UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
VICERECTORADO ACADEMICO
DIRECCION GENERAL DE LOS ESTUDIOS DE POSTGRADO
AREA DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS Y DE GESTION

POSTGRADO EN GERENCIA DE PROYECTOS

TRABAJO ESPECIAL DE GRADO

DIAGNOSTICO DEL SISTEMA DE EVALUACION DE DESEMPENO DE
PERSONAL DEL AREA DE INGENIERIA DE UNA EMPRESA CONSULTORA
DE INGENIERIA (VEPICA, C.A.)

Presentado por:

MARTINEZ HERNANDEZ, RAUL HERNAN
Para optar al titulo de:
Especialista en Gerencia de Proyectos
Asesor

CALZADILLA ROMERO, VICTOR

Caracas, Diciembre 2.009



RECONOCIMIENTO

Quiero hacer un reconocimiento para aquellas personas que a lo largo de estos dos
afios me apoyaron con la idea de continuar mi formacién académica, ahora en esta
especializacion. En cada momento senti un apoyo incondicional por parte de mis
padres, familiares y amigos para seguir por ese camino que me trace. Fueron
muchas las personas que constantemente estuvieron ahi y otras que lo hicieron
momentaneamente, a cada una de ellas mis mas sinceras palabras de

agradecimiento.

No quisiera dejar por fuera, aquellas personas que cada viernes y sabado
compartieron conmigo en las aulas de clase, fuimos un grupo muy diverso con un
alto sentido de responsabilidad y compaierismo, con una orientacion al éxito que
nos sirvié de estimulo para seguir adelante. Finalizando ya la especializacion me
encontré en el camino a la Ingeniero Carmen Pino, Ingeniero con un alto sentido
de responsabilidad y mistica de trabajo, la cual me impulso a desarrollar el trabajo

especial de grado que estoy por presentarles.

Aracelis, un reconocimiento especial para ti por ser fuente de inspiracion. Gracias a
tu dedicacién y constancia pudiste lograr las metas que te trazaste, permitiéndote

ser una persona de mucho éxito.



INDICE

CONTENIDO PAG
CAPITULO 1 PROPUESTA DEL PROYECTO ..ccuiiuiieieriieiienireseessesss e en s e e ena e 6
1.1.Planteamiento y Delimitaciones de la Problematica..........cccccevviiiiiiiinnnnnn. 6
) 720 111 1T T o o T 7
1.3.0bjetivos de la Investigacion ...........ccevvvevviriniiiiiiirrrr e 11
1.3.1. ObjetivO GENETAL.........cccceiiiiiie ettt 11
1.3.2. Objetivos ESPECIfiCOS.........coveiueecieeieceecece ettt 11
L4, ANtECEANTES ....viiii 12
CAPITULO 2 MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL ...cviivieiceieeeiseieene e e e en e e e 13
2.1.CONCEPLOS BASICOS ..evvvrrrrrrrrrrrnnnsnsiiisissssssssssssssssssssssssssesseeesesessssenssnnns 13
A I S o) ] = = T = LSS 13
2.1.2. DESEMPENO......ccuierieieeie ettt ste et ete ettt eb e saeeare s 13
2.1.3. Evaluacion de DeSempefio..........ccceiuiireeeeiecie i, 13
2.1.4. Diagnostico de COMPEeteNCias...........ccuveeeueeeeieeeeeceee e 14
2.1.5. Calidad del DESEMPERNO.........ccueeiveeirieiecee et 15
2.1.6. Retroalimentacion 3600............c.ccceeeeieecieeee e 16
2.2.¢Que persigue una organizacion en una evaluacion de personal?........... 17
2.3.Métodos de Evaluacion de DeSEMPER0......ccevveeeiieeieieiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeanns 18
2.4.VEPICA, C.A. como Organizacion Proyectizada ..........cuuvvvvvvnnuiiniiiinnnnnn, 22
2.5.Areas de Conocimiento Aplicadas en el Trabajo Especial de Grado......... 22
2.6.Balanced Scorecard ...... L e 23
CAPITULO 3 MARCO METODOLOGICO ....uiieernunsrerennnsserernasssersnssssrssnssssesnnnseenes 25
3.1.Tipo y Disefio de la INvestigacion.........ccceeeviiiiiiiiieicceccecccceesvecssssaannaans 25
3.2.0bjetividad de la Herramienta de Evaluacién de Desempefio................. 29
3.3.Parametros que Influyen en el Desempefio de Actividades Laborales ..... 31
3.4.Unidad de Analisis, Poblacidn y Muestra ...........ccccevviiiiiivveeeicciievsnninnnns 34
3.5.Recoleccidn, Procesamiento y Andlisis de Datos ...........cceeeveevvnieeeennnnnen. 34
3.5.1. ReCOIecCion de datos.........cccuvieeieeerieeeecee et 34
3.5.2. Andlisis y Procesamiento de Datos............ccccceeeeieiieciecieiece e 34
3.6.Procedimiento de la Investigacion ...........uuueveieieeeeeiiiieie e e e e eeeens 35
3.6.1. Recopilaciéon de Informacion y Evaluacion del Proceso y de la

Herramienta existente...........ooooiiiiiiiii e 36

3.6.2. Encuesta sobre Debilidades y Fortalezas de la Herramienta Actual
de Evaluacion de Desempeiio y del Proceso de Evaluacion.............. 36
3.6.3. Recopilacién y Procesamiento de la informacién obtenida................ 36



3.6.4. Preparacion de Propuesta para Herramienta de Evaluacion de

Desempefio y de su Proceso de Evaluacion............cccccveeveeeeveeenennee. 38
3.6.5. Presentacion de la Propuesta de la Herramienta de Evaluacion de
Desempefio a la Gerencia de VEPICA C.A.........coooeeeevvieeecvieeeeee e 40
3.6.6. Adaptacién de la Herramienta de Evaluacion de Desempeiio segun
ultimos requerimientos de la Gerencia de VEPICA C.A..................... 41
3.6.7. Prueba Piloto de la Herramienta de Evaluacion de Desempefio
con el personal seleccionado...........coocveeiiiie e 41
3.6.8. Incorporacién de Ultimos cambios requeridos segun resultados
de las muestras realizadas............ccceeeviee e 41
3.6.9. Elaboracién de procedimiento para aplicacion de la Herramienta
e Induccién a Gerentes Departamentales y de Proyectos................. 41
3.6.10. Propuesta de Plan de Mejora para la puesta en marcha de la
Herramienta de Evaluacion de Desempeno...........ccccoveuveeeeveereenennene. 43
CAPITULO 4 EVALUACION DE LOS RESULTADOS.....cccitiiiiiiiiiieniiniraneae e en e 45
4.1.Resultados obtenidos tomando como base la encuesta sobre la
Herramienta de Evaluacion de DeSEMPENO ......uuuuuriiiiiiiiiiriiieieeeeeeeeeeeeeeeeee, 45
CAPITULO 5 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES......ccociviiiiriieniineseeeaneanes 48
5. 1. CONCIUSIONES ....c.uieiiieceie e e e e r e e e e s s e s e a s e r e e rnnarnnes 48
5.2.RECOMENAACIONES. .. ceuiiiiiiiiiiii ettt a e e s e e eanes 49
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS........eeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e eeeeeeeeseee s seseee s seseeeennens 50
ANEXOS.....ceeeeeecee ettt e e e e e e e a e e et e e e e b e e e ete e e areaeareaens 52



INDICE DE FIGURAS

FIGURAS PAG

Figura N© 1. Balanced Scorecard de VEPICA, C.A. Proceso Interno

Fuente: AULOr, 2.009 ... e nn s 24
Figura N° 2. Parametros a considerar en el Proceso de Evaluacién de Desempeiio.
Fuente: AULOr, 2.009 ... .. e e eaa s 27
Figura N° 3. Diagrama de Causas Influyentes en la Objetividad en la Evaluacion

de Desempefio de Personal. Fuente: Autor, 2.009........ccceeerieeriieeerniieeeennnneeeenns 30
Figura N° 4. Diagrama de Ishikawa: Tipo de Influencias Directas sobre el
Desempefiio de Personal. Fuente: Calzadilla y Martinez, 2.009.........cccccevviiiennennn. 33

Figura N° 5. Diagrama de Ishikawa: Causas Estructurales y Situacionales que
Influyen en el Desempefio de Personal. Fuente: Calzadilla y Martinez, 2.009....... 33
Figura NO 6. Estructura de los Niveles de Desempefio Propuestos a VEPICA, C.A.
Fuente: AULOr, 2.009 .....icuiiiiiiiii i e e e e ra e ra e raen 39



UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
VICERECTORADO ACADEMICO
DIRECCION GENERAL DE LOS ESTUDIOS DE POSTGRADO
AREA DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS Y DE GESTION
POSTGRADO EN GERENCIA DE PROYECTOS

DIAGNOSTICO DEL SISTEMA DE EVALUA’CIC')N DE DESEMPENO
DE PERSONAL DEL AREA DE INGENIERIA DE UNA EMPRESA
CONSULTORA DE INGENIERIA (VEPICA, C.A.)

Autor: Raul Hernan Martinez Hernandez
Asesor: Victor Calzadilla Romero

Aio: 2.009

RESUMEN

La siguiente investigacion planteo la necesidad de ejecutar un proyecto interno el
cual consiste en desarrollar una nueva Herramienta de Evaluacién de Desempeio
para una Empresa Consultora de Ingenieria (VEPICA C.A.). A principio del 2.008
surge la necesidad de realizar un proyecto de actualizacién de la Herramienta de
Diagndstico de Competencias, lo cual permitid visualizar en ese momento las
debilidades de la herramienta de Evaluacion de Desempefio existente, por lo que
se decide entre otras separar ambas herramientas, de manera de tener una vision
mas objetiva del evaluado tanto para el Diagndstico de Competencias como para la
Evaluacion en el logro de objetivos y metas. En este trabajo especial de grado
haremos énfasis en la Herramienta de Evaluacion de Desempefio la cual muestra
un alto grado de subjetividad producto, por una parte del diagnostico de
competencias inmerso en la evaluacion de desempefio y por otra parte por la
ambigliedades que presentan las preguntas destinadas a medir el desempefio
global del empleado.

Palabra Clave: Evaluaciéon de Desempenio, Logro de Obijetivos, Subjetividad.



INTRODUCCION

Actualmente toda empresa cuenta con mecanismos que le permiten medir el
desempefno de su personal por medio de herramienta de evaluaciones de
desempeiio las cuales se hacen de forma periddica. Este trabajo especial de grado
se centra precisamente en realizar un estudio en la herramienta de evaluacion de

desempefio de una empresa consultora de ingenieria (VEPICA, C.A.).

Segun observaciones realizadas previamente en la empresa surge la necesidad de
actualizar la herramienta de diagndstico de competencias, es en ese momento que
se detecta un solapamiento entre la herramienta de diagnostico de competencias y
la herramienta de evaluacion de desempefio. Se decidid separar dichas
herramientas y es en ese momento que surge la necesidad de realizar un proyecto
de mejoramiento de la herramienta de evaluacién de desempefio que permitiese
medir de forma objetiva el logro de los objetivos particulares de cada empleado
con miras a visualizar de forma periddica el rendimiento del empleado y poder

asignarle el incremento salarial correspondiente.

En el siguiente trabajo especial de grado encontraran un primer capitulo contentivo
con la problematica planteada en relacion a la necesidad de redefinir la
herramienta actual de evaluacién de desempeno que demanda VEPICA C.A,, a la
vez se dan las justificaciones de tipo financieras, estratégicas y operativas por las
cuales la empresa da inicio a este proceso de actualizacion de la herramienta de

evaluacion de desempeiio.

Por otro lado encontraremos un segundo capitulo referenciado al marco tedrico, en
el mismo encontraremos los conceptos basicos que sustentan la seleccién del
método de evaluacion por el cual VEPICA, C.A. se empezaria a regir segin la
propuesta entregada a la junta directiva de dicha empresa. Se le suministra al
lector una variedad de informacion en donde puede comprobar si la seleccién de la

metodologia escogida se adapta ciertamente a los requerimientos que demanda la
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empresa. Dicha seleccion fue tomada en funcidn de los requerimientos que dan pie
a la justificacion del trabajo expresada en el primer capitulo de este trabajo

especial de grado.

Seguidamente encontraremos un tercer capitulo en donde se mostrara la
metodologia utilizada en este trabajo especial de grado. Se realizo un estudio de la
situacion actual de la empresa, se realizaron entrevistas con los actores que
forman parte en la herramienta de evaluacion de desempefio, estudiandose la
herramienta actual y el proceso de evaluacién propiamente dicho, y en funcién de
los objetivos generales y especificos que persigue la empresa para con este trabajo
especial de grado, se hizo un estudio de escenario y se presento una propuesta
para la implementacion de un nuevo proceso y una nueva herramienta de
evaluacion de desempeno. Toda esta informacidon presenta soportes en los anexos

que encontraran al final de este trabajo especial de grado.

Seguidamente encontraremos un cuarto capitulo en donde se mostrara el analisis
de los resultados que arrojo el estudio de la herramienta propuesta de evaluacion
de desempefio, dicho analisis se sustenta en el juicio experto de los gerentes

departamentales y de proyecto de VEPICA C.A. y en la bibliografia consultada.

Finalmente encontraremos un capitulo que recoge el resultado final de este trabajo
especial de grado en donde se reflejan las conclusiones a las cuales nos trajo el
estudio realizado en los capitulos anteriores a este. Daremos unas
recomendaciones las cuales, de ser tomadas, pueden dar un aporte muy
importante a la herramienta de evaluacion de desempefio que se esta
proponiendo.
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CAPITULO 1 PROPUESTA DEL PROYECTO

1.1. Planteamiento y Delimitaciones de la Problematica

Actualmente el desempefio del personal en toda empresa esta jugando un papel
muy importante en el mercado laboral debido a que la demanda de personal
altamente capacitado es cada vez mayor en las empresas. Aparte de las
competencias que pueda presentar el recurso humano se busca captar a personas

con un alto desempefio en sus funciones.

Para poder identificar correctamente el desempefio del personal es pertinente la
adecuacion de una herramienta que permita medir peridédicamente el grado en los

logros de objetivos planteados y el uso eficiente de los recursos.

VEPICA, C.A., es una empresa proyectizada encargada de realizar proyectos de
ingenieria. Segun el Sistema de Clasificacion de Industrias de América del Norte
(N.A.L.S.C.) VEPICA, C.A. se encuentra dentro del sector Servicios de Ingenieria
(541330). Las industrias que se encuentran dentro de este sector comprenden
principalmente la aplicacion de leyes y principios fisicos de la ingenieria en el
disefio, desarrollo, uso de maquinaria, manejo de materia, instrumentos, definicién

de estructuras, procesos y sistemas.

Actualmente la herramienta de evaluacion de desempeiio que implementa
VEPICA, C.A. mide objetivos los cuales no estan muy claramente definidos, asi
como diagndstica las competencias de personal es por esta razéon que se decidio
separar la herramienta de evaluaciéon de desempefio de la herramienta de
diagndstico de competencias, esta ultima se encuentra ya en discusidén para su

implementacion.



Se establece la elaboracién y ejecucion de un proyecto interno, el cual surge de un
requerimiento por parte de la Gerencia de Ingenieria y Recursos Humanos. El
mismo tiene como alcance el establecimiento de un proceso de evaluacion junto
con una herramienta de evaluacion de desempeno, limitdndose a la presentacion
formal de la propuesta a la Gerencia de Ingenieria y de Recursos Humanos, la

cual, posterior evaluacion del proyecto, implementara el mismo.

Es importante tener claro el alcance de cada una de estas herramientas para evitar
un solapamiento en el resultado final de las evaluaciones, lo cual trae, actualmente

en muchas empresas, una evaluacién poco objetiva.

Sabiendo diferenciar cada una de estas herramientas e incorporando los
parametros de medicidén para Evaluacion de Desempefio que se desean evaluar de
forma correcta, puede permitirle a cualquier empresa explotar el potencial de su

recurso humano y darse cuenta del potencial que todavia no ha sido explotado.

Segun lo expuesto anteriormente cabe preguntarse si: ¢El desarrollo de una
herramienta metodoldgica tomando como base el andlisis de la evaluacién de
desempefio puede ayudar a medir los logros de objetivos del empleado, a la vez,

puede permitir obtener una mejor eficiencia en sus labores diarias?

1.2. Justificacion

El trabajo especial de grado se fundamenta en la implementacién de una
herramienta que permita, de la manera mas objetiva posible, hacer una evaluacion

de desempeio de personal en una empresa Consultora de Ingenieria VEPICA, C.A.

Actualmente VEPICA C.A., considera apropiado redefinir la Herramienta de
Evaluacion de Desempefio de Personal, la cual constituye un proceso de

estimacién del rendimiento global del empleado.



La dinamica del dia a dia ha hecho que los empleados procuren demandar mayor
retroalimentacion sobre la manera en que cumple sus actividades producto del
trabajo diario. Las evaluaciones informales, basadas en el trabajo diario, han sido
necesarias pero insuficientes. Es por ello que si se contase con una herramienta de
sistema formal y sistematico de retroalimentacién, el Departamento de Personal de
Ingenieria pudiese identificar a los empleados que cumplen o exceden los roles

previamente establecidos y a los que no lo hacen.

La herramienta de evaluacién de desempefio representa para VEPICA, C.A. un
aporte en lo referente a la medicidon de los logros de objetivos del empleado, el

cual se traduce en la visualizacion del rendimiento global del mismo.

A continuacion se presentaran los distintos tipos de justificaciones que soportaran

al proyecto planteado en este trabajo especial de grado:

o Justificacion Financiera: La Herramienta de Evaluacion de Desempefio
permitira, en funcidon de los resultados que se obtengan, el establecimiento
de promociones internas y compensaciones salariales. El departamento de
personal de ingenieria, dependera de la informacidon sistematica y bien
documentada disponible sobre el empleado para dichas promociones y

compensaciones.

o Justificacion Estratégica: La Herramienta de Evaluacion de Desempefio
de Personal a implementarse en VEPICA C.A., debe ser adaptada a cada
uno de los distintos niveles jerarquicos de la empresa asi como la
uniformidad dentro de cada categoria para obtener resultados practicos y
de facil uso. Dichos resultados indicaran si la seleccidn y el entrenamiento
han sido adecuados mediante las actividades de las personas en sus tareas,
y en caso de ser necesario tomar los correctivos pertinentes en dicha

seleccién y entrenamiento.



Se considera importante redefinir en la empresa esta herramienta con miras
a obtener una mejor planificacién y proyeccion de acciones futuras de cara

a un mayor desarrollo del individuo dentro de la empresa.

o Justificacion Operativa: los datos que resulten de la evaluacion de
desempeno de personal permitirdn, de forma objetiva, realizar los
correctivos necesarios para que se cumplan los objetivos particulares de
cada empleado y a su vez se produzca un beneficio en cuanto a eficiencia y

eficacia sobre el trabajo realizado para la empresa.

El logro de esta actividad puede orientarse a lo establecido por Sikula (1.989), el
cual expresa que hay varias razones por las cuales debe evaluarse a un empleado.
En algunos casos la intencidon principal es beneficiar al trabajador. En términos
absolutos el que se adapta a este trabajo especial de grado es el que Sikula
expresa como el que los datos de la evaluacidn pueden satisfacer multiples

necesidades tanto del individuo como de la empresa.

Finalmente se debe indicar que, segun Sikula (1.989), la utilidad practica que se le
puede dar a los resultados obtenidos de la Herramienta de Evaluacion de

Desempefo de Personal, son:
e Evaluar el rendimiento y comportamiento de los empleados
e Evaluacion global del potencial humano

e Proporcionar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva

participacion a todos los miembros de la organizacion
e Mejorar los patrones de actuacion de los empleados
o Deteccion del grado de ajuste persona-puesto

e Proporcionar un sistema de doble via de informacion



Establecimiento de sistemas de comunicacién dentro de la empresa

Implantacion de un sistema que motive a los empleados a incrementar su

rendimiento

Aplicacién de sistemas retributivos justos y equitativos basados en

rendimientos individuales
Deteccion de necesidades de formacion o reciclaje
Mejorar las relaciones humanas en el trabajo

Para obtener datos acerca del clima laboral, asi como detectar problemas

ocultos o en fase de latencia
Validacion de los programas de seleccion
Autoconocimiento por parte de los empleados

Conseguir unas relaciones mejores entre jefe y subordinado, basadas en la

confianza mutua

Establecer objetivos individuales, que el evaluado debe alcanzar en el
periodo de tiempo que media entre dos evaluaciones, al tiempo que revisa

el grado de cumplimiento de los objetivos anteriores

Actualizacion de las descripciones de puestos
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1.3. Objetivos de la Investigacion

1.3.1. Objetivo General

Desarrollar una herramienta metodoldgica basada en un analisis de la Evaluacion
de Desempefio que se debe implantar en el Area de Ingenieria de una Empresa
Consultora de Ingenieria, Caso de Estudio VEPICA, C.A.

1.3.2. Objetivos Especificos

e Desarrollar una herramienta metodoldgica basada en un anadlisis

descriptivo de la Evaluacién de Desempefio de Personal.

e Disefiar una guia practica basada en los requerimientos de la organizacién

en estudio.

e Proponer un plan de mejora para la puesta en marcha de la herramienta de
evaluacion de desempefio, con miras a la obtencién de una mejor eficiencia
de las tareas asignadas al personal, logrando de esta forma una disminucion
en tiempo y costo para la ejecucion de las actividades y un aumento en la

calidad del producto esperado.

e Programar actualizacion de la herramienta de evaluacion de desempefio
tomando en cuenta las mejores practicas consideradas por VEPICA, C.A.

para tal fin.
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1.4. Antecedentes

Esta investigacion se sustenta en un estudio previo el cual puede tratar la
problematica de forma similar o se relaciona de alguna forma con él, permitiendo

ubicar al lector y al tutoreado en su contexto.

Segun Cardenas (2.000), la Herramienta de Evaluacion de Desempefio “busca
evaluar formalmente al trabajador de forma sistematica en la organizacion y a la
necesidad que posee el personal de direccion y el resto del personal de la

organizacién”.

A la vez indica que “el disefio de este sistema de evaluacion de desempefio
permitird a la gerencia de recursos humanos obtener informacion sistematica para
desarrollar los procesos de reclutamiento, seleccion, adiestramiento, disenar
politicas de personal, planes de carrera, etc. Ademas este sistema de evaluacion
facilitard la retroalimentacién entre el supervisor inmediato y el trabajador,
lograndose un intercambio de informacidon de su actuacidn para aplicar los posibles

correctivos pertinentes.”
Segun el autor enfatiza que:

“Para que el personal logre alcanzar el desarrollo de todos sus niveles, es
necesario que se tome en cuenta la actuacién global del empleado, es decir,
que se proporcione una descripcién exacta de la forma como el trabajador
desempena su labor en el puesto”. (p.3).
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CAPITULO 2 MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

2.1. Conceptos Basicos
2.1.1. Competencias

Segun Ansorena Cao (1.996), las Competencias las podemos definir como una
habilidad o atributo personal de la conducta de una persona, como caracteristica
de su comportamiento, y, bajo la cual, el comportamiento orientado a la tarea

puede clasificarse de forma ldgica y fiable. (p.76).

2.1.2. Desempeiio

El desempeno expresa el modo en que un trabajador realiza las funciones y tareas
que tiene asignadas, de acuerdo con la mision y los objetivos fijados por la
empresa, y demuestra en el ejercicio de sus funciones poseer las competencias

exigidas para el puesto de trabajo que ocupa.

2.1.3. Evaluacion de Desempeno

La evaluacién de desempefio se define como la identificacion y medicion del
desempefio humano en las organizaciones. La identificacion se apoya en el analisis
del cargo y busca determinar las areas de trabajo que se deben examinar cuando
se mide el desempefio, en este trabajo especial de grado el enfoque se realizara
hacia el area de ingenieria de una empresa consultora de ingenieria (VEPICA, C.A.)
La medicién es el elemento central del sistema de evaluacion y busca determinar
como se puede comparar el desempefo con ciertos estandares en funcion de los

logros de los objetivos alcanzados. Mas que una actividad orientada hacia el
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pasado, la evaluacidén se debe orientar hacia el futuro para disponer de todo el

potencial humano de la organizacion.

Debemos partir del hecho que el desempefo humano en el cargo es
extremadamente situacional y varia de una persona a otra, y de situacion en
situacion, pues depende de distintos parametros (motivacion, aptitudes,
competencia y caracteristicas Personales) los cuales desarrollaremos mas adelante.
El valor de las recompensas y la percepcion de que las recompensas dependen del
esfuerzo. Cada persona evalla costo-beneficio para saber cuanto vale la pena
hacer determinado esfuerzo. A su vez el esfuerzo individual depende de las
habilidades y capacidades de la persona y de su percepcidon del papel que debe
desempenar. En consecuencia, el desempeno en el cargo es funcion de todas estas

variables que lo condicionan.

2.1.4. Diagnostico de Competencias

Segun Javier Gil (2.007), “el Diagnostico de Competencias es un proceso en el cual
se recoge informacidn acerca de las competencias desarrolladas por un individuo y
se comparan éstas con el perfil de competencias requerido por un puesto de
trabajo, de tal manera que pueda formularse un juicio de valor sobre el ajuste al
mismo. El diagnostico de competencias estara presente a lo largo de la vida laboral
del empleado, como medio para valorar su desempefio en el puesto de trabajo o

sus posibilidades de desarrollo”. (p.87).

Segun el mismo autor “La evaluacion del desempefio, cuando se enmarca en el
diagnostico de competencias, supone una comparacién entre las competencias
exigidas para un desempefio exitoso del individuo en el puesto que ocupa y las

competencias demostradas en su trabajo. Las posibles discrepancias entre ambos
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términos de comparacion sefalan la direccion en la que habra de avanzar en el

desarrollo del desempefo del trabajador”. (p.91)

2.1.5. Calidad del Desempeiio

Segun Mark Parkinson, (2.003), actualmente, muchos empleadores consideran que
una mejora en el desempeio significa simplemente obtener un mayor esfuerzo
fisico o mental de sus empleados, pero la realidad nos indica que se debe hacer un
enfoque adicional orientado a la Calidad del Desempeio, con miras a la
implementacién de las herramientas de significacion laboral y seguridad
psicoldgica. Estas herramientas permiten la obtencién de un mayor aumento en la
posibilidad de que la gente destine mas tiempo y esfuerzo al trabajo. (p.88 y
p.89).

Estas herramientas se estructuran de la siguiente forma:
Seguridad Psicoldgica:

e Apoyo: a los empleados se les confiere autoridad para que tomen sus
propias decisiones. Las decisiones que toman reciben el apoyo de sus

superiores inmediatos

e Claridad de las Funciones: los empleados saben con exactitud qué se espera
de ellos. Se evalla la forma en que trabajan y se les comunica en forma

explicita el estandar de labores necesario

e Reconocimiento: los empleados reciben el crédito y los elogios apropiados

por sus aportaciones, sean éstas individuales o en equipo
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Significacion Laboral:

e Expresidon Personal: Se anima a los empleados a que desarrollen su propio

estilo de trabajo y se sientan en libertad de expresar su propia personalidad

e Contribucion: Los empleados deben percibir que su esfuerzo marca la

diferencia

o Desafio: los empleados deben experimentar su trabajo como una fuente de

estimulacion positiva

2.1.6. Retroalimentacion 360°

Segun Mark Parkinson, (2.003), en toda organizacion se deberia considerar la
evaluacion del personal ya que ellos deben recibir retroalimentacién respecto a su
desempefio, para saber como marchan en el trabajo. Sin esta retroalimentacion,
las personas caminan a ciegas. La organizacién también debe saber cdmo se
desempenan las personas en las actividades, para tener una idea de sus
potencialidades. Asi, las personas y la organizacion deben conocer su desempefio.
Para ello se considera apropiado aplicar una técnica de comunicacion
relativamente nueva la cual es la Retroalimentacién 360°, es una técnica que
permite obtener informacion de diversas fuentes para fines de evaluacién. Estas
incluyen al evaluado, los informes directos que éste haya rendido y a los gerentes
de linea. Una retroalimentacion de esta indole ofrece una visidn mas completa de
un individuo y constituye una técnica eficaz para identificar necesidades de

desarrollo y mejorar el desempefio de los empleados. (p.100).
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2.2. ¢éQue persigue una organizacion en una evaluacion de personal?

Segun Chiavenato, (2.002) (p.199). Lo que persigue una organizacién en una
evaluacion de personal, tomando en cuenta las técnicas de comunicacidn mas

apropiadas para tal fin es:

1. Proporcionar un juicio sistematico para fundamentar aumentos salariales,

promociones, transferencias y, en ocasiones, despido de empleados.

2. Permitir comunicar a los empleados cdmo marchan en el trabajo, qué deben
cambiar en el comportamiento, en las actitudes, las habilidades o los

conocimientos.

3. Posibilitar que los subordinados conozcan lo que su supervisor piensa de
ellos. La evaluacién es utilizada por los gerentes como base para guiar y

aconsejar a los subordinados respecto a su desempefio.

La evaluacion de desempeno debe proporcionar beneficios a la organizaciéon y a las

personas, en consecuencia, se debe tener en cuenta las siguientes lineas basicas:

1. La evaluacidon no debe abarcar no sélo el desempefio en el cargo ocupado,
sino también el alcance de metas y objetivos de la organizacion.
Desempeiio y objetivos deben ser temas inseparables de la evaluacién de

desempeno.

2. La evaluacidn debe hacer énfasis en el individuo que ocupa el cargo y no en
la impresion respecto a los habitos personales observados en el trabajo. La
evaluacidn se debe concentrar en un analisis objetivo del desempefio y no
en la apreciacion subjetiva de habitos personales. Hay que tener presente

que empeio y desempefio son cosas distintas.

17



3.

4.

La evaluacion debe ser aceptada por ambas partes: evaluador y evaluado.
Ambos deben estar de acuerdo en que la evaluacién debe traer algln

beneficio para la organizacién y para el empleado.

La evaluacién de desempefio se debe utilizar para mejorar la productividad
del individuo en la organizacién, equipandolo mejor para producir con

eficacia y eficiencia.

Generalmente, los puntos débiles de la evaluacion del desempeio son:

1.

2.3.

Cuando las personas involucradas en la evaluacion la perciben como una

situacion de recompensa o castigo por el desempefio anterior

. Cuando se hace mas énfasis en el diligenciamiento de formularios que en la

evaluacion critica y objetiva del desempefio

. Cuando las personas evaluadas perciben el proceso como injusto o

tendencioso. La falta de equidad perjudica profundamente el proceso de

evaluacion

. Cuando los comentarios desfavorables del evaluador conducen a una

reaccion negativa del evaluado

. Cuando la evaluacion es inocua, es decir, cuando estad basada en factores

de evaluacidon que no conducen a nada y no agregan valor a nadie

Métodos de Evaluacion de Desempeiio

Existen métodos de evaluacion de desempeio los cuales pueden ser adaptados,
segun, los requerimientos de la organizacion, es por ello que se considera

apropiado mencionar inicialmente:

18



e Método de Evaluacion por Escala de Calificacion: El método de
evaluacion por escala de calificacion el cual consiste en construir una matriz en
cuyas filas se representan las caracteristicas o rasgos por calificar y cuyas
columnas indican los niveles que dichas caracteristicas puedan denotar. El
evaluador indica para cada caracteristica el nivel que el evaluado demuestra
en dicho rasgo o caracteristica en el desempefio de su cargo. Una desventaja
que presenta este método es que pudiese ser subjetivo si las definiciones de

las caracteristicas o los niveles no son muy precisos

e Método de Evaluacion por Escala de Calificacion Mixta: Si sometemos a
modificacién el método de escala de calificacibn podemos contar con otro
método de evaluacidn por escala de calificacion mixta el cual utiliza
descripciones de conductas especificas para cada nivel respecto de cada
caracteristica en vez de definiciones para cada nivel. Describe una escala de

desempenio: inferior, promedio y superior

e Método de Evaluacion de Administracion por Objetivos: Otro método
utilizado en la actualidad es el método de evaluacion de administracion por
objetivos el cual busca medir el éxito alcanzado en el logro de los objetivos
acordados previamente con sus supervisores. Se focaliza en las metas
(cuantificables) mas que en las actividades. Es el método mas flexible de
todos, ya que facilita variar los criterios a lo largo del proceso. Ademas no
compara con otros evaluados. Presenta una desventaja y es en relacién a la
perdida de importancia en los rasgos o conductas en relacion a las actividades

asignadas

e Método de Evaluacion de Lista de Verificacion: El método de evaluacion
de lista de verificacion consiste en elaborar una lista de afirmaciones que

denotan las caracteristicas del desempeiio o conducta del empleado, con cuya
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base se determinan aquellas afirmaciones que reflejan con mayor

aproximacion el desempeno del evaluado

e Método de Evaluacion de Eleccion Forzosa: Si se le realiza una
modificacion a este método encontramos otra herramienta como es el método
de evaluacion de eleccién forzosa la cual consiste en plantear las afirmaciones
por pares que parecen igualmente favorables o desfavorables, pero que estan
disefiadas para distinguir entre el desempeno con éxito y el desempefio sin

éxito

e Método de Evaluacion por Medio de Acontecimientos Significativos: El
método de evaluacidon por medio de acontecimientos significativos es donde el
evaluador deja constancia en un documento de todos los acontecimientos que
a él le han parecido significativos u otros establecidos al principio del periodo,

como acontecimientos predeterminados a observar

e El evaluador da su opinidon sobre la persona, basandose en los diferentes

acontecimientos anotados, como indice de su actuacion global

e Método de Evaluacion Abierta: En el método de evaluacion abierta el
evaluador emite por escrito, de forma espontanea, su valoracién sobre el
desempefio de la persona evaluada. El evaluador elige el enfoque, los factores
y la forma de exponer la valoracién. No se requiere una formacién especifica
de los evaluadores y el costo del proceso es reducido. Presenta una
desventaja la cual se centra en la subjetividad. Existen dos métodos para

aplicarlo:

o Método de Evaluacion Abierta por Clasificacidon se establece por
parte del evaluador una clasificacién entre las personas que tiene que

evaluar. En el primer lugar estaria el trabajador mas eficaz y en el
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ultimo lugar el que menos rinda. Se comparan los trabajadores en
funcion de la sensacidon que se tiene del desempeno de cada uno de
ellos

o Método de Evaluacion Abierta por Distribucion Determinada se
parte de la premisa de que en la organizacion existen tres tipos de
trabajadores segun su desempeio sea bajo, medio y alto. Se considera

que la mayoria tiene un rendimiento normal

e Método de Evaluacion de Incidentes Criticos: El método de evaluacion
de incidentes criticos lista una serie de escalas, cada una describe una
caracteristica del desempeno. A lo largo de la escala se describen incidentes
criticos que dan como resultado un éxito o un fracaso poco comudn. Su
aplicacién implica mucho esfuerzo para definir cada escala, dificultad que es
mayor si se considera la necesidad de elaborar un conjunto de escalas para

cada tipo de puesto

e Método de Evaluacion de Estimacion por Ensayo: El método de
evaluacion de estimacidn por ensayo requiere que se describa en forma
narrativa escrita el desempefio del empleado. Tipicamente se pide al evaluador
que describa con sus propias palabras las prestaciones del empleado,
incluyendo cantidad y calidad del trabajo, conocimiento del puesto y la
habilidad para trabajar con sus companeros. También se pide que se explique
los puntos fuertes y débiles del empleado. El principal problema reside en que
la evaluaciéon va a depender mucho de la habilidad narrativa del evaluador y

de cdmo éste considera mas o menos los desempenos del pasado
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2.4. VEPICA, C.A. como Organizacion Proyectizada

Segun el PMBok (2.008) (p.445) podemos ubicar a VEPICA, C.A. como una
Empresa Proyectizada, por forma parte del grupo de empresas cuya estructura
organizativa esta constituida por directores de proyectos, los cuales tienen plena
autoridad para asignar prioridades, asignar recursos y dirigir el trabajo de las

personas asignadas a sus respectivos proyectos.

2.5. Areas de Conocimiento Aplicadas en el Trabajo Especial de Grado

A continuacidon se muestran las areas de conocimiento aplicadas al trabajo especial
de grado:

e Gestidn de Tiempo: Se considera para el trabajo especial de grado, segun lo
establecido por el PMBok (2.008) (p.129), la aplicacién de esta area de
conocimiento ya que se busca que con la correcta ejecucién de la
Herramienta de Evaluacién de Desempefio se mejoren los procesos que son
necesarios para lograr la conclusién de las actividades establecidas a tiempo

gracias al aumento del rendimiento del personal.

e Gestion de Costo: Se considera para el trabajo especial de grado, segun lo
establecido por el PMBok (2.008) (p.165), la aplicacién de esta area de
conocimiento ya que se busca que con la correcta ejecucién de la
Herramienta de Evaluacion de Desempefio basandose en el logro de los
objetivos individuales los incrementos salariales seran incorporados en los
procesos involucrados en la planificacion, estimacion y preparacion de

presupuesto de la organizacion.

e Gestion de Recurso Humano: Se considera para el trabajo especial de
grado, segun lo establecido por el PMBok (2.008) (p.215), la aplicacién de
esta drea de conocimiento ya que se busca que los gerentes de la
organizacién participen en gran parte en la Planificacion y Toma de

Decisiones de los objetivos individuales que debera cumplir el personal
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supervisado utilizando como base la Herramienta de Evaluacién de

Desempefio.

e Gestion de Calidad: Se considera para el trabajo especial de grado, segun lo
establecido por el PMBok (2.008) (p.190), la aplicacion de esta area de
conocimiento ya que se busca que el conjunto de caracteristicas
(necesidades establecidas o implicitas) inherentes a la Herramienta de
Evaluacién de Desempenio cumpla con los requisitos demandados por la

organizacion.

2.6. Balanced Scorecard

Segun Palacios, (2.007) (p.84). define al Balanced Scorecard, llamado también
Cuadro de Mando Integral, como la forma ordenada de analizar el comportamiento
historico de una organizacion. “Este sistema de gestién busca alinear los esfuerzos
de todos los miembros de la organizacion, midiendo el éxito bajo perspectivas
internas y externas que permitan balancear resultados de corto y largo plazo, tanto

cuantitativos como cualitativos”.

Tomando en cuenta el alcance de este trabajo especial de grado, se realizara un
estudio solo en el proceso bajo la perspectiva interna del Balanced Scorcard, es ahi
donde se presenta una mejora puntual para la organizacion. A continuacion se

ilustra en la Fig. N°1 el Balanced Scorcard de VEPICA, C.A. (Proceso Interno).
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Figura N° 1. Balanced Scorecard de VEPICA, C.A. Proceso Interno.

Autor, 2.009

Fuente
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CAPITULO 3 MARCO METODOLOGICO

En atencion a los objetivos propuestos, a continuacion se detalla la metodologia a
utilizar a los fines de dar respuesta a la problematica planteada, cuya finalidad

segun (Balestrini, 2.002) es:

El fin esencial del Marco Metodoldgico, es situar en el lenguaje de
investigacion, los métodos e instrumentos que se emplearan en la investigacion
planteada, desde la ubicacidn acerca del tipo de estudio y el disefio de
investigacion; su universo o poblacion; su muestra; los instrumentos y técnicas
de recoleccion de datos; la medicidon; hasta la codificacién, andlisis y
presentacion de los datos. De esta manera, se proporcionara al lector una
informacién detallada acerca de cdmo se realizara la investigacion (p. 126).

3.1. Tipo y Diseiio de la Investigacion

Segun Hurtado (2.008), los métodos, técnicas, tacticas y estrategias no son
genéricos para cualquier investigacion; los métodos son diferentes en funcion del

tipo de investigacion y del objetivo que se pretende lograr. (p.98).

En funcidn de las caracteristicas que presenta esta investigacion y los objetivos
que se desean conseguir, la misma es considerada un Proyecto de Nivel
Comprensivo con un Objetivo Predictivo. Segin Hurtado (2.008) en su libro El

Proyecto de Investigacion:

En este tipo de investigacion predictiva el investigador observa un evento
durante cierto tiempo, describe, analiza y busca explicaciones y factores
relacionados entre si, de modo tal que logra anticipar cuadl sera el
comportamiento futuro o la tendencia de ese evento. La investigacion
predictiva requiere de las explicaciones para basar sus predicciones. Un
ejemplo de este tipo de investigacion es la investigacion por escenarios.

(p.111).
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El mismo autor indica lo siguiente:

En el tipo de investigacién descriptiva se busca exponer el evento estudiado,
haciendo una enumeracién detallada de sus caracteristicas, de modo tal que en los
resultados se pueden obtener dos niveles, dependiendo del fendémeno y del
propdsito del investigador: un nivel mas elemental, en el cual se logra una
clasificacién de la informacién de funcién de caracteristicas comunes, y un nivel
mas sofisticado en el cual se ponen en relacion los elementos observados a fin de

obtener una descripcién mas detallada. (p.101).

Para que el lector tenga una visién mas clara sobre la investigacion Descriptiva —
Predictiva que se presentard en este Trabajo Especial de Grado se mostrara
inicialmente un esquema que ilustrard los parametros a considerar en todo el
proceso de evaluacion de desempeno, posteriormente se indicaran los escenario,
el actual y el posterior a la implementacion de la Herramienta de Evaluacion de

Desempeno:
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—| Instrumento de Medicién |

Alcance de la Herramienta:

Medicion de objetivos en cuanto a la
—» eficacia, eficiencia, confiabilidad,
cumplimiento de normas y
procedimientos y actitudes

Parametros a considerar en el Proceso de Evaluacion de

Desempeiio

Confiabilidad: Grado de objetividad de
la herramienta

Criterio de Evaluacién: Claridad del
evaluador en cuanto a los niveles de
evaluacion que la empresa considera
apropiado

— Proceso de Evaluacién |

Actores: Personal Involucrado en el
proceso

Periodo de Evaluacion: Frecuencia
con que se realiza la evaluacién

| |Retroalimentacion: Realizacion de
entrevista con el evaluado

Notificacién de Solicitud de
Evaluacion de Desempefio: medio de
notificacion para dar inicio al proceso
de evaluacion de desempefio

Resultados de la Evaluacién

4{

Resultados Cuantitativos: Indicadores
cuantitativos originados del proceso

Resultados Cualitativos: Indicadores
——»ide los registros narrativos originados
del proceso

Satisfaccion: Grado de conformidad
——»{del evaluado producto del resultado
obtenido

Utilidad: Utilizacién de los resultados
para fines propios de la empresa

Eficiencia; Percepcion de los actores
en cuanto al optimo aprovechamiento
——>»del tiempo para la realizacion del
proceso de evaluacion de desempefio
e implementacién de correctivos

Efectividad: Percepcion de los actores
en cuanto al aprovechamiento de la
L—»informacién recopilada con miras a
mejorar el rendimiento global de las
actividades del evaluado

Figura N° 2. Parametros a considerar en el Proceso de Evaluacion de Desempeiio.

Fuente: Autor, 2.009

Escenario Actual: Actualmente VEPICA, C.A. cuenta con un instrumento de

medicién para evaluar el desempefio de personal, el cual esta compuesto por una

parte por el logro de los objetivos individuales del empleado en cuanto a su

Eficacia, Eficiencia, Cumplimiento de Normas y Procedimientos y Actitudes, asi

como por un Diagndstico de Competencias.

En este proceso de Evaluacion de Desempefio encontramos dos actores directos

los cuales son el Supervisor, el cual posee el cargo de Gerente Departamental o el

Gerente de Proyecto y el Evaluado. Se debe considerar como actor indirecto al
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Gerente de Ingenieria el cual, posterior al proceso de evaluacidn, discute con cada

Gerente Departamental el porcentaje final que se le asignara a cada evaluado.

El inicio del proceso de evaluacion se da cuando el Gerente de Ingenieria notifica
via correo electrénico a cada Supervisor que se debe iniciar la Evaluacion de
Desempefio del personal que poseen a su cargo, dicho proceso se realiza
semestralmente. Si el Gerente Departamental considera que un Gerente de
Proyecto no realizo adecuadamente la evaluacidon, este realiza una evaluacion

adicional y la promedia con la que realizo el Gerente de Proyecto.

Realizado el proceso de evaluacion y teniendo ya los resultados numéricos se
reunen todos los Gerentes Departamentales para discutir y asignarle al evaluado el

porcentaje que le corresponda segun el resultado de su rendimiento.

Una vez definido el porcentaje de incremento salarial para el evaluado, el Gerente
Departamental llama al evaluado y le expresa verbal o telefénicamente el
porcentaje asignado y en ocasiones le comenta el resultado de su evaluacion en
funcién de sus debilidades y fortalezas demostradas para el periodo de evaluacion.
La poca comunicacion por lo general no satisface las expectativas del evaluado,
sumado a ello la carencia de correctivos para la mejora del rendimiento del
empleado. Ver anexo 5 Estructura Actual de la Herramienta de Evaluacion de

Desempefio.

Escenario segin Propuesta: la propuesta a plantearsele a VEPICA, C.A.
contaria con un instrumento que permitira medir el logro de los objetivos
individuales, claramente definidos, del empleado de acuerdo con los parametros de
Eficacia, Eficiencia, Cumplimiento de Normas y Procedimientos y Actitudes

preestablecidos en este trabajo especial de grado, dejando el campo de la
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Herramienta de Diagndstico de Competencias a ser concluida por la persona

encargada para tal fin, en este caso la Ingeniero de Tuberias Carmen Pino.

En este proceso de Evaluacién de Desempefio encontramos dos actores directos
los cuales son el Supervisor, el cual posee el cargo de Gerente Departamental o el
Gerente de Proyecto y el Evaluado. Se debe considerar como actor indirecto al
Gerente de Ingenieria el cual, posterior al proceso de evaluacidn, discute con cada

Gerente Departamental el porcentaje final que se le asignara a cada evaluado.

El inicio del proceso de evaluacion de desempefio se da cada vez que el evaluado
concluye en un proyecto o cuando el Gerente de Ingenieria notifica
semestralmente via correo electrénico a cada Supervisor que se debe iniciar la
Evaluacion de Desempefio del Personal que poseen a su cargo con la finalidad de
asignar el nuevo incremento salarial correspondiente al periodo en estudio, es
decir, segun el requerimiento que se presente primero. (Ver anexo 6 Estructura

Propuesta del la Herramienta de Evaluacion de Desempefio)

3.2. Objetividad de la Herramienta de Evaluacion de Desempeiio

La objetividad de una herramienta de evaluaciéon de desempefio dificiimente
alcance en porcentaje un 100%, esto se deduce por una parte del criterio de
evaluacion que tienen los evaluadores, cada uno cuantifica en su escala personal el
nivel de excelencia, que no necesariamente coincide con la media de otros
evaluadores ni estas con la que la empresa considera excelente. Es por ello que
una herramienta de evaluacion de desempefio debe establecer los niveles de
evaluacion que la empresa considera apropiados, desde el nivel mas bajo de
evaluacion hasta lo que para la empresa es una evaluacion excelente. Por otra
parte la herramienta de evaluacién de desempefio debe contar con preguntas

claras de evaluacién, no debe contener juicios de valor y no debe prestarse
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ambigliedades entre ellas, esto reduce considerablemente la subjetividad en la

evaluacion.

La aplicacion de criterios de evaluacidon de desempefio y una herramienta
adecuada en una empresa reduce significativamente la subjetividad en la cual

estarian incurriendo inconcientemente los evaluadores.

Evaluacidn de Desempefio con Herramienta de Evaluacidn Subjetiva y sin establecimiento de Criterio de Evaluacidn

Evaluacidn de Desempefio con Herramienta de Evaluacién Subjetiva y con establecimiento de Criterio de Evaluacion

Evaluacion de Desempefio sin establecimiento de Criterio de Evaluacién y Herramienta de Evaluacién Objetiva

Objetividad en la Evaluacion de Desempefio

100 %

Figura N° 3. Diagrama de Causas Influyentes en la Objetividad en la Evaluacion de

Desempeiio de Personal. Fuente: Autor, 2.009
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3.3. Parametros que Influyen en el Desempeiio de Actividades

Laborales

No se debe considerar la evaluacion de desempefio solo como el resultado
obtenido en un periodo determinado, se debe profundizar y ver cuales fueron los
Parametros que Influyeron en el Desempefio de Actividades Laborales y asi contar
con una herramienta mas objetiva, que nos permita tener como resultado final una
evaluacion mas completa. Para ello estudiaremos los parametros que tienen
influencia directa en el desempefio del personal, los cuales se mencionan a

continuacion:

e Motivacion: Segun Maslow, A. (1.954) se considera la Motivacién como los
estimulos que mueven a la persona a realizar determinadas acciones vy
persistir en ellas para su culminaciéon. Se puede considerar como factores de
motivacion la reputacion de la compaiiia, el contar con un clima laboral
agradable, la posibilidad de promocionarse en el empleo y que existan planes

de capacitacidon, mas que cobrar un buen sueldo

o Aptitudes: En el caso de las Aptitudes, segin Pablo Belly (2.008) se
considera que esta compuesta en su mayoria por habilidades, técnicas y
demas conocimientos que se demuestran explicitamente o tacitamente por las

personas

Las aptitudes pueden ser cuantificadas con la aplicacion de instrumentos de
psicodiagndstico que manejan dos tipos de variables muy particulares. Por una
parte, la rapidez con la cual la persona resuelve los problemas a los que se ve
enfrentada y por otra, el nivel de eficacia y exactitud que tienen dichas

respuestas

 Caracteristicas Personales: Segun Riva, M. (2.007), se debe considerar las

Caracteristicas Personales como los rasgos de cada persona que lo hacen
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Unico y que aumenta su capacidad de realizar diferentes tareas de forma

exitosa

Segun Kriegel, R y Brandt, D. (2.008), dichas caracteristicas o rasgos pueden
ser: la perseverancia, disposicidn para arriesgarse, conocerse a si mismo,
crecer cuando se le es presionado, optimismo, empatia, paciencia, la
integridad, confidencia, creatividad, pasién y confianza, como piezas

fundamentales para el éxito.
e Competencias: definidas al comienzo del capitulo 2.

La fusion de cada uno de estos parametros deben ser tomados en cuenta en el
resultado de la evaluacion de desempeno de personal, esto con miras a tener una
visidon mas objetiva del desempefio obtenido del personal en un periodo especifico
y tomar, de esta forma, las acciones necesarias para poder obtener los logros de
los objetivos particulares del personal previamente establecidos para el siguiente

periodo a evaluar.

Hasta los momentos, la herramienta de evaluacidon de desempefio se enfoca en la
medicion del desempefio humano en las organizaciones mas no en las causas que
dieron como resultado dicho desempeio (ver Fig N°4). En el estudio de causas, si
se muestran recurrentes en distintos periodos pueden, eventualmente, mantener
una constante en el evaluado produciéndole un estancamiento en el cumplimiento
de los objetivos a alcanzar. Es por ello, se debe hacer un enfoque mas amplio al
momento de realizar la evaluacion con miras a obtener un mejor rendimiento del

evaluado.

A continuacién se presentara un diagrama de Ishikawa, el cual muestra las
influencias directas que pueden, en un momento dado, modificar el desempeno del

empleado:
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Cornpehencias

Motiacian

Sptitudes

Cesernpeno del
Petzanal

Caractersticas Personakes

Figura N° 4. Diagrama de Ishikawa: Tipo de Influencias Directas sobre el Desempefo
de Personal. Fuente: Calzadilla y Martinez, 2.009

Para ser mas objetivos en las posibles causas que pudiesen influir en el
desempefo del personal, en un periodo determinado, debemos hacer un enfoque
en las causas estructurales y situacionales de la persona y el contexto donde se

desenvuelve el empleado.

Estructurales en la Persona

Situacionales en la Persona
Competencias / Conflicto

Actitudes Adaptabilidad
Estado de Animo

Condiciones en el Trabajo

Desempenio
del Personal

Clima Organizacional

Recompensa \ Situacionales en el Contexto

Establecimiento de Objetivos
\ Estructurales en el Contexto

Figura N° 5. Diagrama de Ishikawa: Causas Estructurales y Situacionales que Influyen

en el Desempeiio de Personal. Fuente: Calzadilla y Martinez, 2.009
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3.4. Unidad de Analisis, Poblacion y Muestra

Segun Balestrini (2.002), después de haber realizado la definicién del problema y
el campo de estudio, es necesario incluir en el marco metodoldgico la delimitacion

de la poblacion o unidad de analisis. (p.137).

Es por ello, que para la realizacion de esta investigacion se considerara como
poblacidon o universo de estudio, a los 6 Gerentes Departamentales y un grupo de
11 Gerentes de Proyectos, y la Unidad de Andlisis, serd la Herramienta de

Evaluacidon de Desempeiio de Personal de VEPICA.

3.5. Recoleccion, Procesamiento y Analisis de Datos

3.5.1. Recoleccion de datos

En funcién de los objetivos definidos para este trabajo especial de grado, es
necesario definir el patrén de recoleccion de informacién mediante los cuales se

obtendra la informacion necesaria para la realizacion de los estudios necesarios.

Se partirad de la recoleccion de material Bibliografico, Internet, entrevistas con los
distintos Gerentes Departamentales y de Proyectos de la Empresa y el material

actual de Evaluacion de Desempenio.

3.5.2. Analisis y Procesamiento de Datos

Una vez recopilada toda la informacion existente se debe separar y clasificar la
misma y empezar a analizar los factores que influyen directa o indirectamente en

la herramienta actual de evaluacion de desempefio, en funcién de ello se
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reorientara la herramienta hacia los objetivos previamente planteados en la

investigacion.

3.6. Procedimiento de la Investigacion

El procedimiento de la investigacion (ver Cronograma de Actividades Anexo 3) que

se llevara a cabo se muestra a continuacion:

Recopilacion de Informacién y Evaluacion del Proceso y de la Herramienta

existente

Encuesta sobre Debilidades y Fortalezas de la Herramienta Actual de Evaluacion de

Desempeno y del Proceso de Evaluacion
Recopilacion y Procesamiento de la informacion obtenida

Preparacion de Propuesta para Herramienta de Evaluacion de Desempeio y de su

Proceso de Evaluacion

Presentacion de la Propuesta de la Herramienta de Evaluacion de Desempefio de la
Gerencia de VEPICA, C.A.

Adaptacion de la Herramienta de Evaluacion de Desempefio segun ultimos

requerimientos de la Gerencia de VEPICA C.A.

Prueba Piloto de la Herramienta de Evaluacion de Desempefio con el personal

seleccionado

Incorporacion de ultimos cambios requeridos segun resultados de las muestras

realizadas

Elaboracién de procedimiento para la aplicacién de la herramienta e induccion a

Gerentes Departamentales y de Proyectos
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Propuesta de Plan de Mejora para la puesta en marcha de la Herramienta de

Evaluacidon de Desempeiio

Desarrollo de la Investigacion:

3.6.1. Recopilacion de Informacion y Evaluacion del Proceso y de la

Herramienta existente

Se procedié a solicitar la Herramienta actual de Evaluacién de Desempefio, se
estudio el proceso de ejecucién y los resultados obtenidos de un reciente estudio

(2.008) de Clima Organizacional.

3.6.2. Encuesta sobre Debilidades y Fortalezas de la Herramienta Actual

de Evaluacion de Desempeio y del Proceso de Evaluacion

Se procedid a realizar una encuesta para una muestra de 6 Gerentes
Departamentales y 11 Gerentes de Proyectos de la Empresa, esto con la finalidad
de visualizar cuales eran sus impresiones en relacion a la herramienta actual de
Evaluacion de Desempeiio y del proceso que conlleva a la ejecucion de dicha

herramienta de evaluacion.

3.6.3. Recopilacion y Procesamiento de la informacion obtenida

En relacién a los analisis e interpretacion de los datos recopilados, se considera
adecuado darle al lector inicialmente un analisis de la dinamica de trabajo y de la
forma de evaluar el desempefio en una consultora de ingenieria, esto con la
finalidad de familiarizarlo con el enfoque que se le dara al estudio de los resultados

que se obtendran posteriormente.
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Analisis del Estudio de Escenarios en una Empresa Consultora de

Ingenieria

El estudio de escenarios en una empresa consultora de ingenieria debe tener dos
enfoques, el primero es cuando el desempefio del empleado es obtenido producto
de los objetivos departamentales realizados cuando no se esta asignado a
proyectos multidisciplinarios y el segundo, cuando el desempefio del empleado es

obtenido producto los objetivos realizados en proyectos multidisciplinarios.

En el primer caso, el empleado trabaja directamente con el gerente y/o
supervisores de la disciplina donde se desempena, le reporta a ellos, realiza
calculos especificos en proyectos puntuales, ofrece oportunidades de mejoras a los
documentos normativos, se puede involucrar en la ejecucidon de presentaciones
técnicas de caracter formativo para el resto del personal y la elaboracion de
ofertas. Se trazan estrategias de trabajo para los proximos proyectos. En el
segundo caso, el empleado debe reportarle directamente al supervisor de
disciplina, le reporta directamente a el y mantiene comunicacion abierta con el
resto del personal que conforman el equipo multidisciplinario asignado a dicho
proyecto. Realiza cdlculos técnicos de equipos, elabora la documentacion necesaria
para consolidar la informacién de cada una de las disciplinas involucradas y ofrece,

de ser necesario, oportunidades de mejoras.

Teniendo en cuenta estos dos escenarios, se deduce que la evaluacion de
desempefio puede verse afectada dependiendo de las actividades que esté
desarrollando el empleado en un momento dado y de los parametros antes
mencionados que se consideran influyentes en el Desempefio de Actividades
Laborales tales como Motivacion, Aptitudes, Caracteristicas Personales vy
Competencias. En la practica, los proyectos multidisciplinarios mantienen
constantemente al empleado aplicando sus conocimientos y utilizando las mejores

estrategias para las resoluciones de los problemas que se presentan
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constantemente en este tipo de actividades al principio de cada proyecto, luego el
trabajo puede tender a ser repetitivo y deja de aportar conocimientos adicionales.
Estas actividades demandan una adaptabilidad por parte del empleado acorde a la
dinamica del proyecto y dependiendo de su afinidad con el mismo demostrara un

desenvolvimiento acorde a las actividades por desarrollar.

En el caso particular del desarrollo de actividades departamentales, por lo general,
hay etapas muy exigentes, el empleado esta constantemente siendo preparado y
aplica sus conocimientos en los distintos proyectos de poca envergadura asi como

en las oportunidades de mejoras que se presentan.

En estos dos escenarios se pueden presentar desempefnos diferentes para un
mismo empleado, esto dependerd precisamente de los parametros expuestos
anteriormente y de las oportunidades que pueda el supervisor, en un momento
dado, brindarle al supervisado. Es por ello que se debe hacer un enfoque en las
acciones correctivas que pudiesen aplicar en cada uno de los casos, con el fin de
mantener, de forma permanente, un rendimiento constante del empleado y con

miras a incrementarlo.

3.6.4. Preparacion de Propuesta para Herramienta de Evaluacion de

Desempeiio y de su Proceso de Evaluacion

Actualmente la Herramienta de Evaluacion de Desempefio que implementa
VEPICA, C.A. presenta preguntas ambiguas y abiertas a la subjetividad, es por ello
que se propone establecer los niveles basicos de evaluacidn que cominmente
aplicamos en el dia a dia, los cuales van desde un nivel de excelencia hasta un
nivel de no satisfaccion, se debe resaltar que en la Herramienta Propuesta de
Evaluaciéon de Desempefio solo se incluird lo que establecen los niveles de

medicién mas no el nombre que discretiza dicho nivel, esto con la finalidad de
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evitar que el evaluador seleccione de forma mecanica en la evaluacién un mismo
nivel (ver anexo 2). Adicionalmente se estableceran objetivos de medicion para
cada aspecto a evaluar, esos objetivos los podemos considerar como objetivos
generales, de ahi se desglosaran los objetivos especificos que correspondan. Se
pretende ser lo mas claro y conciso posible con miras a reducir significativamente

la subjetividad que en un momento dado pueda presentar el evaluador.

Nivel Considerado como de Desempefio de Excelencia porta Emprisa

Nivel Considerado como de Desempedio Bueno por la Empresa

Niveles de Desempefio Propuestos

Nivel Considerado como de Desempeiio Deficlente por la Empresa

Figura N° 6. Estructura de los Niveles de Desempeiio Propuestos a VEPICA, C.A. Fuente:
Autor, 2.009

En funcién de la posible adaptabilidad de un Método de Evaluacion de Desempefio
para VEPICA, C.A., se pudo observar que la herramienta que se aproxima a un
analisis mas objetivo segulin las mejores practicas en evaluacién de desempefio es
el Método de Evaluacién de Administracion por Objetivos descrito previamente en
el punto 2.1.8 La aplicacién de este método de evaluacion permitira medir los

logros especificos de los empleados.

Se desea redefinir la cultura de evaluacién de desempefio por medio de objetivos

medibles para un periodo determinado, esto con la finalidad de:
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e Reconocer el logro de los resultados del empleado
e Alinear las acciones del empleado con las estrategias de la empresa

e Establecimiento de wun plan de carrera, el cual se alimentara
progresivamente en funcidon de los logros de los objetivos alcanzados y el

diagnodstico de competencias

Por ultimo se establece la ponderacion de cada items de evaluacién, dicha
ponderacion esta directamente apegada a la mision, visidn, politicas y valores de
VEPICA C.A. (ver anexo 4). Presentacion de la Propuesta de la Herramienta de

Evaluacion de Desempefio a la Gerencia de VEPICA C.A.

Se establece un Proceso de Evaluacion adaptado a los requerimientos de la
empresa con miras a una mejor ejecucion del mismo, tal y como se indica en el

punto 3.1, Escenario seglin Propuesta.

Se presentara a la Gerencia de Ingenieria de VEPICA C.A. una propuesta inicial con

miras a obtener un feedback en relacién a los puntos ahi planteados.

3.6.5. Presentacion de la Propuesta de la Herramienta de Evaluacion de

Desempeiio a la Gerencia de VEPICA C.A.

Se procedera a realizar una presentacion formal a la Gerencia de Ingenieria de la
propuesta de la Herramienta de Evaluacion de Desempeio con miras a recoger la

mayor cantidad de observaciones posibles sobre la propuesta.
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3.6.6. Adaptacion de la Herramienta de Evaluacion de Desempeiio segun

ultimos requerimientos de la Gerencia de VEPICA C.A.

Se procedera a incorporar todas las observaciones obtenidas por parte de la

Gerencia de VEPICA C.A. a la Herramienta de Evaluacién de Desempefio.

3.6.7. Prueba Piloto de la Herramienta de Evaluacion de Desempefio con

el personal seleccionado

Se procedera a tomar una muestra de 8 gerentes de forma aleatoria con miras ha

que apliquen la Herramienta de Evaluacion de Desempeiio con sus subalternos.

3.6.8. Incorporacion de ultimos cambios requeridos segin resultados de

las muestras realizadas

Se recopilaran las dltimas impresiones sobre la Herramienta de Evaluacién de

Desempefiio y se haran sus respectivas adaptaciones.

3.6.9. Elaboracion de procedimiento para aplicacion de la Herramienta e
Induccion a Gerentes Departamentales y de Proyectos

Ya con la Herramienta de Evaluacion de Desempeno completamente desarrollada
se procedera a implementar una guia de procedimiento para los Gerentes
Departamentales y de Proyectos de VEPICA C.A. (ver anexo 3) para que se pueda
comprender, previa induccion, bajo que criterio de la empresa se debe realizar la

Evaluacion de Desempeiio del Personal.
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Guia Practica para la realizar el llenado de la Herramienta de Evaluacion

de Desempeiio:

Se debe abrir el proceso de Retroalimentacién de 360°. Dependiendo de la
asignacién que tuvo el evaluado en el o los proyectos asignados para el periodo de
evaluacion, el evaluador debe poseer la mayor cantidad de informacidon posible
sobre el evaluado, esto aplica cuando el evaluado trabajo en varios proyectos para
el periodo de estudio. Partiendo de tener ya toda la informacion del evaluado se

procede a:

e El evaluador debe leer cuidadosamente los niveles de evaluacidon establecidos
por VEPICA, C.A. antes de pasar a la medicion de los logros de objetivos del

evaluado

e La Herramienta de Evaluacion de Desempefio esta compuesta por una
medicion cuantitativa constituida por la Eficacia, Eficiencia, Confiabilidad,
Cumplimiento de Normas y Procedimientos y Actitudes asi como los aspectos
de medicién cualitativos demostrados por el evaluado para el periodo de

estudio

e La Herramienta de Evaluacion de Desempefio busca medir los logros del
empleado en el periodo correspondiente de evaluacién, es por ello que se
define para cada item el Objetivo General de medicidn, asi como el Objetivo

Especifico de Medicién

e Después de leer cada Obijetivo Especifico se procede a seleccionar el nivel de
evaluacién que le corresponde al evaluado para el periodo de evaluacion en

estudio

e Después de completar los Objetivos Cuantitativos se debe proceder a realizar

el llenado de los aspectos Cualitativos del mismo. Para evitar ambigliedades
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en su respuesta debe recordar que esta herramienta busca medir los logros de

objetivos mas no la realizacidén de un diagnostico de competencias

e Finalmente se procede a tener un feedback con el evaluado para expresarle
los resultados del desempeio para el periodo de evaluacion con miras a que
tenga una vision de su desempefio y a la vez se recogeran las ideas y/o
recomendaciones del evaluado a fin de tener una vision mas clara de sus
potencialidades, las cuales podran ser aprovechadas para los proximos
periodos de evaluacién, en funcidn de ello se procedera a terminar de incluir
los objetivos de evaluacion del préximo periodo de evaluacién que se

consideren apropiados

3.6.10.Propuesta de Plan de Mejora para la puesta en marcha de la

Herramienta de Evaluacion de Desempeiio

Se recomienda:

e Realizar curso de induccion a todos los supervisores de VEPICA, C.A. en
relacion a la nueva Herramienta de Evaluacion de Desempeiio ha

implementarse

e Hacer del conocimiento a todos los empleados de VEPICA, C.A. de la nueva

Herramienta de Evaluacion de Desempefio

e Establecer, en funcidon de los resultados recopilados con la Herramienta de
Evaluacion de Desempefio y de Diagnostico de Competencia de cada
empleado las acciones a seguir en cuanto al establecimiento de un plan de

carrera dentro de la organizacién

La correcta implementacion de la Herramienta de Evaluacién de Desempeiio,

aparte de evaluar el rendimiento del trabajador, permitira aprovechar al maximo
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su potencial, realizando, de ser necesario, los correctivos para que se cumplan los
objetivos particulares de cada empleado produciendo asi un beneficio en cuanto a

la eficiencia y eficacia sobre le trabajo realizado para la empresa.
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CAPITULO 4 EVALUACION DE LOS RESULTADOS

4.1. Resultados obtenidos tomando como base la encuesta sobre la

Herramienta de Evaluacion de Desempeiio

Segun los datos recopilados, se considero como herramienta de estudio, las
evaluaciones de desempefio aplicadas para cada nivel jerarquico de la empresa, en
las mismas se aprecio inicialmente ambigliedades en las preguntas que permiten
medir los objetivos a ser evaluados, por otro lado se observaron objetivos de
medicién que son aplicables solo para el Diagnostico de Competencias en la
herramienta de evaluacion de Desempefio (ver anexo 1). Adicionalmente, segun el
juicio experto, se pudo confirmar que la herramienta actual es subjetiva y carece

de una adecuada formulacion de objetivos de medicion.

Segun estudio realizado por medio de una encuesta a los Gerentes

Departamentales y de Proyectos de la empresa se pudo observar:

e En relacion a las pautas que se deben seguir para incorporar la informacién
del evaluado en la herramienta de Evaluacién de Desempefio se concluye que
el evaluador si tiene presente dicho procedimiento. Se muestra inconformidad
con la herramienta de evaluacién de desempefio, pues no presenta una
variedad de opciones al momento de evaluar, se muestran ambiguas y/o no

relacionables entre si

e En relacion al procedimiento o acto de Evaluacién se considera apropiado el
llenado de la planilla por parte del evaluador, luego una reunioén y lectura de la
evaluacion con el evaluado, y finalmente realizar una evaluacion con los

resultados unificados producto de una retroalimentacion 360°

e En relacién a la utilidad que se le pudiese dar a la herramienta de Evaluacién

de Desempefio los evaluadores coinciden en que puede representar un
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historial de las evaluaciones (rendimiento) del evaluado asi como un
instrumento de medicién de logros de objetivos preestablecidos por el

evaluador al evaluado

e En relacion a la objetividad o no de la herramienta de Evaluacion de
Desempefio aplicada actualmente, los evaluadores coinciden en que no es
objetiva. Se presenta la necesidad de establecer parametros que permitan
definir los criterios de excelencia que la empresa considera apropiados, en

funcién de ello se pudiese reducir el grado de subijetividad

e En relacién a la asignacion del incremento salarial considerando solo la
herramienta de Evaluacién de Desempeio se considera que no es adecuado.
Los evaluadores coinciden en que la Evaluacion de Desempefio se debe
considerar como una de las herramientas de medicidn para asignar incremento
salarial junto con el sistema de Diagnostico de Competencias préximo a

implementarse

e En relacion al objetivo principal que debe perseguir la herramienta de

Evaluacion de Desempefiio es la de medir los logros de objetivos.

e En relacion a las mejoras que se les pudiese incorporar a la herramienta de
Evaluacion de Desempefiio, los evaluadores consideraron incluir un instructivo
que detalle con ejemplos el significado de cada uno de los niveles que se han
definido para cada aspecto a evaluar. Lo consideran necesario a efecto de
homologar los criterios que cada evaluador tienen en el momento de hacer la
evaluacion. Por otro lado consideran incluir con peso especifico sobre el

resultado, la opinidn del evaluado respecto a su desempefio

e En relacién a las posibles causas que pudiesen influir de alguna manera en el

desempefio de un evaluado en un periodo determinado, los evaluadores
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consideran que no son consideradas directamente dichas causas, se

recomienda tomar en cuenta un feedback 360°

La implementacién de una Herramienta de Evaluacion de Desempefio como se
plantea en este trabajo especial de grado, traeria una mejora en el proceso interno
de VEPICA, C.A. Segun el Balance Scorcard actual de VEPICA, C.A. Proceso
Interno ilustrado en la Fig. N°1, uno de los procesos indica: “Mantener indicadores
de gestion que permitan la toma de decisiones oportunas y con profesionalismo y
conciencia comercial, asegurandole su productividad y permanencia en el mercado
como empresa lider”. Los indicadores de gestidon buscan, entre otras cosas, evaluar
el desempefio en los proyectos tomando como principio la produccién de los
mejores resultados con los recursos disponibles y el logro de los objetivos
planteados. La Herramienta de Evaluacion de Desempeio planteada busca medir
de forma objetiva el logro de los objetivos particulares de cada empleado con
miras a visualizar de forma periddica el rendimiento del empleado. El buen uso que
se le daria a esta herramienta, de forma periddica, traeria consigo una optimizando
el recurso humano en funcion de los objetivos particulares de cada empleado, esto

se traduciria en un producto terminado de mejor calidad.

En resumen, se considera necesario redefinir por completo la estructura actual de
la Herramienta de Evaluacion de Desempefio que se aplica en VEPICA, C.A.,
abriendo paso a una nueva herramienta que pueda adaptarse a las nuevas

exigencias que demandan este sistema de evaluacion.
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CAPITULO 5 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A continuacién se presentaran las conclusiones de este trabajo y las futuras
recomendaciones:

5.1. Conclusiones

Se puede concluir que antes de disefar el sistema de Evaluacion de Desempefio,
se debe definir que se persigue medir con el sistema, ya que el mismo no solo
podria aplicar para otorgar diferentes niveles salariales sino también para
determinar competencias en el individuo, lo cual lo ubicaria en presente y a futuro

dentro de la organizacién.

La formulacién de las preguntas en cada uno de los instrumentos debe estar

alineada con los objetivos que la misma persigue.

Teniendo claro los objetivos que persigue una Herramienta de Evaluacion de
Desempefio e implementando el instrumento propuesto se puede de forma
progresiva aplicar el plan de mejora que le permitira a la organizacion obtener en

retribucion un aumento del rendimiento global del evaluado.

Toda Herramienta de Evaluacién de Desempefio posee un grado de subjetividad, la
disminucién de dicho grado va a depender por una parte de codmo estén
formuladas las preguntas que busquen medir el logro de objetivos por parte del
evaluado y por otra parte el criterio de evaluacidn que posea el evaluador. Es por
ello que la empresa debe establecer tanto preguntas claras y sin ambigliedades
como el hacer del conocimiento al evaluador de cuales son los niveles de

evaluacion que la organizacion considera son de excelencia para la misma.

Debe fundamentarse la medicién de los logros de objetivos del evaluado con la
Herramienta de Evaluacion de Desempefio estando esta desligada del Diagndstico

de Competencias como se realiza actualmente.
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La utilizacion de la retroalimentacion de forma constante entre los actores que dan

vida a la Evaluacion de Desempefio permite una mejor orientacion hacia el logro

de los objetivos del evaluado para con la organizacion.

5.2.

Recomendaciones

El sistema de evaluacién debe medir por separado las competencias del

individuo y el logro de los objetivos que se le plantean

Deben realizarse entrevistas de manera periddica con el evaluado con miras
a mantener de manera constante el rendimiento del mismo,
indistintamente de que este presente un rendimiento bajo en algun

momento

Debe implementarse un sistema de retroalimentacién de 360° con miras a
tener todos los fundamentos que sean necesarios para evaluar lo mas

objetivamente posible al evaluado

Deben realizarse Evaluaciones de Desempefio de forma periddica, cada vez

que concluya un proyecto o semestralmente, lo que se de primero

Se deben aplicar los correctivos necesarios para evitar una recurrencia en el
rendimiento del evaluado cuando el mismo sea bajo, en haras de mejorar el

mismo

Deben establecerse cuales son los criterios de excelencia de la organizacion
para con la Herramienta de Evaluacion de Desempefio, una vez establecidos
debe ser difundido entre el personal evaluador que utilizara dicha

Herramienta
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Anexo 1 Herramienta Actual de Evaluacion de Desempeiio de VEPICA,
C.A.

PERSONAL EVALUADO: CENTRO DE COSTO:

CEDULA: EMPRESA:

PERIODO EVALUADO: INGRESO: [ /
PROYECTO:

(Instrucciones: Marque con una X una sola casilla de la derecha en la seleccion que
considere que mas se acerca a la actuacion del empleado)

Calidad de Trabajo: Capacidad para producir el trabajo solicitado, seguin requerimientos,
normas y procedimientos técnicos vy sin errores.

Calidad de trabajo deficiente.

Calidad de trabajo regular, puede mejorar.

Trabajo satisfactorio conforme a las hormas.

Trabajo muy bueno, minimo nimero de errores.

Calidad excepcional, sin errores.

Cantidad de Trabajo: Volumen de trabajo efectuado de acuerdo al requerimiento,
utilizando adecuadamente los recursos en el tiempo establecido (productividad).

Generalmente no cumple con lo requerido.

Cumple parcialmente con lo requerido.

Cumple a cabalidad con lo requerido.

Excede la cantidad de trabajo requerido.

Conocimiento del Trabajo: Conocimiento de materiales, equipos, técnicas vy
procedimientos. Habilidad para aplicar ese conocimiento en la ejecucion de tareas
requeridas.

Poco conocimiento de su trabajo. Requiere de ayuda constantemente.

Conocimiento incompleto de su trabajo. Periédicamente necesita ayuda para
realizarlo.

Satisfactorio conocimiento de su trabajo, aunque en algunas oportunidades
requiere de ayuda.

Conoce muy bien su trabajo. Por lo general no necesita ayuda para realizarlo.

Conoce perfectamente su trabajo. No necesita de ayuda para realizarlo.

Espiritu de Colaboracion: Grado de cooperacién y participacion con la empresa, con su
equipo y areas relacionadas.

Por lo general nunca colabora.

Sélo en algunas oportunidades colabora con su unidad de trabajo.

Por lo general esta dispuesto a colaborar con su equipo.

Altamente colaborador.

Capacidad de Comunicacion: Transmite informacion verbal y escrita en forma clara y
precisa, siguiendo los canales de comunicacién requeridos.

Se comunica deficientemente.

Se comunica aceptablemente.

Se comunica de manera efectiva.
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Asistencia y Puntualidad: Presencia constante y a tiempo en su lugar de trabajo.

Asistencia:

No Cumple.

Cumple.

Puntualidad:

No Cumple.

Cumple.

Iniciativa y Creatividad: Capacidad para aportar y desarrollar ideas que
contribuyan a mejorar su trabajo (Presentd oportunidades de mejoras o alternativas
para optimizacion del trabajo que agreguen valor).

Si.

No.

Liderazgo: Habilidad para motivar, orientar e influir, transmitiendo confianza y
definiendo con claridad los objetivos a los supervisados, aceptando la
responsabilidad involucrada.

Motiva inadecuadamente al grupo, objetivos poco claros, no demuestra ser
responsable en sus acciones.

Motiva al grupo, segun le interesa, cuando lo hace establece objetivos claros
y equilibrados.

Motiva eficientemente al grupo, generando expectativas de éxito y establece
objetivos en forma clara y definida.

Disciplina: Cumplimiento de las normas y procedimientos e identificacién con los
valores de la empresa. Cumplimiento en la entrega de hojas de tiempo, relaciones
de gastos e informes periddicos.

Cumple con la entrega de hojas de tiempo.

No cumple con la entrega de hojas de tiempo.

Presenta relaciones de gastos.

No presenta relaciones de gastos.

Presenta los informes requeridos.

No presenta los informes requeridos.

Cumple con las normas y procedimientos de la empresa.

No cumple con las normas y procedimientos de la empresa.

Conciencia de Seguridad Industrial: Disefia y actla teniendo como prioridad el
uso y cumplimiento de las normas, procedimientos y principios de seguridad, higiene
y proteccion al ambiente.

No le da importancia al cumplimiento.

Siempre la da importancia al cumplimiento.

Promueve y estimula el cumplimiento.

Habilidad para Aprender y Atender: Capacidad para aprender nuevos
conocimientos, recibir instrucciones, producir resultados segun los requerimientos y
aplicarlos en el desempefio cotidiano de sus labores.

Alta.

Media.

Baja.
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Evaluacion de Objetivos

Anote los objetivos convenidos al principio del periodo a evaluar y pondere cada uno
de acuerdo con su importancia relativa, tomando en cuenta que la suma total de los
objetivos a evaluar debe ser igual a la cantidad de 337 puntos

OBJETIVO PONDERACION

Objetivos Actualizados

Examine el progreso de los objetivos. Los objetivos y sus ponderaciones podran ser
modificados o reformulados si fuera el caso.

OBJETIVO PONDERACION % CUMPLIMENTO | EVALUACION

Objetivos para el Proximo Ejercicio

Anote los objetivos fijados para el préximo ejercicio y pondere cada uno de acuerdo
a su importancia relativa, tomando en cuenta que la suma total de los objetivos a
evaluar debe ser igual a la cantidad de 337 puntos

OBJETIVO PONDERACION

Observaciones y Comentarios Adicionales

Principales aspectos positivos y fortalezas del evaluado

Aspectos y/o situaciones que debe mejorar el evaluado

Adiestramiento recomendado para el evaluado

Variaciones observadas desde la Ultima evaluacion

Resumen descriptivo de la entrevista de evaluacién

Observaciones / Comentarios del Evaluado

55



Anexo 2 Herramienta Propuesta de Evaluacion de Desempeio de
VEPICA, C.A. (Fuente: Autor 2.009)

PERSONAL EVALUADO: CEDULA:
MATRICULA: CENTRO DE COSTO:
EVALUADOR:

PERIODO DE

EVALUACION

ACTIVIDADES EJECUTADAS DURANTE LE PERIODO DE EVALUACION:

INSTRUCCIONES GENERALES

A continuacién se presenta la herramienta de evaluacién de desempefo de personal de
VEPICA, C.A., la cual tiene como objetivo medir los logros del empleado en el periodo
correspondiente de evaluacidn, segln su Eficacia, Eficiencia, Confiabilidad, Cumplimiento
de Normas y Procedimientos y Actitudes.

Marque con una X la casilla que considere se adapta mejor al perfil del evaluado en
cuanto al aspecto de medicion, considere los niveles de medicién como sigue:

1. No cumple con los objetivos establecidos para la ejecucién de ésta actividad.

2. Cumple con los objetivos minimos establecidos para la ejecucién de ésta
actividad.

3. Cumple con los objetivos establecidos para la ejecucion de ésta actividad con
una alta calidad.

4. Cumple con los objetivos establecidos para la ejecucidon de ésta actividad de
forma constante, excediendo las expectativas.

EFICACIA
Se persigue medir la capacidad para satisfacer necesidades establecidas

Calidad de Trabajo:
Objetivo de Medicion: Mejora continua en la produccion del trabajo solicitado, segun
requerimientos, normas y procedimientos técnicos, incluyendo los de la empresa.

Aspectos a Medir 413121

>| Incorpora a su rutina de trabajo los procedimientos establecidos por el
sistema de calidad de la empresa.

»>| Ejecuta acciones dentro del proceso de trabajo a fin de mejorar la calidad
del mismo.

>| Propone la incorporacion de mejoras al sistema de calidad de la empresa
que buscan garantizar un mejor desempefo general de todos los
procesos dentro de la organizacién (Oportunidades de Mejora)
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Conciencia y Seguridad Industrial:

Objetivo a Medir: Concientizacion del disefio teniendo como prioridad el uso y
cumplimiento de las normas, procedimientos y principios de seguridad, higiene y
proteccion al ambiente.

Aspectos a Medir 41321

> Disefia teniendo como prioridad el uso y cumplimiento de las normas de
seguridad, higiene y proteccion al ambiente.

Conciencia de Costo:
Objetivo a Medir: Implementacion de mecanismos o toma acciones concretas para
disminucién de costos relativos a las actividades asignadas.

Aspectos a Medir 41321

» Implementa mecanismos o toma acciones concretas para disminuir los
costos relativos a las actividades que les son asignadas.

> Disefia tomando en cuenta minimizar los costos de las instalaciones que
les son asignadas.

Orientacion al cliente
Obijetivo a Medir: Vocacién y tendencia de atender y satisfacer las necesidades de nuestros
clientes.

Aspectos a Medir 413121

» Ejecuta acciones que orienta los productos por el ejecutado al logro de
los requerimientos establecidos por el cliente interno y externo

EFICIENCIA
Capacidad de alcanzar los objetivos y metas programadas con el minimo de
recursos disponibles y tiempo, logrando su optimizacion.

Cantidad de Trabajo:
Objetivo de Medicion: Desarrollo del volumen de trabajo asignado de acuerdo a los
requerimientos.

Aspectos a Medir 413121

> Desarrolla el volumen de trabajo asignado de acuerdo a los
requerimientos.

Utilizacion de Recursos:
Objetivo de Medicion: Utilizacién adecuada los recursos humanos y materiales disponibles
a fin de cumplir con el objetivo.

Aspectos a Medir 413121

> Utilizacion de los recursos humanos y materiales

CONFIABILIDAD
Trata de medir el grado de seguridad con el cual el individuo se comportara
exitosamente en un ambiente especifico durante un cierto periodo de tiempo.

Compromiso:
Objetivo a Medir: Capacidad de identificarse y actuar en funcion de los objetivos del
proyecto y la organizacion, haciéndolos propios.

Aspectos a Medir 41321

> Capacidad de identificarse y actuar en funcién de los objetivos del
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proyecto y la organizacion, haciéndolos propios | | ] |

Disponibilidad
Objetivo a Medir: Contar con la disposicién positiva del recurso humano ante solicitudes de
requerimiento de sus servicios.

Aspectos a Medir 41321

> Disponibilidad ante solicitudes de requerimiento de sus servicios.

CUMPLIMIENTO DE NORMAS Y PROCEDIMIENTOS
Se persigue medir la capacidad de cumplimiento de las normas y procedimientos
establecidos por la organizacion.

Hoja de Tiempo:
Objetivo a Medir: Cumplimiento de la entrega de hojas de tiempo en el lapso establecido.

Aspectos a Medir 41321

» Cumple con la entrega de hojas de tiempo en el lapso establecido.

Asistencia:
Obijetivo a Medir: Concurrencia de forma constante al lugar de trabajo.

Aspectos a Medir 413121

» Asiste al trabajo.

Puntualidad:
Objetivo a Medir: Presencia a tiempo en el lugar de trabajo.

Aspectos a Medir 413121

> Se presenta a tiempo al lugar de trabajo.

Disciplina:
Obijetivo a Medir: Cumplimiento de las normas y procedimientos e identificacion con los
valores de la empresa.

Aspectos a Medir 413121

» Cumple con las normas de la empresa

Relaciones de Viaje:
Objetivo a Medir: Cumplimiento en la entrega de relaciones de gastos.

Aspectos a Medir 413(2]|1

» Cumple con la entrega de relaciones de gastos.

ACTITUDES
Se persigue medir la forma de actuar del empleado en situaciones diarias y de
conflicto.

Iniciativa y Creatividad:
Obijetivo a Medir: Capacidad para aportar y desarrollar ideas que contribuyan a mejorar su
trabajo.

Aspectos a Medir 413121

> Presenta alternativas para la optimizacién del trabajo que agregan valor.

Flexibilidad:
Objetivo a Medir: Capacidad que se tiene para adaptarse a nuevas situaciones.

Aspectos a Medir [4]3]2]1
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> Capacidad para ajustarse a modificaciones en asignacion de tareas,
prioridades y entregables.

Manejo de Conflictos:
Objetivo a Medir: Capacidad de negociar por encima del interés propio

Aspectos a Medir 41321

> Capacidad de negociar por encima de los intereses propios con la
finalidad de buscar una meta en comun con su unidad de trabajo.

Grado de Cooperacion y Participacion con el Equipo de Trabajo en Proyecto y
con Unidad Funcional:

Objetivo a Medir: Grado de cooperacion y participaciéon con el Equipo de Trabajo en
Proyecto y con Unidad Funcional.

Aspectos a Medir 41321

» Coopera y participa con el Equipo de Trabajo en el(os) Proyecto(s).

» Coopera y participa con la Unidad Funcional.

Observaciones y Comentarios Adicionales del Supervisor respecto al desempeiio
en el periodo

Indicar Principales aspectos positivos del evaluado.

Indicar las variaciones observadas desde la Ultima evaluacion

En funcion de los meritos y deméritos encontrados en el periodo de evaluacion, indique las
posibles herramientas que deben ser reforzadas y cuales ameritan induccién

Observaciones y Comentarios del Supervisado respecto al desempeifio en el
periodo evaluado segun los recursos disponibles para realizar las actividades
diarias, segin la comunicacion laboral con el supervisor y sus compaiieros de
trabajo.
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Anexo 3 Cronograma de Actividades para la Propuesta a la Herramienta
de Evaluacion de Desempeiio de VEPICA, C.A. (Fuente: Autor 2.009)
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Anexo 4 Ponderacion Propuesta para la Herramienta de Evaluacion de

Desempeiio de VEPICA, C.A. (Fuente: Autor 2.009)

i
©0
00T |ejoL
b b'h b9 9 g jeuoduny pepiun uod A 0303A0.4d
¢ ud ofeqe.] ap odinb3 |9 uod uoeddilied A uonpeladoo) ap opern
1'c 68’c 9'g L L 03213u0) ap olauep
8'1 e'e 8"y 9 9 pepijqixad
1C G8’¢c 9's L L pepiaieas) A eanjeniur
SapnIPV
9’0 1T 9'1 4 T aleIA op sauoeay
8'T £'e 8y 9 9 eudidsia
4 T 4 v 4 pepienjund
1 T e b v eIDUD]SISY
9’0 T'1 9'7 [ (4 odwai] op eloH
SOJUBIWIP3I0.4d A sew.ioN 3p ojudiwidwn)
8'1 e'e 8t 9 9 pepipqiuodsiq
8'T e'e 8"y 9 9 osiuoidwo)
pepijiqeluo)
ST 6Lt v S S S0S.1Nd3y 9p uonezyin
ST 6Lt v S S oleqeu] op pepnue)
eIoUBIDLT
a4 vy +'9 8 8 ?3judlD |& uoeIUAIO
ST 6Lt b S S 03S0) °p eUAPU0)
L'T G6'v 'L 6 6 |ersnpur pepranbas A epuanuo)
€ q’'s 8 0T 0T oleqeu] ap pepied
eoedl3
T [4 € ¥ %% ojue] .dojep AVNTVAI V SOALLACHO 3A SOWO01
0€ QS 08 00T
alejuaduod
T Z | € v




la Herramienta de Evaluacion de

de

Estructura Actual

Anexo 5.

Desempeiio (Fuente: Autor 2.009)
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Anexo 6. Estructura Propuesta del la Herramienta de Evaluacion de

Desempeiio (Fuente: Autor 2.009)
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