURA TECNICO DE PROCESO

B MANUFACTURA REFINERO

O MANUFACTURA SUPERVISOR

B MANUFACTURA ENCARGADO DE LIMPIEZA

B CONVERSION
B CONVERSION
B CONVERSION
O CONVERSION
O CONVERSION
O CONVERSION
B CONVERSION
B CONVERSION
B CONVERSION

OPERADOR

EMPACADOR

INGENIERO DE CONTROL DE PROCESO
LIDER DE LINEA

VINETERO

OPERADOR DE EMPACADORA T-700
INPECTOR

ENCARGADO DE MERMA

ASISTENTE ADMINISTRATIVO



S| 103 73%
NO 39 27%
TOTAL 142 100%

mS| @ENO

S| 77 54%
NO 65 46%
TOTAL 142 100%

mSI @ENO




ATIVA A ABSC
Sl 129 91%
NO 13 9%
TOTAL 142 100%
HESI ENO
A CO A g ; d
ABOR
A A A O a
S| 121 85%
NO 21 15%
TOTAL 142 100%

mS| @mNO




A R A

-
>
>

@
>

MALO 1 1%
REGULAR 22 15%
BUENO 72 51%
MUY BUENO 47 33%
TOTAL 142 100%

mMALO mREGULAR EBUENO m MUY BUENO
ABE Q A ALUACION DE D >

A A A A ABSO A A
SI 114 80%
NO 28 20%
TOTAL 142 100%

mS| mNO




S

sl 89 63%
NO 53 37%
TOTAL 142 100%
mSI @mNO
0 OB POR A ACIO

S| 85 96%
NO 4 4%
TOTAL 89 100%

ES| @mNO




¢QUIEN SE ENCARGA DE REALIZARLE LA EVALUACION DE DESEMPENO

ALTERNATIVA FRECUENCIA ABSOLUTA FRECUENCIA RELATIVA
SUJEFE INMEDIATO 73 82%
RECURSOS HUMANOS 6 7%
PERSONAL EXTERNO 10 11%
TOTAL 89 100%

B SUJEFE INMEDIATO

O PERSONAL EXTERNO

B RECURSOS HUMANOS

¢CON QUE FRECUENCIA LE REALIZAN LA EVALUACION DEL DESEMPENO?

ALTERNATIVA FRECUENCIA ABSOLUTA  FRECUENCIA RELATIVA
CADA ANO 85 96%
CADA 5 ANOS 3 3%
CADA 10 ANOS 1 1%
TOTAL 89 100%

H CADAANO mCADAS5ANOS @ CADA 10 ANOS




¢CONOCE LOS RESULTADOS DE SU EVALUACION DE DESEMPENO?

ALTERNATIVA FRECUENCIA ABSOLUTA FRECUENCIA RELATIVA
S| 51 57%
NO 38 43%
TOTAL 89 100%

mS| mNO

¢TIENE CONOCIMIENTO DE POLITICAS DE ASCENSO EN SU EMPRESA Y EN SU

AREA DE TRABAJO?
ALTERNATIVA FRECUENCIA ABSOLUTA  FRECUENCIA RELATIVA
S| 91 64%
NO 51 36%
TOTAL 142 100%

ES|I @ENO




A DER D RO DE LA A

A A A A ABSO A A A A
S| 119 84%
NO 23 16%
TOTAL 142 100%

ESI @mNO

¢QUE ASPECTOS LE GUSTARIA QUE TOMARAN EN CUENTA EN UNA
EVALUACION DE DESEMPENO?

ALTERNATIVA FRECUENCIA ABSOLUTA  FRECUENCIA RELATIVA

PUNTUALIDAD 16 11%
CUMPLIMIENTO DE
METAS 25 18%
APTITUDES 23 16%
TODAS LAS ANTERIORES 76 54%
OTROS 2 1%

TOTAL 142 100%

mP

B CUMPLIMIENTO DE METAS
# APTITUDES

ETODAS LAS ANTERIORES

| OTROS
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