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RESUMEN

La presente investigacion, tiene el propésito de determinar la relacion que existe
entre la evaluacion del desempefio aplicada en los ultimos tres afios al personal ejecutivo,
en su compensacion, capacitacion y planes de carrera en una empresa cementera.

Para ello, se presenta una aproximacion a las teorias referidas a la evaluacion del
desempefio y sus relaciones con la compensacion, capacitacion y planes de carrera que

diferentes autores plantean.

Igualmente, se muestra una breve resefia sobre la empresa en donde se realiza la
investigacion, a fin de conocer un poco su historia, misién, principios, valores y la actividad
comercial a la cual se dedica.

No obstante, para poder llevar a cabo el estudio, se utilizé un tipo de investigacion
descriptiva y correlacional, con la finalidad de poder determinar como es el proceso de
evaluacion de desempefio implantado en la empresa Cemex Venezuela y sus resultados
(descriptiva), y asi poder observar las relaciones que existen a nivel organizacional entre
la evaluacion del desempefio y la compensacion, capacitacion y planes de carrera
(correlacional).

La informacion se recaudd, a través de registros, expedientes personales y del
formato de evaluacion del desempenio, igualmente de un cuestionario que se disefio para
tratar de determinar la relacién de la evaluacién del desempefio con la compensacion,
capacitacion y planes de carrera. Asi mismo, se conté con suficiente material bibliografico;

asi como documentos, presentaciones y reportes elaborados por la organizacion.

Con la informacion obtenida se pudo alcanzar de forma satisfactoria los objetivos de

esta investigacion, por lo tanto los resultados se explicaran de acuerdo a los objetivos
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planteados, utilizando métodos derivados de la estadistica descriptiva y no paramétrica,
asimismo se emplearan técnicas graficas relacionadas con cuadros estadisticos o
ilustraciones como diagramas circulares, graficos de barras, histogramas, etc.

Los resultados obtenidos fueron los siguientes:

En primer lugar, se describe el proceso de evaluacién del desempefio implantado
en el afio 1998 en la empresa Cemex Venezuela, el cual ha tenido diversas
modificaciones desde sus inicios hasta la actualidad, esto con la finalidad de contar con un
sistema de evaluacidn del desempefio que le permita a la empresa “conacer de forma mas
objetiva” el rendimiento de sus ejecutivos y que sus resultados sean una guia en la toma
de decisiones de los diferentes procesos del area de recursos humanos, especificamente
en los relacionados a la compensacion, capacitacion y planes de carrera.

En segundo lugar, se detallan los resultados que obtuvo el personal ejecutivo en la
evaluacion del desemperio de los afios 1998, 1999 y 2000, notandose que el desempefio
promedio de dichos ejecutivos fue mejorando en cada afio siguiente, a lo igual que el
promedio de las competencias claves que la empresa considera que debe tener un
ejecutivo de Cemex.

En tercer lugar, se presentan los indicadores que nos permitieron determinar que si
habia relacion entre la evaluacion del desempefio del personal ejecutivo de la empresa
cementera y su compensacion, presentando tanto el punto de vista del ejecutivo como el
de la empresa. Igualmente se presenta la relacion estadistica de dichas variables a través
del coeficiente de correlacion de Pearson.

En cuarto lugar, se describen los aspectos que nos indicaron que la empresa
cementera si utiliza los resultados de la evaluacion del desempefio para preparar y
planificar programas de capacitacién para el personal ejecutivo, con la finalidad de que
este mejore o mantenga su desempefo; por lo tanto se determina que igualmente existe

una relacion entre la evaluacion del desempefio y la capacitacion del personal ejecutivo.

Y finalmente, se explican los indicadores que nos permitieron identificar que los
resultados de la evaluacién del desempefio estan ligados a la planificacién de carrera de
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los ejecutivos de Cemex Venezuela y que a su vez estan relacionados con el proceso de

estimacion de potencial.

| Es importante destacar, que los aspectos éticos de dicha investigacion, fueron
L considerados en el sentido que los datos proporcionados por los involucrados en el
estudio se trataron con la confidencialidad pertinente, igualmente se citaron todas las

fuentes con el fin de respetar el derecho de autor.

12 Relaciones Industriales
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Segun Peter Drucker, las sociedades son un conjunto de organizaciones, entendiendo
como organizacién “...la coordinacién racional de las actividades de cierto numero de

personas que intentan conseguir una finalidad y un objetivo comun ..." (SCHEIN, 1990: 6)

En este sentido, el éxito de una organizacion se basa entre otras cosas, en el
conocimiento que se tenga de sus objetivos y de su personal, para poder cumplir la mision
que desee alcanzar.

Esto implica, establecer un proceso de integracion entre el hombre y su organizacion,
que lo conduzca a la plena satisfaccion de sus expectativas laborales, las cuales estan
relacionadas con el trabajo en si y todo lo que representa: la compensacion, la capacitacion
y los planes de carrera.

Debido a esto, las organizaciones, tienden a plantearse la necesidad de desarrollar a
su personal, que segun Orlando Urdaneta, es un proceso que conduce al hombre trabajador
mediante el conocimiento de si mismo, a la plena actualizacion y optimizaciéon de sus
posibilidades latentes (URDANETA, 1997: 71).

Para que una organizacion pueda establecer programas para el desarrollo de su
personal, es fundamental iniciar el proceso, con un sistema de evaluacion del desempefio
del trabajador, de forma tal, que le permita a la organizaciéon conocer el personal que labora
en la misma; identificando cuales son sus fortalezas y debilidades.

La evaluacion del desempefio se define como un proceso clave para medir en forma

objetiva y homogénea la contribucion actual que los empleados aportan a la organizacion.
(CEMEX VENEZUELA, 1999: 9).

En base a esto, la empresa cementera, que es el objeto de estudio de ésta
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investigacion, ha implantado desde el afo 1998 un sistema de evaluacion del desempefio de
su personal ejecutivo, como un medio para establecer programas de desarrollo y asi lograr
la excelencia en la administracién del talento.

Si bien es cierto que el objetivo principal de la evaluacion del desempefio es “conocer
la actuacion” del personal de la organizacion, igualmente es cierto que los resultados
obtenidos, influye en otros procesos como son compensacion, capacitacion y planes de
carrera.

En cuanto a la compensacion, se puede decir que se relaciona con los resultados de

la evaluacion del desempefio, en el sentido de que dichos resultados determinan el
comportamiento y rendimiento del trabajador, lo que permite establecer usualmente que con
un alto desempefio mayor podra ser la remuneracion del trabajador.

En lo que se refiere a la capacitacion, los resultados de la evaluacién del desempeno
revelan las fortalezas y las areas débiles de un trabajador, permitiendo asi proponer

programas para mejorar esas areas débiles y potenciar las fortalezas.

Y por ultimo, la evaluacién del desempeno en conjunto con un proceso de estimacién
- de potencial, permite establecer planes de carrera para el trabajador dentro de la
organizacion, ya sea en el corto o mediano plazo.

Existiendo tedricamente estas relaciones entre la evaluacion del desempefio con la
compensacion, la capacitacion y los planes de carreras, el presente estudio pretende
observarlas en la realidad de la empresa en estudio, puesto que una de las finalidades de
dicha empresa es que la evaluacion del desempefio repercuta directamente en las
decisiones de los procesos de compensacion, capacitacion y planes de carrera y asi poder
afirmar la utilidad e importancia que tiene la implantacion de un sistema de evaluacién del
desempeino como una herramienta clave en el desarrollo de personal.

Dado este marco de referencia, el problema de la presente investigacion es: ¢ Existe
relacion entre la evaluacion del desempeiio aplicada en los uitimos tres afios al
personal ejecutivo, y su compensacion, capacitacion y plan de carrera, en una
empresa cementera?.
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2. OBJETIVO GENERAL

Determinar la relacion entre la evaluacion del desempefio aplicada en los ultimos
tres afnos al personal ejecutivo, y su compensacion, capacitacion y plan de carrera, en una
empresa cementera

3. OBJETIVOS ESPECIFICOS

o Describir el proceso de evaluacién del desempefio del personal ejecutivo implantado
en los dltimos tres afios (1998 — 2000).

e Describir los resultados de la evaluacién del desempefio del personal ejecutivo en los
ultimos tres afios (1998 — 2000).

e Determinar la relacion entre la evaluacion de desempefio del personal ejecutivo y su

compensacion.

e Determinar la relacion entre la evaluacion de desempefo del personal ejecutivo y su
capacitacion.

e Determinar la relacion entre la evaluacién de desemperio y los planes de carrera del
personal ejecutivo.
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4. HIPOTESIS

El personal ejecutivo que obtiene un alto desempefio, recibe una mayor
compensacion.

El personal ejecutivo, recibe capacitacion de acuerdo a las necesidades que
se determinen en los resultados de la evaluacion del desempefio, ya sea para
mejorar o fortalecer su rendimiento en el trabajo.

El personal ejecutivo que demuestre un alto desempefio, es transferido o
promovido a otros cargos que representen mayor responsabilidad
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T

Problema de Investigacion Mariel Bonilla Besteiro

5.IMPORTANCIA Y JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

- Distintos autores especializados en el area de relaciones industriales, recursos
humanos y/o administracién de personal, plantean que la evaluacién del desempefio es un
proceso que permite “conocer’ el rendimiento del trabajador e igualmente explican que
dicho proceso puede ser utilizado para determinar la remuneracién del trabajador, realizar
planes de capacitacion y/o formacion, ademas de intervenir en los procesos de desarrolio

y promocion; sirviendo de base a un estudio y programacion de planes de carrera.

Por otra parte, la empresa Cemex Venezuela a decidido implantar desde el afo
1998 un sistema de evaluaciéon del desempefio que le permita ademas de conocer el
rendimiento de su personal ejecutivo, poder tomar decisiones “objetivas” en cuanto a la
compensacion de cada uno de ellos, que sirva de base para organizar programas de
capacitacién en funcién de las necesidades de cada ejecutivo y que a su vez guie la

preparacion del plan de carrera de cada uno de los evaluados.

Es por ello que, la idea de realizar esta investigacion parte de la necesidad de
conocer si las relaciones que se plantean teéricamente entre la evaluacion del desempefio
y la compensacién, capacitacion y planes de carrera, estan presentes en la practica,

especificamente en la realidad de una empresa cementera.

Por lo tanto, los resultados que arroje esta investigacion pueden servir para
comentar y apoyar las teorias de los diferentes autores que afirman una relacion entre la

evaluacion del desemperio y la compensacién capacitacion y planes de carrera.

Ilgualmente, la informacion aqui obtenida sera de gran utilidad para la empresa en
estudio puesto que por una parte, determinara si su proceso de evaluacién del desempefio
se realiza de forma adecuada y si los resultados obtenidos son realmente utilizados en los
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procesos de compensacion, capacitacion y planes de carrera; y por otra parte, a través de
spuestas de los ejecutivos estudiados podran recibir una retroalimentacion del mismo

‘con ello mejorar el proceso de evaluacion del desempefio de acuerdo a las necesidades
ue presenten tanto la empresa como los ejecutivos.

19 Relaciones Industriales
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1.INTRODUCCION

El presente marco tedrico, expone los argumentos que sustentan las relaciones
entre las variables de estudio, que son la evaluacién del desempeno, la compensacion, la
capacitacion y los planes de carrera.

En primer lugar se hace referencia a la importancia que tienen los recursos
humanos en una organizacién y por ende a la necesidad de planificar programas para su

desarrollo profesional dentro de la misma, haciendo hincapié en el personal ejecutivo.

En segundo lugar, se explica el proceso de desarrollo de personal y se muestra una
descripcion de los subprocesos que implica, los cuales son: la evaluacién del desempefio,
la estimacién de potencial, los planes de carrera y los planes de remplazo y/o sucesion
gerencial.

Posteriormente se explican las relaciones teéricas entre la evaluacién del
» desempefio y la compensacion y la capacitacion.

ORGANIZACIONES, RECURSOS HUMANOS Y sU DESARROLLO

Peter Druker (1997) explica que una organizacién es un grupo humano compuesto
de especialistas que trabajan juntos en una tarea comun. Por lo tanto, las organizaciones
no son creadas a causa de improvisaciones, sino que se plantean alcanzar objetivos
determinados y propositos especificos.

No obstante, el alcance de dichos objetivos depende en gran parte de las personas

que conforman esa organizacién y de los conocimientos que ellas tengan; puesto que

cuanto mas especializados sean esos conocimientos, mas eficientes seran. (DRUKER,
1997: 56)
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Entonces se puede decir, que el éxito de una organizacién depende de la gente, es
decir, el recurso humano que la conforma y seguin Sherman (1999) esta es la esencia de

la administracion de recursos humanos.

Igualmente, explica que la expresion “recursos humanos” implica que las personas
poseen capacidades que impulsan el desempefio organizacional, ademas sugiere la idea
de que las personas establecen la diferencia en el funcionamiento de una organizacion.’

Si esta claro que las personas son el recurso mas importante de una organizacion,
también se puede decir que es el mas complejo, puesto que todas las personas no son
iguales, tienen diferentes pensamientos, comportamientos, capacidades, entre ofras
cosas. Por lo tanto gran parte de las organizaciones cuentan con una gerencia de recursos
humanos, también llamada gerencia de personal ¢ departamento de relaciones
industriales, entre otros? para que realice todas las actividades relacionadas a la gestion y
administracion de personal.

Dessler (1991) explica que la administracion de personal “.. se refiere a los
conceptos y técnicas requeridas para desempefiar adecuadamente lo relacionado con el
personal o la gente en el trabajo...” (DESSLER, 1991: 2). Estos conceptos y técnicas se
pueden resumir en tres (3) grandes procesos interdependientes que son atraer, mantener
y desincorporar al personal de una organizacién. A continuacién, se explicara que implica

cada uno de ellos.

El proceso de atraer personal, comprende todas las actividades referidas a la
obtencién de personal, que incluye la planificacion estratégica de los recursos humanos,
reclutamiento, seleccién, empleo e induccién del personal.

El proceso de conservar al personal, se refiere a todas las funciones que realiza
una gerencia de recursos humanos para mantener el mejor talento dentro de la

organizacion, esto implica funciones como: desarrollo de personal, compensacion,

' No obstante, es obvio que una organizacion no solo necesita recursos humanos, sino también financieros,
tecnoldgicos, materiales, etc.

% Usualmente las organizaciones grandes y medianas son las que cuentan con una gerencia o departamento
de personal, en cambio las pequefias a veces solo tiene una persona para realizar todas las actividades
relacionadas al manejo de personal.
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capacitacion, planes y beneficios sociales, relaciones laborales e higiene y seguridad en el
trabajo.

Y el tercer proceso, se refiere a la desincorporacién del personal de la organizacion,
el cual incluye las actividades relacionadas con la terminacion de la relacion de trabajo del
personal como renuncia, despido, muerte y jubilacion, por lo tanto abarca los planes de
Jubilacion.

No obstante, para los fines de esta investigacion, este desarrollo tedrico se centrara
I exclusivamente en el proceso de conservar al personal, especificamente en las funciones
de desarrollo de personal, compensacion y capacitaciéon que seran explicadas en los
siguientes capitulos.

N 2. DESARROLLO DE PERSONAL

El término “Desarrollo de Personal’ tiene diferentes acepciones, usualmente suelen
relacionarlo a la capacitacion, empero no es su definicion real.

Dada esta frecuente confusion Mondy-Noe (1997) aclara que la diferencia radica en
que la capacitacion “...estd disefiada para permitir que los aprendices adquieran

conocimientos y habilidades necesarias para sus puestos actuales...” (MONDY-NOE,

1997: 230) y que el desarrollo “...implica un aprendizaje que va mas alla de la actualidad y
el puesto de hoy; tiene un enfoque de mas largo plazo...” (MONDY-NOE, 1997: 230).

Igualmente, Sherman (1999), indica la diferencia entre capacitacion y desarrollo,
explicando que este Ultimo tiene el proposito de ampliar la experiencia de la persona y

proporcionar una perspectiva a largo plazo de su funcién en la organizacion.

Por lo tanto para los fines de esta investigacion, se definira el desarrolio de personal
como “...aquel proceso que conduce al hombre trabajador mediante el conocimiento de si

® Ejemplos de capacitacién son ensefiarle a un trabajador como manejar una maquina determinada (tractor,
torno, etc.) o0 a un supervisor ensefiarle como programar la produccién diaria (MONDY-NOE, 1997:230)
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mismo, a la plena actualizacion y optimizacion de sus potencialidades latentes”
(URDANETA, 1997:71).

Sin embargo, este estudio se enfocara especificamente, al desarrollo de ejecutivos,
el cual tiene el propédsito de preparar (mediante la imparticion de conocimientos, cambios
de actitudes o mejoramiento de habilidades) de la mejor manera al personal ejecutivo,
teniendo como premisa mejorar el desempefio de la organizacion (SALINAS, 2001).

El desarrolio de ejecutivos, es un proceso que consta de cuatro subprocesos que
ayudan a la planificacién del desarrollo de cada individuo, los cuales son:

(a)._Evaluacién del desempefio: la evaluacion del desempefo “...es el proceso

por el cual se estima el rendimiento global del empleado...” (WERTHER,
1995:184). Los resultados que se obtienen de este proceso permiten conocer
las fortalezas y debilidades que tiene el ejecutivo en un momento
determinado, es decir, es el conocimiento presente de las capacidades del

individuo.

(b)._Estimacién _de potencial: la estimacién de potencial es “...un prondstico

sobre las posibilidades de desarrollo, con el fin de estimar el tipo de puestos
que pueden llegar a alcanzar los miembros de una organizacion, facilitando
el acceso a planes de desarrollo adecuados a sus circunstancias".
(CONYSEL CONSULTING INTERNATIONAL, 2001). Se habla de
estimacion, porque los resultados son una inferencia de cémo seran las
capacidades de un individuo en un futuro a mediano y/o largo plazo.

(c).Planes de carrera: diferentes autores definen los planes de carrera, como la

planificacién que realiza tanto el individuo como la organizacion sobre las
posiciones futuras que desempenara el individuo dentro de la organizacion.
Para ello las organizaciones consideran los resultados obtenidos en la
evaluacién del desempeno y de la estimacién de potencial. Sobre este

aspecto, se detalla en las préximas secciones de este capitulo.

(d).Planes de reemplazo o de sucesion gerencial: segun Milkovich (1997), la

planificacion de reemplazos, consiste en que los ejecutivos superiores
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revisen periddicamente a sus altos ejecutivos y a quienes se encuentren en
el siguiente nivel inferior a fin de determinar dos o tres sustitutos para cada
insuficiencia y a diferencia de esta, la planificacion de sucesion no soélo se
centra en quienes podrian ser candidatos para los puestos actuales, sino que
también intenta planificar para posibles cambios en esos puestos.

Estos subprocesos si bien no son pasos a seguir, son complementarios en el
desarrollo del ejecutivo, en el sentido que los dos primeros son herramientas que guian la
planificacion de los dos ultimos.

EVALUACION DEL DESEMPENO

La importancia que tiene el personal en una organizacion, crea la necesidad de
conocer el desempefio y la forma de orientar eficazmente el mismo, para hacer al hombre
mas productivo; asimismo, determinar sus necesidades de desarrollo, entre otros aspectos
que podrian influir directa e indirectamente en el funcionamiento del individuo.

El procedimiento que se utiliza para evaluar y/o calificar al personal de una
organizacion es denominado comunmente “Evaluacién del Desempefio”, y se puede
elaborar, generalmente, a partir de programas formales de evaluaciéon basados en una
variedad de informaciones referente a los trabajadores, su funcion y su desempefio en el

cargo que ocupan dentro de la organizacién en donde labora.

La evaluacion del desemperfio, es un proceso clave en el desarrollo de personal y
los resultados obtenidos pueden ser utilizados para determinar la compensacion, los
programas de capacitacion y el plan de carrera del evaluado.

El proceso de evaluacion puede ser conocido a través diversas terminologias, entre
ellas se pueden mencionar: “evaluacion del mérito”, evaluacién de empleados’, “informe
de progreso”, entre otros. Sin embargo, para definir lo que significa la evaluacién de
desemperio, se van a considerar varias definiciones, con el fin de notar la evolucion que

ha tenido este proceso a lo largo del tiempo:
“...procedimiento para evaluar al personal...” (CHRUDEN, 1970: 309).
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“...consiste en la revisién de las acciones de los individuos para confirmar si estan
contribuyendo al logro de las metas y objetivos preestablecidos...” (HARRIS, 1980: 276)

“...se refiere a una serie de factores o aspectos que apuntan directamente hacia la
productividad y la calidad en el cumplimiento de un puesto o trabajo...” (ARIAS, 1989:
639).

“...es una sistemética apreciacion del desempefio del potencial del individuo en el
cargo...”. (CHIAVENATO, 1995: 261).

“...constituye el proceso por el cual se estima el rendimiento del empleado...”
(WERTHER, 1995: 184).

‘...es una herramienta que establece el estado de resultados de la gestién del
trabajador, puesto que da informacién referida a las competencias que este posee...”
(Cemex Venezuela, 1999: 9)

Con estas definiciones, se puede mostrar la importante necesidad de evaluar la
calidad del personal a lo largo del tiempo, por lo que se podria resumir que desde que
surgi6 la evaluacion del desempefio del personal, la finalidad ha sido medir y determinar
las cualidades, habilidades y fortalezas que tiene el personal para el ejercicio de sus
funciones y/o labores en la organizacion que preste sus servicios.

Cuando se habla de evaluacion del desempefio, se hace referencia a una serie de
conceptos asociados a dicho procedimiento.

Esos conceptos son las caracteristicas esenciales que se deben considerar para
realizar un proceso adecuado de evaluacion del desempefio, que segin Chiavenato
(1995) son las siguientes:

e Es considerada como un proceso sistematico formal o informalmente de
valoracion del rendimiento de los trabajadores.

o La periodicidad o el tiempo de evaluacién, es considerado, en tanto que los

trabajadores deben ser evaluados continuamente y/o en periodos establecidos.
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e Este proceso debe estar orientado a la apreciacion del rendimiento y del
desempeiio del trabajador en su puesto de trabajo.

La evaluacion del desempefio surge como necesidad de las empresas para
determinar el valor del trabajador y poder ubicarlo en las 4reas donde se presuma que
podra realizar su mejor desemperio.

Segun Larrafnaga (1984), la evaluacion de desempefio se plantea con el fin de
obtener un conocimiento lo mas objetivo posible, de la actuacion, conducta y rendimiento
del personal al servicio de una organizacién; igualmente permite obtener los datos

hecesarios para formular politicas, planes y programas de administracion de personal.

Ademas, permite identificar problemas de supervisién de personal, de integracion
del empleado al area en que trabaja e identificacion con la organizacién, aprovechar el
maximo potencial con el que cuenta el trabajador, su agente motivador, etc.
(CHIAVENATO, 1995, 262).

Por otra parte, es un proceso que funciona como retroalimentacién entre el
supervisor y su supervisado sobre la manera en como éste -el supervisado- cumple con
sus actividades (WERTHER, 1995:184) y asi tener la oportunidad de mejorar su
desempefio en el ejercicio de sus funciones en la organizaciéon en donde este se
desarrolle.

Este proceso de retroalimentacion o retroinformacién, resulta de vital importancia,

puesto que seria de apoyo en la toma de decisiones y de guia para el trabajador
individual.

Empero, segun el economista Mauricio Parra (2000), para que el proceso de
evaluacion del desempefio se ejecute de manera satisfactoria, se requiere el compromiso
y participacion activa de todos los trabajadores, es decir, tanto de evaluados, evaluadores
y personal de apoyo, entre otros aspectos.

La evaluaciéon del desempefio consta de varias etapas como informacién del
proceso de evaluacion, la aplicacion del instrumento, procesamiento y verificacion de
datos, medicion y acompafiamiento del desempefio, entre otras, en donde la
responsabilidad del proceso se puede atribuir a diferentes dependencias.
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Segun Chiavenato (1995), la responsabilidad de la evaluacién del desempefio va a
depender del tipo de organizacion, puesto que algunas otorgan la totalidad de la
responsabilidad de forma centralizada a un organismo de staff perteneciente al area de
recursos humanos. En otros casos, se asigna a una comision de evaluacion del
desempefio donde la centralizacion de la informacion es moderada; mientras que en otros
casos la responsabilidad es totalmente descentralizada, en el sentido que cada actor del
proceso se le atribuye un nivel de responsabilidad y/o compromiso con el proceso de
evaluacién del desempenio.

En un proceso de evaluacién del desempefio, los roles mas importantes son: el
supervisor directo (evaluador) y el empleado (evaluado). No obstante, las evaluaciones de
los compafieros, de sus subordinados y hasta clientes (internos y externos),
prabablemente serian mas apropiadas que solo considerar la apreciacién de un evaluador
(el supervisor inmediato).

(a) El supervisor inmediato:

El rol del supervisor directo e inmediato, segun Jeff Harris (1980) es de gran
relevancia, debido a que son quienes conocen mejor que nadie todos los hechos

y esfuerzos del trabajador, debido a las frecuentes interacciones que
generalmente hay entre los dos, ademas tiene las condiciones para acompanar
y verificar el desempefio de cada subordinado, sefalando sus fortalezas y sus
debilidades.

En tanto que, los jefes directos no poseen el conocimiento especializado para
poder proyectar, mantener y desarrollar un plan sistematico de evaluacion del
desempefio de su personal, que es funcion del 6rgano de recursos humanos,
quien proyecta, fija y posteriormente realiza el seguimiento y control del sistema,
mientras cada jefe aplica y desarrolla el plan de accion. (HERRA, 1899: 3).

(b) El empleado:

Existen algunas organizaciones que utilizan el sistema de autoevaluacién como
un método de evaluacion del desempefio, podria ser con la finalidad de
disminuir la posiciéon defensiva que tienen los empleados respecto al proceso de
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evaluacion, fomentando a su vez discusiones sobre el desempefio de este con
Su supervisor directo.

Ademas, la autoevaluacién representa una oportunidad para el trabajador de
evaluar su desempefio delante de su supervisor. Segun Harris (1980) un
trabajador tiende a criticar mas su desempefio que cualquier supervisor u otro
evaluador externo.

(c) Subalternos o subordinados inmediatos:

Las evaluaciones de los subordinados inmediatos pueden proporcionar
informacién mas precisa y detallada, puesto que los evaluadores mantienen un
contacto frecuente con el evaluado. (ROBBINS, 1996: 652).

No obstante, el inconveniente que presenta esta forma de evaluacion es que por
una parte el evaluado podria sentir que la evaluacién mas que ser un indicador
de las capacidades y/o errores de su desempefio, se convierta en un tribunal
publico acusatorio y por otra parte es que los evaluadores pueden rehusarse a
proporcionar datos negativos, debido al temor que sus jefes tomen represalias.
Por lo cual es de vital importancia mantener el anonimato de los evaluadores
(HARRIS, 1980: 282).

(d) Los compafieros, pares y/o colegas:

La informacién obtenida a través de la evaluacién de los comparieros de trabajo,
puede resultar confiable en el sentido que son los personajes que estan mas
cerca de la accién y su interaccion constante les permitira tener una visién
global del desempefio del evaluado en el propio puesto de trabajo. (ROBBINS,
1996: 651).

Aunque es valido considerar, seglin Harris (1980), que los resultados pueden
ser parciales tomando en cuenta el “espiritu de equipo” en tanto que si es muy
alto y la lealtad es importante, en escasas oportunidades se tendra informacién
negativa de cualquier trabajador que forme parte del equipo, a diferencia, si hay
poco comparierismo entre los trabajadores, los resultados de la evaluaciéon del
desemperio pudiesen resultar negativos y hasta vengativos.
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(e) Comisién de evaluacién del desempefio:

Existen algunas empresas que atribuyen la responsabilidad en un Comision de
Evaluacion del Desempefio, con la finalidad de que la evaluacion sea de tipo
colectivo, donde cada miembro tenga igual participacién y responsabilidad en
los juicios.

Los miembros de esta comision pueden pertenecer a diversos 6rganos o
departamentos y a su vez ser permanentes o transitorios. Su funcién en dicho
proceso sera “...el mantenimiento del equilibrio de los juicios, de la atencion a
los patrones y de la consistencia del sistema. (HERRA, 1999: 4).

Segun Sergio Herra (1999), entre los miembros permanentes se debera contar
con la participacion de un representante de la alta direccién, el responsable del
area de Recursos Humanos y algunos otros especialistas de esta area o afines,
cuyo rol sera el de mantener estabilidad y homogeneidad de las evaluaciones.

Para el caso de los miembros transitorios, Herra (1999) plantea, que se debe
contar con el personal que este interesado en participar en el proceso de
evaluacion del desempefio, los cuales tendran el papel de dar a conocer toda la
informacion necesaria de los evaluados y proceder a su evaluacion.

(f) El enfoque amplio: evaluaciones de 360 grados.

Las evaluaciones de 360 grados, también son conocidas como evaluaciones
circulares puesto que el trabajador es evaluado por su supervisor inmediato,
subordinado, clientes, pares o colegas y por el mismo (autoevaluacién), segun
Robbins (1996), este tipo de evaluaciones proporciona la retroalimentacion en el
desemperio de parte del circulo completo de contactos diarios que puede tener
un empleado. El nimero de evaluaciones oscila entre tres o cuatro hasta
veinticinco evaluaciones por trabajador.

Lo importante en un proceso de evaluacién del desempefio es que todos los que
participen deben cuidar el provocar distorsiones y el tornarse los objetivos del desempefio
demasiado personales y poco objetivos.
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Por otra parte, es importante considerar que los resultados de un sistema de
evaluacion del desempefio se basan en los juicios del evaluador, entre otras cosas, dichos
resultados pueden estar errados debido a sesgos basados en los prejuicios y/o ideas

preconcebidas del clasificador o evaluador. Algunos de esos errores son los siguientes:

(a) Efecto halo o aureola: “el efecto o error de halo, es la tendencia de un
evaluador a permitir que la evaluaciéon de un individuo sobre un rasgo
especifico influya en la evaluacion de esa persona sobre otras
caracteristicas.” (ROBBINS, 1996: 656). Es decir, la inclinacién que tienen
los evaluadores al dejarse impresionar por la baja o alta evaluacién de un
individuo en un aspecto parcial o factor de su conducta, de manera tal que

extiende este juicio a la totalidad de los factores de su conducta.

(b) Tendencia central: Sikula (1988) plantea que la tendencia central se presenta

cuando un evaluador asigna puntuaciones, valores y/o -calificaciones
principalmente de rango medio a la mayoria de los individuos evaluados, es
decir se evitan las calificaciones muy altas o muy bajas. Esto suele suceder,
segun William Werther (1995), cuando el evaluador no posee suficientes
datos sobre el evaluado, cuando tiene dudas respecto a la calificacion de su
personal o cuando en el proceso evaluativo estd poniendo poco esfuerzo y
atencion.

(c) Comportamiento reciente: Chruden (1970) explica que el evaluador a la hora

de emitir un juicio puede estar influenciado principalmente por lo que el
individuo (evaluado) ha realizado en el tiempo mas reciente, puesto que
estas acciones —sean buenas o malas- son las que estaran presentes en la
mente del evaluador.

(d) Prejuicios personales: estos prejuicios personales se refieren, cuando el

evaluador sostiene a priori, una opinion personal, anterior a la evaluacion,
basada en estereotipos. (WERTHER, 1995: 189). Esta tendencia podria
distorsionar los resultados de la evaluacién de manera que se favorezca o
desfavorezca al trabajador evaluado. Por lo general esos prejuicios se
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pueden fundamentar en rasgos como: edad del evaluado, sexo, religion,
nacionalidad, antigliedad, apariencia fisica, etc.

(e) Estandares de evaluacion: segun Chiavenato (1995), el no definir estandares

de evaluacion claros y precisos puede llevar a interpretaciones diversas, es
decir, que cada evaluador puede otorgar diferentes significados a los
términos que se utilizan como medidas de desempefio. En el sentido de que
los términos siempre, casi siempre, a veces, rara vez, nunca, pueden tener
significados diferentes para cada evaluador.

(f) Error de lenidad o rigidez: “es la tendencia a evaluar a un conjunto de

empleados de manera demasiado alta (positiva) o demasiado baja
(negativa)”. (ROBBINS, 1996: 655). Lo que implica que los resultados de la
evaluacion estaran polarizados.

(g) Criterio_unico: seguin Robbins (1996), las evaluaciones no se deberian

realizar considerando solo un criterio, puesto que cuando el puesto exige un
adecuado desempefio segun diversos criterios, los frabajadores pueden
tender al criterio Unico (el que sera evaluado) a expensas de otros factores
que son de relevancia en la ejecucion del puesto en que este se desempefia.

Otro aspecto importante de la evaluacion del desempefio, se deriva de que las
formas, conceptos o criterios de evaluaciéon pueden variar de acuerdo con las politicas y
filosofia que tenga una organizacién en particular y de la habilidad que tenga su personal
para establecer, desarrollar y mantener un programa de evaluacion.

Diversos autores plantean que existen numerosas técnicas para evaluar el
desempenio del personal, sin embargo WERTHER (1995) plantea que ninguna técnica es
perfecta y que la utilidad de los resultados que esta arroje dependera de los propdsitos o
finalidades que tenga cada organizacién en particular.

Algunas autores clasifican las técnicas de evaluacion del desempefo en métodos
tradicionales y métodos actuales o de nuevo enfoque.

32 Relaciones Industriales




Marco Tedrico Mariel Bonilla Besteiro

Los métodos tradicionales, estan referidos principalmente a calificar trabajos y/o
caracteristicas especificas, entre estos se pueden mencionar los siguientes:

(a).Técnica de escala grafica de calificacion: segin Dessler (1991) esta técnica

consiste en listar varias caracteristicas (calidad, cantidad, asistencia,

supervision, etc.) y un rango de desempefio para cada una (insatisfactoria,
suficiente, buena, superior, excepcional). A la persona evaluada se le califica

al identificar la calificacion que mejor describa su nivel de desempefio para
cada caracteristica.

(b).Método de alternancia en la clasificacién: consiste en clasificar a los

empleados del mejor al peor con respecto a una caracteristica en particular.
(DESSLER, 1991:552).

(c).Método de lista de comprobacién: es una técnica de evaluacion que implica

que el evaluador marque o seleccione aquellas afirmaciones o declaraciones
incluidas en una lista, que considera son caracteristicas del comportamiento
o desempefio del evaluado.

(d).Método de comparacién de pares: implica comparar a cada individuo con

todos los demas de su grupo, es decir, para cada caracteristica que se ha de
considerar se compara a cada trabajador con cada uno de los otros
trabajadores de su mismo grupo o nivel. (WENDELL, 1991:339)

Por otra parte, los método actuales o de nuevo enfoque, estan dirigidos a la
ejecucion del trabajo, entre estos se pueden considerar los siguientes:

(a). Método de distribucién forzada 6 por rangos: es una técnica en donde el

evaluador debe distribuir a lo largo de una o mas escalas a sus empleados
en diferentes clasificaciones, es decir, se ubican a los empleados desde un
limite mejor a un limite peor. (WERTHER, 1995: 196).

(b).Método de incidentes criticos 6 cruciales: se basa en la evaluacién de

aquellos comportamientos que son clave para establecer una diferencia entre
realizar un trabajo con eficacia y realizarlo sin eficacia. (ROBBINS, 1996:654)
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(c).Método de evaluacion por objetivos: este método se basa en el

establecimiento de metas de rendimiento cuantitativas, mesurables (o por [o
menos concretas), que se fijan conjuntamente entre el supervisor y los
supervisados. En este método cada supervisado establece por si mismo las
metas u objetivos de desempefio a corto plazo. (STRAUSS, 1981:478).

(d).Método de evaluacidn por competencias: se refiere a la identificacion de

determinadas competencias en el personal evaluado. Dichas competencias a
evaluar, son establecidas previamente por la organizacion y pueden variar
segun el cargofrol del evaluado. Esta técnica, estad enfocada a determinar de

forma sistémica las conductas diferenciales que manifiesta el personal.

Como se ha dicho anteriormente, la evaluacién del desempefio es un proceso
fundamental en toda organizaciéon que se preocupe por el desarrollo de su personal, dado
que ayuda a la organizacion a tomar decisiones referidas al desarrollo profesional del
personal.

Sin embargo, es necesario sefialar que un sistema de evaluacion del desempefio
no es un modelo Gnico ni estandar, el proceso de evaluaciéon del desempefio sera
satisfactorio en la medida en que se adecue a las necesidades y propésitos que se plantee
la empresa.

EsTIMACION DE POTENCIAL

Las organizaciones, necesitan tener un conocimiento minucioso y especifico de su
personal para poder determinar qué individuos posee un alto nivel de desempefic y
potencial que lo conduzca al logro de las metas organizacionales.

Entre los procesos de evaluacion de personal, los mas conocidos son la evaluacion
del desempefio, explicada anteriormente, y la estimacion de potencial.

A la inversa de la evaluacion del desempefio que se orienta hacia el pasado, la
estimacion de potencial estéd enfocada hacia el futuro y lo que trata es de determinar si el
individuo tiene o tendra en determinada perspectiva las competencias necesarias para
lograr el éxito en el empleo considerado. (GUERIN, 1992: 253).

34 Relaciones Industriales




Marco Tedrico Mariel Bonilla Besteiro

La estimacion de potencial es una apuesta clara por el futuro de la organizacion y
supone una vision dindmica a medio y largo plazo de la misma y de las personas que la
gestionaran.

El potencial, es la capacidad que se le reconoce a una persona para asumir en un
futuro un empleo diferente al que viene ejecutando, generalmente se trata de una posicién
que implica mayores conocimientos, habilidades y responsabilidades.

La estimacion de potencial “...es el proceso que permite la identificacion de las
posibilidades de desarrollo (maximas alcanzables) de una persona en un puesto de trabajo
0 en una organizacion.” (GIL, 1997: 138).

Por otra parte, la estimacién de potencial, pueden realizarse de forma individual o
en combinacion, sin embargo, es importante especificar previamente si se hara en forma
individual o conjunta para poder seleccionar los factores que inciden en la estimacion.

Los factores, son requisitos indispensables establecidos por la organizacion, que
necesariamente debe poseer el trabajador para progresar en ella. (OTANO, 1999: 181).

Segun Tabernero (1992), los factores mas utilizados en la estimacion de potencial
son los siguientes:

e [actor vision de conjunto: consiste en determinar la capacidad del individuo para

ver el contexto global en el cual esta inmerso.

e [actor sentido de la realidad: consiste en precisar si la persona es capaz de

relacionar su trabajo con la realidad en la que esta sumido.

e Factor liderazgo: trata de conocer si la persona posee caracteristicas para ser
caonsiderada lider dentro de la arganizacion.

e [actor creatividad y/o imaginacion: consiste en determinar si el individuo esta
constantemente innovando en la realizacion de su trabajo, con resultados
favorables al desempefio del mismo.

e [actor medida de la capacidad de riesgo: consiste en precisar la capacidad de la
persona en detectar posibles riesgos y evitarlos o preverlos.
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Para determinar si la persona posee las capacidades especificadas en cada factor,
se establece una escala.

Segun Otafio (1999), esa escala esta constituida por tres categorias que son las
siguientes:

e A nivel: cuando el individuo tiene un factor “a nivel” indica que es acorde a los
requerimientos del puesto actual, sin embargo es insuficiente para ocupar un
puesto de mayor responsabilidad.

e Por encima: implica que la amplitud y profundidad que demuestra la persona en
el factor analizado, supera las exigencias que de ese factor tiene en el puesto
actual.

o Muy por encima: es donde el individuo demuestra una amplitud y profundidad en
el factor, de tal forma que supera notablemente las exigencias que de ese factor
tiene en el puesto que ocupa en ese momento determinado.

Los resultados que obtenga en cada factor, determinaran las posiciones en donde
se estima que el individuo pueda ejecutar un buen desempefio, en otras palabras, al
individuo se le percibe facilmente en posiciones donde la manifestacion del factor
evaluado sea de gran importancia para el logro de los objetivos de la posicién.

Con la estimacion de potencial, las organizaciones persiguen los siguientes
objetivos: (GIL, 1997: 139)

e Utilizar lo mejor posible los recursos humanos, directivos o no directivos, tanto

en su actual nivel como en su posible desarrollo futuro.

o Establecer una relacion mas estrecha entre el subordinado y el superior,
mediante un método formalizado por el cual el superior demuestra al
subordinado que tanto él como la organizacién se hallan interesados en el
desarrollo directivo del subordinado y en su promocién dentro de la empresa.
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e En combinacién con los resultados de la evaluacion del desemperio, realizar

planes de capacitacion para fortalecer puntos fuertes y mejorar sus puntos
débiles.

e Proporcionar a la empresa un método fiable de obtener informacién sobre la
futura sustitucion de directivos y otros mandos, y asi programar adecuados
planes de carrera, segun el individuo y las necesidades de la organizacion.

Existen diversos métodos para la estimacion de potencial, entre ellos esta, las
pruebas de assessment center.

PLANES DE CARRERA

Cuando una persona se inicia en una organizacion, estd comenzado la trayectoria
de su carrera. Mondy-Noe (1997) explica que la carrera es un curso general que la
persona elige seguir a lo largo de su vida de trabajo, es decir, que son los cargos que una
persona va ocupando en una organizacion.

En este proceso, el departamento de recursos humanos tiene un rol caracteristico,
pues es el encargado de planificar la preparacion del empleado dentro de la organizacion
para que desempefie posiciones futuras que impliquen mayor responsabilidad.

Este proceso se conoce con el nombre de planificacion de carrera, el cual es
definido como el compromiso que se establece entre los empleados y la organizacion para
lograr el desarrollo profesional de una persona (...), con el fin de alcanzar una metas
concretas de desempefio en puestos de mayor responsabilidad.” (GIL, 1997: 142).

En otras palabras, la planificacion de carrera es un proceso sistematico que permite
el aprovechamiento de las capacidades tanto actuales como potenciales de los individuos
en la organizacion, integrando sus aspiraciones como entes productivos con las
necesidades organizacionales, permitiendo asi cubrir las exigencias de recursos humanos.

La planificacién de carrera es un proceso constante, en donde cada persona se
plantea sus objetivos especificos y la forma en como llevarlos a cabo. Sin embargo,
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cuando se habla de ocupar puestos de mayor responsabilidad, no sélo se refieren a
movimientos verticales, puesto que hoy en dia las organizaciones no cuentan con tantos
cargos de alto nivel para generar tanta movilidad, sino que también se consideran
desplazamientos horizontales o laterales en donde la persona necesita asumir mayor
responsabilidad.

Uno de los propdsitos que persigue la organizacion al ofrecer un plan de carrera a
su personal, es ayudar al empleado a que pueda realizarse en el interior de la misma, se
sienta mas compenetrado con la misién de la organizacién y pueda darle mucho mas
beneficios al mejorar su nivel de conocimientos y experiencia.

Igualmente Puchol (2000), explica que con la planificacion de carrera, los
empleados adquieren la certeza de que no estan siendo “olvidados” por la organizacién,
sino que son periédicamente evaluados tanto su desempefio como su potencial, y en
consecuencia, recibiran en caso necesario la formacién que le permita crecer dentro de la
organizacion.

Asimismo, la planificacién de carrera le garantiza a la organizacién un personal
preparado con el talento y las competencias para asumir responsabilidades de mayor
complejidad en el corto y mediano plazo, lo que implica que la organizacién puede hacer
frente a las necesidades de personal con trabajadores internos, principalmente en los
cargos claves y/o criticos.

Por lo tanto, los objetivos que persigue la planificacién de carrera son los siguientes:
(TABERNERO; 1992: 69)

o Elevar el nivel de desemperio y eficiencia del personal en la organizacién.

o Contribuir a ocupar los puestos criticos con los trabajadores clave de la
organizacion.

o Determinar el desempefio y el potencial de cada trabajador, con la finalidad de

establecer el nivel que pueda alcanzar en la estructura organizativa.

e Establecer programas de desarrollo de personal adecuados.
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Por ofra parte, un empleado para cambiar de una posicion a otra, debe haber
pasado por un proceso de preparacion que le vaya proporcionando los conocimientos,
habilidades, experiencia y actitudes necesarias para asumir, en un futuro a corto y/o
mediano plazo, posiciones de alto nivel, lo cual le permitira al empleado un desarrollo tanto
profesional como personal.

Son varios los autores que manifiestan, que para lograr ese desarrollo profesional
que un individuo desea alcanzar, es necesario distinguir dos conceptos claves, que son
orientacion de carrera y las etapas de carrera.

La orientacién de carrera se da porque las personas tienden hacia determinadas
competencias y experiencias, que en muchas oportunidades se forman antes de iniciarse
en el medio de trabajo, lo que conduce a que las personas decidan estabilizar sus
decisiones de carrera con la finalidad de limitarla. Esto es lo que se conoce con el nombre
de estancamiento en el desarrollo profesional o anclas de carrera, que se define como “...
patrones distintivos de talentos y habilidades autopercibidas, motivaciones y necesidades,
actitudes y valores que dirigen y estabilizan la carrera de una persona...” (ROBBINS, 1996:
646).

Segun Milkovich (1997), las personas permanecen en un anclaje puesto que
cambiar a otro representaria un gran esfuerzo y la necesidad de volver a pensar en los
motivos principales de la carrera.

Sin embargo, los individuos que se deciden a no caer en un anclaje de carrera
deben pasar por unas fases que son denominadas: etapas de carrera.

Robbins (1996) define a las etapas de carrera como los pasos que la mayoria de las
personas atraviesan en el desarrollo de su carrera profesional.

Diversos autores coinciden en que las etapas de carrera son cuatro (4): exploracion,
establecimiento, mantenimiento o media carrera y descenso o etapa final.

A continuacion seran explicadas brevemente cada una:

(1) Exploracion: es una fase de preparacion para el trabajo, abarca un periodo

previo al ingreso en la fuerza de trabajo como empleado pagado. Es un lapso
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en donde la persona debe adquirir los conocimientos, capacidades vy
habilidades que necesita para ser competitivo en el mercado laboral. Se basa
en la exploracién y en el estudio de las posibles alternativas. (ROBBINS,
1996: 646).

(2) Establecimiento: se dedica a la bisqueda de empleo y al establecimiento

como tal dentro de una organizacion. Milkovich (1997) explica que es donde
el individuo negocia el proceso de reclutamiento para su empleo
‘permanente”, ademas incluye que la persona sea aceptado por el equipo de
trabajo, el aprendizaje del puesto, e inclusive que conozca sus propias
capacidades asi como las de la organizacién y los compafieros de trabajo,
mediante intercambios de informacion, acerca del desempeiio y
retroalimentacion®.

(3) Mantenimiento: esta es una fase en donde el individuo ya forma parte de la
organizacion y estd en la bisqueda de mejorar su desempefio. Segun
Milkovich (1997) en esta etapa de la carrera del individuo es donde la
organizacion depende del conocimiento y de la experiencia que ha adquirido
el individuo. Igualmente éste es el momento en que los cambios importantes
familiares, las obligaciones financieras y los limites reconocidos pueden
precipitar una reevaluacion de las elecciones de carrera e iniciar nuevamente
en la etapa de exploracion.

(4) Descenso ¢ final de |a carrera: es un periodo en donde la persona reconoce

que tiene pocas oportunidades de movilidad y se empiezan a preparar para
la jubilacion y es la ocasién de pensar en hacer algo diferente. Milkovich
(1997) la caracteriza como el momento en que desciende la participacion y la
influencia en el trabajo.

*En esta etapa de establecimiento, es posible que la persona no haya culminado su proceso de formacion.
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A continuaciéon se presenta un esquema que ilustra las etapas de carrera. En la
parte superior se muestra una curva que describe el nivel relativo de participaciéon e
Jinfluencia asociada con cada una de las etapas de carrera y en la parte inferior aparecen
las actividades, relaciones, roles y edades comunes que se asocian con cada una de
dichas etapas (MILKOVICH, 1996:353)

Etapas de la carrera

; ) Separacion
Exploracion e intento de  |Ingreso a una Elegir 5i debe

nuevos roles organizacion y avance continuar

Mantenimiento

m\/ Descenso
Eifpue Exploracién Establecimiento Mantenimiento Descenso
Aspectos
; Encargado de formacién y
Ayuda Ser la propia persona desarrollo
o . Contribuidor Encargado de asignar los A
Actividad Central |Aprendizaje independiente beturaos Terminacion
_— Configura la direccion de la
Seguimiento organizacion
geisciones Instruccién Compaiiero Promotor y consejero Asesor de funcionarios
Disminucién en la
|Roles Asume la responsabilidad  jimportancia del rol o la
Dependencia Independencia de otros energia
Edad comuan 16-25 20-35 35-55 50-75

Fuente: Milkovich, George, "Direccién y Adiministracion de Recursos Humanos”, Mc Graw Hill, 1997,

Como se ha visto, la planificacién de carrera es un proceso que no solo beneficia al
trabajador dandole la oportunidad de crecimiento profesional y personal, sino también a la
organizacion puesto que cuenta con un personal lo suficientemente competente para
ocupar cargos que generen un impacto directo en las metas de la organizacion.

No obstante, todo el personal que labora en una organizacién no es idéneo para
ocupar posiciones diferentes para las cuales fue contratado. Dado esto, las organizaciones
deben contar con herramientas o recursos que les permita identificar al personal que en un
ﬂJturo, con la preparacion adecuada, puede ocupar cargos claves en la organizacion.

Cuando se habla de herramientas o recursos, se hace referencia por una parte al
proceso de estimacion de potencial, cuyos resultados estan orientados a inferir el
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comportamiento en el futuro de la persona y por otra a la evaluacién del desempefio
porque es una forma de “conocer” el rendimiento actual del personal.

Segun Mauricio Parra (2000) la evaluacién del desempefio debe estar unida al
desarrollo de las personas que trabajan en una organizacién, porque a través de sus
resultados se pueden establecer programas de desarrollo que preparen al empleado a
asumir posiciones de mayor responsabilidad en un corto o mediano plazo.

Igualmente, Larrafiaga (1984) plantea que la evaluacién del desempefio es
considerada en la toma de decisiones para los traslados de personal, en tanto que
determina las capacidades del trabajador y la identificacion que pueda tener éste con
determinadas areas del negocio y de esta forma ubicarlo en donde él genere su mejor
desempefio y que a su vez le produzca la mayor satisfaccion.

Del mismo modo plantea, que influye en la promocién y/o ascensos de personal,
dado que se toma en cuenta como factor primordial la eficiencia del trabajador y no otros
factores menos relevantes como la antigiiedad, examenes, test, etc. para que el ejecutivo
se desarrolle en el ambito profesional en la organizacion.

Igualmente, Chiavenato (1995), explica que la evaluacién del desempefio ofrece
oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participacion a todos los miembros
de la organizacién, considerando los objetivos del empleado y de la organizacion.

Dado esto, se puede afirmar que el nivel de desempefio que tenga un trabajador en

la organizacion influird en su desarrollo profesional en la organizacién donde preste sus
servicios.

PLANES DE REEMPLAZO GERENCIAL O SUCESION

Milkovich (1997), plantea que el reemplazo gerencial consiste en que los ejecutivos
superiores revisen periédicamente a sus altos ejecutivos y a quienes se encuentren en la

siguiente categoria inferior, con la finalidad de determinar los posibles sustitutos para cada
insuficiencia.
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Asimismo, explica que la planificaciéon de la sucesion no se centra Ginicamente en
determinar a quiénes podrian ser candidatos para los puestos actuales, sino que también
busca planificar las posibles rotaciones en esos puestos, asi como en lo concerniente a la
promocion y el desarrollo de las necesidades de los subordinados.

Tanto los planes de reemplazo como los de sucesion, tienen la finalidad de cubrir
posiciones, que en un corto o mediano plazo, puedan llegar a quedar vacantes por

motivos diferentes. Por lo tanto, se trata de planes destinados a la seleccién de candidatos
internos de la organizacion.

Se puede decir, que la diferencia principal entre planes de reemplazo y planes de
sucesion, radica en que el primero busca sustituir al trabajador por otro que tenga mayores
conocimientos y capacidades para desempefiar dicho cargo y en el segundo se busca
desplazar a la persona por ser transferida a otra posiciéon de mayor responsabilidad o
simplemente por ser jubilado de la organizacion, quedando asi una posicion vacante. No

obstante, para los fines de esta investigacion dichos términos seran utilizados
indistintamente.

Entre los objetivos generales de un plan de sucesion, esta el garantizar que la
organizaciéon cuente con recursos humanos preparados, con el talento y las competencias

necesarias para asumir responsabilidades de mayor complejidad en el corto, mediano y/o
largo plazo.

Igualmente, tienen la finalidad de guiar en la planificacién de acciones de desarrollo

orientadas a mejorar, actualizar y preparar a las personas para asumir responsabilidades
hacia las cuales estan siendo perfilados.

Por otra parte, proporcionan informacién relevante para la toma de decisiones sobre
reemplazos en cargos claves o estratégicos de la organizacion.

Puchol (2000), plantea que los planes de sucesion tratan de esquemas
organizativos en los que, para cada persona se indican los posibles sustitutos,

considerando las jubilaciones, posibles dimisiones, promociones etc.
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Asimismo, explica que un organigrama constituye un plan muy concreto de lo que
habria que hacer si imprevistamente un puesto quedara vacante, sin embargo, no indica

necesariamente la intencién de querer promover a determinadas personas.

Por ello, para determinar que personal o candidato es idéneo para ocupar una u
otra posicion en un futuro, es necesario conocer su desempefio y potencial.

Ante esto, Dessler (1991) explica que las organizaciones deben contar con un
registro que muestre el desempefio actual y las posibilidades de promocién de los
candidatos internos para las posiciones mas importantes. Estos registros son conocidos
como Tablas de Reemplazo de personal, las cuales permiten llevar un control de los
candidatos internos que muestre las posibles posiciones mas importantes que puede
desempeniar.

3.LA COMPENSACION DEL PERSONAL

La compensacién, es uno de los principales elementos que una organizacion debe
tomar en cuenta si desea atraer y mantener al mejor talento dentro de ella, ademas se
puede considerar como un factor motivador para que los ejecutivos realicen su mejor
esfuerzo, para alcanzar tanto sus metas personales y profesionales, como las metas de la
organizacion para la cual trabajan.

El término “compensacion” tiene significados diferentes, por ejemplo un empleado la
define como el pago de sus servicios y esfuerzos prestados; en cambio una organizacion
la define como un gasto de operacion e inversién. Por lo tanto, es muy comdn que en el
momento que una persona ingresa a una organizacién la pregunta que se hace el
individuo es ¢ cuanto me van a pagar?, mientras que la organizacién se pregunta ;cuanto
me va a costar?.

Sherman define la compensacién como “... todas las formas de retribucion y

recompensa que reciben los empleados por desempefiar sus puestos.” (SHERMAN,
1999:302)
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No obstante, diversos autores plantean que la compensacion se clasifica en directa,
indirecta y no monetaria o “en especie”.

La compensacion directa, comprende todos los pagos por concepto de sueldos y
salarios, incentivos, bonificaciones y comisiones. Por otra parte, la compensacion
indirecta, incluye las prestaciones diversas que dan los patrones o empleadores, como
programas de proteccion, planes de seguro (de vida, de accidentes, médicos, etc.) entre
otros. Y la compensacion no monetaria es la que abarca los programas de reconocimiento,
oportunidades de ascensos, horarios flexibles de trabajo para adaptarios a las
‘necesidades personales, etc.

Todas estas formas de retribucion, es lo que conforma un programa de
compensacion global, que segiin Sherman (1999) tiene la finalidad de:

e Recompensar el desempeiio de los empleados.
e Que la organizacion sea competitiva en el mercado laboral.
e Mantener la equidad salarial entre los empleados.

o Combinar el desempefio futuro de los empleados con las metas de la
organizacion.

e Controlar el presupuesto de compensaciones.
e Atraer a nuevos empleados.
e Reducir rotacién innecesaria.

Por otra parte, el determinar la compensacién adecuada que debe recibir una
persona por la prestacién de sus servicios, es una funcién que la organizacién delega al
departamento de Recursos Humanos y este para realizarla debe tomar en cuenta los
diferentes factores (internos y externos) que condicionan la compensacién del trabajador.

Distintos autores, plantean que esos factores a considerar son: la competitividad
externa, la equidad interna, las contribuciones del empleado y la administracion. A
continuacion se explicaran brevemente cada uno de ellas.
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La competitividad externa “se refiere a (@ posicion relativa de los salarios de un
empresario en relacion con los salarios de los competidores.” (MILKOVICH, 1997: 438).
En otras palabras, se refiere al equilibrio externo que deben tener los salarios, por ello se
habla de “salarios competitivos”. Esta informacién puede ser obtenida a través de estudios
de sueldos y salarios en organizaciones que posean caracteristicas similares, como
tamario de la empresa, ubicacidén geografica, ramo o sector econdémico, entre otras.

En cuanto a la equidad interna, “... son las comparaciones entre los puestos de
trabajo o los niveles de habilidad dentro de una sola organizacion.” (MILKOVICH, 1997:
438). La equidad se basa en relaciones internas de salarios y su punto de comparacion es
el contenido del trabajo, las habilidades que necesita el trabajador para realizarlo vy la
contribucién que dicho trabajo aporta a los objetivos generales de la organizacion. La
equidad interna, es un indicador que no solo sirve para estimar el salario de trabajos
similares o del mismo nivel, sino también para establecer las diferencias salariales entre
cargos o posiciones diferentes.

Otro factor son las contribuciones del empleado, que “... se refieren al relativo
hincapié que se hace en el desempefio o la antigiedad de las personas que realizan
trabajos similares o que cuentan con las mismas habilidades de trabajo” (MILKOVICH,

1997: 439).°

Y por ultimo la administracion, que “... consiste en planificar los elementos del
salario que deben incluirse en el sistema de salario (por ejemplo, salario base e incentivo,
a corto y largo plazo), entablar comunicacién con los empleados y evaluar si el sistema
esta logrando sus objetivos." (MILKOVICH, 1997: 439). Por lo tanto, este factor puede
considerase como el elemento aglutinador de los tres anteriores, puesto que para que el
sistema de remuneracion sea eficiente, se necesita de una apropiada administracion; que
a su vez proporcione una retroalimentacién con los trabajadores para que se ajuste o

redisefie, en caso de ser necesario, el sistema de compensacion.

Por otra parte, se debe considerar que no todo el personal de una organizacién
tiene los mismos intereses en su paquete de compensacién. Mondy-Noe (1997), explican
que cuando un trabajador esta en la necesidad de proporcionar alimento, vivienda, abrigo

® Es necesario destacar que la equidad interna se basa en el trabajo sin tomar en cuenta a la persona que o
acupe, en cambic que la contribucidn del empleado se centra en las personas que realizan el trabajo.
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y salud a su familia® , el dinero puede ser la compensacién mas importante. Empero,
existe otro tipo de trabajador’ que dedica varias horas a su trabajo, reciben poca
remuneraciéon y ama su trabajo, por lo que su compensacion podria estar mejor destinada
a los pagos indirectos e incluso no financieros, puesto que lo que esperan no es dinero
sino reconocimientos.

Por lo tanto, es necesario crear planes de remuneracién o compensacion, segun la
posicion y/o el trabajo que desempefie el empleado.

Entorno a esto, se presenta una problematica que se refiere a la compensacion de
empleados que ejecutan funciones similares o iguales y se trata de determinar ;en qué se
diferencia el pago de uno con el otro o deben recibir igual remuneracion?

Dado esto, diferentes autores proponen que las diferencias en la compensacion
esten basadas en las capacidades, experiencia, conocimientos, calidad de trabajo,
responsabilidad en el cargo, desempefio, antigiedad, entre otros, especialmente para los
puestos profesionales y ejecutivos.

Seglin Robbins (1996), el ejecutivo debe tener una compensacion fija, basada por
su tiempo en el puesto 0 antigliedad, y otra parte de la remuneracion debe ser variable y
que ésta dependa de su desempenio.

Asimismo Milkovich (1997), explica que las organizaciones pueden pagar una tasa

fija para un puesto de trabajo y agregar un bono o incentivo para reconocer y estimular las
variaciones del desempefio.

Por lo tanto, para realizar diferencias salariales, es necesario contar con un proceso
de evaluacion del desempefio, entre otras cosas, que permita determinar la actuacion del

ejecutivo y poder tomar decisiones en cuanto a su remuneracion.

Sikula (1988) plantea que la evaluacién del desempefio permite una planeacion de
los recursos humanos, puesto que los datos obtenidos serviran de base en la toma de
decisiones sobre quien debe ser mejor remunerado, entre otras.

® Generalmente, estos trabajadores son los que ejecutan actividades operativas o manuales: obreros.
"Este trabajador se refiere a las personas que desempefian cargos gerenciales y directivos: ejecutivos.
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Por lo tanto, te6ricamente se plantea que en la medida que el trabajador tenga un
mejor desempefio recibird una mayor compensacion.

En la siguiente seccién de este marco teérico se hara solo referencia a los planes
de compensacion para el personal ejecutivo dado que son los trabajadores de interés en
esta investigacion.

LA COMPENSACION DEL PERSONAL EJECUTIVO

Por lo general, en las politcas de compensacién y remuneracion, las
‘organizaciones tienen mas de una estrategia para determinar la compensacion de su
personal ejecutivo, y esto es con el propésito de cumplir los objetivos organizacionales y
las necesidades ejecutivas.

Diferentes autores coinciden en que la mejor estrategia para compensar al personal
ejecutivo es que la mayor parte de su remuneracién sea pagada en forma de incentivos,
bonos, prestaciones etc.,, que quede libre de impuestos y asi poder acumular un
- patrimonio financiero.

Dessler (1991), explica que para establecer un plan de compensacién dirigido a los
ejecutivos de una organizacion (personal gerencial y profesional), hay que considerar que
_Q"Ios factores que se toman en cuenta para la valoracién del puesto no son tan
 cuantificables como los de un empleado operativo, puesto que las caracteristicas a
determinar estan relacionadas al juicio, la solucién de problemas, la coordinacion de
personal, toma de decisiones; es decir, funciones de tipo estratégico.

Las funciones que realiza un ejecutivo en determinada organizacién, usualmente,
estan dirigidas a la determinacién de la rentabilidad divisional y corporativa, por lo que la

mayoria de las organizaciones le otorgan a sus ejecutivos algun tipo de bono o incentivo.

Mondy-Noe (1997), explica que la compensacién basada en incentivos, es una
compensacion que relaciona el pago con el desempeiio y la productividad de la persona.
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Es por esto que, cuando una organizacibn va a preparar un paquete de
compensacion para su personal ejecutivo, debe considerar cuatro (4) elementos basicos,

que seran explicados a continuacion.

(1) Sueldo® base: por lo general, el monto del sueldo de un ejecutivo esta en

funcién del valor que tiene su trabajo para la organizacion y de qué tan bien
lo haga. Ademas, segin Mondy-Noe (1997) el sueldo es un factor que
determina el nivel de vida del ejecutivo y es la base para otras formas de
compensacion.

(2) Bonos o incentivos a corto plazo: Sherman (1999) explica que este tipo de

bonos debe basarse en la contribucion que realiza la persona a la
organizacion. Para ello se han determinado varias formas para su pago, una
de ellas es que sea un porcentaje de las utilidades totales de la empresa o
cuando estas superen cierto nivel de rendimiento de la inversion de los
accionistas; otra forma, es que los pagos se basen en la evaluacion del
desempefio o los logros de objetivos especificos en un tiempo determinado,
que por lo general es de un (1) afio. Empero, la decision de que parametro
se debe utilizar, dependera de las politicas de remuneracidon de cada
organizacion.

(3) Bonos o incentivos a largo plazo: las acciones, son una forma de incentivo a

largo plazo y son disefiados con la finalidad de vincular los intereses de los
ejecutivos con los de la organizacién. Igualmente la mediciéon del desempefio
a largo plazo tanto del trabajador (en términos de una mayor participacion en
el mercado), como de la organizacion (aumento de utilidad por accién, la tasa
de capital y otros), son formas de incentivo a largo plazo

(4) Prestaciones de ejecutivos: estas prestaciones, se refieren a pagos

especiales, gratificaciones®, las cuales suelen ser mas generosas puesto que

van unidos a los sueldos mas elevados de los ejecutivos. Este tipo de bonos,

# Segtin Urquijo (1999), el término “sueldo” es utilizado para la remuneracion de los trabajadores que cobran
quincenal o mensualmente, mientras que el término “salario” se utiliza para designar la remuneracion de los
trabajadores que cobran diaria o semanalmente.

¥ “Las Gratificaciones son compensaciones especiales otargadas a ejecutivos, frecuentemente llamadas
emolumentos o bonos ejecutivos”.(SHERMAN, 1999: 361)
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solo se otorga a un grupo de ejecutivos selectos, un ejemplo son: los
automaviles proporcionado por la organizacion, el uso del avidn o yate de la
compafiia, alojamiento especial para vivir (en caso de ser transferido),
acciones a club, uso de tarjetas corporativas, reembolso de gastos médicos,
boletos de temporada para eventos de entretenimiento, etc.

En general, se puede decir, que la compensacion ejecutiva esta destinada hacer
eénfasis en incentivos de acuerdo al desempeiio, puesto que los resultados
organizacionailes tienden a ser mas impactados por las funciones que realizan los
trabajadores en cargos ejecutivos que la de los empleados de menor nivel.

4, LA CAPACITACION DEL PERSONAL

Las personas cuando ingresan a una organizacion, son seleccionados en funcion
de sus conocimientos, habilidades y destrezas; pero ello no implica que un empleado sea
competente durante toda su vida, debido a que esos conocimientos se van deteriorando
con el carrer del tiempo v llegan a ser absoletos, de manera tal que el trabajador no puede
cubrir las exigencias actuales del cargo que desempeiia.

La capacitacion de los recursos humanos es de vital importancia para el desarrollo
de las organizaciones, las cuales deben estructurar programas acorde a las necesidades
internas y externas, es decir, considerar los objetivos de la organizacién, los recursos
‘materiales y humanos, las exigencias del mercado, entre otras.

Es por ello que las organizaciones invierten parte de su presupuesto a la
‘capacitacion de su personal.

La capacitacion, también conocida como adiestramiento o formacién, “...es un
proceso que se centra en proporcionar a los empleados las habilidades concretas o en
ayudarles a corregir deficiencias en su rendimiento.” (GOMEZ, 1998: 248).
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El proceso de capacitacion, debe estar ligado a las metas y estrategias
organizacionales, puesto que su finalidad es contribuir al desempefio de la misma.

Diferentes autores explican, que para garantizar una adecuada capacitacion de
personal se deben seguir ciertas etapas. Ante esto, Sherman (1999) plantean un enfoque
sistémico de capacitacion, el cual consta de cuatro (4) fases: evaluacién de necesidades,
disefio de programa, instrumentacion y evaluacidn. Seguidamente, se procedera a explicar
cada una de ellas.

(1) Evaluacion y deteccidon de necesidades:

Esta fase o etapa tiene la finalidad de identificar dos aspectos
fundamentales, el primero es determinar ;qué tipo de capacitacion se

requiere? y el segundo es identificar ¢ quién la necesita?.

Para responder a estas interrogantes, es necesario realizar tres (3) tipos de
analisis: analisis organizacional, analisis de tareas y analisis de la persona. A
continuacion se explica brevemente cada uno.

El anélisis organizacional, se refiere a la observacién del entorno, estrategias
y recursos de la organizacion para definir areas en las cuales debe
enfatizarse la capacitacion (Sherman, 1999:172). Algunos ejemplos que se
detectan con este analisis que ameritan de capacitacion son: las fusiones o
adquisiciones de las organizaciones, cambios tecnolégicos, la globalizacion,
reduccién de personal, entre otros, debido a que los empleados se ven
obligados a redefinir las funciones que venian realizando.

Por otra parte, el analisis organizacional sirve para examinar si la compainia
cuenta con los recursos financieros, tecnologicos, materiales y humanos
para realizar la capacitacion.

Luego del analisis organizacional, se procede a realizar el andlisis de las
tareas, el cual Dessler (1991) lo clasifica en analisis de los requerimientos
del puesto y el analisis del desempenio. El primero, es un anélisis a nivel del
cargo, teniendo como base los requisitos exigidos por el cargo al ocupante;
este analisis sirve, para determinar los tipos de habilidades, conocimientos,
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actitudes, comportamientos y las caracieristicas de personalidad exigidas
para el desempefio eficaz del cargo. (CHIAVENATO, 1995:424). Y el
segundo, es el andlisis al desemperio, que consiste en realizar un estudio
cuidadosa del rendimiento del empleado para identificar una deficiencia y
determinar si puede ser corregida a través de un programa de capacitacion u
ofro medio. (DESSLER, 1991: 272).

Por dltimo en esta fase de deteccién de necesidades, se realiza un analisis
de la persona, el cual esta dirigido a identificar que empleados requieren
capacitacion. En este analisis tiene una gran importancia la evaluacion del
desempeiio, dado que a través de sus resultados es posible identificar no
solo a los trabajadores que viene ejecutando sus actividades por “debajo de
la meta”, sino también para averiguar que areas o departamentos de la
arganizacion necesitan una atencion inmediata del personal de capacitacidn.
(CHIAVENATO, 1995: 426).

(2) Disefio del programa de capacitacion.

Esta fase tiene la finalidad de planificar, qué, quién, cuando, donde y como
se ensefara todo lo pertinente para satisfacer las necesidades
diagnosticadas.

El éxito de esta fase dependerad, segin Sherman (1999) de cuafro (4)
aspectos importantes:

e Los objetivos de capacitacion que se hallan definido, los cuales
describen las habilidades o los conocimientos por adquirir, las
actitudes que se deben modificar o ambos.

e La dispasicion y la motivacidn, el primero se refiere a los factores

de madurez y experiencia que forman parte de sus antecedentes
de capacitacibn y el segundo se refiere al deseo que tenga la
persona de aprender.
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e Los principios de aprendizaje, se refieren a las caracteristicas de
los programas de capacitacion que ayudan a los participantes a
hacer conciencia de la importancia de los nuevos conocimientos en
sus vidas y lo transfieran de nuevo al trabajo. Algunos de estos
principios son: el establecimiento de metas, practica activa y
repeticion de lo aprendido, retroalimentaciéon y comunicaciéon del
avance, entre ofros.

e Las caracteristicas de los instructores, las cuales influyen en la
capacitacion, dado que de los instructores depende gran parte del
entusiasmo que tenga el personal para la capacitacion; algunas de
las caracteristicas que debe presentar el instructor son:
conocimiento del tema, adaptabilidad con la capacidad de
aprendizaje de los participantes, sinceridad, sentido del humor,
catedras claras, etc.

(3) Implantar el programa de capacitacion

En esta etapa es donde se selecciona que método se va a utilizar para
capacitar al personal, ademas de ejecutar como tal la capacitaciéon, en donde
el instructor trasmite sus conocimientos a los participantes.

La seleccion del método a utilizar debe adecuarse a los conocimientos,
habilidades y capacidades que se han de impartir. Robbins (1996), clasifica
dichos métodos en dos (2) grandes grupos, que son:

(a) En el puesto de ftrabajo: se refiere a la capacitacién recibida en el
mismo lugar donde se desempefian las actividades laborales. Esta
modalidad incluye: la rotacion en el puesto (implica transferencias
laterales que permiten que los empleados trabajen en diferentes
puestos, lo que les da una mejor perspectiva organizacional) y las
asignaciones de suplentes (en donde el sustituto trata de emular a

través de la observacién, al trabajador experimentado que lo ensefia).
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(b) Fuera del puesto de trabajo: este tipo de capacitacion puede
descansar en consultores externos, universidades u otro tipo de
instituciones formativas. Robbins (1996) plantea diversas formas de
capacitacion fuera del puesto, entre ellas: conferencias, ejercicios de
simulacién, videos, representacion de papeles, etc.

La diferencia fundamental entre una y otra son la sencillez y los costos, por
lo general la capacitacion en el puesto de trabajo resulta mas econdmica, sin
embargo, el aprendizaje puede darse bajo presiones, interrupciones etc. Por
lo tanto, la aplicacién de uno u otro dependera de la capacitacion que se
desee impartir.

(4) Evaluacién del programa de capacitacién

Esta es la ultima etapa en el programa de capacitacion y es en donde se
recogen los resultados del proceso y se determinan las posibles fallas al
igual que sus soluciones.

Segun Otafo (1999), la evaluacién de un programa de capacitaciéon consta

de cuatro (4) niveles:

(a) Reaccion: esta destinado a determinar la satisfaccion del participante
y sus opiniones. En este nivel se responden preguntas tales como:
¢Les gusto?, ;Piensas que es valioso?, ;Como se sintid en el
programa?, ¢ Como fue el instructor?, entre otras.

(b) Aprendizaje: consiste en probar si los participantes incrementaron sus

conocimientos, si mejoraron sus destrezas y/o cambiaron de actitud.

(c) Comportamiento: esta destinado a determinar el nivel de aplicacion
y/o utilizacion de la capacitacion en el puesto de trabajo y a su vez
comprobar los logros y resultados que genera en el rendimiento del
personal capacitado. Esta etapa también es llamada por otros autores
como la transferencia de la capacitacion, puesto que es la
implementacion efectiva de los principios aprendidos sobre lo que se

requiere en el puesto.
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(d) Resultados: se refiere a la determinacion de los progresos. Se ven
cuales fueron los efectos que se obtuvieron en cuanto a cantidad,

calidad, seguridad, ventas, costos, beneficios, etc.

Los resultados de la evaluacion del programa de capacitacién en cada nivel
pueden ser diferente, por ejemplo puede que el programa tenga éxito en
cuanto a las reacciones de los participantes e incluso a los conocimientos
adquiridos, sin embargo, el programa de capacitacion no reporta utilidad para

el puesto que desempefia o no se obtiene los resultados esperados por la
organizacién.

Resumiendo, en todo este proceso de planificacion de la capacitacion para el
recurso humano, se puede decir, que la evaluacion del desempefio juega un papel
esencial ya que de una forma u otra esta presente en todas y cada una de sus etapas.

Sin embargo, en la etapa de deteccion de necesidades, la evaluacion del
desempefio, es un instrumento fundamental y en algunos casos el Gnico, para la deteccion
de las necesidades.

Segln Robbins (1996), la evaluacion del desempefio identifica las necesidades de
capacitacion, dado que sus resultados reflejan con precision las habilidades y
competencias de los trabajadores de una organizacion y ayuda al establecimiento de

programas que mejoren las debilidades y mantengan las fortalezas del trabajador.

Armstrong (1993), igualmente explica que el proceso de evaluacion del desempeiio
ayuda a la preparacion de los programas de capacitacion, dado que sus resultados estan
enfocados a precisar el rendimiento del trabajador el cual es comparado con los
estandares de desempefio para cada actividad y/o funcién.

Asimismo, con los resultados de la evaluacion del desempefio se puede determinar
Ia eficacia del programa de capacitacion. Es decir, si el desemperfio del trabajador mejoré
notablemente como resultado de la capacitacién, servira de base para evaluar el proceso
de capacitacion. Sin embargo, si el desempefio no mejora, se pondra en duda la calidad
de la capacitacion como las intenciones del trabajador.
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Por lo tanto, se puede decir que, de una evaluacién de desempefio hecha de forma

detallada y adecuada se obtienen los mejores programas de capacitacion para el personal
uado. Igualmente, en ella se indican las areas en las cuales el individuo requiere
mejorar, que en gran porcentaje puede ser corregido a través de la capacitacion.

A continuacion se presenta esquemdtica la secuencia general que sigue un
ma de capacitacion, el cual tiene como objetivo proporcionar al capacitado la
oportunidad para desarrollar sus capacidades y actitudes.

Secuencia General de un programa de Capacitacion

Identificacion de las necesidades Disefio  del Seleccion e implantacion Evaluacion del
- capacitacion (a través del programa de del programa de ‘pmgrama de
dlisis organizacional, de tareas capacitacion capacitacion capacitacién

de la persona)

Fuente: Adaptado de HARRIS, Jeff, “Administracién de Recursos Humanos”, Limusa, 1980
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1. IDENTIFICACION DE LA EMPRESA

Para favorecer el desarrollo del presente Trabajo de Grado es necesario conocer
brevemente la historia de la empresa Cemex Venezuela, en la cual se llevo a cabo la
investigacion.

|

2. HISTORIA

El 23 de Septiembre de 1.943 fue constituida la Corporaciéon Venezolana de
"';_mentos, iniciandose con 9 millones de bolivares de capital y 16 trabajadores.

Su fundador Eugenio Mendoza, junto a otros colaboradores como: Henrique
Thielen, Gerardo Sansén, Alfredo Machado Hernandez, Manuel Tello y otros, dieron inicio
?‘_"Ia organizacién, comenzando por hacer proyectos y exploraciones en distintas areas del
P;ai’s para localizar los yacimientos de materias primas.

2 Luego se realizaron diligencias para la adquisicién de las maquinarias y equipos

necesarios para la fabricacién del cemento y los sitios donde ubicar las plantas. Se buscé
el personal especializado y asi nacié la C.A. Venezolana de Cementos VENCEMOS.

. En el mes de Octubre arrancé la primera planta en Barquisimeto (Planta Lara), con
una capacidad de produccion diaria de 50 toneladas.

El 30 de Noviembre de 1.947 se inauguré la Planta de Maracaibo (Planta Mara) con
un horno de 300 toneladas diarias. En el afio 1.949 inici6 sus operaciones la Planta de
?Ee_rtigalete con una capacidad inicial de 300 toneladas diarias.

En los afios cincuenta, se inicié la adquisicion de yacimientos de yeso en Macuro,
@fPénfnsula de Paria - Edo. Sucre), comenzando en 1.955 las operaciones de trituracion de

este mineral, indispensable en la produccién de cemento. Un afio después, en Catia La
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se construyeron los silos y la planta de ensacado y venta de cemento venezolano,
ademas de iniciar su participacion en el mercado internacional.

VENCEMOS cierra esta década con tres ensanches de la Planta de Pertigalete la
ual alcanza una produccion de 2.400 toneladas diarias, realizando en 1.954 su primera
ortacion de 67.500 sacos de cemento hacia Pert y Aruba; la Planta de Barquisimeto
amplia sus operaciones con la puesta en marcha de dos hornos, de 275 y 600 toneladas
rias, respectivamente, y comienza su produccion y venta de cemento blanco. Para este
periodo, Planta Lara ya cuenta con una produccién y venta de cemento blanco y Planta
Mara cuenta con una produccion de 1.000 toneladas diarias.

En 1.963, Pertigalete amplié su muelle, para poder atracar buques de gran calado e
inauguré nuevos equipos de trituracion, con una capacidad de 600 toneladas por hora.

En 1.967 se constituy6 Cementos Guayana S.A., en la planta de los Caribes
(@ uayana) para la produccién de cemento de escoria. Para este afio, Barquisimeto cuenta
con una produccién de 1.825 toneladas diarias.

Durante los afios sesenta, VENCEMOS contintda sus esfuerzos por comercializar
sus productos hacia al exterior, logrando exportar cemento y clinker a los mercados del
Caribe, Surinam y Costa Rica. En esta década de los setenta, el mercado nacional de
cemento mantiene un crecimiento acelerado que hace que VENCEMOS continte su
programa de expansion en todas las plantas. Es asi, que se pone en marcha la nueva
planta de Pertigalete II, con un horno cuya capacidad de produccion es de 2.700 toneladas
_lféﬁas de cemento via seca, siendo para este momento el proceso de produccidon mas
novedoso a nivel mundial; igualmente, se inaugura el horno 5 de su planta | de 750
toneladas diarias.

- Maracaibo elevé su produccion anual de clinker a 525.000 toneladas, con la puesta
en marcha de un horno de 750 toneladas diarias de capacidad y un molino de 4.000 HP,
gste crecimiento también queda evidenciado con la creacién de las empresas Venezolana
?i Mar C.A. (VENMARCA), dedicada a la fabricaciéon y distribucién de concreto y
agregados y Transportes Caura S.A., empresa de fransporte terrestre; asi como, la
nstitucién de C.A. Vencemos Mara y C.A. Vencemos Lara.
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‘A los 50 afios de su fundacion, Venezolana de Cementos fortalece su liderazgo en
dustria cementera nacional y asegura su presencia como productor y comercializador

- Asi, los afios noventa han venido caracterizando por la ampliacién de diversas
de productos (Cemento tipo H, cementacién de pozos petroleros y el tipo ES-40,

I exportacion segun especificaciones de USA), apertura de nuevos mercados
acionales, optimizacién de procesos y costos, desarrollo de servicio y atencion al
2, inversion en infraestructura tecnol6gica para proyectos de automatizacion.

UBICACION FisiCA DE LAS PLANTAS CEMENTERAS EN VENEZUELA

www.cemexvenezuela.com

En 1.994 se produjo un evento de gran relevancia para el desarrollo de
CEMOS, cuando CEMEX, cementera de origen mexicano, lider en su mercado natal y
ontinente Americano, tercer productor de cemento a nivel mundial, asume el control

a Corporacion Vencemos S.A.C.A. lo que posiciona a la empresa en un sitial
rencial para enfrentar el gran desafio de la globalizacién.

- Al afo siguiente, Planta Lara celebra su 50 aniversario y a su vez recibe el

P

»
L ]

-

cado de calidad ISO 9002.
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En 1996, en Manaus, Brasil, se inaugura un Terminal Fluvial con una capacidad de
enamiento de 15.000 toneladas métricas de cemento.

Posteriormente, en 1997 Planta Mara celebra su 50 aniversario y recibe el
cado de calidad 1SC 9002, al afio siguiente se le otorga a Planta Guayana y en 1999
cemos Basauri.

~ Finalmente, en el afo 2000, la Corporacion Venezolana de Cementos S.A.C.A,
hia su denominacion social a Cemex Venezuela S.A.C.A. (Anexo 1)

CEMEX Y sus OPERACIONES A NIVEL MUNDIAL

(EMEX's worldwide operations

© Zonas de Operaciones a Nivel Mundial

www.cemexvenezuela.com

PROYECCION INTERNACIONAL DE CEMEX VENEZUELA

www.cemexvenezuela.com
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3. MISION DE LA EMPRESA CEMEX VENEZUELA

‘La mision de Cemex es satisfacer globalmente las necesidades de construccion de
clientes y crear vafor para sus accionistas, empleados y ofras audiencias clave,
onsolidandose como la organizacion cementera multinacional mas eficiente del mundo”.

La organizacién guiada por esta mision se ha orientado a consolidar sus fortalezas,
asi como a mejorar continuamente todas las areas de la organizacion, a través de la
lantacién de la cultura de Organizaciones de Alto Desempefio y Calidad de Servicio,
alacion de eficientes redes de comunicacion e informacién, incorporacién de nuevas
de tecnologia de cémputo y de operaciones, redisefio de procesos acordes a las
s realidades y desarrollo de competencias de trabajo que aseguran un crecimiento

sostenido en os niveles de productividad.

4. PRINCIPIOS Y VALORES DE LA EMPRESA CEMEX VENEZUELA

El cometido de la empresa trae consigo una serie de retos a los que se tienen que
fesponder oportunamente y donde el Recurso Humano tiene alta prioridad como factor
e del proceso total. Asi, son los valores de CEMEX VENEZUELA:

e Colaboracion. unirse al esfuerzo de los demas, aportando lo mejor de
nosotros mismos para obtener excelentes resultados.

e Integridad: actuar siempre con honestidad, responsabilidad y respeto.?

e Liderazgo: visualizar el futuro y orientar el esfuerzo hacia la excelencia en el
servicio y la competitividad.>

Los principios de conduccion de la empresa constituyen a su vez normas de éfica y
nsabilidad hacia clientes, trabajadores, comunidad, accionistas y al pais, los cuales
damentan en:

Venezuela, Cédigo de Etica, Pag. 5.
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e Producir y comercializar, nacional e internacionalmente, Cemento Portland y
‘productos relacionados con la industria del cemento, de acuerdo con normas de
excelencia en calidad, manteniendo un espiritu de innovacién que asegure 6ptimos
niveles de productividad, de calidad y de servicio, utilizando la mejor tecnologia de la
industria mundial del cemento y el méximo posible de recursos nacionales.

e Continuar desempefiando el liderazgo de la industria del cemento
venezolano, observando el cumplimiento de las normas éticas, sobre las cuales la
empresa ha basado tradicionalmente su conducta y actividades, y atender el desarrollo
y bienestar de su personal.

e Operar, administrar y mantener una cartera de valores que apoye y facilite la
gestion de la empresa, para lo cual se invertird y mantendra recursos en aquellos
beneficios que signifiquen un compromiso en &reas de actividad econémica que
apoyen a la comparia, operacional oly estratégicamente, o en utilidades que
garanticen una adecuada rentabilidad sobre la gestion final de la compania.

5. PRODUCTOS Y SERVICIOS
A nivel Nacional
e Cemento Portland
e Gris: Tipo | / Tipo Il / Tipo H
e Blanco
e Yeso calcinado: Tipo | / Tipo VII
A nivel Internacional
e Cemento Portland
e Gris: Tipo |/ ES-40

¢ Blanco

63 Relaciones Industriales



Marco Referencial Mariel Bonilla Besteiro

e Clinker: Tipo | / ES-40
e Yeso calcinado
Venmarca — MixtoListo
Concreto Premezclado:
e Estructurales y no estructurales
e De altas resistencias iniciales (Aricreto®)
° Aligerados (Ligercreto®)
o Reforzados con fibra (Fibracreto®)

e Impermeables (Impercreto®)

° Estampados (Estamcreto®)

e Pigmentados (Colorcreto®)

° Resistentes a los sulfatos (Duracreto®)
e Para pavimentos rigidos (Pavicreto®)
e Autonivelentes

o Aislantes térmicos y acusticos

o Servicio de bombeo
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MARCO METODOLOGICO

El marco metodoldégico de la presente investigacion esta conformado por el conjunto
‘de métodos, procedimientos légicos y técnicas instrumentales que se emplearon para el
desarrollo de la misma.

Partiendo de la indole del problema de investigacion y de los objetivos planteados,
se seleccionaron los procedimientos méas idoneos para la recoleccion, presentacion y
analisis de los datos, con el proposito de llevar a cabo la intencién general de este estudio.

El marco metodoldgico esta estructurado de la siguiente manera:

Primeramente, se procedera a describir los aspectos principales referentes al tipo
- de estudio y al disefio de investigacion, en funcién de los objetivos delimitados al
comienzo de esta investigacion.

Luego se explican, las caracteristicas que presenta la poblacion estudiada, asi
como el numero de sujetos que la conforman.

i

Posteriormente, se definen las técnicas e instrumentos que se utilizaron en la
{gmpiiacién de los datos y las caracteristicas esenciales de los mismos, asi como las
formas de codificacion y tabulacion de los datos.

Finalmente, se presentaran los métodos estadisticos utilizados para realizar el
anglisis e interpretacion de los resultados, los cuales permitiran destacar las realidades
mas significativas encontradas entre la relacién de la evaluacién del desempefo y la
_';'mpensacién, capacitacion y planes de carrera en el personal ejecutivo de una empresa
cementera.
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1. TIPO DE INVESTIGACION

En conformidad con el problema planteado, referido a las relaciones entre
evaluacion del desempefio y la compensacion, capacitacién y planes de carrera de los
ejecutivas de una empresa cementera, y en funcidén de sus aobjetivos, se utilizé el tipa de
investigacion descriptivo-correlacional.

El tipo descriptivo consiste “..en especificar las propiedades importantes de
personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno que sea sometido a analisis.”
(HERNANDEZ, 1997: 60). Por ello sera utilizado al inicio de esta investigacién, para
alcanzar los objetivos relacionados a la caracterizaciéon del proceso de evaluacién del
desempefio aplicado en los Ultimos tres afios (1998-2000) al personal ejecutivo de una
empresa cementera y para la descripcién de sus resultados.

Posteriormente, se procedera a relacionar tales resultados con la compensacion, la
capacitacion y los planes de carrera del personal evaluado, por lo que se utilizara un tipo
de investigacion correlacional.

El tipo de investigacidn correlacional; tiene como propésito “ ...medir el grado de
relacion que exista entre dos o mas conceptos o variables...” (HERNANDEZ, 1997: 63).

Asimismo, se escogio el tipo de investigacion correlacional, porque la bibliografia
consultada demuestra que a nivel tedrico existen relaciones entre la evaluacién del
desempefio y la compensacion, capacitacion y planes de carrera; y lo que se pretende en
esta investigacién es determinar si esa relacion se da en la realidad (practica)
fgspecfﬁcame'hte en el personal ejecutivo de una empresa cementera.

2. DISENO DE INVESTIGACION

! El disefio de investigacion, se define “...como un conjunto de procedimientos y
técnicas especificas consideradas como adecuadas para la recoleccién y el anélisis de la
:Iﬁforrnacién requerida por los objetivos de estudio.” (BRIONES, 1987: 20).
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A su vez, el disefio de investigacion se clasifica en experimental y no experimental y
esta distincion, segun Briones (1987), se basa en el control que puede ejercer el
investigador sobre los diferentes aspectos y variables que componen el estudio.

Empero, en el marco de la investigacion planteada y de acuerdo a sus objetivos, €l
tipo de disefio que mas se adecua es el no experimental porque lo que se pretende es
hacer una observacién de los fenémenos tal y como se dan en su contexto natural, para
después analizarlos. (HERNANDEZ, 1997:189).

Asimismo, es un disefio no experimental porque los ejecutivos del estudio no son
asignados aleatoriamente, sino que ya estan seleccionados y el proceso de evaluacion del
desemperfio ya ha sido aplicado. Por lo tanto el analisis que se hara es después de haber
sucedido los hechos.

No obstante entre los disefios no experimentales, se utilizara el disefio de
investigacion de tipo transeccional o transversal, el cual consiste en “...recolectar datos en
un solo momento, en un tiempo unica. Su propdsito es describir variables y analizar su
incidencia e interrelacién en un momento dado. (HERNANDEZ, 1997: 191-192). Dado que
la descripcion del proceso de evaluacion del desempefio y su relacion con la
compensacion, la capacitacion y los planes de carrera; se hara en un periodo especifico
de tres afios (1998-2000). |

Por otra parte, los disefios no experimentales de tipo franseccional se clasifican en
'fdescriptivos y correlacionales. El primero, tiene el propésito de “...indagar la incidencia y
los valores como se manifiestan una o mas variables estudiadas en una determinada
‘situacion.” (BALESTRINI, 1998: 119) y el segundo “...describe las relaciones entre dos o

‘mas variables, en uno o mas grupos de personas, en una determinada situacion espacio
temporal.” (BALESTRINI, 1998: 120).

De acuerdo a ello y por las caracteristicas del presente estudio, se aplicaran los dos
tipos de disefio transeccional. El descriptivo para investigar sobre el procedimiento
utilizado para evaluar el desempefio del personal ejecutivo de la empresa cementera y los
resultados que se obtuvieron del mismo. Y el correlacional, para determinar las relaciones
entre la evaluacion del desempefio y la compensacion, capacitacion y planes de carrera;
en un periodo determinado que va desde 1998 hasta 2000.
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3. POBLACION O UNIVERSO DE ESTUDIO

La poblaciéon o también llamada universo de estudio, se refiere al conjunto de

‘elementos de los cuales se pretende indagar y conocer una o mas caracteristicas.
(BALESTRINI, 1998: 122)

El universo de esta investigacion para determinar las relaciones entre la evaluacion
del desempefio y la compensacian, capacitacian y planes de carrera, esta canformada por
un determinado namero de personas, que de acuerdo a este estudio esta limitada a 554
ejecutivos, y se encuentra referida al grupo de ejecutivos que hayan pasado por el proceso
de evaluacién del desempefio en los afios 1998, 1999 y 2000.

Debido a los propésitos planteados en esta investigacion, se tomaron de este
universo, solo aquellos ejecutivos que han sido evaluados en los tres afos (1998-2000) es
decir, los ejecutivos evaluados tanto en el afio 1998, como en el aio 1999 y en el afo
2000, lo cual representa un total de 130 ejecutivos. Todos ellos constituyen la poblacién de
‘estudio para la investigacion planteada, en donde los resultados se mostraran en forma
global.

No obstante, luego de revisar el total de ejecutivos que habian sido evaluados en
:',' los tres arios, se noté que la poblacién era finita, accesible y manejable, como se sefialé
anteriormente, la poblacion de estudio esta integrada por 130 ejecutivos

Par lo tanto, se tomaron ¢como unidades de analisis a todos los individuos que la
integran, por consiguiente, en esta investigacién de caracter organizacional, no se
aplicaron criterios muestrales, con la finalidad de que el estudio tuviera la
representatividad necesaria ante los resultados obtenidos.

* Es necesario destacar, que para los fines exclusivos de esta investigacion, se

entiende por personal ejecutivo a todas las personas que laboran en la empresa de
estudio que son profesionales 6 técnicos y que ocupan cargos supervisorios que incluyen,
} coordinadores, gerentes y directores.
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4. DEFINICION Y OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

Las variables de esta investigacion son: evaluacion del desempefio, compensacion,
capacitacion y planes de carrera.

Definicion Conceptual

Segun Hernandez (1997) la definicién conceptual, son definiciones de diccionario o
de libros especializados. A continuacién se definen “conceptualmente” las variables de
esta investigacion.

{a) Evaluacion del desempefio. “...constituye el proceso por el cual se estima el
rendimiento del empleado.” (WERTHER, 1995:184).

(b) Compensacién: “...todas las formas de retribucion y recompensa que reciben los
empleados por desempenar sus puestos.” (SHERMAN, 1999: 302).

(c) Capacitacion: “...es el proceso de ensefiar al empleado las habilidades basicas
que necesita para desempefiar su trabajo” (DESSLER, 191: 269).

(d) Planes de carrera: “...es el compromiso que se establece enfre la persona y la
organizacion para lograr el desarrolio profesional de una persona...” (GIL, 1997:
142).

Definiciéon Operacional

La definicibn operacional de una variable, “...constituye el conjunto de
procedimientos que un observador debe realizar para recibir las impresiones sensoriales
que indican la existencia de un concepto tedrico en mayor o menor grado.”
(HERNANDEZ, 1997: 101)

Balestrini (1998), explica que la definicion operacional implica seleccionar los
indicadores contenidos de acuerdo al significado que se la ha otorgado a las variables de
estudio.

A continuacién se presentan la definicion operacional de cada variable con sus
tespectivos indicadores (Anexo 4).

70 Relaciones Industriales



Marco Metodolégico Mariel Bonilla Besteiro

(a) Evaluacién del desemperio: identificacion de las metas y objetivos que se espera
que el ejecutivo cumpla en un periodo determinado, asi como el desarrollo de

las competencias clave de la organizacion.
Indicadores:

- Resultados de la evaluacién del desempefio aplicada en el afio 1998: se
refiere al puntaje obtenido en la evaluacion del desempefio aplicada en el
afio 1998 de cada uno de los sujetos de estudio, es decir, identifica en que
nivel se ubica el desemperfio del evaluado tanto en el logro de sus objetivos
como en el desarrollo de sus competencias.

- Resultados de la evaluacién del desempefio aplicada en el afio 1999: se
refiere al puntaje obtenido en la evaluacién del desempefio aplicada en el
afio 1999 de cada uno de los sujetos de estudio, es decir, identifica en que
nivel se ubica el desempefio del evaluado tanto en el logro de sus objetivos
como en el desarrolio de sus competencias.

- Resultados de la evaluacién del desempefio aplicada en el afio 2000: se
refiere al puntaje obtenido en la evaluacién del desempefio aplicada en el
afno 2000 de cada uno de los sujetos de estudio, es decir, identifica en que
nivel se ubica el desempefio del evaluado tanto en el logro de sus objetivos

como en el desarrollo de sus competencias.

- ldentificacién de los ejecutivos evaluados con el proceso de evaluacién del
desempefio: este indicador, muestra el conocimiento que tiene el personal
ejecutivo de la evaluaciéon del desempefio y el proceso aplicado en la
empresa Cemex Venezuela.

- Propésito o finalidad del proceso de evaluacion del desempefio: este
indicador sefala los objetivos y propésitos que tiene la evaluacién del
desemperio en la empresa.

- Conocimiento de los resultados de la evaluacién del desempefio: con este
indicador se sefiala si el personal ejecutivo conoce o no sus resultados de
evaluacion del desempefio aplicada en el periodo 1998- 2000.
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- Adecuacion de los resultados de la evaluacion del desempefio con el
desempefio del ejecutivo: este indicador refleja si los resultados que obtiene
el ejecutivo en su evaluacion del desempefio, se ajusta al desempefio y al
esfuerzo que ha realizado en su trabajo.

(b) Compensacion: niveles anuales en la remuneracion del ejecutivo evaluado.
indicadores:

- Variacién anual de la compensacion ocasionada por aumentos salariales:
indica si la maodificacidon de la compensacidn anual del ejecutivo se debe a

que la organizacion a otorgado aumentos salariales.

- Variacion anual de la compensacion ocasionada por ajustes inflacionarios:
indica si la compensacion anual del ejecutivo evaluado fue modificada debido
a un ajuste por inflacion.

- Variacién anual de la compensacidn ocasionada por los resultados de
evaluacion del desempeno: este indicador refleja si la compensacion del
ejecutivo evaluado es madificada de acuerdo a los resultados obtenidos en
su evaluacion del desempernio.

- Adecuacion entre resultados obtenidos y remuneracion recibida: este sefala
si la compensacién del ejecutivo depende de los resultados que haya
obtenido en su evaluacién del desempefio.

(c) Capacitacion:. adiestramiento recibido por el ejecutivo en el perfodo 1998-2000.
Indicadares:

- Adecuacién entre los resultados obtenidos en la evaluacidn del desempefia
con la capacitacion recibida: este indicador muestra si los programas de
capacitacidon que tiene la empresa estan relacionados a los resultados de la
evaluacion del desempefio.
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- Areas en la que ha sido capacitado el ejecutivo evaluado en el periodo 1998-
2000: identifica los topicos en los que ha sido adiestrado el individuo durante
los afios 1998, 1999 y 2000.

- Capacitacion relacionada o no con la evaluacion del desempefio de los
ejecutivos: indica si la capacitacion que ha recibido el ejecutivo se adecua
con las necesidades de adiestramiento reflejadas en la evaluacion del
desempefio que ha realizado en el periodo 1898-2000.

(d) Planes de Carrera: identificar el nivel de potencial que tiene el ejecutivo
evaluado.

Indicadares:

- El nivel de potencial que tiene cada ejecutivo evaluado en [a empresa: indica
el nivel de potencial que la empresa estima de cada ejecutivo.

- Relacién entre plan de carrera y evaluacion del desempenio: este indicador
sefiala si el plan de carrera afecta para mejorar o mantener el desempefio.

5. INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE INFORMACION

En funcién del problema y de los objetivos delimitados en el presente estudio donde
se plantea las relaciones entre la evaluacion del desempefio y la compensacion,
capacitacion y planes de carrera en el personal ejecutivo de una empresa cementera, se
emplearon una serie de instrumentos y técnicas de recoleccion de la informacion,
orientadas de forma esencial a alcanzar los fines propuestos.

-

(a) Euentes de informacion

e Fuentes primarias: estuvo conformada una parte por los datos obtenidos
directamente del cuestionario suministrado a la poblacion y entrevistas
realizadas para complementar dicha informacién (en caso de ser
necesario), y por los expedientes personales de los sujetos de la
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pablacion y por las evaluaciones del desempefio de cada una de ellos
suministradas por el departamento de Recursos Humanos.

e Fuentes secundarias: se utilizaron libros, tesis, boletines en linea,
articulos, revistas e informacion y folletos suministrados por el
Departamento de Recursas Humanos de la empresa en estudio.

(b) Instrumentos de recoleccion de los datos

En primer lugar, para cumplir con los dos primeros objetivos de la investigacion, se
utilizaron registros e informacidn suministrada por el personal del departamento de
recursos humanos, igualmente, se utilizaron los expedientes de los ejecutivos evaluados
para obtener los resultados de la evaluacion del desempeiio de cada afio y poder describir
el proceso para cada afno.

En segundo lugar, se disefié un cuestionario (anexo 5) que se utilizé para recolectar
los datos, especificamente para determinar las relaciones entre la evaluacién del
desempefio y la compensacion, capacitacion y planes de carrera en el personal ejecutivo
de una empresa cementera.

El cuestionario segtn Sabino (1992), consisten en un listado de preguntas,
cuidadosamente redactadas, evitando preguntas demasiado generales, confusas o de
doble sentido. Ademds, el cuestionario es un instrumento de recopilacidon de datos

oL,

figurosamente estandarizados que traduce y operacionaliza determinados problemas que
s0n objeto de investigacién'.

Asimismo, es considerado por diversos autores como un medio de comunicacion
escrito entre los sujetos de estudio y el investigadar, que facilita traducir los abjetivos y las
variables del estudio en un conjunto de preguntas, previamente disefiadas.

fﬂmido de los apuntes de clase de la Profesora Claudia Pefia, en su catedra de “Metodologia Cientifica”,
ctada en el 2do afio (ciclo basico) de la carrera de Relaciones Industriales en la Universidad Catdlica
Andrés Bello.
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e Registros e Informacién suministrada por el Departamento de Recursos
Humanos:

En primer lugar, se abtuvo tada la informacion referida al inicio del proceso de
evaluacion del desempefio, es decir, desde como surge la idea de evaluar el
desempefio del personal, hasta como se realiza dicho proceso en la empresa.

Esta informacién es de vital importancia porque indica el objetivo y finalidad que
tiene la empresa para aplicar la evaluacion del desempefio a su personal y
ayuda a identificar si los resultados que se obtiene son utilizados para tomar
decisiones en cuanto a la compensacién, capacitacion y planes de carrera del
ejecutivo evaluado.

Igualmente, del departamento de Recursos Humanos, se obtuvo el listado de
personas que fueron evaluadas en el afio 1998, 1999 y 2000, lo cual se utilizara
para identificar que personas habian sido evaluadas en los fres afios
consecutivos y que a su vez estuvieran trabajando actualmente en la empresa.
Esta informacion es de gran relevancia para el estudio, porque determinara el
numero de ejecutivos que conforman la poblacion de esta investigacion.

Con el listado de personas evaluadas, se busco el expediente de cada ejecutivo
donde se encontré toda la informacién relacionada a sus evaluaciones de
desempefo realizadas en cada afo (1998-2000), el registro de toda la
capacitacion que cada uno ha recibido desde su ingreso a la empresa hasta la
actualidad, el porcentaje del bono de compensacién que recibieron en cada afo,
los resultados de la estimacion de potencial, entre otras informaciones que
enriquecieron la investigacion.

e Elaboracion del instrumento: El Cuestionario

Planteado el propdsito y la finalidad del cuestionario y en funcién de los objetivos
de la investigacion, se procedio a elaborar el instrumento.

Primeramente, se empez6 a listar las variables que se querian medir, que en
este caso son la evaluacion del desempefio, la compensacion, capacitacion y

75 Relaciones Industriales



Marco Metodolégico Mariel Bonilla Besteiro

planes de carrera. Posteriormentie, se establecieron tanto la definicién
conceptual como operacional de cada variable, estableciendo sus indicadores,
para luego formular los items que serian presentados en el cuestionario.
Asimismo, se reviso la bibliografia reciente sobre cuestionarios que median las
mismas variables de esta investigacion, sino en forma conjunta por lo menos de
manera independiente,

Inmediatamente y considerando la informacién que se queria obtener, se
empezd a la elaboracion propiamente dicha del instrumento, que incluyd
preguntas de hecho y opinion, con preguntas abiertas y cerradas. A cada una de
estas preguntas se les asigné un cédigo numérico en cada una de las posibles
alternativas de respuestas que se introducieron en el cuestionario.

En cuanto a las preguntas abiertas, el proceso fue diferente, ya que se tomaron
todas las respuestas de los diferentes sujetos investigados y se observo la

frecuencia de cada respuesta. Luego se escogieron las respuestas con patrones
generales, considerando que fueran mutuamente excluyentes y se les asignd un
nombre a cada patron y asi establecer categorias, con la finalidad de asignarles
un codigo y poderlas cuantificar.

Es necesario resaltar que la codificacion del cuestionario, es realizada para
facilitar la manipulaciéon de los datos, referida a tabulacion, presentacién y
analisis, dado que es una forma de fraducir la informacion cualitativa en
cuantitativa.

En cuanto a la organizaciéon y presentacion del cuestionario, se cuidaron los
aspectos examinados en el mismo, asi como la naturaleza de las preguntas que
se formularon.

El instrumento fue estructurado de la siguiente forma: al inicio se formulan
preguntas de informacion general sobre el sujeto estudiado, por considerar que
estas preguntas son las mas faciles de responder, manteniendo su anonimato y
la confidencialidad de la informacidn suministrada, y seguidamente se plantean
las preguntas relativas a cada una de las variables estudiadas en esta
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investigacion, atendiendo a su contenido y poder mantener la secuencia de los
temas analizados.

Las preguntas fueron redactadas de manera impersonal, orientadas a una sola
idea, can el objetivo de permitir al individuo plantear sus pensamientos en
relacion al problema investigado.

A través de este praceso, se obtuva la primera versidn del cuestionario, el cual
fue revisado por expertos y por personas familiarizadas con el tema investigado
para determinar, entre otras cosas, la validez de contenido del instrumento. De
esta revision, se efectuaron pequefios ajustes en cuanto al nimero de items,
diagramacion y presentacion del instrumento.

Con las modificaciones realizadas, se procedidé a aplicar una prueba piloto, al
cinco por ciento (5%) de la poblacién del estudio, es decir, a siete (7) personas,
con la finalidad de comprobar si la poblacién en estudio comprendia las
instrucciones, los items y si estos funcionaban adecuadamente. Ademas los
resultados aqui obtenidos se utilizaron para determinar la confiabilidad {Anexo
N°: B) y la validez del instrumento en relacion al problema investigado.

Con los resultados de la prueba piloto, se realizaron otras modificaciones que
ayudaron a la elaboracion final del instrumento, el cual fue suministrado al resto
de la poblacion.

e Contenido y Forma del Cuestionario

El cuestionario utilizado para la recoleccion de los datos estd constituido por
treinta y siete (37) preguntas, que se presentan, segun su contenido, de la
siguiente manera:

- Ocho (8) items de informacién general sobre el proceso de evaluacion
del desempeiio aplicado en la empresa objeto de estudio.

- Seis (6) preguntas que determinan la relacién entre la evaluacién del
desempefio y la compensacion del personal ejecutivo de la empresa
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objeto de estudio, que se la ha aplicado la evaluacion del desempefio
durante los afios 1998-2000).

~ Doce (12) items que reflejan la relacion entre la evaluacion del
desempefio y la capacitacion ofrecida por la empresa de estudio en los
ultimos tres afios (1998-2000) a su personal ejecutivo evaluado.

- Diez (10) preguntas que muestran la relacion entre la evaluacion del
desempefio y los planes de carrera del personal ejecutivo evaluado en
los ultimos tres afos (1998-2000) en la empresa objeto de estudio.

Por otra parte, el cuestionario, consta de preguntas tanto abiertas como
cerradas, con la finalidad de obtener una mejor vision de la informacién tanto
cualitativa como cuantitativa.

Las preguntas cerradas, segin Hernandez (1997), contienen categarias o
alternativas de respuestas que han sido delimitadas, en donde los sujetos tiene

la posibilidad de escoger entre un numero limitado de respuestas. Y las
preguntas abiertas, que son aquellas “...que proporcionan una variedad mas
amplia de respuestas pues éstas pueden ser escogidas libremente por los
respondientes.” (SABINQ, 1992: 160).

El cuestionario disefiado para este estudio, contiene tres (3) preguntas abiertas
y treinta y cuatro (34) preguntas cerradas, de las cuales diez y ocho (18) son
dicotémicas?seis (6) son dicotémicas combinadas con explicaciones del porqué
la escogencia de esa respuesta’, tres (3) son preguntas cerradas con varias
alternativas; cuatro (4) son cerradas de seleccion muitiple, donde el sujeto
puede incluir mas de una opcidn’ y tres (3) donde el respondiente debe
jerarquizar las opciones planteadas.

preguntas dicotémicas, son aquellas donde el sujeto solo puede escoger entre “si’6 “no”.

ecir, que el sujeto tiene que justificar el “si” 6 el “no”, seglin el caso, no obstante, esas respuestas
tendran igual tratamiento que las preguntas abiertas.
" En estas preguntas las categorias no son mutuamente excluyente.
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6. PRUEBA PILOTO

La prueba piloto se realiza, segun Balestrini (1998), con el propoésito de establecer
la validez de los instrumentos de recoleccion de los datos en relacién al problema
investigado. Ademas puede efectuarse de diversas formas, la primera es aplicando un test
preliminar a una muestra pequefia de la poblacion con caracteristicas idénticas y similares
condiciones; y la segunda se efectiia a jueces o expertos, es decir a personas con gran
_experiencia en investigacion o conocedores del area inherente al problema investigado.

Segun esto, para asegurar hasta donde sea posible, la confiabilidad y validez del
cuestionario, el mismo se administré a un cinco por ciento (5%) de la poblacidn, es decir, a
' siete (7) personas pertenecientes a distintos cargo y departamentos de la organizacion.

Con los resultados obtenidos de estos siete (7) sujetos, se pudo observar si el
cuestionario era entendido, sin explicaciones innecesarias, por los sujetos de la poblacion.

Igualmente el cuestionario fue revisado por tres (3) jueces 6 personas expertas en
los temas de la investigacién, para comprobar la validez del contenido, es decir, si los
ftems que conformaban el instrumento, respondian los objetivos del estudio.

No obstante, es necesario aclarar, que los resultados obtenidos en esta prueba
piloto, fueron considerados para los andlisis globales de ia poblacion de estudio.

7.PROCESAMIENTO DE LOS DATOS

En esta investigacion, los datos provienen de dos fuentes principalmente, la primera
s de los registros suministrados por el departamento de Recursos Humanos y la segunda
es del instrumento elaborado, es decir, el cuestionario.

' La informacion obtenida del departamento de Recursos Humanos sirvié de base
para alcanzar los primeros objetivos de esta investigacion, relacionados a la descripcion
del proceso de evaluaciéon del desempefio del personal ejecutivo aplicado en los aiios
1998, 1999 y 2000; y a la descripcion de los resultados obtenidos en dicha evaluacién por
__.da ejecutivo en el mismo periodo.
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De igual forma, se obtuvo cierta informacion como; el cargo que ocupa €l ejecutivo
evaluado en la empresa, el tiempo que tiene en ella y en el cargo actual, nivel de
potencial, areas en las que ha sido capacitado cada ejecutivo, etc. que sirvieron de
respaldo a los datos obtenidos a través del cuestionario. Estos datos fueron codificados
para facilitar su analisis.

Por otra parte, como se ha dicho anteriormente, el instrumento que se utilizé para
medir las relaciones entre la evaluacion del desempefio y la compensacion, capacitacion y
 planes de carrera, fue el cuestionario.

El cuestionario fue suministrado a toda la poblacién, es decir, a 130 ejecutivos que
fueron los evaluados tanto en el afio 1998, como en el afio 1999 y en el afio 2000; sin
embargo se tuvo una recepcion de 123 cuestionarios, lo que implica una falta de 7
cuestionarios, que representan un 5.38% de la poblacion.

Posteriormente, una vez recopilados los 123 cuestionarios, y considerando que
segun Balestrini (1998), medir es asignar ndmero a objetos y eventos de acuerdo reglas,
se procedid a la codificacion, tabulacion y procesamiento de los datos obtenidos (anexo 8).

La codificacion, es un procedimiento que tiene como objetivo agrupar
numéricamente, los datos que se expresen en forma verbal, para poder luego operar con
ellos comno si se trataran de datos cuantitativos. (SABINO: 1992, 174)

Para realizar la codificacion de la informacién obtenida, se procedid en primer lugar
- a enumerar exhaustivamente los ciento veintitrés (123) cuestionarios, posteriormente se
-agruparon las preguntas en categorias y subcategorias; luego se les asigné un codigo a
cada subcategoria y una columna por categoria. (anexo 8)

Para iniciar este proceso de caodificacion, fue necesario realizar un conteo de todas
las respuestas, en especial las respuestas abiertas, pues de esta forma se estaba
decantando toda la informacion que se tenia y asi poder asignar valores numéricos
‘solamente a las categorias y subcategorias de respuestas agrupadas anteriormente.

Durante este proceso, se pudo constatar que las preguntas 11 y 18, que en su
mayoria eran preguntas de control, no agregaban ningin valor a la investigacion,
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igualmente las explicaciones del “porque no” de la pregunta 9. Por lo tanto no fueron
consideradas para la codificacion, y asi facilitar dicho proceso.

Este procedimiento de asignar cddigos se realizé con [a finalidad de elaborar un
libro de cédigos (Anexo 7), donde se registraron de forma detallada los datos,
describiéndose tal y como seran tratados. Este libro de coédigos (anexo 7), ayudo al
registro de los datos para tabularlos en una hoja de tabulacion.

Segun Balestrini (1998), el proceso de tabulacién permite determinar el nimero de
casos que se ubican en las diferentes categorias.

Para este procesc de cadificacion y tabulacion, se utilizé el paquete de Microsoft
Excel, especificamente para la codificacion y elaboracion del libro de cdédigos (Anexo 7) y
el Paquete Estadistico para Ciencias Saciales SPSS para la tabulacién de los datos.

8. TECNICAS DE PRESENTACION DE RESULTADOS

Con la finalidad de presentar la informacién que se recolecté en la presente
investigacion, se incluiran cuando se considere necesario, algunas técnicas graficas para
la presentacion de resultados.

Segun Balestrini (1998), las representaciones graficas, permiten representar los
fenémenos estudiados a través de figuras, que pueden ser interpretadas v comparadas
fécilmente entre si e incluso, cuando relinen ciertas caracteristicas de simplicidad y
precision pueden ser mas expositivas que las descripciones verbales.

Par consiguiente, en esta investigacion se utilizaran las técnicas graficas
relacionadas con cuadros estadisticos o ilustraciones como lo son diagramas circulares,

(
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9. METODOS ESTADISTICOS PARA EL ANALISIS DE LOS RESULTADOS

En esta investigacion, referida a las relaciones entre la evaluacion del desempefio y
la compensacién, capacitacién y planes de carrera, se introduciran algunos métodos
derivados de la Estadistica Descriptiva, con el objeto de resumir y comparar las
- observaciones que se han evidenciado en relacién a las variables estudiédas y de la
Estadistica No Paramétrica, con la finalidad de medir la relacion entre las variables del
estudio.

No obstante, es necesario destacar, que para facilitar el analisis de los datos y Ia
precision de los resultados, se utilizd el Paquete Estadistico para las Ciencias Saciales
(SPSS).

A continuacion, se presenta un cuadro que especifica el estadistico que se va a
tilizar, su formula o ecuacion y definicion.

Cuadro N° 1: Estadisticos Utilizados en la Investigacién

[ Método Estadistico Formula / Ecuacién L Definicion®

| Frecuencia (f) > f1 Numero de veces que se
: eligi6 cada categoria
como respuesta

[Media aritmética o [ x= (xs+xot......xn)/N Es una medida de
| promedio (x) tendencia central, en
i donde se suman todos
los datos de la
distribucién y se divide
entre el numero total de
datas de la distribucién.

[Correlacion Pearson (r)= NEXy — (£x).( By) . | Es una prueba estadistica
r) VINZX - (x)?). [NZy? - (Zy) 2) |que se utiliza para
analizar la relacion entre

dos variables.

12 definiciones son extraidas de: (WEINBERG: 1982)
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PRESENTACION, ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

La presentacidn de resultados de esta investigacion, se realizard de acuerdo a los
objetivos planteados.

Para cumplir con el primer objetivo planteado en esta investigacion, se presenta una
descripcion del proceso de evaluacion del desempefio de la empresa Cemex Venezuela
desde el afio 1998 hasta el afio 2000, esto implica una breve resefa del origen de la
evaluacion del desempefio en la empresa; luego se realiza la descripcion del proceso de
evaluacion del desempefio y del instrumento que la empresa aplica en el periodo 1998-
2000 para evaluar el desempefo de su personal ejecutivo. |

Seguidamente, se indican los resultados de la evaluacion del desempefio aplicada 1
en la empresa Cemex Venezuela al personal ejecutivo en los afios 1998, 1898 y 2000; 'I
asimismo, se presentan las caracteristicas de la poblacion estudiada, la identificacion que
tienen dichos ejecutivos con el proceso de evaluacion del desempefio y si conocen los
propdsitos, beneficios y si los resultados obtenidos en la evaluacion del desempefio se
adecuan al desempefio realizado.

Y finalmente, se muestra la explicacién de los indicadores utilizados para
determinar la relacion entre la evaluacidn del desempefio con la compensacion,
capacitacidn y planes de carrera del personal ejecutivo de la empresa Cemex Venezuela,
‘ademas se muestra la relacion estadistica que tiene dichas variables, a través del

Coeficiente de correlacion de Pearson (r).

R S w——— g
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1. PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPENO DE CEMEX
VENEZUELA DESDE EL ANQ 1998 HASTA EL ANO 2000

A. La Evaluacion del Desempeiio en Cemex Venezuela

La vision de Cemex es construir un mundo mejor junto a sus clientes,
proporcionandoles productos y servicios de la mejor calidad, creciendo y posicionandose
como la mejor opcién para sus grupos de interés dentro de la industria cementera
integrada. Para el logro de esta mision, Cemex propicia el desarrollo continuo del
desempefio y potencial de sus empleados, siendo fundamental su compromiso,
participacion, interés y proactividad, apoyandose con la gestion de Recursos Humanos.

Por tal motivo, Cemex a partir de 1997 esta ejecutando transformaciones a lo que
ellos denominan la Plataforma de Recursos Humanos, la cual consiste en implementar
~ huevas estrategias de excelencia en la administracion del talento brindando sistemas para
apoyar el desarrollo personal y profesional de los ejecutivos de Cemex.

Esas transformaciones, contemplan diversos proyectos que estan enfocados a
cubrir los requerimientos de ejecutivas y los requerimientos para (a direccién de Recursos
Humanos,

Entre los proyectos que se plantearon para dicho afio, resalté [a necesidad de
- contar con un Sistema de Evaluacion del Desempefio, que proporcionara una medida
objetiva y homogénea de la contribucién actual que el ejecutivo ofrece a Cemex.

Cemex es una organizacidn que estd creciendo y convirtiéndose cada vez més
global, por lo tanto necesita motivar y retener al personal mas valioso y reemplazar
aquellos con un bajo o inadecuado desemperio. Igualmente necesita cubrir numerosos
puestos con perfiles nuevos y fomentar una cultura unica.

lgualmente, necesita contar con criterios objetivos y de suficiente informacidn para
tomar decisiones en materia de Recursos Humanos y de puntos de vistas homogéneos
sobre conductas y desempefios deseados.
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Por lo tanto, lo que se busca con la aplicacién del Sistema de Evaluacion del
Desempeiio, es la identificacion de las metas y objetivos que se espera que el ejecutivo
cumpla en un periodo determinado; asi como el desarrolio de las competencias clave para
Cemex, vy el analisis del grado de dominio y madurez que el ejecutivo demuestre en su
posicién actual. Este sistema vincula directamente las actividades y acciones diarias, las
caracteristicas, cualidades y madurez del evaluado con la esfrategia del negocio,
impulsando de esa manera el crecimiento, desarrollo, los valores organizacionales y el
logro de la visidn y misién de la organizacion.

No obstante, la creacion de una “cultura de Evaluacién del Desempefio” requiere
evolucionar partiendo de un disefio bésico.

El proceso de evaluacién del personal se inicié en 1997, las personas evaluadas
fueron aproximadamente 20 ejecutivos en Venezuela y 400 a nivel mundial, la finalidad de
esta primera aplicacion fue iniciar la creacion de una nueva cultura de evaluacion y sus

resultados fueron utilizados en las areas de seleccion y desarrollo.

Posteriormente en 1998, el grupo de persanas evaluadas fueron, aproximadamente
179 ejecutivos de Venezuela y 1090 ejecutivos a nivel mundial. La aplicacion de este afio

se utilizé para detectar areas de desarrolio y como una medida objefiva para determinar el
bono de compensacién anual.

En 1999, el personal evaluado alcanzé un total aproximado de 233 en Venezuela y
1614 a nivel mundial y para el afio 2000, entraron en consideracion todos los
profesionales y técnicos de la empresa, haciendo un total aproximado de 572 personas en
Venezuela y 2.300 personas a nivel mundial.

El sistema de Evaluacion del Desempefio establecido en Cemex, esta compuesto
por: la evaluacion de los objetivos de desempefio, la evaluacion de las competencias de
Cemex y la estimacion del potencial.

El sistema de evaluacion del Desempefio que desea alcanzar Cemex, es la
evaluacion de 360 grados de competencias, debido a que es un método que se utiliza para
evaluar el desempefo en competencias de un empleado desde la perspectiva de
diferentes personas, tratando de cubrir todas las posibilidades: jefe, subordinados,
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~ colegas, clientes, proveedores internos y externos y autoevaluacion (ROBBINS, 1996:
652).

Con la evaluacién 360 grados de las competencias, se puede obtener una
evaluacion “objetiva” de las competencias del ejecutivo evaluado, puesto que, recoge
multiples opiniones donde la gente que trabaja diariamente con el evaluado generara un
conjunto de informacion de percepciones, basadas en la observacion de sus conductas
referidas a las competencias claves de Cemex y esperadas para su nivel de
responsabilidad. Dichos resultados son el punto de partida para el plan de desarrollo y
estrategias de capacitacién de cada individuo.

Para lograr la implantacion adecuada de un sistema de Evaluacion del Desempefio
de 360 grados, decidieron proceder de forma gradual debido a que representa un cambio
cultural y un salto importante con respecto a la situacién tradicional (evaluacion jefe-
subordinado) donde estaban en 1897 cuando se inici6é el proceso de implantacién del
sistema de Evaluacion del Desempefio.

lgualmente hay que considerar, que el proceso de evaluacion de 360 grados es
complejo y que requiere de tiempo para su operacion y lograr la adecuada interpretacion
de los resultados de las evaluaciones.

El Sistema de Evaluacion en Cemex ha ido evolucionando en su filosofia,
‘herramientas y niimeros de participantes.

En el afio 1998, el proceso de evaluacion fue realizado Gnicamente por el
supervisor inmediato de cada ejecutivo evaluado. Es decir, que solo hubo una evaluacion
del desempefio del ejecutivo y la forma utilizada para realizar las evaluaciones en este afio
fueron formatos impresos (en papel).

En el afio 1998, ¢l proceso de evaluacion fue extendido, ya no solo era el juicio
‘emitido por el supervisor inmediato, sino también el gjecutivo se autoevaluaba. Por lo tanto
la calificacion final del ejecutivo evaluado, era el promedio de la evaluacion de su
:-ﬁupervisor inmediato y de su autoevaluacion. La herramienta utilizada para la evaluacion
se desarrolld bajo una aplicacién en ambiente Lotus Notes (en electrénico).
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En el afio 2000, la evaluacién de cada ejecutivo fue realizada por un colega, el
supervisor inmediato y el propio ejecutivo (autoevaluacion). Los colegas fueron sugeridos
por el ejecutivo evaluado y aprobado por su supervisor inmediato y la herramienta utilizada
para completar el formato de Evaluacién del Desempeiio fue la misma del afio 1899, en
'otus Notes pero mejorada, puesto que era mas interactiva con el usuario.

Esto indica que ya para el afio 2000 el resultado de la evaluacion del desempefio
del ejecutivo fue el promedio de las evaluaciones realizadas por su jefe, colegas y por su

autoevaluacion.

B. Descripcién del Proceso de Evaluacion del Desempefio del Personal Ejecutivo de

mpresa Cemex Venezuela

En Cemex Venezuela, se aplica la Evaluacién del Desempefio con la finalidad de
alinear el comportamiento y los resultados de los empleados con la estrategia del negocio,
motivar la comunicacion directa en la retroalimentacion y guia por parte del supervisor,
administrar los recursos humanos sobre la base de competencias, medir el desempefio y
estimar el potencial de los empleados en sus roles actuales, vincular la evaluacion con el
fﬁesarrollo profesional de cada individuo, aplicar un criterio homogéneo de administracion
il'l__i-:'l talento en toda la organizacion y asegurar un enfoque practico y sencillo del proceso.

La evaluacién del desemperio, esta disefiada para evaluar al ejecutivo tanto por los
resultados de sus objetivos planteados como por sus competencias' y consta de cuatro
fases, que son: establecimiento de metas al nivel de pais, definiciéon de objetivos anuales,
j:'i'evisién semestral, evaluacion del desempefio propiamente dicha.

A continuacién explicaremos de forma mas detallada el procedimiento que se
realiza en cada fase de la Evaluacién del Desempefio aplicada en Cemex Venezuela:

' Se entendera como competencias, a los fines de esta investigacién, como las habilidades, conocimientos,
conductas, rasgos y motivos que distinguen el alto desempefio.
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l. Establecimiento de Metas al nivel de Pais

Esta fase de establecimiento de metas estd muy ligada a la siguiente fase de
definicion de objetivos anuales, puesto que el ejecutivo debe conocer perfectamente las
metas establecidas por la organizacién para que en funciéon de ellas se plantee sus
objetivos de desempeiio en el trabajo.

Anualmente, el Comité directivo de Cemex, determina las metas tanto para cada
unidad de negocio como para el consolidado. Igualmente, es el 6rgano regulador del
programa de compensacion variable.

Una vez conocidas las metas, el ejecutivo se dedica no solo a cumplirlas a lo largo
del afio, sino que aspira siempre a la excelencia en el desempefio laboral. (Cemex
Venezuela, 1999: 9).

Hasta 1998, los criterios utilizados para medir los resultados de Cemex se basaban
en el crecimiento de los ingresos (ventas), el porcentaje del margen de operacién (MOP) y
el porcentaje de retorno sobre los activos (RION). (Cemex Venezuela, 1999: 9).

Empero, a partir del afio 1999, se han definido nuevos parametros para calcular la
creacion de valor. Cemex, como compaiiia, puede crear valor para sus accionistas a
fravés de: el incremento en el valor de mercado (o ganancias de capital) y el regreso de
efectivo a sus accionistas (dividendo). Las medidas utilizadas para ello son TCR (Total
Capital Return) y TBR (Total Business Retumn). (Cemex Venezuela, 1999: 9).

Especificamente el TCR se emplea para medir el desempefio a nivel de unidades
de negocio y el TBR es utilizado para medir el desempefio a nivel consolidado.

El uso de estas medidas, ayuda a mejorar la toma de decisiones ejecutivas y a
hacer la planificacion estratégica, con la consecuente eliminacién de las distorsiones
contables, igualmente permiten establecer una base sobre la cual se pueda comparar el
desempefio del ejecutivo contra la referencia critica: costo de capital.
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il Definicion de Objetivos Anuales

Cada departamento, area y gerencia de Cemex es responsable de determinar los

‘objetivos de desempefio que habran de perseguir sus ejecutivos durante el afio en curso,
“en funcién del nivel de responsabilidad de cada uno de ellos. (CEMEX VENEZUELA,
19899: 7).

Los objetivos de desemperio especifican los logros que se esperan que el gjecutivo
habré alcanzado para el final del afio. Estos objetivos son especificamente ejecutivos y
reflejan el nivel de responsabilidad que implica el cargo que ejerce el ejecutivo en la
organizacion.

La descripcion de objetivos se clasifican en tres grupos:

(a) Objetivos Funcionales / Operativos: son objetivos cuantificables que definen el
“qué hacer’ de la funcién o puesto de la persona a evaluar. El logro de estos
objetivos, apoyan la mision del departamento/ funcién.

(b) Objetivos de Mejora Continua: son objetivos cuantificables y alcanzables
acordados para evolucionar y mejorar los procesos del departamento/ funcion
en los que el ejecutivo a evaluar puede contribuir.

(c) Objetivos de Desarrollo: son objetivos cuantificables que plantean las
necesidades de desarrollo de habilidades o competencias personales
requeridas por el evaluado.

La propuesta de obietivos es preparada por el ejecutivo vy acardada en una reunién
formal con su supervisor inmediato (jefe jerarquico directo), quien sera él responsable de
la sesion de evaluacion al final del ano. En esta misma sesion se establece un peso
relativo o ponderado para cada objetivo, el cual va a depender de la importancia e impacto
gue tenga el mismo para el area, negocio y/o persona. Entre los tres grupos de objetivos,
el peso global debe sumar 100%.

En esta fase de determinacion de objetivos, se debe considerar que se tratan de
objetivos particulares relacionados con los planes de negocio de Cemex y con los planes
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vspecificos de las areas funcionales y que, por lo mismo, han de ser claros, concisos,
mesurables, retadores pero realistas y orientados a lograr resultados.

En la medida en que los objetivos sean mas especificos y se puedan mostrar
evidencia de su cumplimiento, habra suficientes bases para revisar los resultados de la
evaluacién, con la consecuente eliminacion de posibles confusiones o diferentes
interpretaciones. Adicionalmente, el ejecutivo tiene la posibilidad de revisar de forma

1.

periddica y persanal sus progresos. (CEMEX VENEZUELA, 1999: 7).

. Revisién Semestral

A mitad de afio se realiza una revision formal del desempefio, entre el supervisor y
'_'él'ejecutivo. La finalidad de esta reunion es revisar el desempefio del ejecutivo tanto en
objetivos como en competencias, con el fin de retroalimentar a tiempo a cada ejecutivo
sobre el grado de avance de los objetivos iniciales.

Asimismo, permite realizar modificaciones tanto a las estrategias como a las
';épociones encaminadas a alcanzar los objetivos originales de principios de afio. Debe
contemplarse los posibles cambios de prioridades, requerimientos del negocio, etc.

El proceso de retroalimentaciéon debe tener las siguientes caracterfsticas, para que
los resultados sean efectivos: (CEMEX VENEZUELA, 1999: 11)

e La retroalimentacién debe haber sido solicitada.

e Darse en privado y en un ambiente cordial (en persona).
e Estar basada en descripciones de hechos.

e Ser aceptada o rechazada, sin caer en polémicas.

Igualmente, en el proceso de comunicacion se deben considerar aspectos tales
como: analisis de hechas y conductas, inicio par los aspectos positivas, atencién absoluta,
mantenimiento de un didlogo, especificidad en las palabras, congruencia, etc.

Cabe sefalar que la evaluacion semestral inicamente es de caracter informativo; lo
verdaderamente importante radica en la retroalimentacién que recibe el ejecutiva por parte
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de su superior; pues le permite subsanar deficiencias y reorientar tanto las prioridades
como el trabajo por realizar. (CEMEX VENEZUELA, 1999: 11)

Igualmente, ofrece la oportunidad de identificar la ayuda especifica que requiera el
ejecutivo por parte de su superior para cumplir con los objetivos anuales.

Es importante saber, que los resultados de la revisién semestral no influyen
directamente en la evaluacién anual ni en la compensacién individual.

\YA Evaluacién del Desempefio.

La finalidad de la evaluaciéon del desempefio del ejecutivo Cemex, es establecer el
grado de alcance de los objetivos especificos de su puesto de trabajo, iguaimente ofrece
la oportunidad de identificar las necesidades de desarrollo y proponer acciones en el corto
y mediano plazo.

Para un mejor procesamiento de los datos, los resultados de la evaluacion del
desempefio se presentan en tres partes:

(a) Objetivos Especificos: en este apartado, se asigna una calificacién a cada uno
de los objetivos establecidos a principio de afio, segun la calificacion que halla
alcanzado (sobre la meta, en la meta, bajo la meta, insatisfactoric). Es
importante sefialar, que si los resultados caen en alguno de los extremos, es
necesario incluir una justificacién, para garantizar una calificacion objetiva y
brindar una retroalimentacion efectiva al ejecutivo.

(b) Competencias Ejecutivas: estas competencias se refieren a las habilidades,
conocimientos, comportamientos y rasgos criticos que distinguen a un ejecutivo
como persona integra y de alto desempefic. La evaluacién de las mismas, se
realiza a través de preguntas enfocadas a resaltar las caracteristicas que la
empresa desea de sus ejecutivos.

(c) Resumen de la Evaluacién: esta seccion es exclusiva para las acciones de
planificacién y desarrollo de recursos humanos. En esta parte se destaca el
estado de desarrollo del potencial del ejecutivo, asi como la definicion del estado
de madurez alcanzado en el puesto. Igualmente se establece la capacidad para
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asumir nuevas responsabilidades en un corto plazo; y por ultimo se destacan las
areas y posiciones funcionales para las cuales el ejecutivo puede ser
considerado en el futuro.

C. Disefio de la forma o cuestionario para la Evaluacién del Desempefio

El cuestionario esta conformado por siete (7) secciones (anexo 2 y 3):

I.  Informacién general del empleado:

En esta seccion, se observan datos como nombre del ejecutivo evaluado, la
_posicion que ocupa, etc.

Il. Obijetivos del ejecutivo:

Es la descripcién de los objetivos funcionales/operativos, de mejora continua y de
desarrollo que el ejecutivo, en conjunto con su supervisor, se plantea realizar en el
transcurso de un afio.

Para determinar el nivel de alcance del objetivo, existen cuatro calificaciones
posibles:

e Sobre la meta: es la maxima calificacion que puede obtener un ejecutivo y tiene
un valor de 4 puntos. El evaluado la obtiene cuando logra resultados sobresaliente
y resultados excepcionales muy por encima de lo requerido y que se espera que
relativamente pocos ejecutivos logren.

e En la meta: tiene un valor de 3 puntos y la obtiene el ejecutivo que corresponda
su desempeiio con las expectativas establecidas para la posicién y que pueda
excederlas en algunas ocasiones. El desempefio es satisfactorio puesto que cumple
con los requerimientos del trabajo; ademas los resultados individuales contribuyen a
mejorar los resultados de la unidad. La mayoria de los evaluados normalmente
entran en esta categoria.
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« Bajo la meta: esta calificacion la obtiene el ejecutivo cuyo desempefio no cumpla
con las expectativas fijadas para la posicién, pero reuna los requisitos minimos del
trabajo. El desempefio debe mejorarse y se requiere tomar acciones correctivas.
Esta categoria normalmente se usa para un numero relativamente pequefio de
evaluados y tiene un valor de 2 puntos.

+ |nsatisfactorio: es la calificacion donde el evaluado realiza el trabajo muy por
debajo de las expectativas del supervisor y no cumple con los requisitos minimos
del trabajo. Falla consecuentemente en la obtenciéon de resultados aceptables sin
existir circunstancias especiales que pudiera justificarlo. Esta calificacién tiene el
valor de 1 punto.

ill. Competencias ejecutivas Cemex

Para Cemex, el evaluar las competencias significa valorar el “c6mo” se han logrado
las metas, el cual es tan importante como el “qué” se ha logrado.

Las competencias del ejecutivo de Cemex son las habilidades, conocimientos,
‘conductas, rasgos y motivos criticos de cualquier ejecutivo bien definido y de primera linea
que trabaje en Cemex. Debido a que las competencias describen comportamientos
especificos que los ejecutivos deben demostrar para lograr resultados de alto desempefio,
ellas inciden favorablemente en la habilidad ejecutiva de lograr sus objetivos de
desemperio.

La evaluaciéon de competencias se realiza con la finalidad de calificar el nivel de
dominio que posee el ejecutivo respecto a cada competencia, pero a diferencia de la
‘evaluacion de objetivos de desempefio, esta evaluacion sigue un proceso de 360 grados,
que difiere significativamente de la evaluacién tradicional supervisor-empleado, ya que
participan: clientes internos, colegas, colaboradores, superiores y el propio empleado
autoevaluacion).

En 1998 Cemex se planteaba detectar las competencias principales que tenia su
personal ejecutivo y en base a ellas definir las competencias que determinarian el perfil de
un ejecutivo de la empresa Cemex Venezuela.
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Para el afio 1999 la empresa establecié nueve (9) competencias que son las que a

Cemex fundamentalmente le interesa que tengan sus ejecutivos, las cuales son evaluadas ..'1
en veinticinco (25) preguntas que indican las posibles conductas que el ejecutivo presenta : q
frente a situaciones determinadas. |

|

Esas Competencias son las siguientes:

(a) Experiencia Técnica (2 preguntas). esta referida a determinar si el 4
ejecutivo posee y aplica efectivamente sus conocimientos técnicos y
profesionales, asf como su experiencia.

(b) Conocimiento de Cemex (2 preguntas). determina si el ejecutivo utiliza el
conacimiento profundo de los negocios de Cemex para dirigir las -:"
actividades operativas y estratégicas que conducen al éxito. Ej.: cultura
de Cemex, ventajas competitivas, conocer el negocio, etc.

(c) Conocimiento de la Industria (2 preguntas). Que permita el dominio de
los factores clave del negocio y el entendimiento de la estructura de la |
industria.

(d) Vision/ Pensamiento Estratégico (3 preguntas). evalia si el evaluado |
desarrolla estrategias a corto y mediano plazo para enriquecer tanto la
productividad diaria como la direccién del futuro de Cemex.

(e) Crealividad (2 preguntas). mide la capacidad de buscar, explorar y
descubrir oportunidades y practicas de negocio que tiene el ejecutivo para
abrir nuevos espacios pragmaticos para Cemex y sus clientes.

() Liderazgo Orientado a Resultados (4 preguntas). demuestra sagacidad
politica y organizacional, asi como excelentes habilidades en la gerencia
de los recursos humanos, para lograr resultados sostenibles y de alta
calidad deseada por Cemex.

(g) Desarrollo de otros (4 preguntas): consiste en determinar si el ejecutivo
evalua profesionalmente el desempefio y potencial de sus colaboradores
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y si les dedica tiempo y recursos para su desarrolio profesional y
personal.

(h) Enfoque hacia los grupos de interés (2 preguntas): evalia si el evaluado
demuestra un compromiso personal hacia los intereses e imagen de
Cemex y altos deseos de superar las expectativas de sus grupos de
interés.

(i) Disposicion para aprender (4 preguntas). establece si el ejecutivo posee
la actitud de buscar, aceptar y aplicar continuamente el aprendizaje de
diversas fuentes.

Para la evaluacion de cada competencia, se cuenta con un rango de cinco (5)

calificaciones:

e Fortaleza (4 puntos): el ejecutivo demuestra dominar en forma sobresaliente
todas las conductas que describen la competencia, es considerado un modelo a
seguir en ella.

e Dominio (3 puntos): el ejecutivo a través de su desemperio, demuestra en un
alto grado dominar la mayoria de las conductas que describen la competencia.

e Endesarrollo (2 puntos): el ejecutivo estd comenzando a demostrar en mediano
grado el dominio de algunas conductas relativas a la competencia.

e Area de oportunidad (1 punto): el ejecutivo no ha demostrado dominar ninguna
de las conductas que describen la competencia.

e No aplica/ Sin Fundamento ( no usado para promediar): el ejecutivo estd muy
nuevo en la posicion o por su tipo de trabajo no ha tenido la oportunidad de exponer
las conductas relacionadas con la competencia, por lo que resulta imposible
calificarla.
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V.

Resumen de la Evaluacidn

El resumen de la evaluacion del desempefio, debe ser consistente con la

evaluacion de resultados y competencias.

Desempefio en > Calificacion Global
Resultados de Desempefio
e
Desempeiio en > Fortalezas y Areas
Competencias de Desarrollo

En esta seccidn, se detallan los siguientes aspectos:

Las principales fortalezas y areas de oportunidad: esta seccidn destaca los
puntos mas relevantes mencionados en la evaluacion, para asegurar que se
contemplen las principales necesidades de desarrolio.

Las necesidades sugeridas de desarrollo: en esta seccion el supervisor debe
identificar dos o tres competencias criticas que, si se desarrollan mas,
permitirian al ejecutivo mejorar los resultados durante el proximo periodo de
desarrallo. Tales necesidades dehen ser jerarquizadas hasta un maximo de tres
areas por evaluado.

Intereses de carrera de la persona evaluada: el objetivo de esta seccién es
generar una discusion franca entre el supervisor y el ejecutivo con respecio a las
aspiraciones de carrera del gjecutivo y sus metas personales. Se realizan hasta
tres combinaciones de Area Funcional y Area Especifica, comentarios de la
persona evaluada, sobre el proceso y la evaluacion (cumplimiento del proceso,
retroalimentacidn, resultados de la evaluacidn y retroalimentacidn ascendente).
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V. Dominio de la Posicién actual®

En esta seccién, el supervisor realiza una evaluacién acerca del nivel de madurez
que el ejecutivo ha alcanzado en su cargo actual.®

La descripcidn del trabajo del ejecutivo y la evaluacién de su desempefio son dos
factores importantes al completar esta seccion.

No obstante, la informacion aqui obtenida apoyara la seleccion interna y las
decisiones de desarrolio de carrera cuando se evaluen los movimientos de carrera para el
gjecutivo.

Para determinar el grado de dominio de la posicion que para el momento de la
evaluacion ocupa el empleado, se clasifica en cuatro niveles de dominio:

¢ Induccidn: nuevo en la posicion actual/ desarrollo.

e Desarrolio: adquiriendo control de la posicion y sus recursos.

e Madurez: controla firmemente el trabajo actual.

e Avanzado: las responsabilidades actuales ya no representan reto.

VI. Potencial de Crecimiento?

' La seccién de Potencial de Crecimiento contempla el ritmo al cual el ejecutivo
puede asumir responsabilidades adicionales. Esta informacién es importante para
identificar a los ejecutivos de alto potencial dentro de Cemex.

El potencial de crecimiento se mide por el nimero de niveles organizacionales que
8¢ juzga que el ejecutivo puede alcanzar en un periodo de fres (3) afios.

?Eta seccion en ef afio 1998 era lienado en un formato diferente al de la evaluacion del desempefio.
La experiencia en fa posicién no implica necesariamente que el gjecutivo no la domine.
*Esta secci6n en el afio 1998 era llenado en un formato diferente al de fa evaluacién del desempefio.
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Para la estimacién de cémo es el potencial del ejecutivo, se ha determinado cuatro
(4) alternativas o niveles:

¢ Reorientacion: se refiere al nivel en donde el ejecutivo no se desempefia
adecuadamente en el nivel de responsabilidad actual.

+ Adecuado: se recomienda mantener al ejecutivo en el nivel actual de
responsabilidad.

e Incrementar: es el nivel en donde el ejecutivo tiene la capacidad para asumir
responsabilidades adicionales o para rofar a posiciones laterales.

¢ Alto incremento: el evaluado tiene la capacidad para asumir incrementos
significativos de responsabilidad.

VIl.  Elegibilidad

La seccidn de Elegibilidad cierra el proceso de evaluacién, y dicha informacién debe
ser consistente con las dos secciones anteriores y con la Evaluacion del Desempefio.

En esta etapa del cuestionario de Evaluacién del Desempefio, se realizan tres (3)
:I_.BSEbIes combinaciones de area funcional y especifica, en donde se presume que el
ejecutivo puede desarrallar su talento profesional ofreciendo a la organizacion mejores
fesultados.

Es necesario destacar, que la informacién de referida al potencial no se comparte
gon el ejecutivo evaluado de modo que no se adquieran compromisos gue excedan el drea
de competencia del supervisor.
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2. DESCRIPCION DE LOS RESULTADOS DE LA EVALUACION DEL
;BEMPE“O APLICADA EN CEMEX VENEZUELA DESDE 1998 HASTA

A continuacién, se presentara una descripcion de los resultados de la evaluacién
desempefio, aplicada al personal ejecutivo de la empresa Cemex Venezuela, en los
afios 1998, 1999 y en el afo 2000 con la finalidad de cumplir con el segundo objetivo
planteado en esta investigacion.

Esta descripcidn serd realizada afio por afio y se basaré en la explicacidn de cinco

(5) criterios, que son:

(a) Personal evaluado: se muestra el total de ejecutivos que fueron evaluados
para ese afo, indicando igualmente la cantidad de ejecutivos que no
pudieron ser evaluados por no definir los objetivos o metas a alcanzar en el
afio correspondiente. Asi mismo se presentan graficos para poder visualizar
mejor la informacidn.

(b) Resultados globales por obietivos: se presenta la calificacion promedio de

objetivos obtenida por los ejecutivos evaluados en el periodo y se muestra
graficamente como se distribuy6 la puntuacion entre todos los evaluados.

(c) Resultados globales por competencias: se muestran las competencias que

fueron evaluadas en el afio y la puntuacién promedio que obtuvieron los
evaluados en cada competencia. Igualmente se presenta un grafico para
ilustrar la informacion.

(d) Resultado de las necesidades de desarrollo: se presentan las areas de

desarrollo detectadas en los resultados de la evaluacion de desempefic de
cada aiio, las cuales son jerarquizadas por los ejecutivos, desde el afio 1999,
en tres prioridades, por lo tanto los resultados se mastraran por prioridad y
luego se especifica cual es la necesidad de desarrollo mas solicitada por los
evaluados, entre las tres prioridades. Igualmente se presentan los graficos
que ilustran la informacion.
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(e) Resultado de las estrateqgias de desarrollo: se muestran los resultados de las
modalidades de capacitacion necesarias para llevar a cabo los programas de
desarrollo sugeridos en el afio correspondiente, estas estrategias también
son jerarquizadas en tres prioridades y son establecidas de acuerdo a la
necesidad de desarrolio, sin embargo para esta descripcion de resultados se
presentaran de forma general, especificando cuales son las estrategias mas
solicitadas entre las tres prioridades.

| Esta ultima caracteristica, se presentara solamente en los afios 1999 y 2000, dado
‘i para el afio 1998 todavia no estaba contemplada en la evaluacién del desempefio.
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A. Resultados de la Evaluacién del Desempeiio Aplicada en el afio 1998

(a). Personal Evaluado

En el afio 1998, el personal evaluado estaba conformando por un fotal de 179
egjecutivos.

De esos 179 ejecutivos, 15 no completaron el proceso de evaluacién del
desempefio, es decir, el 8%, por no culminar la etapa de definicién de objetivos, o que
implica que el 92% de los ejecutivos fueron los evaluados en el afio 1998, es decir, 164
ejecutivos. (Grafico N°: 1)

Grafico N° 1:

PORCENTAJES DEL PERSONAL EVALUADO EN EL ANO 1998
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O Ejecutivos no evaluados

MW Ejecutivos evaluados
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(b).Resultados de la Calificacién Global por Objetivos

En el afio 1998, los resultados fueron -los siguientes: de 164 ejecutivos, 39
obtuvieron una calificacion que los ubicé “sobre la meta”, lo que representa un 24% de los
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evaluados, 119 se situaron “en la meta”, lo que representa un 73% de los ejecutivos
evaluados y “bajo la meta” se encontraron 6 ejecutivos, es decir, un 4%.

No obstante, el promedia de los objetivos globales que alcanzaron los evaluades en
¢l afio 1998 fue de 3.20 puntos, es decir, “en la meta”, lo que implica que las metas
planteadas para dicho afio fueron logradas de forma satisfactoria.’

En el grafico N°: 2 se muestra la distribucién de la puntuacién de los ejecutivos
gvaluados para ese ano.

Grafico N°: 2

RESULTADOS DE LOS OBJETIVOS GLOBALES DE LA EVALUAGION DEL
DESEMPENO DEL ANO 1998
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(c).Resultados de la Calificacién por Competencias

La evaluacidn del afio 1998, estaba dirigida a determinar las principales
competencias del personal ejecutivo.

!En el anexo N°: 9 se pueden observar los resultados que obtuvo cada ejecutivo evaluado.
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Las competencias que mas sobresalieron fueron:, experticia por 62 ejecutivos,
luego orientacion a resuitados con 30 ejecutivos, 26 ejecutivos con disposicion para
aprender e integracion/ trabajo en equipo en 24 ejecutivos.

Luego en menor nivel, se encuentran las competencias referidas a compromiso;
relaciones interpersonales, liderazgo, desarrollo de otros, capacidad analitica, disposicion
al trabajo, inventiva, organizacién, proactividad, creatividad, vision, empatia, enire otras,
formando un total de 28 competencias detectadas.

A continuacion, se presenta un grafico (grafico N°: 3) donde se observan las
competencias determinadas y el nimero de personas que fienen cada una de ellas. Las
competencias identificadas en color rojo, son las competencias que menos ejecutivos de la
organizacion tienen y en color azul son las competencias mas observadas en el personal
evaluado.

Grafico N°:

COMPETENGIAS DETERMINADAS EN LA EVALUACION DEL DESEMPENO DEL ANO 1998
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(d).Resultado de las Necesidades de Desarrollo

En este afio, los resultados del proceso de evaluacion del desempefio determinaron
las posibles areas de desarrollo donde los ejecutivos presentan sus mayores debilidades.

Las principales areas de desarrollo encontradas fueron: ingles, planificacién,
proyectos, mercadotecnia/ comercial, liderazgo, habilidades gerenciales, finanzas,
‘comunicacion, calidad de servicio, administracién, contabilidad, conocimientos de la
industria y del negocio, etc.

A continuacion, se presenta el grafico N°. 4, con todas las areas de desarrollo
determinadas en la evaluacién del desemperio del afio 1998 y el nimero de ejecutivos que
necesitaba cada una.

Grafico N°:. 4

RESULTADOS DE LAS AREAS DE DESARROLLO DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO
DEL ANO 1998
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lgual que en el grafico anterior, las necesidades de desarrollo con bajo nivel de
solicitud, estan identificadas en color rojo y las mas solicitadas en color azul.

De todas las areas de desarrolio detectadas en dicho periodo, se agruparon las
principales para establecerlas como opciones en la evaluacién del desempefio de los afios
préximos.

B. Resuitados de la Evaluacion del Desempefio Aplicada en el afio 1999

(a).Personal Evaluado

En este afio 1999, el personal evaluado, estuvo comprendido por todos los
gjecutivos de la organizacion.

El total de la poblacién a evaluar llegd a un total 238 ejecutivos; es decir, que se
incluyeron 59 ejecutivos que no fueron evaluados en el afio 1998.

No obstante, hubo una abstencién del 3% de los ejecutivos, por lo tanto el total de
evaluados fue de 233 ejecutivos, lo que representa un 87% de la poblacion. (Grafico N°: 5)

Grafico N°: 5
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(b).Resuitados de la Calificacién Giobal por Obietivos

Para este afo, de los 233 evaluados, 198 (84,98%) se ubicaron “sobre la meta”, 34
(14.59%) “en la meta” y 1 ejecutivo (0.43%) “bajo la meta”.

El resultado promedio de los objetivos globales del grupo evaluado, fue de 3,29
puntos, lo que refleja que el desempefio de los ejecutivos para ese afio estuvo “sobre la
meta’, es decir, que se superaron las metas establecidas para dicho afio.

A continuacidn, en el grafico N°: 6 se muestra la distribucion de la puntuacién de los
ejecutivos evaluados en el afio 1899.

Grafico N°: 6
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(c).Resultados de la Calificacion por Competencias

Como fue explicado anteriormente, en el afio 1999 se evaluaron determinadas
competencias establecidas por la empresa, a continuacién, se describen los resultados
btenidos en cada competencia:
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En el Enfoque Hacfa los Grupos de Interés, el promedio fue de 3,52 puntos, lo que
refleja el compromiso que tienen los ejecutivas de superar sus expectativas, creando valor

en todas las acciones que realicen.

En la competencia referida a Visiébn y Pensamienfo Estratégico, el grupo de
ejecutivos evaluados tiene un promedio de 3,50 puntos, lo que refleja que los ejecutivos
tienen la capacidad de planificar estrategias que aseguren el desarrollo de acciones tanto
en el corto como en el mediano plazo enfocadas al enriquecimiento de la productividad.

En Experiencia Técnica, el grupo evaluado tiene un promedio de 3,49 puntos. Lo
que indica que los ejecutivos emplean efectivamente sus conocimientos especificos y la
experiencia adquirida en su desempefio profesional.

En la competencia referida a la Disposicion de Aprender, el promedio fue de 3,46
punios, lo que indica la alta capacidad que tiene los evaluados para enfrentarse y
adaptarse a los constantes cambios que presenta la organizacion.

Respecto al Liderazgo Orientado a Resultados, el promedio fue de 3,30, lo que
demuestra la capacidad politica de lo ejecutivos para guiar a su personal a cumplir con las
‘metas establecidas de la organizacion.

En Creatividad o inventiva, el pramedic fue de 3,30, lo que establece que el
elecutivo Cemex estd en la capacidad de experimentar e innovar nuevas oportunidades
que sean realizables y provechosas tanto para la organizaciéon como para sus clientes.

En cuanto a los Conocimientos de Cemex, el resultado promedio fue de 3,09
puntos; por lo tanto estan sobre la meta, lo que sefiala que el personal evaluado posee
habilidades para dirigir las actividades operativas y estratégicas con éxito, debido a que
‘cuentan con un concepto bien definido del negocio.

En lo que se refiere a Conocimientos de la Industria, los ejecutivos evaluados tiene
un promedio de 2,96 puntos. Lo que implica que tienen un conocimiento estandar de los
factores claves del negocio y de la estructura de la industria,

Por ultimo la competencia referida al Desarrollo de Otros, el promedio fue de 2,80
ijauntos. Esto sefiala la habilidad que tiene el ejecutivo de dedicarle el tiempo necesario a
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su personal para establecer actividades que promuevan el desempefio profesional de su
equipo de trabajo.

Por lo explicado anteriormente, se puede decir que los ejecutivos de Cemex, tienen
de nueve (9) competencias, siete (7) “sobre la meta” puesto que el puntaje sobrepasa los
tres puntos y dos (2) “ en la meta”. Para visualizar tales datos, se muestra a continuacién
el grafico N°: 7, donde las competencias resaltadas con rojo son las que estan “en la
meta’ y el resto son las competencias que estan “sobre la meta”.

Grafico N°: 7
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(d).Resultados de las Necesidades de Desarrollo

Las areas de desarrollo que se obtienen de la evaluacion del desempefio, son
jerarquizadas y tienen un maximo de tres (3) areas de desarrollo por evaluado.

-

Tales areas de desarrollo, son sugeridas por el evaluado y su supervisor inmediato.

A continuacién, presentaremos los resultados de las areas sugeridas para el
desarrollo de los ejecutivos evaluados, por prioridades.
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En la primera prioridad, el que tuvo mayor solicitud fue el area de gerencial con un
40.43%, luego el drea de técnica con un 23.48% y luego idiomas, que por lo general es el
ingles, con un 17.39%.

Las otras areas de desarrollo, también son representativas pero con un nivel menor

Gréafico N°: 8
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Como segunda prioridad, la area que tuvo mayor porcentaje de demanda fue la
gerencial con un 34.78% y en segundo lugar idiomas con un 23.48%. (Grafico N°: 9).

El resto de las necesidades de desarrollo sugeridas ocupan posiciones con bajo
livel de demanda; administrativo con 11.74%, técnico con un 9.13%, humano-social con
un 6.96%, seguridad con un 0.43%.

Empero, es necesario destacar que como segunda prioridad aumenta el porcentaje
de personas que no reportan ninguna necesidad de desarrollo, en relacién a la primera
ridad, elevandose desde 6% a 13.28%.
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Gréafico N°: 9
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En las areas sugeridas como tercera prioridad, el que ocupa mayor porcentaje, es el

rido a los idiomas con un 22.17%, en segundo nivel estan con poca diferencia

rcentual, el técnico, administrativa y gerencial con un 13.48%, 1261% y 11.30%
pectivamente. (Grafico N° 10)

No obstante, como tercera prioridad, un 34.74% de los evaluados no sugieren

inguna necesidad de desarrollo.

Grafico N°: 10
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En resumen, se puede decir que entre las tres prioridades las principales
necesidades de desarrolio que presentan los ejecutivos evaluados en el periodo 1999, son
las areas gerenciales, técnicas y de idiomas. (Gréafico N°: 11)

Grafico N°: 11
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(e).Resultado de las Estrategias de Desarrollo

Las estrategias de desarrollo, son las modalidades de capacitacion que se utilizan
para ejecutar las necesidades de desarrollo sugeridas por los evaluados para su
crecimiento profesional en la organizacioén.

Igual que las necesidades de desarrollo, las estrategias, estan clasificadas segtin la
prioridad y son determinadas de acuerdo al tipo de desarrolio que necesite el individuo.

Empero, en este estudio se han agrupado esas estrategias para establecer
comparaciones sobre cuales son las mas solicitadas por los ejecutivos evaluados, sin
nsiderar para que area de desarrolio fueron establecidas.
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A continuacion, presentaremos los resultados generales (las tres pricridades) de las
estrategias de desarrollo que se obtuvieron en la evaluacion del desemperio de dicho afo.

Las modalidades mas solicitadas para cubrir las necesidades de los evaluados

fueron los cursos y programas?, debido a que representan los mas altos porcentajes en las
fres prioridades. (Grafico N°: 12)

Por otra parte, se mencionan los seminarios, asignaciéon de proyectos y casos de
estudios; como otras formas de desarrollo profesional.

Tabla de datos:
ESTRATEGIAS DE DESARROLLO PRIORIDAD 1 | PRICRIDAD 2 | PRIORIDAD 3
| Asignacion a proyectos 9.96% 7.79% 3.46%
Casos de Estudio 1.30% 1.73% 9.52%
Coaching 4.76% 4.76% 2.16%
Computer basic training 0.43% 0.00% 0.43%
| Cursos 32.47% 35.50% 31.17%
Estadias Temporales 7.36% 12.55% 0.00%
Programas (maestrias o diplomacias) 25.97% 13.42% 9.52%
Seminarios 11.26% 11.69% 12.12%
No contesto 6.49% 12.55% 31.60%
TOTALES 100% 100% 100%

Grafico N°: 12

RESULTADOS DE LAS ESTRATEGIAS DE DESARROLLO DE LA EVALUACION DEL
DESEMPENO DEL ANO 1999
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?Los programas se refieren a maestrias, diplomados, estudios de postgrados, especializaciones, etc.
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C. Resultados de la Evaluacion del Desempeiio Aplicada en el afio 2000
(a).Personal Evaluado

En el afio 2000, el personal evaluado estuvo conformado por todos los ejecutivos
de la organizacién, tanto profesionales como técnicos de la organizacion, es decir, desde
directores, gerentes, coordinadores hasta jefes, lo que implica un total de 594 ejecutivos.

No obstante, fueron evaluados 487 ejecutivos, dado que los 105 restantes no
completaron la fase de establecimiento de objetivos.

_ Esto implica que el 85% de los ejecutivos fueron los evaluados y que hubo un 15%
de abstencion en el proceso de evaluacién del desempefio en dicho afo. (Grafico N°: 13)

Gréfico N°: 13

PORCENTAJE DEEVALUADOS EN EL ARO 2000

BE|ecutlvos evaluados

BEjecutivos no evaluados

(b) Resultados de la Calificacién Global por Obietivos

La calificacion de objetivos de los 487 evaluados, estuvo distribuida de la siguiente
manera: 325 ejecutivos se ubicaron en la categoria “sobre la meta”, es decir un 67% de los
evaluados y 162 ejecutivos “en la meta’, lo que representa un 33% de los evaluados.
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En la calificacion global de objetivos, el promedio del grupo evaluado fue de 3.14
puntos, lo que indica que mas del 50% del personal evaluado esta “sobre la meta”, es

jecir, que sus resultados superan las expectativas de lo esperado para dicho afio. (Gréfico
N°: 14)

Gréafico N°: 14

RESULTADOS DE LOS OBJETIVOS GLOBALES DE LA EVALUACION DEL DESEMPERO DEL ARO 2000

200-2.24 2.25-2.49 2.50-2.69 270-299 3.00-324 325-348 4.50-3.88 370-4.00

(c).Resultados de la Calificacion por Competencias

Las competencias consideradas en este afio fueron las mismas que se definieron
para el afio 1999 y los resultados fueron los siguientes:

En Enfoque hacia los Grupos de Interés, el promedio fue 3.29 puntos, lo que indica
que el grupo de ejecutivos que completé el proceso de evaluacién del desempeiio, esta
‘sobre la meta”, es decir, que determinan si el equipo de trabajo posee un compromiso
personal hacia los intereses e imagen de Cemex.

En Experiencia Técnica, el promedio obtenido por el grupo evaluado fue de 3.28
puntos, lo que indica que estan “sobre la meta”, es decir que las expectativas y metas
esperadas se superaron.

En la competencia referida a la Disposicién para Aprender, el promedjo obtenido fue
de 3.24 puntos. Este valor sefiala que los ejecutivos estan en la capacidad y tiene el
interés de buscar nuevos conocimientos que mejoren su desempefio y productividad.
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En Vision/ Pensamiento Estratégico, el promedio del grupo fue de 3.21 puntos,

reflejando que los ejecutivos evaluados tienen la capacidad para desarrollar estrategias,
tanto en el corto como en el mediano plazo, de forma que supere las expectativas de la
organizacion.

En Liderazgo Orientado a Resulfados, el promedio fue de 3.11 puntos, el cual
sefiala que los ejecutivos evaluados estan “Sobre la Meta” en esta competencia, es decir,
que estan en la capacidad de gerenciar a su equipo de trabajo, enfocandolos a las metas
que persigue la organizacion.

En la competencia referida a la Creatividad, el promedio obtenido fue de 3.01
puntos. Este puntaje refleja la capacidad que tiene el ejecutivo Cemex de innovar y
explorar oportunidades que puedan ser exitosas en el negocio.

En Conocimiento de Cemex, el promedio fue de 2.80 puntos, indicando que los
ejecutivos evaluados poseen un nivel adecuado de conocimiento del negocio Cemex y que
lo emplean en las actividades de direccion.

En cuanto al Conocimiento de la Industria, el promedio fue de 2.67 puntos,
indicando que los ejecutivos manejan en un grado satisfactorio la estructura de la industria
y los factores claves del negocio.

Por dltimo en Desarrollo de Otros, el resultado promedio fue de 2.63 puntos. Este
valor indica que el grupo esta “en la meta’, es decir, que los ejecutivos destinan un tiempo
para dedicarse a la planificacién del desarrollo profesional del equipo de trabajo.

Estos resultados muestran que el personal ejecutivo que labora en la empresa
Cemex Venezuela, cuenta, con las competencias definidas por la organizacién, y en su
mayoria se ubican “sobre ia meta".

1

En el grafico N°: 15 se resaltan las competencias que estan “en la meta” con color
fojo y en azul las competencias que estan “sobre la meta”
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Grafico N°; 15

RESULTADCS POR COMPETENCIAS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO DEL ANO 2000

PROMEDIO DEL PUNTAJE

No obstante, es necesario destacar que para este afio las competencias de
nocimientos de la Industria y Desarroflo de Ofros, bajaron sus valores con respecto al

1999, por la inclusién de nuevos ejecutivos al proceso de evaluaciéon del desempeiio
los cuales presentaban en un bajo nivel estas competencias. Igualmente sucede con la
competencia referida a Conocimienfo de Cemex que en el aflo 1999 se ubica sobre la
meta y en el afio 2000 se ubica en la meta.’

(d). Resultados de las Necesidades de Desarrollo

Las necesidades de desarrollo que se obtienen de la evaluacién del desempefio
vienen jerarquizadas, teniendo como limite por persona tres (3) areas de desarrollo.

En las necesidades de desarrollo sugeridas como la primera prioridad, se tienen las
siguientes (Grafico N°: 16): gerencial, técnico, administrativo, idiomas, humano-social y
seguridad.

El tipo de desarrollo como primera prioridad, que presenta mayor demanda en los
jecutivos evaluados en al afio 2000, es el gerencial, ya que representa un 41.48% de

todas las areas de desarrollo, sugeridas coma primera prioridad.

*En el anexo N°: 10 se puede ver los puntajes de cada sujeto en cada una de las competencias.
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En un menor nivel de demanda, esta el desarrollo de tipo técnico, con un 28.75%.
Este desarrollo se refiere a la especializacion del ejecutivo, debido a que el puesto que
desempefia, requiere de experticia y de habilidades técnicas, que lo ayuden a mejorar su
productividad en la organizacion.

Posteriormente, con un 14.17% y 8.83% estan las areas de idiomas y
‘administracion respectivamente, y en un menor nivel esta el desarrolio humano-social, que
se refiere a la habilidad de relaciones interpersonales, trabajo en grupo, etc., con un

Y en un ultimo nivel de necesidad de desarrollo como primera prioridad, estan las
‘reas de seguridad y otras no especificadas con un 0.41% cada una.

El 0.21% restante, pertenece al nimero de ejecutivos que no plantearon ninguna
‘area de necesidad de desarrolio como primera prioridad. '

Grafico N° 16

AREAS DE DESARROLLO COMO PRIMERA PRIORIDAD

Como segunda prioridad, las areas sugeridas para el desarrollo de los ejecutivos
fueron las siguientes: gerencial, técnico, idiomas, humano-social, administrativo y
‘seguridad. (Grafico N°: 17)

En esta prioridad, la necesidad de desarrolio que tiene una elevada solicitud es la
gerencial con un 31.01%. Estos resultados pueden atribuirse a que una gran parte de los

evaluados ocupan posiciones gerenciales.
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Como segunda opcién, con un 24.64% los evaluados consideran la necesidad del

Idioma, especificamente el idioma es ingles, y esto se debe, entre otros aspectos, a que la
organizacion tiene sedes a nivel mundial y la comunicacion entre los diferentes paises es
principalmente, en ingles.

Como tercera opcion, se presenta la necesidad de desarrollo administrativo con un
16.02%, luego los conocimientos técnicos con un 13.35%, seguido de humano-social con
un 8.62%.

Y en un menor nivel de demanda esta seguridad con un 0.82% y otras necesidades
‘no especificas con 1.44%.

il

Por ultimo el porcentaje de ejecutivos que no sugirié ninguna area de desarrollo fue

Grafico N°: 17

AREAS DE DESARROLLO COMO SEGUNDA PRIORIDAD

PORCENTAJES

AREAS DE DESARROLLO

Y como tercera prioridad, las areas de desarrollo mas demandadas son las
eferidas a idiomas y gerencial con un 27.10%, 19.92% respectivamente. (Gréafico N°: 18)

En otro nivel, las areas de técnico con un 10.88%, administrativo con un 10.06% y
‘humano-social con un 7.80%.

Por tltimo, un 1.03% sugieren la necesidad de desarrollo en seguridad y un 2.46%
no especifican el toépico de desarrolio.
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No obstante, un 20.74% de los evaluados no plantearon ninguna area de desarrolio
como tercera prioridad.

Gréafico N°: 18

AREAS DE DESARROLLO COMO TERCERA PRIORIDAD

En conclusion, se puede decir que las necesidades de desarrollo mas sugeridas por
s ejecutivos evaluados durante este afo, en las tres (3) prioridades, son las referidas a
‘aspectos gerenciales, técnicos e idiomas. (Grafico N°: 19)

Grafico N°: 19

RESULTADOS DE DESARROLLO DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO DEL ANO
2000

PORCENTAJE®
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(e).Resultado de las Estrategias de Desarrollo

Para este afo los resultados obtenidos fueron los siguientes: aplicacién de cursos,
programas (maestrias, diplomados, etc.), seminarios, asignacion a proyectos, estadias
femporales, etc. (Grafico N°: 20)

Los cursos, son la estrategia mas solicitada por los ejecutivos evaluados dado que,
representa altos porcentajes en las tres prioridades.

Como segunda estrategia mas sugerida son los programas de maestria,
diplomados, especializaciones, postgrados, etc. Y en otro nivel mas bajo, se encuentran
las asignaciones a proyectos, seminarios y estadias a proyectos.

Tabla de Datos:

Estrategias de Desarrollo Prioridad 1 | Prioridad 2 | Prioridad 3
| Asignacién a proyectos 8% 7% 6%
|Casos de Estudio 1% 2% 1%
Computer Based Training 0% 1% 0%
Curso 40% 44% 37%
Estadias temporales 11% 10% 9%
|Programa (maestrias o diplomados etc.) 23% 13% 9%
.~ |Programas de monitoreo (coaching) 7% 4% 4%
~ |Seminario 7% 13% 9%
[No contestaron 4% 7% 24%
|TOTALES 100% 100% 100%

PORCENTAJI

Grafico N°: 20

RESULTADOS DE LAS ESTRATEGIAS DE DESARROLLO DE LA EVALUACION DEL

DESEMPENO DEL ANO 2000
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D. identificacién, Propésito y Conocimiento del Proceso de Evaluacion del
Desempefio

A continuacién, se explicaran los siguientes indicadores que se utilizaron para
determinar la evaluacion del desempefio, los cuales se refieren a la identificacion que tiene
¢l personal ejecutivo con el proceso de evaluacidn del desempefio y si conocen el
propésito y/o beneficio de su aplicacion. Igualmente, se explica si los resultados obtenidos
en la evaluacion del desempefio se adecuan con el desempefio que realiza el ejecutivo.

Por otra parte, en forma complementaria se presenta el nivel organizacional que
presenta el personal estudiado en la investigacién.

(a) identificacién con el Proceso de Evaluacion del Desempefio

Este indicador, mosiré el conocimiento que tiene el personal ejecutivo objeto de
estudio, de la evaluacién del desempeifio y el proceso aplicado en la empresa cementera.

En cuanto a si el personal ejecutivo conocia si su desempefio era evaluado, los
resultados fueron los siguientes: ciento veintiin (121) personas respondieron
afirmativamente, lo que representa un 98% de la poblacion del estudio y dos (2) personas
respondieron negativamente, es decir, el 2%.

No obstante, en una entrevista personalizada con los dos (2) ejecutivos que
negaron conocer si su desempefio era evaluado, se les preguntd el porque de su
respuestas y las razones fueron “...creemos que el desemperfio si es evaluado, pero no
conocemos los resultados...”* por lo tanto niegan conocer la evaluacion del desempeno.

Por lo tanto se puede decir que, estos datos indican que el personal si reconoce
que su desempefio es evaluado, considerando adn que los ejecutivos no conozcan sus

ik

resultados 2

! Palabras de los ejecutivos de Cemex Venezuela.
importante sefialar que si el ejecutivo conoce o no sus resulfados, va a depender fundamentaimente de
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Por ofra parte, de los ciento veintitrés (123) sujetos de estudio, ciento diez (110)
explican que “si” conocen el proceso y trece (13), ejecutivos lo desconocen.

Igual que en el caso anterior, se procedié a realizar entrevistas a aquellos ejecutivos
que desconocian el proceso de Evaluacion del Desemperio, y sus respuestas fueron, entre

ofras, las siguientes: “... desconocemos el proceso puesto que no conocemos los
resultados...”, ... no se sabe que actividades o medidas se toman en base a los resultados
obtenidos de la Evaluacion del Desempefio ..."%. Esto indica que si bien no conocen sus

resultados o las decisiones que se tomen en base a ellos, no implica que desconozcan el

es el procedimiento para la evaluacién del desempefio en la organizacion. A continuacion
se presenta la tabla con los resultados:

Cuadro N°:3 Datos relacionados a la Identificacion de los Ejecutivos con el proceso
de Evaluacion del Desempefio.

Si NO
INDICADORES m 7 ¥ %
Conocimiento de la Evaluacién 121 98 % 2 2%
| Conocimiento del Proceso 110 83 % 13 1%
L o il B ob st g | T, I St I 11 B ke el | a1 1 S

3palabras de los ejecutivos de Cemex Venezuela.

123

Seguidamente, se presenta el grafico con las categorias correspondientes a
conocimiento de la evaluacion y conocimiento del proceso. (Grafico 21)
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Grafico 21

IDENTIFICACION DE LOS EJECUTIVOS CON EL PROCESO DE EVALUACION DEL
DESEMPEROD

FRECUENC
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(b) Propésito o Finalidad del Proceso de Evaluacién del Desempefio

Este indicador, demostré el nivel de informacién que tiene el personal ejecutivo

ecto a los objetivos y beneficios que tiene aplicar la evaluacion del desempefio en la
organizacion.

Los resultados que se obtuvieron fueron los siguientes: del total de la poblacién de
estudio, trece (13) ejecutivos respondieron “no” conocer los beneficios de la evaluacién del
empefio, y ciento diez (110) personas afirmaron conocer los objetivos u propésitos de

licar la evaluacién del desempefio, es decir, un 89% del total de sujetos de estudio.
(Grafico 22)

Gréafico 22:

CONOCIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPERO
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No obstante, entre los ejecutivos que respondieron afirmativamente, explicaron que

junos de los propésitos que tiene la evaluacién del desempefio en la empresa Cemex
Venezuela son los siguientes:

o A través de la evaluacion del desempefio, se definen necesidades de
capacitacion.

e Se evaltan las competencias y el potencial del individuo.
e Se mide el desempefio del individuo y a su vez se reconocen los méritos.
e Se establecen programas de desarrollo personal y profesional.

e Determina el cumplimiento de objetivos.

Es base para determinar el bono de compensacién y/o ajustes salariales.

Por otra parte, en relacién al conocimiento de los beneficios de la evaluacién del
empeno, los ejecutivos de la poblacion de estudio respondieron lo siguiente: de los
ciento veintitrés sujetos (123), diez (10) respondieron negativamente y ciento trece (113)
testaron que “si” conocian los beneficios (Grafico N°: 23).

Grafico N°: 23

CONOCIMIENTO DE LOS BENEFICIOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO
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Igualmente, los sujetos del estudio que respondieron afirmativamente, explicaron
cuales eran los beneficios que les proporcionaba la evaluacion del desempefio, entre los
cuales resaltaban los siguientes:

e De acuerdo al desempefio que el ejecutivo haya logrado en el periodo
determinado, obtiene el bono de compensacion variable.

o Permite la elaboraciéon de planes de capacitacién de acuerdo a las
necesidades de cada ejecutivo.

o Es la base para definir un plan de carrera al ejecutivo.

e Permite definir programas de desarrollo.

(c) Conocimiento de los Resultados de la Evaluacién del Desempeiio

Los resultados fueron los siguientes: de ciento veintitrés (123) ejecutivos del
ciento seis (106) afirmaron conocer su resultados, lo que representa un 86% de la

poblacién y diecisiete (17) ejecutivos respondieron que “no” conocian sus resultados, es
decir, un 14% de la poblacién de estudio. (Grafico N°: 24)

Gréafico N°: 24

CONOCIMIENTO DE LOS RESULTADOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPERO
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Esto indica, que mas del 50% de los evaluados, conocen sus resultados, por lo
fanto, se logra una de las finalidades para las cuales fue disefiada la evaluacion del
desempefio en Cemex Venezuela, que es el feedback entre evaluados y evaluadores para
itir los resultados finales del proceso de evaluacion del desempefio.

(d) Adecuacién de Resultados de la Evaluacién del Desempeiio con el Desempeiio.

Este indicador, refleja si los resultados que obtienen los ejecutivos en su evaluacion
\_fl desempefio, se ajusta al desempefio y al esfuerzo que ha realizado en su trabajo.

Los resultados estan distribuidos en una escala de 4 categorias, y fueron los

siguientes:
Categorias Frecuencia Porcentaje Porcentaje Acumulado
Totalmente de acuerdo 36 29% 29%
| De acuerdo 69 56% 85%
" |En desacuerdo 11 9% 94%
; Totalmente en desacuerdo 7 6% 100%
Total 123 100%

Grafico N°: 25
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Por lo tanto, esto indica que la evaluacién del desempefio refleja en mas del 50% el
comportamiento de los ejecutivos evaluados, debido a que el 85% de los sujetos de
estudio, explican que la evaluacién del desempefio refleja su rendimiento en el trabajo y su
esfuerzo realizado para lograr el alcance de los objetivos planteados en determinado
periodo.

Segun estos indicadores y los resultados obtenidos, se puede decir, que la
evaluacion del desempefio en la empresa Cemex Venezuela, es un proceso reconocido
por una gran parte de los ejecutivos evaluados, ya que conocen como es el proceso de
evaluacion, sus objetivos, beneficios y sus resultados; ademés que la evaluacién del
desemperio refleja, en gran medida, el comportamiento de los ejecutivos evaluados.

(d) Nivel. Organizacional que Presenta el Personal Estudiado en la Investigacion.

Las poblacion del presente estudio estuvo caracterizada por todo el personal
]_:‘ecutivo de la empresa cementera, que completé el proceso de evaluacion del
desempefio tanto en el afio 1998, como en el afio 1999 y en el afio 2000.

La poblacion alcanzaba un total de ciento treinta (130) ejecutivos, sin embargo, el
estudio se realizé en base a ciento veintitrés (123) ejecutivos, puesto que en el momento
;e-suministrar los cuestionarios, las siete (7) personas restantes no se encontraban en la
empresa por diferentes razones, entre ellas asignaciones especiales en otra sede de
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En la poblacion estudiada el total de directores fueron veintitrés (23) ejecutivos, en

el cargo de gerentes hubo un total de setenta (70) ejecutivos, como coordinadores hubo
un total de dieciséis (16) ejecutivos, y catorce (14) personas estaban en los cargos de jefe.

\ continuacion se muestra la tabla con los resultados:

Cuadro N°: 4: Datos de la distribucion de los sujetos de estudio segun el cargo.

CARGO #
Director 23
Gerente 70
Coordinador 16

14

A continuacion se presenta un grafico con el total de ejecutivos en cada categoria y
espectivo porcentaje que presenta del total de la poblacién. (Grafico N°: 26)

Grafico 26

CLASIFICACION DE LA POBLACION SEGUN SU CARGO
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3. RELACION ENTRE LA EVALUACION DEL DESEMPENO DEL
PERSONAL EJECUTIVO Y SU COMPENSACION

Para determinar si existe relacién entre la evaluacién del desempeiio del personal
gjecutivo de la empresa Cemex Venezuela con su compensacion, se consideraron los
uientes aspectos; primeramente se sefiala si la compensacion de los sujetos de estudio

A continuacion se explican cada uno de los aspectos considerados para determinar
la relacion entre la evaluacion del desempefio del personal ejecutivo de la empresa objeto
de estudio y su compensacion:

(a) Variacién _anual de la compensacidn ocasionada por aumentos salariales

ajustes inflacionarios y/o resultados de la evaluacion del desempeiio

Este indicador, refleja si la compensacion anual del ejecutivo ha variado en los afios
1098, 1999 y 2000 y si dicha variacién fue ocasionada porque la organizacién a otorgado
aumentos salariales, ajustes por inflacion o por lo resultados de la evaluacién del
desempefio.

Del total de la poblacién estudiada, ciento trece (113) ejecutivos afirmaron que su
tompensacion habia variado, lo que representa un noventa y dos por ciento (92%) de la
poblacién de estudio y un ocho por ciento (8%) explicé que su remuneracién no habia
variado en el periodo de 1998-2000. (Gréafico N°: 27)
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Grafico N°: 27

VARIACION EN LA COMPENSACION DE LOS EJECUTIVOS EN EL PERIODO 1998-2000

B Ejecutivos que S| les varid su compensacién
O Ejecutives que NO les varié su compensacion

Sin embargo, de los 113 ejecutivos, es decir el 92%, que afirmaron que su
compensacion varié en el periodo 1998-2000, 12 ejecutivos indicaron que se debid
aumentos salariales, 52 ejecutivos explican que fue por causa tanto de aumentos
salariales como por los resultados de la evaluacion del desemperio, 40 ejecutivos explican
que la variacion fue por los resultados obtenidos en la evaluacion del desempefio y 9
ejecutivos sefialan que fue por ajustes inflacionarios.(Grafico N°: 28)

Tabla de datos:
Causas de la variacion de la ; ’
compensacién Frecuencia Porcentaje

Aumentos Salariales 12 11 %

Aumentos Salariales y

Evaluacién del Desempefio = 40.%

Evaluacion del Desempefio 40 35 %

Ajustes Inflacionarios 9 8 %
TOTAL 113 100 %
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Grafico N°: 28

CAUSAS DE LA VARIACION DE LA COMPENSACION DEL PERSONAL EJECUTIVO DE LA
EMPRESA CEMEX VENEZUELA

NUMERO DE EJECUTIVOS

Aumentos Salariales Aumentos salariales y Evaluacién  Evaluacion del desempefio Ajustes Inflacionarios
del desempefio

FRECUENCIA

Con estos datos se puede observar que 92 ejecutivos, es decir el 81% de la
poblacion de estudio, indica que su compensacién ha variado en el periodo 1998-2000 de
acuerdo a los resultados de obtenidos en la evaluacion del desemperio.

(b) La compensacion esta relacionada 6 no con la evaluacion del desempeiio de los
ejecutivos

Para determinar si la compensacion esta relacionada 6 no con el desempefio de los
gjecutivos, se van a presentar dos panoramas uno desde el punto de vista del ejecutivo y
¢l otro desde el punto de vista de la empresa.

Desde el punto de vista del ejecutivo, se establecié una escala de siete (7) niveles,
donde el sujeto debia establecer entre las diferentes opciones, cuales de ellas estad mas
relacionada para mantener o mejorar su desempefio; esto con la finalidad de determinar si
la compensacién tiene alguna relacién con el desempefio de los ejecutivos.
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De un total de ciento veintitrés (123) ejecutivos, veinticinco (25) plantearon que ia
compensacion es el principal aspecto para la mejora del desempefio. Como segunda
prioridad fue considerada por un total de veintiséis (26) ejecutivos, en tercera prioridad
treinta y ocho (38) sujetos de la poblaciéon y en cuarta, quinta y sexta prioridad, los
resultados fueron veinticinco (25), ocho (8) y uno (1), respectivamente. (Grafico N°: 29)

Segun estos resultados, més del cincuenta por ciento (50%) del personal ejecutivo
plantea que la compensacion es uno de los principales aspectos que se relaciona para
mejorar 0 mantener su desempefio. A continuacién se muestra la tabla de datos que
concentra dichos resultados.

Tabla de Datos

B " . Porcentaje
Prioridad | Frecuencias | Porcentaje Acamiilado

1 25 20.33% 20.33%

2 26 21.14% 41.47%

3 38 30.89% 72.36%

4 25 20.33% 92.69%

5 8 6.50% 99.19%

6 1 0.81% 100%
Total 123 100% |

Grafico N°: 29

PRIORIDAD DE LA COMPENSACION PARA MANTENER O MEJORAR EL DESEMPERO

40

35

30

25 4

20

FRECUENC!

15 4

10

1 z 3 4 5 &
PRIORIDADES

133 Relaciones Industriales




Presentacidn, Analisis e Interpretacidn de Resuitados Mariel Boniila Besteiro

Por otra parte, se analizaron los resultados en cuanto a la prioridad que tiene la

evaluacion del desempefio para la asignacion de sueldos y salarios de un total de siete (7)
opciones.

Los resultados fueron los siguientes: de ciento veintitrés (123) ejecutivos, cuarenta y
uno (41) escogieron a los resultados de la evaluacion del desempefioc como primera
opcidn, cincuenta y dos (52) como segunda opcion, catorce (14) como tercera opcion y

entre la cuarta, quinta y sexta prioridad un total de nueve (9) personas y hubo siete (7)
ejecutivos gue no le asignaron ninguna prioridad.

Por lo tanto, un 87% de la poblacion estudiada, le otorga a los resuitados de la
evaluacién del desempefio entre los tres principales aspectos a considerar para la

asignacion de sueldos y salarios. A continuacién, se muestra el cuadra de resultados con
su respectiva ilustracion grafica.

Tabla de datos:
Prioridad Frecuencia | Porcentaje Porcentaje acumulado
1 41 | 3333% 33.33%
2 52 | 42.28% 75.61%
3 14 | 11.38% 86.99%
4 3 2.44% 89.43%
5 2 1.63% 91.06%
6 4 3.25% 94.31%
Ninguna prioridad 7 | 569% 100%
Total 123 | 100%

Grafico N°: 30

PRIORIDAD DE LA EVALUACION DEL DESEMPERO EN
LA ASIGNACION DE SUELDOS

FRECUEN
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Segln estos resultados, se puede decir que desde el punto de vista del ejecutivo .
evaluado si existe relacion entre la evaluacién del desempefio y la compensacion, dado
que un 72,36 % indican que la compensacién es una de las prioridades para mantener o I
mejorar el desempefio; asimismo, un 86.99% de la poblacién de estudio indican gue los

resultados obtenidos en la evaluacion del desempefio son utilizados para la asignacion de
sueldos y salarios. !

No obstante, desde el punto de vista de la empresa, se investig6 si la empresa
considera los resultados de la Evaluacion del Desempeio como un incentivo para que el
ejecutivo mejore o aumente su desempefio e igualmente si dichos resultados son

considerados para la asignacion de sueldos y salarios.

Los resultados que se obtuvieron es que la empresa utiliza los resultados de la
Evaluacién del Desempefio con la finalidad de otorgar un bono de compensacion. (Anexo
e 11)

Este bono de compensacioén, es directamente proporcional con los resultados de la
evaluacion, es decir, si el ejecutivo obtiene 4 puntos (calificacién méaxima) en la evaluacién
del desemperio, este obtendra un 100% del bono de compensacion, y asi sucesivamente.’

lgualmente, los resultados de la evaluacion del desempefio, son considerados en la
asignacion de sueldos y salarios en ocasiones especiales como ajustes salariales por
cambio de funciones, cambio de zona geografica y residencia, efc.

Par lo tanto, desde el punto de vista de la empresa, se puede decir que los
resultados de la evaluacion del desempefio si estan relacionados a la compensacion del
gjecutivo que trabaja en Cemex.

1 En el anexo N° 11 se muestra un cuadro con los resultados de la evaluacion del desempefio y &l porcentaje |
del bono otorgado.
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(c) Adecuacién entre resultados obtenidos y remuneracién recibida

Los resultados obtenidos con este indicador, estan referidos directamente para que
el sujeto de estudio afirme o niegue si su compensacion depende de los resultados
obtenidos en la evaluacion del desemperio.

De los ciento veintitrés (123) ejecutivos de la poblacion de estudio, ciento ocho
(108) ejecutivos afirmaron que los resultados de la evaluacién del desempefio estan
relacionados a su compensacian, es decir un 88%; (Grafico N°: 31) ademas explicaron las
razones por las cuales estan ligados ambos aspectos, entre esas razones destacan las
siguientes:

e A través de los resultados de la evaluacion del desempefio, se establecen de
forma objetiva los ajustes salariales.

e La compensacion es proporcional al desempefio, es decir, a mayor desempefio;
mayor compensacion.

e La compensacion es una forma de reconocer el desempefio del ejecutivo.

» El hecho de que el desempefio se vea reflejado en la compensacion, es un
factor que estimula la productividad y el cumplimiento de objetivos.

e El desempefio ligado a la compensacién, compromete a los ejecutivos con ios
resultados de la empresa.

No obstante, el 12% restante de la poblacion (Grafico N°: 31), indica que su
compensacién no esta ligada a sus resultados de la evaluacién del desempefio e
igualmente explican sus razones, entre las cuales destacaron las siguientes:

¢ La compensacion no esta determinada sélo por el desempefio.

e La evaluacion del desempefio esta ligada a la deteccion de las necesidades.
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Grafico N°: 31

LACOMPENSACION LIGADA A LOS RESULTADOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPERO

18; 12%

BLs componsacion 5| entd ligada a Ia
Evaluscién dol Desempefo
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Evaluacldn del Deosompafo

108; 28%

Con estos resultados se puede ver que la evaluacién del desempefio esta
directamente relacionada con la compensacién del ejecutivo, dado que los resultados
obtenidos en la evaluaciéon del desempefio son bases para el bono de compensacién
‘anual y para tomar decisiones en cuanto a ajustes e incrementos salariales.

(d) Relacién Estadistica entre la Compensacion y la Evaluacién del Desempefio

Para determinar la relacién estadistica entre las variables evaluacion del
desempeiio y compensacion, se decidié aplicar el coeficiente de correlacién de Pearson

r).

Para ello fue necesario realizar un promedio de los indicadores de cada variable
para obtener el valor promedio de cada variable.

Con estos resuitados, y con la ayuda del Paquete Estadistico para las Ciencias
Sociales (SPSS) se procedi6 a calcular el coeficiente de correlacion de Pearson (r) que es
el estadistico que determiné la relacién entre las variables.
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Los resultados del r fueron los siguientes:

Correlacién entre Evaluacién del Desempefio y Compensacién

- _ Desempefio Compensacioén
Correlacion Desempefio 1.000 -.086
de Pearson Compensacion -.086 1.000
Sig. Desempefio : .841
(bilateral) Compensacion 841 y
N Desempefio 123 123

Compensacion 123 123

El coeficiente de Correlacion de Pearson (r) oscila entre -1 y +1, y mientras los
valores se acerquen mas al 1 indica que hay mas relacién entre las variables, sin
-embargo, la direccién de la relacion va a depender del signo, es decir, cuando una variable
}é:rece y la otra disminuye (relacién inversamente proporcional), el sigho que acompana al
;iﬁesultado es negativo (-), mieniras que cuando una variable aumenta y la otra también

—

| :frelacién directamente proporcional) el signo que acompania al resultado es positivo (+).

El coeficiente de correlacion de Pearson (r) que resulta para determinar la relacion
que existe entre las variables evaluacién del desempefio y compensacién es de 0.841 lo
que indica que existe una relaciéon considerable entre las variables y ademas que esa
relacion es directamente proporcional, es decir, que los valores altos de una variable se
corresponden con los valores altos de la otra variable.
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4.- RELACION ENTRE LA EVALUACION DEL DESEMPENO DEL
PERSONAL EJECUTIVO Y SU CAPACITACION

Para determinar la relacion que existe entre la evaluacion del desempefio del
personal ejecutivo de la empresa Cemex Venezuela con su capacitacion se consideraron
los siguientes criterios; la adecuacion enire resultados obtenidos en la evaluacion del
desempefio con la capacitacién, dreas en las que ha sido capacitado el ejecutivo evaluado
en el periodo 1998-2000 y si la capacitacion recibida por el ejecutivo esta relacionado 6 no
_con los resuitados obtenidos en la evaluacion del desempenio.

A continuacion se detallan los resultados obtenidos por cada indicador y
posteriormente se mostrara la relacion estadistica que tiene dicha variable con la
evaluacién del desemperio, a través del Coeficiente de Correlacién de Pearson (r).

(a) Adecuacién entre resultados obtenidos en |a evaluacién del desempefio con la
capacitacion.

Los resultados obtenidos fueron, que la totalidad de la poblaciéon de estudio, es
decir, los ciento veintitrés (123) ejecutivos, afirmaron que los resultados de la evaluacion
del desempeiio, estan ligados a la preparacién de programas de capacitacion.

Ademas resaltan algunas de las razones por las cuales la evaluacion del
desempefio se relaciona con la preparacion de programas de capacitacion, las cuales son:

e La evaluacién del desempefio refleja areas de mejora por lo que permite
determinar las necesidades de capacitacion.

e La capacitacion es la base del desarrollo profesional.

e La capacitacion repercute directamente en la mejora del desempefio.
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Ademas, de un total de cinco (5) opciones que generan necesidad de capacitacion,
la evaluacién del desempefio ocupé un 47.97% entre las tres primeras prioridades,
especificamente los resultados fueron los siguientes: (Grafico N°: 32)

Tabla de resultados

Cyaen > Frecuencia . Porcentaje
Prioridad Frecuencia Actiniilada Porcentaje s
1 13 13 10.57 % 10.57 %
2 23 36 18.70 % 29.27 %
3 23 I 59 18.70 % 4797 %
4 15 | 74 12.20 % 60.17 %
5 6 80 4.88 % 65.05 %
Ninguna Prioridad 11 91 8.94 % 73.98 %
No aplica’ 32 123 26.02 % 100 %
Total 123 100 %

Por ofra parte, es necesario destacar que del total de la poblacion, un 73.98% es
‘decir, 91 ejecutivos afirman que la empresa tiene programas de capacitacion y un 26.02%,
es decir 32 ejecutivos niegan que la empresa tenga programas de capacitacion.

Grafico N°: 32

PRIORIDAD DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO PARA DETERMINAR NECESIDADES DE
CAPACITACION
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categoria “no aplica” carresponde a los ejecutives que indican que la evaluacidon del desempefio esta
da a la preparacion de programas de capacitacién pero que la empresa no tiene programas de
acitacion.
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(b) Areas en las que han sido capacitados los ejecutivos en el periodo 1998-2000.

Este indicador refleja las areas en la que los ejecutivos de la poblacién de estudio
han sido capacitado en los Gltimos tres afios (1998-2000), es decir, desde que se aplica la
evaluacion del desempefio.

Los resultados sobre los ejecutivos que han recibido capacitacidn fueron los
siguientes: un 73.98% de los sujetos de estudio afirmé haber recibido capacitacion y un
26.02% dijo que “no" habia recibido capacitacion en los Gltimos tres afios.?

Grafica N°: 33

CAPACITACION DE EJECUTIVQOS EN LA EMPRESA CEMEX VENEZUELA

B Ejecutivos que "SI recibieron capacitacidn
O Ejecutivos que "NO" recibieron capaditacién

No obstante, del porcentaje de ejecutivos que afirmaron recibir capacitacién en los
ultimos tres afios (1998-2000), un 45%, es decir, 41 ejecutivos, explicaron que se debia a
los resultados de evaluacién del desempefio y un total de cincuenta (50) ejecutivos, es
decir 55% a otras razones como voluntad propia, sugerencias de su supervisor, colega y/o
par.

?Es necesario destacar que el nimero de personas que indican que la empresa no tiene programas de
capacitacion, coinciden con el mismo nimero de personas que indican no haber recibido capacitacion.
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Asimismo, de los sujetos de la poblacion de estudio que respondieron que “si”
habian sido capacitado en los Uitimos tres afos (1998-2000), el 62% afirmé que dicha
capacitacion estaba relacionada con las funciones que ejercia en su puesto actual.

Por otra parte, dicha informacién fue respaldada por los registros suministrados por
el departamento de Recursos Humanos, el cual explica que de los 123 ejecutivos que les
fue evaluado su desempefio en los Gltimos tres afos {1998-2000), se observé que 91
ejecutivos recibieron capacitacion en diferentes areas, lo que implica un 74%; por otra
parte el 26% restante, es decir 32 ejecutivos no recibieron capacitacién en dicho periodo.®

No obstante, la empresa indica que las personas que no fueron capacitadas se
debe, entre otras razones, a la falta de tiempo que tienen dichos ejecutivos para asistir a
cualquier programa de capacitaciéon y al bajo potencial de desarrollo que la empresa
estima.

fgualmente, se investigd sobre que areas o topicos fueron capacitados los
ejecutivos de Cemex Venezuela a ios cuales les evaluaron su desempefio en el periodo
1998-2000 y dichos programas de capacitacién fueron los siguientes:

Areas en las que se orientaron los | Total de Ejecutivos por
Programas de Capacitacién curso*
Administracién 58
Calidad de servicio 23
Capacitacion Gerencial 20
Capacitacion Técnica 43
| Cemento 12
Coaching 30
Computacion/ Informética y Tecnologia 45
Comunicacion 20
Creatividad 10
Crecimiento Personal 16
Desarrallo Profesional 18
E-comerce 15
Equipos competitivas S %
Facilitadoves ADA 70
Finanzas 25
ldiomas 66

® Informacidn suministrada por el departamento de Recursos Humanos de la Empresa Cemex Venezuela,
especificamente det area de Capacitacién y Adiestramiento de Personal.

* Es necesario aclarar, que este nimero de personas por curso no es el total de personas que asistié al
misma, sino &l nimero de gjecutivos evaluados en 1998, 1999 y 2000 que asistieron al curso.
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Areas on las que se orientaron los [ Total de Ejecutivos por
Programas de Capacitacion curso®

ISO 9000 y 14.000 g
Liderazgo 32
| Logistica y Transporte 15
Mapas Mentales 33
| Programas de Alta Gerencia ol
Planificaci6n 16
Proyectos 8
Recursos Humanos 16
T.P.M 10
Taller de Negodiacion 22
Trabajo en Equipo 29

De esos datos, se puede observar que en las éreas en las que reciben mayor
capacitacién son las relacionadas a los Programas de Alta Gerencia, Facilitadores ADA,
idiomas, administracion, computacion/ informatica y/o tecnologia y capacitacién técnica,
que en su mayoria son las areas que se ubican como las principales necesidades de
desarrollo en los resultados de la evaluacién del desempefio del periodo 1999-2000.

(c) Capacitacién relacionada_¢ no con_la_Evaluacién del Desempefio_de los
ejecutivos.

Para determinara si hay relacion entre la capacitacién y los resultados de Ia
evaluacion del desempefio del personal ejecutivo de la empresa Cemex Venezuela, se
van a presentar dos panoramas, uno desde el punto de vista del ejecutivo evaluado y el
otro desde el punto de vista de la empresa.

Desde el punto de vista del ejecutivo, se establecié una escala con siete (7)
opciones, donde la poblacibn de estudio, debia especificar en que prioridad es
considerada la capacitacién para mejorar o mantener el desempefio y los resultados
fueron los siguientes: (Grafico N°; 34)

* Es necesario aclarar, que este nlimero de personas por curso no es el total de personas que asistié al
mismo, sino el nimero de ejecutivos evaluados en 1998, 1999 y 2000 que asistieron al curso.
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Tabla de Datos:

Prioridad | Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje Acumulado

1 56 45 53% 45.53%
2 17 13.82% 59.35%
3 14 11.38% 70.73%
4 20 16.26% 86.99%
5 10 8.13% 95.12%
6 6 4.88% 100% _‘

Total | 123 100%
Grafico N°: 34

PRIQRIDADES DE LA CAPACITACION PARA MEJORAR O MANTENER EL DESEMPERO

FRECUENCIAS

PRIORIDADES

Con estos resultados, se puede observar que un 70.73% de la poblacién de estudio
indica que la compensacion si esta relacionada para mejorar y mantener el desempefio.
Por lo tanto, se puede decir que desde el punto de vista de los ejecutivos la evaluacién del
desempefio en la empresa Cemex Venezuela se utiliza para la deteccion de necesidades
de adiestramiento.

Por otra parte, desde el punto de vista de la empresa, se puede decir que los
resultados de la evaluacion del desempefio se utilizan para la preparacion de programas
de capacitacion, dado que las necesidades de desarrolio del periodo 1999-2000 coinciden
con las areas en las que ha sido capacitado el personal ejecutivo de esta investigacion.
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(d) Relacién Estadistica entre la Capacitacion y la Evaluaciéon del Desempeiio

Para determinar la relacion entre las variables evaluacion del desempefio y
capacitacion, se decidi6 aplicar el coeficiente de correlacion de Pearson (r).

Para ello fue necesario realizar un promedio de los indicadores de cada variable y
asi obtener el valor promedio de cada una de ellas.

Con estos resultados y con la ayuda del Paquete Estadistico para las Ciencias
Sociales (SPSS), se procedié a calcular el coeficiente de Correlacién de Pearson (r) que
es el estadistico que determind la relacién entre las variables.

Los resultados del R fueron los siguientes:

Correlacién entre Evaluacion del Desempefio y

Capacitacion

Desempefio | Capacitacion

Correlacion  Desempefio 1.000 .096
de Pearson  Capacitacién 096 1.000
Sig. Desempefio ; .893
(bilateral) Capacitacion .893 .
N Desempefio 123 123
Capacitacién 123 123

El coeficiente de Correlacion de Pearson (r) oscila entre -1 y +1, y mientras los
valores se acerquen mas al 1 indica que hay mas relacién entre las variables, sin
embargo, la direccién de la relacidn va a depender del signo, es decir, cuando una variable
crece y la ofra disminuye (relacién inversamente proparcional), el signo que acompafia al
resultado es negativo (-), mientras que cuando una variable aumenta y la otra también
(relacion directamente proporcional) el signo que acompania al resultado es positivo (+).

El coeficiente de correlacion de Pearson (r) que resulté para determinar la relacién
que existe entre las variables evaluacion del desempefio y capacitacion es de 0.893 lo que
indica que existe una relacion considerable entre las variables y ademas que esa relacion
es directamente proporcional, es decir, que los valores altos de una variable se
corresponden con los valores altos de la otra variable.
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5.- RELACION ENTRE LA EVALUACION DEL DESEMPENO DEL
PERSONAL EJECUTIVO Y LOS PLANES DE CARRERA

Para determinar la relacion que existe entre la evaluacion del desempefio del
personal ejecutivo de la empresa Cemex Venezuela con los planes de carrera, se
consideraron los siguientes criterios, el nivel de potencial que tiene cada ejecutivo
evaluado en la empresa y si hay o no relacion entre el plan de carreras con la evaluacion
del desempefio.

Por otra parte, los resuitados de la evaluacion del desempefio del periodo 1998-
2000 se clasifican de acuerdo a los niveles de potencial que se manejan en la empresa
Cemex Venezuela.

Finalmente, se presenta la relaciéon estadistica entre la evaluacion del desemperio y
los planes de carrera del personal ejecutivo de la empresa Cemex Venezuela, a través del
Coeficiente de Correlacidn Pearson (r).

(a) Nivel de potencial que tiene cada ejecutivo evaluado en la empresa.

Este punto se refiere, a determinar si el ejecutivo estd perfilado para ocupar
posiciones de mayor responsabilidad, en donde no sélo se refiere a movimientos
verticales, sino también laterales y/fo horizontales. Los resultados se presentan desde el
punto de vista del ejecutivo estudiado y desde el punto de vista de la empresa.

Desde el punto de vista del ejecutivo, los resuitados obtenidos fueron los siguientes;
de ciento veintitrés (123) sujetos estudiados, treinta y ocho (38) respondieron en forma
afirmativa, lo que representa un 31% de la poblacién de estudio y por otra parte, un 69%
de los sujetos de estudio explica que “no” son considerados para ocupar posiciones con

responsabilidades de mayor impacto, es decir ochenta y cinco (85) personas. (Grafico N°:
35).
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Estos datos demuestran que gran parte de los ejecutivos evaluados no conocen si
son perfilados para ocupar mayores responsabilidades, lo que no implica que la empresa

no los considere para otras posiciones dentro de la organizacion.

Grafico N°: 35

CONOCIMIENTO SILOS EJECUTIVOS SON PERFILADOS PARA OTROS CARGOS

Por ofra parte, la empresa explica que los ejecutivos que tienen un alto potencial

son los considerados para ocupar cargos que representen mayores responsabilidades.

La estimacion de potencial, es una etapa que la empresa Cemex Venezuela incluye

coma parte del proceso de evaluacidn del desempefio.

Para la estimacién de potencial del ejecutivo, en Cemex Venezuela han
determinado cuatro (4) niveles o alternativas que son las siguientes:

e Nivel 1 6 Reorientacion: se refiere al nivel en donde el ejecutivo evaluado
no desempefia adecuadamente las responsabilidades asignadas para el

cargo actual.

o Nivel 2 6 Adecuado: se refiere al nivel en donde el ejecutivo cumple con
sus responsabilidades adecuadamente, sin embargo se recomienda
mantenerlo en dicha posicion.

e Nivel 3 6 Incrementar. es el nivel en donde el ejecutivo tiene la capacidad
para asumir responsabilidades adicionales o para rotar a posiciones

laterales.
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e Nivel 4 ¢ Alto incremento: es el nivel en donde el ejecutivo evaluado tiene

la capacidad para asumir incrementos significativos de gran

responsabilidad.

A continuacién, se presentan los resultados de la estimacion de potencial de los

ejecutivos que completaron el proceso de evaluacion del desempefio en el periodo 1998-
2000. (Grafico N°: 36).

N® DE EJECUTIVL

Cuadro N°: 5: Distribucién de los ejecutivos evaluados, segun su nivel de potencial

NIVEL DE POTENCIAL
Bajo Crecimiento Alto
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4
25 sujetos | 35 sujetos | 40 sujetos | 23 sujetos
20 % 28 % 33 % 18%

Grafico N°: 36:

NIVEL DE POTENCIAL DE LOS EJECUTIVOS EVALUADOS

Reorigntacion
Nivel 1

Adecuado Ingrementar

Nivel 2 Nivel 3
NIVEL DE POTENCIAL

Ajto Incrementd
Nivel 4
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Tabla de datos:

Prioridad Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje acumulado
1 56 45.52 % 4553 %
2 17 13.82 % 59.34 %
3 14 11.38 % 70.72 % |
4 20 16.26 % 86.98 %
5 10 8.13 % 95.11 %
6 6 488 % 100 %
Total 123 | 100 %

Estos resultados indican, que mas del 50% del personal ejecutivo de la empresa
Cemex Venezuela, plantea que los planes de carrera ocupan entre la primera y segunda
prioridad para mantener y/o mejorar el desempefio en el trabajo. (Grafico 37)

Grafico N°: 37

1 _
- PRIORIDADES DE LA PLANIFICACION DE CARRERA PARA MANTENER Y/O MEJORAR EL
DESEMPERNO

PRIORIDADES

Sin embargo, la empresa Cemex elabora los planes de carrera de cada ejecutivo de
acuerdo a su nivel de potencial, el cual se corresponde con los resultados obtenidos en ia

Evaluacion del Desempenio.
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Estos resultados indican que un 20% de los ejecutivos evaluados, es decir 25
sujetas, se encuentran en el nivel de potencial 1 ¢ Reorientacion, lo que la empresa
considera que es un bajo nivel de potencial.

Por otra parte, un 28% se encuentran en un nivel 2 6 Adecuado, lo que implica que
35 ejecutivos de la poblacion estudiada, cumplen con sus responsabilidades
adecuadamente y no es recomendable cambiarlo de sus funciones.

Asimismo, un 33% de los ejecutivos esta considerado en un nivel 3, es decir, en un
nivel donde el ejecutivo tiene la capacidad para asumir responsabilidades adicionales y/o
para rotar de posiciones en la empresa, de acuerdo a la planificacion de carrera que a este
se le haya perfilado. No obstante, estos ejecutivos necesitan de una gran preparacion y
desarrollo para que puedan desempefiar sus “nuevas’ responsabilidades de forma
satisfactoria.

Y en un nivel 4 6 de Alto Incremento, se observa un 19% de la poblacion estudiada,
es decir, 23 ejecutivos que tienen la capacidad para asumir cambios de responsabilidades
y/a posiciones.

En resumen, se puede decir, que un 80% de los ejecutivos evaluados son
considerados para asumir posiciones que le generen un incremento de responsabilidades,
debido a que la empresa considera que tienen un gran potencial para desarrollar en la
empresa. Por lo tanto los ejecutivas que tienen un alto potencial o en crecimiento cuentan
con una planificacidn de carrera dentro de la organizacién.

(b) Relacidn entre plan de carrera y evaluacidn del desempefia

Para determinar si existe relacion entre plan de carrera y la evaluacion del
desempefio, la poblaciéon de estudio debia especificar entre siete (7) opciones, en que
prioridad es considerada la planificacidn de carrera para mejorar o mantener el
desempefio y los resultados fueran los siguientes: (Grafica N°: 37)
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A continuacién, se presenta un cuadro con los resultados que indica el nivel de
potencial de cada sujeto y los resultados que obtuvo en su evaluacién del desempefio’.

Tabla de datos?

Puntaje Obtenido Periodos de Aplicacién de la

Nivel de |[en la Evaluacion Evaluacién del Desempefio
Potencial | del Desempefio 1998 1999 2000
0.00 10 0 0

| Nivel 1 2.50 - 3.10 81 35 26
Nivel 2 3.11-3.40 0 46 38
Nivel 3 3.41-3.70 0 26 36
Nivel 4 3.71 - 4.00 32 16 23

TOTAL T SR SR R

En este cuadro se observa que el nivel 1 6 fase de reorientacién corresponde con
los ejecutivos que obtienen una puntuacion entre 2.50-3.10 en su evaluacién del
desempefio, e igualmente se observa como dicha cantidad de ejecutivos va disminuyendo
en los afos 1999 y 2000 con respecto al afio 1998.

Asimismo, se puede notar que el nivel 2 6 fase adecuada, corresponde con el
personal evaluado que obtuvo como resultados de la evaluacion del desempefio un
puntaje que oscila entre 3.11-3.40.

El nivel 3 6 fase de incrementar, esta relacionado con los ejecutivos que obtuvieron
entre 3.41-3.70 en sus resultados de evaluacién del desempefio.

Y en el nivel 4 ¢ fase de alto incremento, corresponde con los ejecutivos que en su
evaluacion del desempefio obtuvieron un puntaje entre 3.71—+4.00.

Con estos datos, se puede observar que entre los resultados de la evaluacion del
desempefio y el nivel de potencial que la empresa estima que tienen sus ejecutivos existe
una gran relacién y considerando que la empresa realiza la planificacién de carreras en
funcién del nivel de potencial que tengan sus ejecutivos, se puede afirmar igualmente que
entre la evaluacion del desempefio y los planes de carrera también hay relacion.

'Es necesario destacar que los resultados de evaluacion del desempefio de los que se hace referencia en este caso es a
los obtenidos por evaluacién de objetivos planteados por afio.

% informacion suministrada por el deparfamento de Recursos Humanos de la Empiesa Cemex Venezuela,
especificamente del area de Planificacion y Desarrollo de Personal.
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(c) Relacidn Estadistica entre Plan de Carrera y la Evaluacién del Desempeio

Para determinar la relacion entre las variables evaluacion del desempefio y plan de
carrera, se decidid utilizar el Coeficiente de Correlacidn de Pearson (r).

Para ello fue necesario realizar un promedio de los indicadores de cada variable

para obtener el valor promedio de las mismas.

Con estos resultados, y con la ayuda del Paquete Estadistico para las Ciencias
Sociales (SPSS), se procedié a calcular el r que es el estadistico que determiné la relacién
entre las variables.

Los resultados del R fueron los siguientes

Correlacién entre Evaluacion del Desempefio y Planes de

Carrera
Planes de
Desempefio Carrera

Correlacion ~ Desempefio 1.000 029
de Pearson Planes de

Carera .029 1.000
Sig. Desempefio 747
(bilateral) Planes de

Carrera AT
N Desempeiio 123 123

Planes de

Gartare 123 123

El coeficiente de correlacion (r) que resulta para determinar si existe relacion entre
las variables evaluacion del desempefio y planes de carrera es de 0.747 lo que indica que
existe una relacion media entre las variables estudiadas.
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CONCLUSIONES

A partir de las consideraciones teéricas desarrolladas en esta investigacion y
paralelamente a los resultados arrojados por los ejecutivos de estudio y el departamento
de Recursos Humanos de la Empresa Cemex Venezuela, se llegd a las conclusiones que
se presentan. No obstante, no se pretende que tales conclusiones sean extensivas a la
totalidad de empresas que cuentan con un sistema de evaluacion del desempeno, pero no
se puede obviar que pueden haber algunas coincidencias dado que la aplicacion de un
sistema de evaluacién del desempeno es un proceso que implica conocer el rendimiento
del individuo en su trabajo, y las diferencias que se pudiesen suscitar seran en cuanto a

los objetivos O propositos que tenga cada organizacion para aplicar la evaluacion del
desempeno.

Distintos autores, plantean que la evaluacion del desempefio del personal,
constituye un proceso esencial en la gestion de desarrollo de recursos humanos, por lo
tanto, de una u ofra forma tiende a efectuarse en toda organizacién que busque el
mejoramiento continuo de su personal como es el caso de Cemex Venezuela.

Cemex Venezuela, es la cementera mas grande del Continente Americano y una de
las tres principales en el mundo. Ademas, es el mayor comercializador internacional de
cemento y clinker, y el mayor productor de cemento blanco en el mundo. Igualmente,
Cemex produce, distribuye y vende cemento, concreto premezclado y clinker a través de
subsidiarias en América, Asia, Europa y Africa.

Como se ha dicho anteriormente, Cemex Venezuela es una organizacion
multinacional que propicia el mejoramiento continuo del desempefio de sus empleados y

por eso en el aho 1998, decide implantar un sistema de evaluacion del desempefio para
su personal ejecutivo.
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Dada la reciente implantacién del sistema de evaluacion del desempefio en dicha
empresa, se pudo recaudar todos los datos e informacion necesaria para lograr el alcance
de los objetivos planteados en esta investigacion. A continuacion se explicaran los
resultados obtenidos en cada uno de ellos y a las conclusiones que se llegaron.

El primer objetivo de este estudio, se refiere, a la descripcion del proceso de
evaluacion del desempeqo implantado en Cemex Venezuela, y con elio se pudo observar,
que desde los inicios de la implantacion de dicho sistema de evaluacion del desempefio
hasta hoy dia, son muchos los cambios que se han realizado, desde |a forma de aplicacidn

y disefio del instrumento de evaluacidn, hasta el numero de evaluadas y evaluadores.

Estos cambios, han sido con la finalidad de disefnar un mejor instrumento de
evaluaciéon del desemperio que permita determinar con la mayor precision y objetividad
posible el desempefo del ejecutivo en funcion de los objetivos tanto generales como
especificos, los cuales son preestablecidos en cada periodo de evaluacion.

Igualmente, se pudo observar que la evaluacién del desempefo empleada por la
empresa Cemex Venezuela, resulta bastante completa e integral, debido a que contempla
por una parte, los objetivos que debe alcanzar el evaluado en un periodo de tiempo
determinado, asi como la identificacién de las competencias claves para Cemex y por otra
parte, determina las necesidades y estrategias de desarrollo, ademas del grado de

dominio y madurez que demuestra el ejecutivo en ia realizacion de sus funciones en ia
posicion actual.

Por otra parte, el segundo objetivo que buscaba esta investigacion era describir los
resultados de la evaluacion del desemperio del personal ejecutivo en los ultimos tres afios,

es decir, en el afio 1998, 1999 y 2000, con la finalidad de conocer el desempefio que
tienen los ejecutivos en la empresa.

De la descripcion de los resultados de la evaluacion del desempefio aplicada en
cada afo de estudio, es decir, 1998, 1999 y 2000; se pudo observar el mejoramiento que
tuvieron los evaluados en cuanto a su rendimiento y productividad, ya que en el primer afio
(1998) de 164 ejecutivos evaluados, 6 ejecutivos estuvieron “bajo la meta”; al afo
siguiente, 1999, de 233 ejecutivos evaluados, s6lo 1 se ubico “bajo la meta” y para el afio
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2000, todos los ejecutivos evaluados se ubicaron “en la meta” y “sobre la meta” de un total
de 487 ejecutivos evaluados para ese afio.

Asimismo, se pudo notar que las competencias determinadas en la evaluacidn del
desempefio del afio 1998, sirvieron de base para definir las competencias claves que debe
tener el personal ejecutivo en Cemex Venezuela, y con ello establecer un perfil del
ejecutivo Cemex.

Las competencias determinadas fueron las siguientes: experiencia técnica,
liderazgo orientado a resultados, conocimientos de Cemex y de la industria, disposicion
para aprender, creatividad, desarrollo de ofros, enfoque hacia los grupos de interés y
vision/pensamiento estratégico las cuales fueron evaluadas en los afios siguientes (1999 y
2000).

Es necesario destacar, que los resultados de dichas competencias en el periodo
1999-2000, en pramedio, se ubican “en la meta” y “sabre la meta”, demastrando asi, que
los ejecutivos tienen un gran dominio de las mismas y que a su vez cumplen con el perfil

del ejecutivo que se requiere en la empresa Cemex Venezuela para el logro de las metas
organizacionales.

Por otra parte, la evaluacion del desempefio implantada en la organizacién de
estudio, refleja claramente las necesidades de desarrollo del personal en la organizacion e
inclusive las estrategias mas adecuadas para llevarlo a cabo.

En el periodo 1998-2000, se encontré que las principales necesidades de desarrollo
que presentan los ejecutivos de Cemex Venezuela, son las referidas, por una parte a las
habilidades gerenciales y técnicas dado que el personal evaluado ocupa en su mayoria
cargos gerenciales y por ofra parte al conocimiento de idiomas, especificamente el ingles,
lo cual se debe a que la comunicacion entre las demas sedes de Cemex ubicadas en el
exterior se realiza principalmente en dicho idioma. Y las estrategias de desarrollo mas
empleadas por la empresa son los cursos y la aplicacion de programas de maestrias,
diplomados, especializaciones y postgrados.

Como se dijo anteriormente, desde el afio 1998 hasta el afno 2000 fue
incrementandose el numero de ejecutivos evaluados, por lo que se puede decir que el
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proceso de evaluacidn del desempefio en la empresa Cemex Venezuela se lleva a cabo
en cada afio con una mayor participacion por parte de sus ejecutivas; esto puede deberse
a que gran parte de los evaluados se encuentran identificados con el proceso de
evaluacion del desempefio y a su vez conocen los propositos y beneficios de aplicarlo en
la empresa. También se observd que la mayaoria de los ejecutivos evaluados conocen los
resultados que obtienen en su evaluacion, lo que les permite determinar como fue su

desempefio global en cada afio.

Posteriormente, luego de conocer como fue el proceso de evaluacion del
desempefio y los resultados que obtuvo el personal ejecutivo en los afios 1998, 1999 y
2000 se procedid a determinar si existia relacion entre dichos resultados de la evaluacion
del desempenio y la compensacion, capacitacion y planes de carrera del personal ejecutivo
de la empresa Cemex Venezuela, con la finalidad de cumplir con los siguientes objetivos
planteados al principio de esta investigacion.

En el tercer objetivo de esta investigacion, se buscaba determinar la relacion entre
la evaluacion del desempefio del personal ejecutivo y su compensacian y con este estudio,
se pudo observar que la compensacion de los ejecutivos de Cemex varia notablemente
cada afio y que esas variaciones son ocasionadas por los aumentos salariales, ajustes por
inflacion y principalmente a por los resultados que el ejecutivo obtenga en su evaluacion
del desemperio, es decir, que para aumentarie el sueido a un ejecutivo de Cemex se toma
como referencia la evaluacion del desempefio.

Del mismo modo, los ejecutivos de la empresa en estudio consideran que la
compensacién es uno de los principales aspectos para poder mejorar y/o mantener un
buen desempefio, ya que mas del 50% de los ejecutivos estudiados asi lo expresan,
asimismo indican que los resultados obtenidos en su evaluacion del desempeno son
utilizados para la asignacién de sueldos y salarios.

Por lo tanto, se puede decir que puede decir que si existe relacion entre la
evaluacion del desempefic de la empresa Cemex Venezuela y la compensacion de los
ejecutivos evaluados, ya que los resultados del proceso de evaluacion del desemperio
ademas de utilizarse para “conocer el rendimiento’” del personal ejecutivo de la
organizacion, se utilizan también para reconocer los méritos del trabajador en el
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desempeiio de sus funciones, ya que sus resultados intervienen directamente en la
compensacion del ejecutivo, por lo que se puede decir que tienen una relacién directa en
donde se produce una adecuacién entre los resultados obtenidos y la compensacion
recibida.

No obstante, dicha relacion fue confirmada estadisticamente a través del coeficiente
de correlacion de Pearson, dando como resultado 0.841 lo que refleja que existe una
relacion positiva considerable entre las variables evaluacién del desempefio y
compensacion.

Por otra parte, el cuarto objetivo de esta investigacién que se referia a determinar si
existe relacion 6 no entre la evaluacion del desempefio del personal ejecutivo de la
empresa Cemex Venezuela y su capacitacion, también fue alcanzado, debido a que desde
el punto de vista del ejecutivo como desde el punto de vista de la empresa, indican que los
resultados de la evaluacion del desempefio determinan necesidades de capacitacion, por
lo tanto dichos resultados influyen en la preparacién de programas de capacitacién.

Igualmente, un 73.98% de los ejecutivos estudiados, indican que la empresa tiene
programas de capacitacion y que dichos programas estdn destinados a cubrir las
necesidades de tipo gerencial, capacitacion técnica e idiomas, que en su mayoria se
ubican como las principales areas de desarrollo en los resultados de la evaluacién del
desempefnio del periodo 1998-2000.

Conjuntamente, dicha informacién fue corroborada con los resultados estadisticos
determinados a través del coeficiente de correlacién de Pearson el cual indicé que la

relacion entre las variables evaluacion del desempefio y capacitacion es considerable.

Por lo tanto, se puede decir que la investigacion pudo concretar que si existe
relacion entre evaluacion del desempefio y capacitacién, dado que la empresa utiliza los
resultados de la evaluacion del desempefio como base para la preparacién anual de los
programas de capacitacion.

En otras palabras, la empresa para planificar y coordinar los programas de
capacitacion considera en primer lugar el puntaje obtenido en la evaluacion del

desempefio, posteriormente precisa las areas o necesidades de desarrollo que presenta
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cada ejecutivo y en funcion de dichas necesidades determina las estrategias de desarrollo

que mas se adecuen a cada necesidad.

Y finalmente el Gltimo objetivo planteado en este estudio fue determinar la relacién

entre la evaluacion del desempefio del personal ejecutivo y los planes de carrera.

Distintos autores, cuando hablan de planificacién de carrera lo relacionan mas con
el proceso de estimacion de potencial que con el proceso de evaluacion del desempeno.
Sin embargo en esta investigacion se pudo combinar ambos procesos dado que el
proceso de evaluacion del desempeino que aplica la empresa Cemex Venezuela contiene
un apartado referido a la estimacion del potencial de su personal ejecutivo, lo que nos
permitié indagar si los resultados de la evaluacion del desempefo estan de alguna forma

relacionados a los planes de carrera.

La estimacion de potencial es un proceso que permite determinar el nivel de
dominio y madurez que demuestra el ejecutivo en su posicion actual, lo cual es un
indicador para poder seleccionar que ejecutivo puede ser capaz de desempenarse en
otras funciones y responsabilidades.

Los resultados que se obtuvieron del nivel de potencial que la empresa estima que
tiene cada ejecutivo, fueron los siguiente: el 20% de los ejecutivos de estudio se
encuentran con un bajo nivel de potencial, el 61% en un nivel medio 6 de crecimiento y un

19% con un alto potencial.

Igualmente, se pudo observar que el nivel de potencial que tiene cada ejecutivo,
esta relacionado directamente con el puntaje que este obtiene en su evaluacién del
desempeno, es decir, que cada nivel de potencial corresponde con un puntaje de los
resultados de la evaluacidén del desempefo. Por lo tanto la estimacion de potencial y la

evaluacion del desempefio son procesos que en Cemex Venezuela estan muy vinculados.

Considerando esta vinculacién entre la estimacion de potencial y la evaluacion del
desempefo, se pudo observar que la empresa realiza la planificacion de carrera del
personal ejecutivo de acuerdo al potencial que este refleja, por ende a los resultados de su
evaluacion del desempefio. Lo que nos permite decir que igualmente existe relacién entre
la evaluacion del desempefio del personal ejecutivo y los planes de carrera.
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Igualmente, se utilizé el coeficiente de correlacion de Pearson para determinar la
relacion estadistica entre las variables evaluacion del desempefo y planes de carrera,

dando como resultado 0.747 lo que indica que existe una relaciéon positiva media entre
dichas variables.

Para concluir se puede decir, que los objetivos de esta investigacion fueron
alcanzados de forma satisfactoria, ya que se logro recopilar toda la informacién referente a
la implantacién, proceso y resultados de la evaluacién del desempefio del personal
ejecutivo de la empresa Cemex Venezuela en el periodo de 1998-2000.

Ademas se pudo determinar que si existia una relaciéon entre la evaluacién del
desemperio del personal ejecutivo con su compensacion ya que los resultados determinan
el monto del bono de compensacion que se le entrega al ejecutivo evaluado, al final del
proceso de evaluacion del desempenio.

Igualmente se pudo determinar que los resultados de la evaluacion del desempefio
estan relacionados a la capacitacion del personal ejecutivo evaluado, ya que los
resultados de la evaluacion son utilizados para planificar programas de adiestramiento que
ayuden a mantener y a mejorar el desempeifio del ejecutivo en su trabajo.

Por ultimo, se pudo observar que los resultados de evaluacion del desempefio
estan relacionados a los planes de carrera dado que la empresa mediante la evaluacion
del desempefio, combinado con el proceso de estimacion de potencial, conoce el
rendimiento que tienen sus ejecutivos y en base a ello los prepara y perfila para ocupar
otros cargos que generen un impacto mas directo en las metas de la organizacion.
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programacion televisiva (CORAVEN)

VVenezuela: Tesis de Grado de la Universidad
Catodlica Andrés Bello.

Administracion de Recursos Humanos
México: Mc Graw Hill.

Administracién de Personal
México: Compaiiia Editorial Continental S.A.

Evaluacion del Potencial Humano
Publicacion en linea: Conycel.com

Administracién de Personal
México: Pretince Hall
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CAPITULO VI

ANEXOS




1. Organigrama de la organizacion.

2. Instrumento de evaluacion del desemperio del afio 1998.

3. Instrumento de evaluacion del desempefio del afio 1999 y 2000.
4 Operacionalizacion de las variables.

5. Cuestionario Utilizado para la recoleccion de los datos.

6. Resultados del éoeﬁciente de confiabilidad.

Fi Libro de codigos.
8. Tablas de codificacion de los datos.

9. Resultados de la evaluacion del desempeno en el periodo 1998-2000
de cada ejecutivo estudiado (Objetivos).

10. Resultados de la evaluacién del desemperio en el periodo 1998-2000
de cada ejecutivo estudiado (Competencias).

11. Tabla con los resultados de la evaluacion del desemperio y el
porcentaje del bono otorgado a cada ejecutivo estudiado.
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Estructura Organizacional
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Estructura Organizacional
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Estructura Organizacional
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M eemex Evaluacién de Desempeiio y Potencial

Informacidn Evaluacion de:
Basica Nombre;

Posicion: Aiios en la posicion:

Area Funcional:

Unidad de Negocio:

Evaluado por:
Nombre:

Posicion:

Periodo de evaluacion (MM/AA): Desde: —— Hasla:

Circunstancias especiates a ser consideradas:

1. Discusion del establecimiento de objelivos ]
Fecha de realizacion: Mo aplicable para 1997
2. Revision semeslral y coaching ]

Fecha de realizacion: Noapficable para 1997
3. Discusion de la evaluacion de desempeio y relroalimentacion ascendenle| ]
Fecha de realizacion:

4. Observaciones del area funcional corporaliva (]
Fecha de realizacidn: Noaplicable para 1997
5. Revision por parle del supervisor del jefe inmediaio ]

Fecha de realizacion:

Firmado:

Evaluado Evaluador




B e e e e e U ————

Evaluacion de Desempefia
A. Objetivos.especificos para la posicion

OBJETIVOS NIVEL DE CUMPLIMIENTO COMENTARIOS / HECHOS

(Priorizado por importancia) Sobrela Enla Debajo Inacep-
meta  meta delameta fable

i O O O d
2, 0 O o B
3 O 0O 0o o
4 O 0O O 0O
d O O 0O 0O

Evaluacion global de los resultados obtenidos
] Sobre fa meta ] Enlameta [} Por debajo de la meta [ Inaceptable

B. Competencias Ejecutivas CEMEX:

M: Modelo a sequir (Raramente utilizado) A: Supera las expectativas E: Expectativa esperada
I: Necesita mejorar D: Requiere mejoras sustanciales X: Muy pronto para calificar

COMPETENCIA CALIFICACION COMENTARIOS / HECHOS
POTENCIAL DE LIDERAZGO

. 1. Experticia técnica

- 2. Perspicacia operacional

3. Perspicacia de negocios

4 Vision

5. Inventiva

6. Pensamiento estratégico

GERENCIA DE LA GENTE

7. Liderazgo orientado a los resultados
8. Desarrolio de otros

VALORES PROFESIONALES

9. Enfoque hacia los grupos de interés
10. Disposicitn para aprender

11. Etica

Evaluacidn global de desempefio en las Competencias: |:]

[1]

[




C. Resumen de la Evaluacion de Desempeiio

Calificacion Global de la Evaluacion de Desempefio
[] Excelente (] Satisfactorio [] Insatisfactorio

Principales fortalezas

(] Pobre

Areas para desarrollo

Intereses de carrera de la persona evaluada (Para los proximos 1-3 afos)

Acciones sugeridas para el desarrollo futuro de la persona evaluada

Comentarios de la persona evaluada




| /Aemex'

Evaluacion D. Estado de Desarrolio
de Desempeiio Nivel de madurez alcanzado por el ejecutivo en su posicion actual

[] Transicion:  Listo para t_sn nuevo cargo

(1 Expansién:  Listo para responsabilidades adicionales en su cargo
[] Madurez: Maneja firmemente su trabajo actual

[] Enfocado:  Maneja bastante bien su cargo

[ Orientacion:  Adquiriendo control en el cargo y suslrer:ursos

[ Induccion: ~ Novato en el cargo actual

E. Potencial de Crecimiento
Responsabilidades adicionales que ¢l ejeculivo es capaz de asumir en 3 anos.

Ij Capaz de asumir incrementos significativos de responsabilidad

["] Capaz de asumir alguna responsabilidad adicional

[] Nivel correcto de responsabilidad

[ ] No es competente para asumir efectivamente su nivel de responsabilidad actual

[] Muy temprano para decidir

F. Elegibilidad %
Areas y posiciones funcionales para las cuales el ejeculivo puede ser considerado
como candidato

Area funcional Posicion




Deseipedio v Potencial

Periodo de evaluacién (MM/AA)

Registré ELOISA CANTO el dia 17/9/1999 18:24 P
Actualizado por GABRIEL CERVERA SERVIN el dia 17/3/1999 18:35 PM

Desde: Enero de 1999 Hasta: Diciembre de 1999

O En proceso O Feedback realizado ® Cerrada
O Terminada por el evaluador O Aceptada por el empleado
Datos Generales ... . o
|Evaluacién de:  GABRIEL CERVERA SERVIN . -
Nt'im_ero de 202222
némina:
Puesto: Consultor de Procesos Anos en el puesto: 3
Direccion: Administracion Area funcional: Informatica
Unidad de negocio: Corporativo Razén social: Cementos Mexicanos, S.A. de
C.V.

Evaluado por: ELOISA CANTO

Puesto:

Gerente Procesos de Administracion f

A) Objetivos !35.9.‘.-‘9..”.?9.9.5.P.ﬁ!’..ﬁ....'..—‘...'...ﬁHF-‘St...C.'......... :

Objetivos Operativos/Funcionales

Desarrollar herramienta para

0a 10 dias

11 a 25 dias

]25 a 45 dfas  [Mds de 45 dla‘

P&PA

(O sobre lameta @ En la meta

O Bajolameta (_ Insatistac!

Comentarios:

Objetivos de Mejora Continua

B OB[EHVO)
Eliminar desperdicio de papel

Mac de 4000 |2000a 3999 1000a 1999 IMenos de 100

de impresoras

@® sobrelameta O Enlameta O Bajolameta ‘) Insatisfac

Comentarios:

Objetivos de Desarrollo

U nicadicols
Medidas

Pumos en

Aprender Francés

| FESEEA) |

RSobrellaMetaNSsEn ._
80 a 99 ptos

170

evaluacion

100 ptos
O Sobre la meta @ En la meta O Bajolameta O Insa!lsfac
Comentarios:

Evaluacion Global de los Resultados Obtenidos:




Aplica sus conocimentos, técnicas, habilidades y su
experiencia profesional para resolver problemas
complejos propios de su drea funcional. Posee un
excelente grado de dominio de su especialidad, por
lo que es conslderado un experto.

.naw.

Posee habilidad para el andlisis y manejo de
informacion del entorno, y un claro entendimiento de
la Visién de la Empresa, lo que le permite establecer
objetivos, acciones y prioridades, orientados a la
consecucion de las metas de la Organizacidn.

Fortaleza

Demuestra estar personalmente comprometido con
el aprendizaje y desarrollo de otras personas,
dedicando tiempo y recursos necesdrios para su
desarrollo personal y profesional , brinddndoles de
esla manera, oportunidad para que crezcan y
obtengan logros.

No aplica / sin
fundamentos

Posee humildad y la capacidad de escuchar y
aceptar el feedback proveniente de sus superiores,
colegas Yy colaboradores convirtiéndolo en
ﬁ_oportunldad de desarrolio.

En desarrollo alto

Entiende las ventajas competitivas de la
competencia y reconoce la posicién de Cemex
dentro del contexto local, naclonal y mundial,
utilizando este conocimiento en sus decisiones.

!
|
z
|
|
\
|

No aplica/ sin
fundamentos

|Posee la motivacion y curiosidad, para buscar
[constantemente apartunidades de aprendizaje de
diversas fuentes e incorporarlas a su repertorio de
conocimientos y experiencias.

|

No aplica / sin
fundamentos

[Es una persona automotivada que adapta su estilo
de liderazgo a diferentes siluaciones, que se
involucra ¥y compromete con el equipo, dando
direccién y prioridades claras con una ambicién
saludable de éxito

i Area de oportunidad

|

|

Demuestra estar comprometido con los intereses e
imagen de la empresa, cuidando e incluso
mejorando con su comportamiento personat fa
reputacién de Cemex en todo momento y lugar.

s Area de oportunidad

|

Actia como mentor/tutor de otros, apoya sus
iniclativas de aprendizaje/desarralla y proparciona
feedback oportuno y efectivo, para mejorar el
rendimiento del equipo de trabajo.

En desarrollo alto

tacilitar su pramacién dentro de la Qrganizacién

Trata a todos los Individuos con consideracion y Fortaleza
respeto; escucha con interés |os planteamientos de

otros y da reconocimiento al equipo para

incrementar la moral y capacidad de sus miembros.

Se preocupa por integrar un equipo de talentos y Fortaleza

Es una persona perceptiva y sensible al estado de

animo de los miembros del equipo, los mantiene

motivados Yy facultados, con aclitudes positivas,

propiciando un ambiente de trabajo armonioso y
roductivo.

En desarrollo alto

Tiene una mente abiera y es {lexible al cambia, por
lo que se adapta facilmente a nuevas situaciones y
ambientes

Fortaleza

Demuestra inteligencia, sentido comun y capacidad
de juicio para analizar los problemas e impulsar los

No aplica / sin
fundamentos




| Demuestra inteligencia, sentido comun y capacidad No aplica / sin

de juicio para analizar los problemas e impulsar los fundamentos i
resultados futuros de su drea funcional. i
Se mantiene informado acerca de los productos, En desarrollo alto

practicas y tendencias importantes de la industria
que impactan al negocio y considera esta i
informacion para el desarrollo de sus actividades |
diarias.
Tiene identificados sucesores viables en el corto y En desarrollo alto
mediano plazo.

Conoce la estructura y componentes de la En desarrollo alto
Organizacién, identifica las interdependencias y
relaciones de otras 4reas con los objetivos de su !
drea de trabajo, lo que le permite integrar esfuerzos ‘
a través de sus unidades y funciones. . . )
Demuestra un compromiso personal en lograr un Fortaleza '
balance sano al atender a sus grupos de interés,
logrando superar sus expectativas , agregando con
eslo valor a la empresa

Identifica, dirige y distribuye en forma adecuada sus Fortaleza
recursos, considerando la cultura y objetivos de

Cemex.

Cuestiona las précticas y procesos existentes en la Fortaleza

Organizacién y propone opciones que produzcan |
mejoras al negocio y una ventaja competitiva para la

Empresa.

Comparte de manera clara y concisa con otros su No aplica / sin
conocimiento y experiencia profesional. fundamentos
Identifica e interpreta el impacto que su drea de En desarrollo alto

trabajo tiene en el resto de la Organizacion y lo loma
en cuenta para las acciones y decisiones que deba
ejecutar,

Acepta las oportunidades de mejoramiento personal Fortaleza
que se le presentan, disfruta desarrollando nuevas
habilidades y probando nuevos métodos de hacer
las cosas.

Identifica y construye redes activas de colaboracién Fortaleza
tanto dentro como fuera de la Organizacién para la
obtencidn de resultados en términos de ganar-ganar
Realiza andlisls con la profundidad necesaria, En desarrollo alto
generando ideas y enfoques novedosos que
mejoran los procesos de su érea o funcién,

Evaluacién Global de desempeno en las competencias: 3.30

C) Resumen de la Evaluacién de lje”sempeﬁo

G RINCIRACESIEORITAT EZ/ASTEE
Experiencia Técnica

L TS PEOFORRINEAD. -
Enfoque hacia los Grupos de Interés

Disposicién para Aprender Conocimiento de la Industria
Comentarios: Comentarios:
ACCIONESISTGERINASIP AR EMDESARRONTOID EJPAIBERS ONAIEVALUAD AU
TIPO DE ESTRATEGIA DESARROLLO ESPECIFICO PRIORIDAD |
DESARROLLO .
Administrativo Programa (maestrias o IPADE 1
diplomados etc.)
Humano-Social Casos de Estudio |Proyectos 2 -
| I

IR ECARRERAID EITATBERSONAEVAFUAD A parallostprg




_§ AREA FUNCIONAL. POSICION
Education Benefits

Affiliated Companies Aggregates

Energy Administrative Support

Cumplimiento del Proceso
@ 2 |a. Secubrieron todas las etapas del proceso dentro de las fechas establecidas.
Ob ib. Alguna(s) de las etapas se cubrieron fuera de los tiempos establecidos.
Oc | Alguna(s) de las etapas NO se llevé a cabo.

Feedback

(O a !a. Elproceso de feedback y coaching fue continuo durante todo el periodo de evaluacion y su contenido
@® b | e permitié
O tener las herramientas para mejorar su desempefio.

c

b. Considera que el feedback y coaching recibido serfa més efectivo si fuera mas especifico frecuente y
oportuno.

c. Durante el periodo no hube oportunidad de recibir feedback y coaching. .
] Resultado ‘ """ i
(O a |a. Los resultados de la evaluacion me sorprendieron por ser més altos de lo esperado.

O b |b. Los resultados de la evaluacién coinciden practicamente con lo esperado.

Oc
Od

c. Los resultados de la evaluacién me sorprendieron por ser mas bajos de lo esperado.
d. Los resultados de la evaluacién no fueron discutidos,

Upward Feedback

@ a |a. Sellegé a acuerdos sobre como mejorar la comunicacién/coordinacién/desemperio.
O b |b. Sediscutis ampliamente aunque no hubo consenso en los puntos de vista. }
Oc |eNo hubo oportunidad de discutirlo.

Comentarios

D) Grado de Dominio en su Posicién Actual

O Induccién: Nuevo en el cargo actual.

O Desarrollo: Adquiriendo control en el cargo y sus recursos.

@ Madurez: Maneja firmemente su trabajo actual.

O Avanzado: Las responsabilidades actuales ya no le significan reto.

E) Potencial de Crecimiento |

O No adecuado para ejercer efectivamente su nivel de responsabilidad actual.

O Se recomienda mantener en su nivel de responsabilidad actual.

@ Tiene la capacidad para asumir responsabilidades adicionales o para rotar a puestos laterales.
O Tiene alto potencial para asumir incrementos significativos de responsabilidad.

F) Elegibilidad

Capital Markets
Consolidation

Finance
Administration
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OPERACIONALIZACION DE VARIABLES

VARIABLES

DEFINICION CONCEPTUAL

DEFINICION OPERACIONAL

INDICADORES

Evaluacion del
Desempeiio

*.,..constituye el proceso por el cual se
estima el rendimiento del empleado.”]
(WERTHER, 1995:184).

Identificacion de las metas y objetivos que
se espera que el ejecutivo cumpla en un
periodo determinado, asi como el desarrollo
de las competencias clave de Ila
organizacion.

Resultados de la evaluacién del desemperio aplicadal

en el afio 1998.

Resultados de la evaluacion del desempefio aplicada
en el afo 1999

Resultados de la evaluacion del desempefio aplicada
en el afio 2000

Identificacion de los ejecutivos evaluados con el
proceso de evaluacion del desempefio

Propésito o finalidad del proceso de evaluacién del
desempefio

Conocimiento de los resultados de la evaluaciéon del
desempefio

Adecuacidn de los resultados de la evaluacion del
desempeno con el desempefio del ejecutivo

Compensacion

“.las retribuciones financieras y los
servicios y beneficios tangibles que
reciben los empleados como parte de una
relacion de empleo.” (MILCOVICH, 1997:
433).

Niveles anuales en la remuneracion del

ejecutivo evaluado.

Variacién anual de la compensacién ocasionada por
aumentos salariales

Variacion anual de la compensacién ocasionada por
ajustes inflacionarios

Variacién anual de la compensacion ocasionada por
los resultados obtenidos en la evaluacion del
desempenn

Compenscidn relacionada o no con la evaluacién del
desempeno de los ejecutivos

Adecuacién entre resultados obtenidos y
remuneracion recibida

Capacitacion

"...es el proceso de ensenar al empleado
las habilidades basicas que necesita para
desempefiar su trabajo” (DESSLER, 191:
269).

Adiestramiento recibido por el ejecutivo en
el periodo 1998-2000.

Adecuacidn entre los resultados obtenidos en la
evaluacién del desempefio con la capacitacion

Areas en la que ha sido capacitado el ejecutivo
evaluado en el periodo 1998-2000

Capacitacion relacionada o no con la evaluacion del
desempefio de los ejecutivos.

Plan de Carrera

*...es el compromiso que se establece
entre la persona y la organizacién para
lograr el desarrollo profesional de una

persona...” (GIL, 1997: 142).

Identificar el nivel de potencial que tiene el
ejecutivo evaluado.

El nivel de potencial que tiene cada ejecutivo
evaluado en la empresa

Relacién entre plan de carrera y evaluacion del
desempefio




Anexos Mariel Bonilla Besteiro

INSTRUCCIONES:

E! siguiente cuestionario es un instrumento de recoleccidn de datos para un
trabajo de grado de la Universidad Catdlica Andrés Bello, el cual me permitira
obtener el Titulo de Lic. en Relaciones Industriales.

La informacién aqui obtenida sera de caracter confidencial, y sus datos seran
manipulados de forma global y general, por lo que le pido sea lo mas sincero
posible.

Este cuestionario tiene un total de 37 preguntas y le tomara aproximadamente 30

minutos responderlo.

GRACIAS POR SU VALIOSA COLABORACION ! ! {

1. Nombre el cargo que ocupa actualmente en Ila organizacion:

2. ¢Qué tiempo tiene desempenando el cargo actual? :

3. ¢Ha ocupado otros cargos en la organizacién?
Si No

Si su respuesta es negativa, pase a la pregunta namero 5

4. Nombre que otros cargos ha desempefado y el tiempo que estuvo en los
mismos:

Relaciones Industriales




Anexos Mariel Bonilla Besteiro

5. ¢Su desemperio ha sido evaluado formalmente en la organizaciéon durante los
ultimos tres anos (1998-2000)?
Si No
6. ¢Conoce Ud. el proceso de Evaluacion del Desemperio aplicado en Cemex
Venezuela?
Si No
7. ;Sabe Ud. cual es la finalidad u objetivo de aplicar la Evaluacion del
Desemperio en la organizacién?
Si No

En caso de ser afirmativa su respuesta, mencione:

8. ¢Conoce Ud. los beneficios que le proporciona la Evaluacién del Desempefio?.
Si No

En caso de ser afirmativa su respuesta, diga cuales:

9. ¢Esta Ud. de acuerdo con el proceso actual de Evaluacién del Desempefio
aplicado en la organizacion?
Si No

¢ Por qué?

10. ¢ Conoce Ud. los resultados de sus Evaluaciones del Desempefio, aplicada en
los dltimos tres afios (1998-2000)?
Si No

En caso de ser negativa su respuesta pase a la prequnta nimero 13

Relaciones Industriales
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11.¢Cdmo obtiene Ud. los resultados de su evaluacién del Desempefio?
_____ Feedback o discusién de resultados con su supervisor inmediato.
__ Simple comunicacién con el supervisor u otro evaluador.
__ Porel personal de Recursos Humanos.
_ Colega 6 par.
__ Cliente interno ¢ externo.
__ Porla herramienta de evaluacion
____ Otros. Especifique:

12. ¢ El resultado que Ud. obtuvo en la evaluacion del desempefio en los itimos
tres anos (1998-2000), fue acorde a su esfuerzo?
____ Totalmente de acuerdo
__ De Acuerdo
___Endesacuerdo

Totalmente en desacuerdo.

13.Jerarquice los siguientes aspectos que para Cemex Venezuela son
importantes para mantener o mejorar su desempefio en el trabajo,
considerando el 1 como el mas importénte:
__ Compensacién y/o remuneracién.
_ Estabilidad o seguridad laboral.
__ Capacitacién o adiestramiento.
__Reconocimientos o premios/castigos.
_____Planificacién de carrera (preparacion para ocupar puestos superiores en
la organizacion y/o asignacién de proyectos especiales.)
_____ Incremento de responsabilidades de mayor impacto (sobre personal,
decisiones, dinero, etc.)

Otros. Especifique:

Relaciones Industriales
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14.Entre los siguientes aspectos, jerarquice los que Ud. sabe que son los mas

importantes para la asignacion de sueldos y salarios en Cemex Venezuela,
considerando el 1 como el mas importante.

__ Sueldos prevalecientes en el mercado.

___Valoracién de actividades y/o responsabilidades del puesto.

____Evaluacién del Desempefio.

_____ Costo de la vida.

_____Inflacién.

____Politicas gubernamentales.

__ Estructura interna de salarios

____ Ofros. Especifique:

15.¢ Su compensaciéon esta relacionada a los resultados obtenidos en la
Evaluacion del Desempefo?
Si No

¢ Por qué?

16.Su compensacion anual ha variado en los Ultimos tres anos?
Si No

Si su respuesta es negativa pase a la pregqunta numero 18

17. i Cuales de estas razones provocé la variacion en su compensacion?
___Aumentos salariales.
______Sudesemperfio en el trabajo.
_____Asignaciones especiales.

Otros. Especifique:

Relaciones Industriales
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18. ¢ El resultado que obtuvo en su Evaluaciéon del Desempefio influyé en su
compensacion?
Si No
¢ Por qué?

19.¢Los resultados de la evaluacién del desempefio estan ligados en la
preparacion de programas de capacitacién? y
Si ~ No ' |

¢ Por qué?

20. ¢ La organizacién tiene programas de capacitacion?
S No

Si su respuesta es negativa pase a la prequnta numero 30

21.Segun los siguientes aspectos, jerarquice cudles sabe Ud. que generan

acciones de capacitacion en la organizacién, considerando el 1 como el mas
importante:

__Laplanificacién de los Recursos Humanos para atender necesidades

futuras de la organizacion.

____ lLosresultados de la Evaluacion del Desempefio.

__ Los planes de carrera

____Laopinién de los supervisores y/o administradores.

__ Cambios tecnolégicos.

Otros. Especifique:

22. ; Usted ha recibido capacitacion en los tltimos tres afos (1998-2000)?
Si No

Si su respuesta es negativa pase a la pregunta numero 30
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23.Por qué Ud. ha sido capacitado en esas areas (seleccione con una X las
alternativas que considere aplicable)
_____Sugerencias de su supervisor inmediato.
__ Sugerencia de un colega o par.
_____ Resultados de la Evaluacién del desempefio.
_____Sugerencias del Departamento de Recursos Humanos.
___Voluntad propia.

Otros. Especifique:

24.; La capacitacién recibida esta relacionada a las funciones que realiza en su
cargo actual?
Si__ No
25. ¢Gracias a la capacitacion recibida Ud. ha mejorado la ejecucion de sus
actividades?
Sk c &g Noi, - o
26. ¢Ha recibido Ud. nuevos conocimientos con la capacitacion ofrecida por la
organizacion?
Si_ < G
27. ¢ En que medida la capacitacion recibida ha contribuido al mejoramiento global
de su desemperio en su trabajo?
___Mas de lo esperado
____Loesperado
_____Menos de lo esperado

Nada de lo esperado

28. ;La capacitacion proporcionada por la organizacion lo prepara para su
crecimiento profesional?
Si No

Relaciones Industriales
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29. ;Ha sido Ud. capacitado para ejecutar posiciones futuras en la organizaciéon?
Si No
30. s La organizacién planifica su futuro dentro de ella?
Si No
31.iLos resultados de la Evaluacion del Desempefio estdn ligados a la
planificaciéon de carrera y/o desarrollo profesional?
Si No
32. ¢ La organizacidn cuenta con un sistema formal de planificaciéon de carrera?
Si No
33. ¢ La organizacién conoce su potencial futuro?
Si No

En caso de ser negativa su respuesta pase a la pregunta numero 35

34.;Bajo que medios la organizacidén conoce su potencial (seleccione con una X,
lo que considere aplicable)?
__ Test o cuestionarios psicotécnicos y/o psicoldgicos.
___ Resultados del Assessment Center.
__Evaluacién del desempenio y Potencial (P&PA).
___Evaluacion de variables en asignaciones practicas
__ Otros. Especifique:

35. ¢ La empresa realiza proyectos y/o asignaciones especiales?
Si No

En caso de ser negativa su respuesta pase al final de la pagina.

Relaciones Industriales
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36. ¢ Ha participado en un proyecto o asignacién especial en los Ultimos tres afos
(1998-2000)?
Si No

En caso de ser negativa su respuesta pase al final de la pagina.
37.En las actividades especiales a las que ha sido seleccionado han sido:
Solo a nivel nacional.

Solo a nivel internacional.
Ambos

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION ! ! !

Relaciones Industriales
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ANALISIS DE CONFIABILIDAD (METODO UTILIZADO: ALFA-
CRONBACH)

Para determinar la confiabilidad del instrumento elaborado, se considera el
coeficiente de Alfa de Crombach, ya que requiere una sola administracion del instrumento
de medicidn. Los valares que produce oscilan entre O y 1. Su ventaja es reside en que no
es necesario dividir en dos mitades a los items del instrumento de medicion, simplemente
se aplica la medicidn y se calcula el coeficiente.

Para calcular el coeficiente, se utilizo el programa SPSS se introdujeron los datos
necesarios y los resultados fueron los siguientes:

bhakis Merhod | (space saver) will be used for this analysis *ekbed

REL TNBLITLITY LNALY SIS = ECALE (AL B HA)
Reliability Coefficients

W ol Cases = 18320 W oof ltems = 4.

Alpha = .8500

El coeficiente que resulta es de 0.85 lo cual indica que es cansiderable.
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Libro de Cédigos
ariable ~Categoria Items |Subcategoria Codigo| Columna

Evaluacion deljldentificacion con elf 5 s
Desempefio proceso de evaluacion No
8 Si
No
Propésito o finalidad| 7 [Si
del proceso de No
evaluacion

1

2

N =N~ =

Si, Cuales

Define necesidades de
capacitacion 1
Evaluar las competencias y el
potencial del individuo 2
Medir el desempefio del
individuo, reconocer méritos 3
Programas de desarrollo
personal y profesional 4 4
Detectar fortalezas y areas de
oportunidad 5
Guia para elaborar el plan de
carrera 8
Compensacion variable y
ajustes salariales 7
Determinar cumplimiento de
objetivos

Falto responder/ No aplica
8 |[Si

No

N =] wWw|co

Si, Cudles

Bono compensacion variable 1
Elaboracion de planes de
capacitacion 2
Definir plan de carrera
Cumplimiento de ahjetivas 4 8
Definir programas de
desarrollo

Feedback

Identificar habilidades y
fortalezas

Evaluacion de Potencial
Falto responder/ No aplica
9 |Si

No

Porqué Sj

Detecta las debilidades y
fortalezas 1

w

3

M=ol
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Libro de Cédigos
Variable Categoria Items |Subcategoria Codigo| Columna

Evaluacion integral del
comportamiento del ejecutivo 2
Feedback entre evaluado -
evaluadar

Se defectan necesidades de
capacitacion

Recompensa el desempeiio
Falto responder/ No aplica
Conocimiento de| 10 |[Si

resultadas No

Adecuacion dej 12 |(Totalmente de acuerdo
resuftados con el De acuerdo

desempeiio En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo
Compensacion |Grado de importancial 13 (Compensacion y/o remuneracion
para la mejora del Prioridad 1

desempefio Prioridad 2

Prioridad 3

Prioridad 4

Prioridad 5

Prioridad 6

14 [Evaluacidn del desempefio
Prioridad 1

Prioridad 2

Prioridad 3

Prioridad 4

Prioridad 5

Prigridad 8

Ninguna prioridad

\ariacion de la] 16 |Si

compensacion por| No

resultados de la| 17 [Su desempefio en el trabajo
evaluacién del Si

desempefio No

No aplica

Coordinacién entre] 15 |Si

resultados obtenidos y No

remuneracion recibida Porqué Si

Es objetivo para establecer
ajustes salariales 1
La compensacion es
proporcional al desempefio 2
Reconocimiento al
desempefio 3 16

(73]

10

=MW AN =D

11

DOy B LM =

12

13

N =]~ o|o| &l

14

15

M= W] p =
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Libro de Coédigos
Variable Categoria ltems |Subcategoria Codigo | Columna
Estimula la productividad/
cumplimiento de objetivos 4

Compromete a 1as personas
con los resultados de la

empresa 5
Falto responder/ No aplica 5]
Porqué No

La compensacion no esta
determinada solo por el
desemperio 1
La evaluacion esta ligada a la
deteccion de las areas de

mejora 2
La compensacion debe estar
relacionada al cargo 3 17

No esta relacionada con la
obtencion o cumplimiento de
metas 4
Taodas las evaluaciaones no
son lineales 5
No se considera la situacion
del pais, sala ven resultados
Falto responder/ No aplica
Capacitacién [Coordinacién entrel 19 |[Si

resultados obtenides vy No

capacitacion recibida Porqué Si

La evaluacion refleja 4reas de
mejora 1
Es un objetivo de la
evaluacion 2

N[=] N3

18

Permite determinar las
necesidades de capacitacion 3
Es necesaria la capacitacion
para mejorar el desempeifio 4 19
La capacitacién es la base del
desarrollo profesional 5
Mantiene al ejecutivo
actualizado segun su
necesidades 6
Te prepara para otras
posiones, segun el
desempefio

Falto responder/ No aplica
20 |[Si

No

20

Nl =l o)~
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Libro de Cédigos

Variable

Categoria

Items |Subcategoria

rCodigo

Columna

desempeiio

21 |Los resultados de la evaluacion del

Priaridad 1

Prioridad 2

Prioridad 3

21

Prioridad 4

Prioridad 5

Ninguna prioridad

No aplica

Capacitacion
relacionada al cargo

22 |Si

No

WM =2~ s |WIN]—

22

No aplica

23 |Resultados de
desempefio

fa evaluacion

del

Si

23

No

No aplica

24 |Si

No

24

Ma aplica

W= N~

Capacitacion
por la
relacionada
desempefio

recibida| 13
organizacion

Capacitacion o adiestramiento

Prioridad 1

al Prioridad 2

Prioridad 3

Prioridad 4

25

Prioridad 5

Prioridad 6

Ninguna prioridad

25 |[Si

No

26

No aplica

26 ISi

No

27

No aplica

27 |Mas de lo esperado

Lo esperado

Menos de lo esperado

28

Nada de lo esperado

No aplica

Planes
Carrera

de

El evaluado
considerado
ocupar

responsabilidades

mayores

es| 28 |Si

para No

29

No aplica

29 |Si

No

30

No aplica

30 |[Si

= wpn| =] w|n]a] ol afp|w|a]v]n] 2wl {w]o]| o] s vl =
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Libro de Coédigos

ariable

Categoria

items

Subcategoria

Cadigo

Columna

No

3]

31

No aplica

Conoce el evaluado si
hay o no plan de
carrera

32

Si

No

32

Mo aplica

wipal =1

Relacion entre plan de
carrera y evaluacion
del desempefio

13

Planificacion de carrera

Prioridad 1

Prioridad 2

Prioridad 3

Prioridad 4

33

Prioridad 5

Prioridad 6

Ninguna prioridad

31

Si

No

34

33

Si

No

M=M=~ |lo| Al —

35

34

Evaluacion del desempefio

Si

No

36

No aplica

Movilidad
asignaciones

en

35

Si

No

37

especiales (Nac - Int)

36

Si

No

38

Na aplica

37

Solo a nivel nacional

Solo a nivel Internacional

Ambaos

39

No aplica

Rotacion de puestos en
la organizacion y la
duracién en cada uno,

0 a 11 meses

1 afio

2 afios

AQ

3 afos

4 afios y mas

Si

41

No

1 rotacion

2 rotaciones

3 rotaciones

42

4 rotaciones

5 rotaciones y més

No aplica

Director

Gerente

43

Goordinador

wln|=|o|lu| sl 2N =B =2 A== N 2w N =
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Libro de Cédigos
Variable Categoria ltems |Subcategoria 0digo | Columna
Jefe 4
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RESULTADOS DE LA EVALUACION DEL DESEVMPENO EN EL PERIODO 1993-2000 |
(OBJETIVOS)
) Calificacion  Global|Calilicacion — Global]Calificacion Globa
Sujetos Objetivos 1998 LObjt:tivos 1999 Objetivos 2000 ‘T
1 | 3.00 | 3.70 3.90
2 1 3.00 | 2.90 2.90
3 ] 3.00 | 3.28 3.45
4 | 3.00 | 3.10 3.20
5 | 3.00 3.73 3.80
6 | 0.00 3.30 3.30
7 | 3.00 3.40 3.50
8 [ 3.00 3.46 3.60
9 | 3.00 3.25 3.25
10 4.00 3.45 3.50
11 4.00 3.19 3.10
12 0.00 3.10 3.20
13 3.00 | 3.10 3.20
14 3.00 r 3.30 3.35
5 4.00 | 4.00 3.83
16 3.00 [ 3.09 3.10
17 3.00 I 3.15
18 | 3.00 \ 3.45 3.08
19 [ 3.00 J 3.61 3.72
20 | 3.00 3.55 3.60
21 | 4.00 3.55 3.60
22 | 0.00 [ 3.00 3.15
23 3.00 | 2.38 2.90
2 3.00 [ —3.10 3.15
25 1.00 |' — 3.40 3.50
26 3.00 | 2.91 3.90
27 3.00 | 3.20 3.20
28 3.00 | 3.30 3.30
29 3.00 f 3.25 3.50
20 f 3.00 2.30 2.90
31 | 4.00 2.95 2.95
32 ;‘ 3.00 3.00 3.10
33 | 3.00 3.90 3.95
34 3.00 J 3.00 345
35 3.00 | 3.21 3.25
36 3.00 B 3.40 3.50
37 | 3.00 3.87 360
38 | 3.00 3.20 3.10
39 1 3,00 3.40 3.33
40 J 3.00 2.95 2.95
41 4,00 3.40 3.50
42 3.00 38 3.95
43 1 3.00 ' 3.39 3.55
44 3.00 2.90 2.95
45 4.00 3.00 3.00
46 4.00 3.13 3.15
47 1 4,00 3.84 3.90
48 0.00 3.35 3.50
49 1.00 3.70 3.80
50 100 342 3.50

Relaciones industriales



Anexos

Mariel Bonilla Besteirg

RESULTADOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO EN EL PERIODO 1998-2000

(OBJETIVOS) J
. Calilicacion  GloballCalilicacion  Global[Calificacion ™ Globa
Sujetos Objetivos 1998 Objctivos 1999 Objetivos 2000
51 4.00 3.74 3.80
52 5 3.00 3.20 3.30
53 | 4.00 3.60 3.69
54 3.00 3.20 3.30
55 3.00 3.00 3.00
56 3.00 3.50 3.60
57 3.00 328 3.50
58 3.00 3.25 3.80
59 4.00 3.00 3.00
60 3.00 [ 3.65 3.70
61 3.00 i 4.00 3.90
62 [ 3.00 3.37 3.50
63 | 3.00 265 2.90
64 3.00 3.05 3.15
65 300 3.65 3.76
66 0.00 i 3.35 3.50
67 3.00 | 3.35 3.40
68 3.00 Il 3.05 845
69 J 4.00 346 3.50
70 3.00 3.60 3.70
71 4.00 3.56 3.60
72 [ 4.00 3 67 3.70
] | 3.00 B0 3.20
T4 3.00 | _.._.‘I"" 3 3.80
75 0.00 | 330 3.30
76 3.00 | 340 3.50
T 3.00 r 3.46 3.60
78 ; 5.00 3.25 3.25
79 4.00 3.45 3.50
80 4.00 319 3.10
81 0.00 3.10 3.20
82 3.00 | 3.0 3.20
83 .00 | 3.3 3.35
84 .00 400 3.83
85 3,00 ] 309 3.10
36 ' 3.25 3.15
87 .00 L 315 3.08
88 3.00 | 3 .61 3.72
89 . 5.00 '. 355 3.60
90 | 4,00 |' 3.55 3.60
91 | 0.00 2.00 3.15
92 | 3.00 2.88 2.90
93 3.00 310 3.15
94 1.00 2 40 3.50
95 { 3.00 | 291 3.90
96 ' 3,00 | 320 3.20
| 97 3,00 _3.20 3.10
i 98 340 3.23
' 99 | 2.95 2.95
! 100 ' 4.00 340 3.50

Relaciones Industriales
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RESULTADOS DE LA EVALUACION DEL DES-MPENO EN EL PERIODO 1998-2000
(OBJETIVOS)
} IC_Tmac.un Global Cal cacion  GloballGalficacion . Global
Sujetos |Objetivos 1998 Objotivos 1999 Objetivos 2000

101 | 3.00 3.80 3.95
102 ’ 3.00 - 2.39 3.55
103 | 3.00 2790 2.95
104 l, 4.00 3.00 3.00
105 ’ 4.00 3.13 3.15
106 4.00 3.84 3.90
107 0.00 335 350
108 ' 4.00 3.70 3.80
109 4.00 3.42 3.50
110 4.00 3.74 3.80
111 1 3.00 3.20 3.30
112 | 3.00 ~_3.10 3.20
: 113 i 3.00 T 3.30 3.35
i 114 4.00 ~ 4.00 3.83
115 l 3.00 309 3.10
116 3.00 3.25 3.15
117 3.00 315 3.08
118 3.00 3,61 3.72
119 3.00 3.55 3.60
120 4.0(_2 f",__":-.’_> 3.60
121 0.00 | 3.00 3.15
122 3.00 I - 2.90
123 3.00 | 3.0 3.15
PROMEDIO | 3.02 ! .34 3.39

Relaciones Industriales
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RESULTADOS DE LA EVALUACION DEL UESENFPENO EN EL PERIODO 1998-2000
(COMPETENCIAS)
; Calificacion  Glopal|Calificacion  Global[Calificacion Gltﬁl*
Sujetos Competencias 1998 |Compeiencias 1998 |Competencias 2000
1 3.00 3.08 3.42
2 3.00 3.75 3.28
3 3.00 3.03 3.50
4 4.00 3.44 3.54
5 4.00 3.32 3.39
6 3.00 3.45 3.57
i 3.00 3.33 3.53
8 0.00 3.23 3.48
9 3.00 3.22 3.61
10 4.00 3.68 3.78
11 4.00 3.67 3.69
12 3.00 3.57 3.77
13 3.00 3.56 3.68
14 3.00 3.53 3.51
15 4.00 | 3.72 3.79
16 0.00 B 3.64 3.49
17 3.00 3.22 3.70
18 0.00 3.33 3.46
19 3.00 3.61 3.64
20 3.00 3.31 3.79
21 3.00 3.54 3.60
22 3.00 3.69 3.71
23 4.00 3.16 3.22
24 3.00 3.46 3.81
25 4.00 3.53 3.50
26 3.00 . 3.61 3.81
27 3.00 | 3.00 3.14
28 4.00 B 3.08 3.36
29 3.00 | 3.44 3.54
30 Q.00 3.61 3.58
21 4.00 3.06 3.61
32 2.00 2.94 2.98
33 3.00 3.89 3.58
34 3.00 - 3.47 3.57
35 3.00 3.58 3.27
36 3.00 3.60 3.64
37 3.00 3.61 3.69
38 3.00 3.09 3.75
39 3.00 3.26 3.38
40 3.00 3.19 3.34
41 3.00 3.14 3.56
42 0.00 3.43 3.57
43 3.00 3.35 3.24
44 3.00 2.78 2.79
45 2.00 3.16 3.71
46 2.00 5.58 3.58
47 3.00 3.61 3.15
48 4.00 3.69 3.72

Relaciones Industriales
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RESULTADOS DE LA EVALUACION DEL UESEN ENO EN EL PERIODO 1998-2000
(COMPETENCIAS)
;i Calificacion  Global| Calficacion  Global Calificacion  Global]
Sujetos Competencias 1998 |Competencias 1999 |Competencias 2000
49 3.00 3.74 3.75
50 3.00 2.86 2.91
51 3.00 3.68 3.66
52 0.00 3.20 3.69
53 0.00 3.33 3.29
54 4.00 3.56 3.55
55 0.00 3.64 3.71
56 4.00 3.64 3.60
57 3.00 2.86 3.34
58 4.00 _ 3.09 3.28
59 4.00 3.29 3.31
60 0.00 ] 3.18 3.31
61 4.00 3.15 3.31
62 | 3.00 3.10 3.51
63 4.00 3.38 3.56
64 0.00 3.47 3.52
65 2.00 3.44 3.78
S8 3.00 3.58 3.43
67 3.00 3.52 3.50
68 3.00 2.63 3.11
69 4.00 3.056 3.36
70 3.00 3.35 3.69
71 3.00 -f 3.69 3.64
72 3.00 | 3.81 3.69
73 4.00 3.44 3.54
74 4.00 3.32 3.39
75 3.00 3.45 3.57
76 3.00 3.33 3.53
77 0.00 3.23 3.48
78 3.00 3.22 3.61
79 4.00 | 3.58 3.78
80 4.00 ] 3.67 3.69
81 3.00 | 3.57 3.61
82 3.00 ' 3.56 3.35
83 3.00 3.53 3.60
84 4.00 3.72 3.79
85 0.00 3:53 3.52
86 3.00 ik 3.22 3.70
87 0.00 3.33 3.46
88 3.00 3.61 3.64
89 3.00 3:31 3.79
90 3.00 3.54 3.60
91 3.00 3.69 3.74
92 4.00 = 3.16 3.21
93 3.00 | 3.46 3.81
94 4.00 | 3.58 3.40
95 3.00 il 3.61 3.81
96 3.00 | 3.00 3.14
b Relaciones Industriales
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RESULTADOS DE LA EVALUACION DEL UESEMPENO EN EL PERIODO 1998-2000
(COMPETENCIAS)
] Calificacion  Global|Calificacion  GloballCalificacion . Globa
Sujetos Competencias 1998 |“ompelencias 1999 |Competencias 2000

97 | 3.00 - 3.09 3.75
98 3.00 | 3.26 3.38
99 3.00 | 3.19 3.23
100 3.00 l 3.14 3.56
101 0.00 ] 3.43 3.57
102 3.00 X 3.35 3.36
103 3.00 % 2.81 2.85
104 2.00 | 3.16 3.71
105 2.00 ‘ 3.64 3.53
106 3.00 3.56 3.41
107 4.00 3.69 3.32
108 3.00 3.74 3.57
109 3.00 2.86 2.91
110 3.00 3.75 3.66
111 0.00 | 3.20 3.69
112 3.00 [ 3.58 3.67
113 3.00 | 3.61 3.41
114 | 4.00 l_ 3.72 3.79
115 | 0.00 [ 3.64 3.44
116 | 3.00 3.22 3.70
117 0.00 3.33 3.46
118 3.00 3.61 3.62
119 3.00 3.31 3.79
120 3.00 3.54 3.60
121 3.00 3.69 3.76
122 4,00 | 3.16 3.26
123 3.00 | 3.46 3.81

PROMEDIO | 2.76 .' 3.39 3.52
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ULTADOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPERNO Y EL % DEL BONO OTORGADO A CADA EJECUTIVO

———rreTlicacion GloballPorcentaje dellCalilicacion GloballPorcentaje  dellCalificacion GloballPorcentaje del
; del Desempefio|Bono Otorgado)del DesempefiojBono Otorgado)del DesempefioBona Otorgado
1998 1998 1999 1999 2000 2000
;i 3.00 75% 3.39 B85% 366 51%
f 3.00 75% 3.08 77% 3.09 77%
: 3.00 75% 3.15 79% 3,48 87%
i 3.50 88% 3.27 82% 3.37 84%
5 3.50 88% 3.52 88% 3,58 90%
: 1.50 38% 3.38 84% 3.44 86%
? 3.00 75% 2.27 84% 3.52 88%
3 1.50 38% 3.35 84% 3.54 88%
> 3.00 75% 3.24 81% 3.43 86%
0 4.00 100% 3.52 88% 3.64 91%
1 4.00 100% 3.43 86% 3.39 85%
2 1.50 38% 3.34 83% 2.48 87%
3 3.00 75% 3.33 83% 3.44 86%
4 3.00 75% 3.41 85% 3.43 86%
5 4.00 100% 3.86 97% 3.81 95%
16 1.50 38% 3.36 84% 3.29 82%
17 3.00 75% 3.24 81% 3.43 86%
E] 1.50 28% 3.24 81% 3.27 82%
19 3.00 75% 3.61 90% 3.68 92%
0 3.00 75% 3.43 86% 3.70 92%
1 3.50 88 % 3.54 89% 3.60 80%
2 1,50 38% 3.34 84% 3.43 86%
3 3.50 88% | 3.02 75% 3.08 76%
3.00 75% | 3.28 82% 3.48 87%
3 4.00 100% | 3.48 87% 3.50 88%
6 3.00 75% 3,76 94% 3.85 96%
17 3.00 75% 310 | 78% 3.17 79%
B 3.50 B8% 3.19 80% 3,33 83%
B 3.00 75% 3.35 84% 3.52 88%
1.50 38% 3.21 80% 3.24 81%
4.00 100% 3.01 75% 3.28 82%
2.50 63% 2.97 { 74% 3.04 76%
3.00 75% 3.89 97% 3.76 94%
3.00 75% 3.24 81% 3.36 84%
3.00 75% 3,40 85% 3.26 82%
3.00 75% 3.60 88% 3.57 89%
3.00 75% 3.74 94% 3.65 91%
3.00 75% 15 | 79% 3.43 86%
3.00 75% | 3.33 l B83% 3.35 84%
3.00 75% |, 3.07 1 77% 3.15 79%
3.50 889 1 3.27 { 82% 3.63 88%
1.50 38% [ 361 i 90% 3.76 94%
3.00 75% ' 3,37 | 84% 3.39 85%
3.00 75% 2 84 i 71% 2,87 72%
3.00 75% 3.08 77% 3.36 84%
3.00 75% 336 84% 3.36 4%
3.50 88% 3.73 g 93% 3.53 88%
2.00 50% 3,52 | 88% 3.61 80%
3.50 88% 3,72 | 93% 3.78 94%
3.50 88% 314 | 79% 3.21 80%
3
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ULTADOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO Y EL % DEL BONO OTORGADO A CADA EJECUTIVO
——TCalcacion GloballPorcentaje  dellCalliicacion GloballPorcentaje  del Cammﬂ
; del Desempeiio|Bone Otorgado|del Desempefio Bono Otorgado|del Desempefio|Bono Otorgado
1998 1998 1999 11999 2000 2000
1 3.50 88% | 3.72 '| 93% 3.73 93%
2 1.50 6% | 320 g 80% 3.50 87%
3 2.00 50% [ 3.47 ] 87% 3.49 87%
T 3.50 88% J 3.38 | 85% 3.43 86%
5 1.50 38% | 3.32 B3% 3.35 84%
6 3.50 88% | 3.57 89% 3.60 90%
7 3.00 75% | 3.06 76% 3.42 86%
8 3.50 88% ] 3.17 ] 75% 3.54 88%
9 4.00 100% ' 3.14 79% 3.15 79%
0 1.50 38% [ 3.4 85% 3.51 88%
1 3.50 8 | 3.57 . 89% 3.60 90%
2 3.00 | 75% | 324 5 81% 3.51 88%
3 3.50 [ 88y r 3.01 } 75% 3.23 81%
4 1.50 | 38% | 3.26 ] 82% 3.34 83%
5 2.50 | 63% | 355 | 89% 3.77 94%
6 1.50 38% | 3.47 [ 87% 3.46 87%
57 3.00 75% 3.43 | 86% 3.45 86%
58 3.00 75% 2.84 71% 3.13 78%
59 4.00 100% 3.25 \ 81% 3.43 86%
70 3.00 l 2.48 | 87% 3.70 92%
71 3.50 | 3.62 ] 91% 3.62 90%
72 3.50 | 3.74 93% 3.70 92%
73 3.50 | 3.27 ) 82% 3.37 84%
74 3.50 [ 3.52 88% 3.59 90%
75 1.50 | 3 38 | 84% 3.44 86%
76 3.00 | i ‘ 84% 3,52 88%
i 1.50 i | 84% 3.54 88%
78 3.00 | | | 81% 3.43 86%
79 4.00 | ' £8% 3.64 91%
30 4.00 | | 86% 3.39 85%
31 1.50 | 83% 3.40 85%
32 3.00 76 | 3.33 | 83% 3.28 B2%
33 3.00 75% 3.41 { 85% 3.47 87%
34 4.00 100% 3.66 [ 97% 3.81 95%
35 1.50 38% 3.31 | 83% 3.31 83%
36 3.00 75% '| ) 24 { 81% 3.43 86%
| 1.50 38% | 3.24 i 81% 3.27 82%
38 3.00 75% 3.61 , 90% 3.68 92%
39 3.00 75% _ 3.43 | 36% 3.70 92%
30 2.50 88% { 3.54 || 89% 3.60 90%
31 1.50 38% | 3.34 | 84% 3.45 86%
32 3.50 .02 | 75% 3,05 76%
23 3.00 28 | 82% 3.48 87%
34 4.00 | 87% 3.45 86%
35 3.00 376 | 94% 3.85 96%
36 3.00 | 3.10 '_: 78% 347 79%
L 3.00 75% [ 3.15 I 79% 3.43 86%
I8 3.00 75 } 3.33 | 83% 3.35 84%
39 3.00 75% | 3.07 ‘ 7% 3.09 77%
oo 3.50 | B i 82% 3.53 88%
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SULTADOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO Y EL % DEL BONQ OTQRGADO A CADA EJECUTIVO
= Calilicacion Global[Porcentsje dei!CaITflcar;:r_:wn Global[Porcentaje  deljcalificacion Global|Porcentaje  de
s del Desempeifio/Bono O:urgadoir.iel Desempeiio|Bono Otorgado|del Desempefio|Bono Otorgado
1998 1998 11999 |1999 2000 2000

01 1.50 38% 261 [ o0% 3.76 94%

02 3.00 75% | 3.37 1 84% 3.46 86%

03 3.00 75% [ 2.85 71% 2.90 73%

04 3.00 75% J 3.08 77% 3.36 84%

05 3.00 75% [ 3.38 85% 3.34 83%

06 3.50 88% 3,70 92% 3.65 91%

07 2.00 50% 3.52 88% 3.41 85%

08 3.50 88% 3.72 93% 3.69 92%

09 3.60 J 88% 3.14 i 79% 3.21 80%

10 3.50 | 88% | 575 | 94% 3.78 93%
i1 1.50 [ 38% 3.20 '1 80% 3.50 87%

12 3.00 75% 3.34 ' 84% 3.43 86%

13 3.00 75% | 3.45 | 86% 3.38 85%

14 4.00 100% | 3.86 | 97% 3.81 95%

15 1.50 38% 3.36 84% 3.27 82%

16 3.00 75% 3.24 81% 3.43 86%

17 1.50 38% 3.24 81% 3.27 82%

18 3.00 75% 3.61 J 90% 3.67 92%

19 3.00 75% 3.43 | 86% 3.70 92%

20 3.50 88% l 3.54 f 89% 3.60 90%

21 1.50 38% l 3.34 | 84% 3.45 86%

22 3.50 | 88% | ] 75% 3.08 77%

23 3.00 o 75% | 328 82% 3.48 87%




