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gestion economica.”
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RESUMEN

La presente investigacion aborda el proceso técnico organizativo de la Empresa
de Servicio del Niquel en particular la Evaluacion del Desempeiio de los
trabajadores. El problema cientifico que se investiga est4 en la ausencia de un
método disefiado para mostrar los resultados de la evaluacion mensual de la
manera mas objetiva posible, - con independencia de algunos indicadores
cuantitativos y cualitativos que usualmente se muestran pero que no pueden
aplicarse indistintamente a cualquier area por las imprecisiones que de ellas se
derivan, de manera que el proceso de evaluacion de los subordinados sea més
justo.

Para el desarrollo de esta investigacion hubo que auxiliarse en métodos
tedricos como el Histérico —Loégico, Hipotético- Inductivo y el Sistémico,
Estructural, Funcional. Dentro de los empiricos fueron empleados, la
Observacion, Medicion, Comparacion y el Criterio de Expertos.

Justamente es posible definir que si se introduce en el proceso de evaluacion
mensual de la Empresa de Servicios el disefio de un sistema de indicadores
sistémico y flexible capaz de enfrentar la Evaluacion del Desempefio sobre
fundamentos cientificos y una aplicacion profesional amistosa para los usuarios,
pondrd a la disposicion de académicos y empresarios un instrumento
conceptual y profesional que garantizara la comprension de lo sucedido en la
organizacion durante un periodo de tiempo para alcanzar la mejora continua del

objetivo empresarial.
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SUMMARY

This investigation focuses on the technical process of enterprise organizations in
particular nickel Service Performance Evaluation of workers. The scientific
problem under investigation is the absence of a method designed to show the
results of the monthly assessment as objectively as possible - regardless of
guantitative and qualitative indicators that are usually displayed but can not be
applied indiscriminately to any area by the inaccuracies that derive from them,
so that the assessment process fairer subordinates.

For the development of this research was that aid in theoretical methods and the
Historical-Logical-inductive and hypothetical systemic, structural, functional.
Within were employed empirical, observation, measurement, comparison and

expert opinion.

Just be defined that if you put in the process of monthly assessment of the
services sector, the design of a system of indicators and flexible systems
capable of dealing with performance evaluation on scientific grounds and a
friendly professional application to users, will make available to scholars and
business and professional instrument that will ensure conceptual understanding
of what happened in the organization during a period of time to achieve

continual improvement of the business goal.
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INTRODUCCION

La preferencia en el mundo contemporaneo es lograr la competitividad de los sistemas
productivos y de servicios, lo que origina que éstos sean sometidos a nuevos retos por la
dinamica de la aplicacion de los logros cientifico - técnicos, las peculiaridades de los
recursos humanos, materiales, financieros, la revoluciéon de la informética y las
comunicaciones. Los resultados més notables de este enfoque se asocian a eficiencia,
eficacia, calidad, satisfaccion, grado de compromiso e implicacion del trabajador con la

labor que realiza.

En los dltimos afios se han adoptado medidas para que la economia pueda abrirse paso
hacia la recuperacion en las condiciones adversas en Cuba. La capacidad de operar en
una situacion de cambio del entorno constituye una cualidad importante de las empresas
para garantizar un nivel de satisfaccion del cliente y un nivel de eficacia del sistema por
encima de sus competidores. La practica ha demostrado que para lograr niveles de

competitividad es necesario el empleo sistematico de Procesos de Mejora Continua.

En Cuba, es un propésito elevar la calidad de vida de la poblacion econémicamente activa
lo que se traduce, en los resultados productivos de las empresas, alcanzar los mejores

niveles de eficienciay eficacia en todas sus actividades.

En estos dificiles y duros afios se han defendido nuestras conquistas y adoptado medidas
para que la economia pueda abrirse paso hacia la recuperacién en las condiciones
adversas de Cuba. El mismo dispone de una infraestructura econémica y social creada a
lo largo de mas de cuatro décadas asi como de recursos humanos, naturales y desarrollo

cientifico-técnico que es imprescindible utilizar eficientemente.

Se hace necesario unificar esfuerzos como uUnico camino para implementarlos. La
evaluacion del desempefio, debe garantizar esta conexion entre medios, personas, grupos

y organizacion.
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La Empresa de Servicios a la Unién del Niquel, constituye una de las organizaciones que
tiene un papel preponderante en las entidades que conforman el grupo CUBANIQUEL,
politica y econdmicamente. De forma general esta organizacion enfrenta dificultades para
evaluar su propio desempefio, asi como el particular de sus areas, funcionarios y
trabajadores, haciéndolas vulnerables ante los avatares que la cotidianeidad les impone.

Estas peculiaridades contribuyen a que los andlisis que se hacen de forma posterior en la
empresa no sean lo mas eficiente y eficaces posibles, que permitan disefiar y aplicar
oportunamente las estrategias y tacticas adecuadas para lograr en el futuro, la mejora

continua del objetivo empresarial.

Todas las organizaciones deben estar preparadas para aceptar cambios culturales que se
efectien de forma progresiva y a lo largo de un Proceso de Mejora Continua de su
objetivo, al necesitar del trabajo cooperado entre los directivos y sus subordinados, lo que
los compromete a alcanzar un nivel de desarrollo, que incluye, no solo a la alta direccion
sino a aquellas estructuras subordinadas a ésta para minimizar las manifestaciones que

puedan resultar restricciones para la consecucion de dicho proceso.

El control es la medicion y la correccion del desempefio para asegurar que los objetivos de
la empresa, y los planes disefiados para lograrlos, estén siendo llevados a cabo. La
ausencia del disefio de un sistema coherente lo mas libre de subjetividad posible que
garantice la evaluacion del desempefio y el logro de los objetivos propuestos, constituyen
la Situacion Problémica que se manifiesta en el proceso técnico organizativo de la
Administracion y en particular en la Evaluacion del Desempefio dentro de la funcién del

Control como uno de sus componentes.

De las manifestaciones que resultan para la Empresa de Servicios dentro de ella la UEB
de Compras y Almacenes se puede decir que si la Evaluacion del Desempefio no alcanza
de forma general los objetivos que le son inherentes, el Problema Cientifico radica en la
ausencia de indicadores cuantitativos y cualitativos para mostrar sus resultados de la
manera mas objetiva posible, - con independencia de algunos indicadores que usualmente

se muestran pero que no pueden aplicarse indistintamente a cualquier area — lo que lo



Guia de estudio de la asignatura Costo para el Control y Toma de Decisiones

mantiene supeditado, en buena medida, a opiniones de superiores, pares y subordinados
con toda la carga volitiva que pueden contener, y por tanto a las imprecisiones que de

ellas se derivan.

E problema define como objeto de estudio sera, el Proceso de Evaluacion de desempefio
del resultado de la Empresa de Servicio del Niquel para comparar el desempefio real con
esos niveles determinados de antemano, para determinar si hay desviaciones, medir su
importancia y asi tomar las medidas tendientes a garantizar que todos los recursos de la
empresa se utilicen en la forma mas eficaz y eficiente posible en la obtencion de los
objetivos.

Asi Campo de accidn es la evaluacion mensual del resultado del personal subordinado a

la UEB Almacenes y Compras de la Empresa de Servicios de la Union del Niquel.

Estas peculiaridades contribuyen a que los analisis que se hacen a posteriori en el
departamento, no sean lo mas eficientes y eficaces posibles, que permitan disefar y
aplicar oportunamente las tacticas adecuadas para lograr en el futuro, la mejora continua

de los objetivos de la empresa.

La evaluacion del desempefio debe garantizar una estrecha relacion entre personas,
grupos, medios, y organizacién. Se puede decir que si la evaluacién del desempefio no
alcanza abarcar de forma general los objetivos que le son inherentes, entonces no se

habria trabajado coherentemente.

Este fin puede lograrse a través de una estrategia bien definida y de alcance suficiente.
Por lo que el objetivo general de la investigacion es proponer Indicadores de Evaluacion
del Desempefio que contenga los principios mas generales de objetividad y sistematicidad
posibles que facilite y resuelva la situacion concreta de Justamente es posible definir la

hipétesis que regira el desarrollo de la investigacion:
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El Disefio de un Sistema de Indicadores sistémico y flexible capaz de enfrentar la
Evaluacion del Desempefio sobre una aplicacion profesional amistosa para los usuarios,
pondrd a la disposiciobn un instrumento conceptual y profesional que garantice la
comprension de lo sucedido en la organizacién durante un periodo de tiempo - en materia
de objetivo empresarial y los trasfigurados para cada area para proponer o tomar las
decisiones estratégicas y tacticas requeridas para alcanzar la mejora continua del objetivo

empresarial, siendo esta la idea a defender de la investigacion.

Para dar cumplimiento al objetivo de la Investigacion se trazan las Tareas siguientes:
1. Determinar las causas de las insuficiencias organizativas de la UEB de Compras y
Almacenes de la Empresa de Servicios a la Union del Niquel
2. Elaborar tareas para cada puesto de trabajo de la UEB de Compras y Almacenes.

3. Analizar en los indicadores actuales de elaboracion.

Para la realizacion del trabajo se desarrollaron diferentes estrategias especificas que se
exponen en forma de etapas:
| Etapa. Facto - Perceptible e Histérico - Logico — Comparativa.
Marco Contextual.
1. Revision y andlisis de la bibliografia mas actualizada.
2. Ordenamiento cronoldgico de los hechos mas esenciales.
3. Presentacion previa y definitiva de la Evaluacion del Desempefio
Marco Teorico.
1. Revision de las principales definiciones, procedimientos y métodos sobre la
evaluacion del desempefio.
2. Caracterizacion de la situacion actual del tema en el mundo, en Cuba, en la Union
del Niquel y en la empresa.
3. Andlisis critico de la Evaluacion del Desempefio y toma de posicion ante ellos
Caracterizacion de la Esfera de Actuacion.
1. Consideraciones generales sobre la Empresa de Servicios a la Unién del Niquel
2. Proceso de la Evaluacion del Desempefio en la Empresa de Servicios a la Union

del Niquel.
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Il Etapa. Disefio de soluciones

1. Propuesta del Sistema de Indicadores

2. Aplicacion y validacion del sistema de Indicadores

lll Etapa. Conclusiones y Recomendaciones

1. Evaluacion integral de la Investigacion.

2. Definicién de los resultados esenciales de las mismas

3. Redaccioén

de esas

consideraciones en

garantizando la coherencia con las conclusiones

términos de

recomendaciones,

El desarrollo de la investigacion demanda de la utilizacion de diferentes métodos y

técnicas de investigacion.

Capitulos | Estudios y disefios Método Técnica

I Estudio de la evolucién | Histérico — Légico Estudios de
historica y técnica del objeto | Empirico: Documentos.
de estudio en su dimension | Observacion, Entrevista
Internacional, Nacional, | Medicion, Encuesta.
Sectorial y empresarial. Comparacion.
Diagnostico de la evaluacion | Criterio de expertos Disefio de
del desempefio. Cuestionario indicadores

Toma de posicion
ante lo estudiado

Disefio  de indicadores
propuestos en la hipotesis.

Estado actual del problema

Hipotético- Inductivo.

Entrevistas,

Observacion.

Disefio del funciograma

Histérico — Lagico,
Sistémico, Estructural,

Funcional.

Metodizacion,
Abstraccion,
Induccion-

Deduccion.
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CAPITULO I: ESTUDIO DE LA EVOLUCION HISTORICA Y TEORICA DEL
PROCESO DE EVALUACION MENSUAL DEL DESEMPENO EN SU
DIMENSIONON INTERNACIONAL Y EMPRESARIAL

1.1 Evaluacion del desempefio humano

Las practicas de evaluacién del desempefio humano como plantean Koontz y O Donnell
1964, no son nuevas, ya que desde que el hombre le dio empleo a otro, su trabajo paso a
evaluarse. Aun los sistemas formales de evaluacién del desempefio no son recientes. La
historia cuenta que antes de la Fundacion de la Compafiia de Jesus, San Ignacio de Loyola
utilizé sistemas combinados de informes y notas de las actividades y tras la fundacion,
principalmente acerca del potencial de cada uno de los jesuitas. El sistema consistia en
autoclasificaciones hecha por los miembros de la orden, informes de cada supervisor
respecto de las actividades de su subordinados e informes especiales hechos por cualquier
jesuita que creyera poseer informaciones sobre su propio desempefio o el de sus colegas,

informaciones a las cuales el superior no podia tener acceso de otra manera.

En los Estados Unidos en 1842, el Congreso aprob6 una ley que obligaba a los Jefes de
departamento ejecutivo del Servicio Publico Federal a hacer un informe anual en el que
decia, entre otras cosas, si cada uno de los subordinados habia sido aprovechado
correctamente, y si la destitucion de unos para permitir la admision de otros conduciria a un
mejor desempefio en el Servicio Publico. En 1845, el entonces Presidente de los Estados
Unidos de Ameérica, James Polk, ordend que esos informes les fueran enviados
directamente. En el transcurso de las décadas siguientes se experimentd y se abandoné
una enorme cantidad de sistema de evaluacion. A partir de 1880, el Ejército Americano
desarrollo un sistema de evaluacién mas funcional que impresioné al Presidente Benjamin
Harrison, quien inicialmente sugirio y después dio una orden en la que exigia a los
departamentos adoptar el sistema utilizado por el Ministerio de la Defensa, lo que fue
realizado con poca uniformidad. Hasta hoy los departamentos del poder ejecutivo

americano no poseen un sistema comun de evaluaciéon del desempefio.
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La experiencia militar fue tan rapidamente asimilada por el mundo empresarial, que en
1918, la General Motors ya poseia un sistema de evaluacion formal para su ejecutivo. Sin
embargo, a partir de la Segunda Guerra Mundial, los sistemas formales y escritos de

evaluacion del desempefio tuvieron un desarrollo efectivo.

Durante mucho tiempo, los administradores se preocuparon exclusivamente de la eficiencia
de la maquina, como medio de aumentar la productividad de la empresa. La propia Teoria
Clasica de la Administracion — denominada por algunos autores de la maquina — llegé al
colmo de intentar aumentar la capacidad Optima de la maquina, dandole dimensiones
paralelas al trabajo del hombre y expidiendo con bastante precision el tipo de fuerza motriz
requerido, el rendimiento potencial, el ritmo de operacion, la necesidad de lubricacion, el
consumo energeético, la asistencia periddica para su mantenimiento y el tipo de ambiente

exigido para su funcionamiento.

A partir de la humanizaciéon de la teoria de la administracion y con el surgimiento de la

Escuela de las Relaciones Humanas, ocurrié una reversion de este enfoque, y la principal

preocupacion de los administradores pas6 a ser el hombre. Los mismos aspectos

anteriormente colocados frente a la maquina pasaron a colocarse ahora frente al hombre.

Algunas investigaciones surgieron:

e ¢ COmo conocer y medir la potencialidad del hombre?

e ;Como llevarlo a aplicar totalmente ese potencial?

e ¢ Qué lleva al hombre a ser mas eficiente y mas productivo?

e ;Cudl es la fuerza béasica que impulsa sus energias a la accion?

e (;Cudles son sus necesidades de mantenimiento para un funcionamiento estable y
duradero?

e (Cual es el ambiente mas adecuado para su funcionamiento?

Obviamente, surgieron muchas respuestas que provocaron una gama enorme de
informaciones e hicieron posible el surgimiento de técnicas administrativas capaces de

crear condiciones para una efectiva mejoria del desempefio humano dentro de la empresa.
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Con los primeros estudios sobre la motivacion humana surgioé la Teoria Behaviorista de

Administracion la, preocupada no solamente por el comportamiento individual del hombre

dentro de la empresa, sino principalmente, por el propio comportamiento organizacional.

Segun este nuevo enfoque, mediante el trabajo el hombre alumbra consciente o

inconscientemente las perspectivas de satisfaccion y de autorrealizacion que las

actividades que desarrolla le permitira alcanzar investigaciones qué revelaron ciertas
aspiraciones fundamentales que condicionan el comportamiento humano dentro de la
empresa:

1. Deseo de sentirse necesario e importante para la organizacion a la que pertenece.

2. Deseo de sentir el interés del jefe por su éxito o bienestar.

3. Deseo de recibir reconocimiento y aprobacion por lo que hace, principalmente cuando
tiene éxito y cuando produce provecho a la organizacion.

4. Deseo de recibir consideracion y respecto por medio de un tratamiento capaz de
mantener su amor propio y su auto apreciacion.

5. Deseo de participar y de sentirse integrado y feliz dentro de un ambiente de relaciones
humanas compatibles.

6. Deseo de sentirse comprendido por sus superiores en cuanto a los problemas
personales que lo afectan y que muchas veces condicionan su pensamiento y su
accion.

7. Percepcion de posibilidades claras de permanencia en la organizacion, de progreso y
de futuro.

8. Visualizacién de los objetivos organizacionales capaces de hacerlo sentirse orgulloso

de ser miembro de la organizacion.

1.2 Analisis, definiciones y objetivos sobre la Evaluacion del Desempefio.

Diversos autores coinciden en sefialar los objetivos de cualquier programa de Evaluacion

de Desemperio, entre estos pueden mencionarse los siguientes:

Adecuar el trabajador al cargo; distribuir incentivos salariales; permitir el mejoramiento de
las relaciones empresa-empleado; establecer controles sobre la conducta de las personas
o provocar cambios en ella; detectar necesidades de adiestramiento; tomar decisiones de

despido; manejar la politica de sueldos y salarios. Sin embargo, las organizaciones
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tradicionalmente han utilizado estos procesos, casi exclusivamente, para tomar decisiones

relativas a premios y sanciones para el Recurso Humano.

Para conocer acerca de lo que es la Evaluacion de Desempefio, sus objetivos, principios,
métodos de evaluacion, importancia y ventajas, a continuacion se elaborara un marco

tedrico que propiciard una mejor comprensién del tema.
Evaluacion y definiciones del desempefio.

Diversos autores, como Ayalas 2004, Chiavenato 2001, Cuesta 2005, Ruiz 2008, al
referirse a la Evaluacién de Desempefio muestran diversas definiciones entre las que se

puede sefnalar:

e La Evaluacion del Desempefio es un sistema de apreciacion del desempefio del
individuo en el cargo y de su potencial de desarrollo. Toda la evaluacion es un
proceso para estimar o juzgar el valor, la excelencia, las cualidades o el status de
algun objeto o persona. Es un medio a través del cual se pueden encontrar problemas
de supervision de personal, de integracion del empleado a la empresa o al cargo que
ocupa actualmente, del no aprovechamiento de empleados con un potencial mas

elevado que aquel que es exigido para el cargo; de motivacion.

e Es sumamente importante la relacién de la evaluacién con el puesto, ya que si ho
sucede asi, la misma carece de validez. Se entiende que la evaluacion es practica
cuando es comprendida por evaluadores y empleados. Un sistema complicado puede

conducir a confusion, suspicacia y conflictos”. ( Werther y Davis 1992).

e La Evaluacion de Desempefio es una técnica o procedimiento que tiende a apreciar,
de la forma mas sistematica y objetiva posible, el rendimiento de los empleados de
una organizacion. Esta evaluacién se realiza sobre la base del trabajo desarrollado,
los objetivos fijados, las responsabilidades asumidas y las caracteristicas personales.
Todo ello con vistas a la planificacion y proyeccion de acciones futuras de cara a un
mayor desarrollo del individuo, del grupo y de la organizacion. (Harper & Lynch,
1992).

e La Evaluacion de Desempefio es el procedimiento continuo, sistematico, organico y

en cascada, de expresién de juicios acerca del personal de una empresa, en relacion
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con su trabajo habitual, que pretende sustituir a los juicios ocasionales y formulados

de acuerdo con los mas variados criterios (Puchol, 1995).

e La evaluacion del desempefio es un proceso sistematico mediante el cual se evalta el

desempeiio del empleado y su potencial de desarrollo de cara al futuro (Gibson 1997).

e Es el proceso en el cual se mide el grado en que cada trabajador mantiene su
idoneidad y cumple los objetivos del cargo o puesto de trabajo que desempeiia
(eficacia), asi como la forma en que utiliza sus recursos para lograr dichos objetivos
(eficiencia). (Martinez, 1998).

e La evaluacion del desempefio constituye el proceso por el cual se estima el
rendimiento global del empleado. La mayor parte de los empleados procura obtener
retroalimentacion sobre la manera en que cumple sus actividades y las personas que
tienen a su cargo la direccibn de otros empleados deben evaluar el desempefio
individual para decidir las acciones que deben tomar. ( Molina, 2000).

e Cuando un programa de evaluaciéon del desempefio esta bien planeado, coordinado y
desarrollado, normalmente trae beneficios a corto, mediano y largo plazo. Los
principales beneficiarios son, generalmente, el evaluado, el jefe, la empresa y la
comunidad. (Chiavenato 2001).

e La Evaluacion del desempefio constituye uno de los subsistemas de la Gestidén de
Recursos Humanos, siendo un instrumento altamente productivo para la organizacion,
ya que a través de este se logran varios resultados claves para el éxito de toda

empresa, en el Area de los Recursos Humanos ( Martin, 2002).

¢ La Evaluacion del Desempefio es una apreciacion del desempefio de una persona en
el cargo al cual ha sido asignado, es util para determinar si existen problemas en
cuanto a la supervision de personal, en cuanto a la integracion de un trabajador a la
organizacion, a desacuerdos, al desaprovechamiento del potencial de un trabajador,
guién podria desempefiarse mejor en otro cargo, etc. En resumidas cuentas, puede
decirse que la Evaluacion del Desempefio es determinante para verificar si la politica

de recursos humanos de una organizacion es la correcta o no. (Salinas ,2003).

10
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e La evaluacion del rendimiento laboral de los colaboradores es un proceso técnico a
través del cual en forma integral, sistémica y continua realizada por parte de los jefes
inmediatos se puede valora el conjunto de actitudes, rendimientos y comportamiento
laboral del colaborador en el desempefio de su cargo y cumplimiento de sus
funciones, en términos de oportunidad, cantidad y calidad de los servicios producidos.
(Ayalas, 2004).

e La evaluacién del desempefio o evaluacion del rendimiento o0 evaluacion de la
actuacion o perfomance appraisal , o evaluacion del desempefio por competencia
laborales , es el proceso o actividad clave de la Gestion de los Recursos Humanos
consistente en un procedimiento que pretende valorar , de la forma mas sistemética y
objetiva posible el rendimiento o desempefio de los empleados en la

organizacion.(Cuesta, 2008).

e Se entiende como parte de la evaluacion del desempefio de los trabajadores, la
administracién, de conjunto con la organizacién sindical, podran incluir otros
indicadores ya sean de resultados, de procesos, de caracter general, asi como
aquellos asociados a los valores definidos por la empresa u organizacion superior de
direccion, los que unidos, propician que la empresa trabaje por alcanzar un alto

desempeiio. (Tapanes, 2009).

e La evaluacion del desempefio es una apreciacion del desenvolvimiento o de una
persona en el cargo al cual ha sido asignado, es Util para determinar si existen
problemas en cuanto a la supervision del personal, en cuanto a la integracion de un

empleado a la organizacion.( Ruiz, 2010).

El objetivo de la Evaluacion de Desempefio proporciona una descripcion exacta y
confiable de la manera en que el empleado lleva a cabo el puesto. Los sistemas de
evaluacion deben estar directamente relacionados con el puesto y ser practicos y
confiables. Es necesario que tengan niveles de medicidbn o estandares completamente
verificables. Directamente relacionados con el puesto se entiende que el sistema califica
Gnicamente elementos de importancia vital para obtener éxito en el puesto. Si la evaluacion

no se relaciona con el puesto, carece de validez. Se entiende que la evaluacién es practica
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cuando es comprendida por evaluadores y evaluados. Un sistema complicado puede

conducir a confusion o generar suspicacia y conflicto.

También sus definiciones tienen como objetivo, para la aplicacion del trabajo, de
proporcionar una descripcion exacta y confiable de la manera en que el empleado lleva a
cabo su puesto.

Un sistema estandarizado para toda la organizacion es muy util, porque permite practicas

iguales y comparables.

En determinados paises de alto nivel de industrializacion, se ha llegado incluso a la

estandarizacion de evaluaciones del desempefio entre diversas industrias del mismo ramo.

Los objetivos fundamentales de la Evaluacion del Desempefio también permiten
condiciones de medida del potencial humano en el sentido de determinar su plena
aplicacion, proporcionan oportunidades de crecimientos y condiciones de efectiva
participacion a todos los miembros de la organizacion, teniendo presente por una parte los
objetivos organizacionales y por la otra, los objetivos individuales. Otros de sus objetivos
es permitir el tratamiento del Capital Humano como un recurso béasico de la organizacién y
cuya productividad puede ser desarrollada indefinidamente, dependiendo por supuesto, de

la forma de administracion.

El analisis de las diferentes definiciones, dada por los autores enunciados, sugiere en
esencia que todo sistema de Evaluacion del Desempefio debe realizar una valoracion lo
mas objetiva posible acerca de la actuacion y resultados obtenidos por la persona en el
desempefio diario de su trabajo; poniéndose de manifiesto la dptica de la evaluacion la
cual pudiera decirse tiene caracter histérico y prospectivos hacia futuro y pretende integrar

en mayor grado los objetivos organizacionales con los individuales.

Dentro de la organizacién las evaluaciones cubren varios propésitos. Es criterio de autores
que cuando los sistemas de Evaluacion del Desempefio estan bien planteados,
coordinados y desarrollados, normalmente trae beneficios a corto, mediano y largo plazo
para el individuo, el jefe, la empresa y la comunidad relacionados con el puesto y ser

practicos y confiables.
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Los autores consultados en este trabajo no conceptualizan la Evaluacion del Desempefio
como una técnica perfecta; sino como un procedimiento técnico que puede dar respuesta a
las contradicciones y los problemas; lo mas importante es determinar la técnica mas

apropiada y eliminar los prejuicios del evaluador.

La existencia de rasgos positivos que son abordados en la literatura especializada
referidas a las distintas definiciones sobre la Evaluaciéon de Desempefio, entre los que se
encuentran los siguientes: permite implantar nuevas politicas de compensacion, ayuda a
tomar decisiones de ascenso o ubicacion, mejora el desempefio y determina si existe
necesidad de volver a capacitar, detectar errores en el disefio del puesto de trabajo y
ayuda a observar si existen problemas personales que limiten al trabajador en el

desemperio del cargo.

Dada las distintas conceptualizaciones de la evaluacion del desempefio segun
Williams(2010),define la evaluacion del desempefio como el procedimiento mediante el
cual se evalla la actuacién de un empleado teniendo en cuenta el desempefio del cargo y
su conocimiento relacionados con las tareas y funciones diarias siempre que estén
interrelacionada con los 3 elementos fundamentales en una organizacién que son la
mision, vision y objeto social en funcién de la mejora permanente de su desempefio

integral.

La evaluacion del desempefio es un concepto dinamico. Ademas constituye una
herramienta de direccién imprescindible en la actividad administrativa, es un medio a
través del cual es posible localizar problemas tales como: de integracion de los
trabajadores a la organizacion o al cargo que ocupa, de desacuerdos, de
desaprovechamiento de potencialidades y de motivacién. De ahi que la evaluacion del
desempefio puede ayudar a determinar la falta de desarrollo de una politica de recursos
humanos adecuada a las necesidades de la organizacion. Es decisivo considerar que el
eslabon entre la estrategia de una organizacion y el comportamiento individual es la
evaluacion del desemperfio, por lo que es de vital importancia prever, entre los aspectos a
evaluar, aquellos que en mayor media resultan aportes individuales al logro de la estrategia

organizacional.
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Modelos de Evaluacion del Desempeiio.

La tarea de evaluar el desempefio es un aspecto fundamental en la Gestion de los
Recursos Humanos de las entidades. La misma es una funcidn esencial y de una manera u
otra cada entidad lleva a cabo la suya, al tomar en cuenta los criterios, modelos,
metodologias que a consecuencia de los grandes cambios que ocurren en el mundo

moderno se perfeccionan cada dia mas.

La Evaluacion de Desempefio es dificil hacerla bien, dado que esta sujeta a tres

importantes improbabilidades que normalmente ocurren en las organizaciones que son:

a) Improbabilidad semantica: dada la dificultad de explicar claramente los criterios sobre
los que se basara dicha evaluacion; la cuestion de especificacion y de ambigledad.
Ademas la imposibilidad de registrar y ponderar todos los acontecimientos que fundamenta

la evaluacion.

b) Improbabilidad sintéactica: producida por la dificultad de administrar los mismos criterios

de evaluacion homogéneamente a lo largo de todo el proceso y en toda la organizacion.

c) Improbabilidad pragmética: condicionada por la estructura politica que asume la
organizacion frente a este proceso. En particular, los acuerdos y desacuerdos entre
evaluador y evaluado acerca del mismo proceso evaluativo. (Coello, 2006).

A pesar de las improbabilidades expuestas anteriormente es inevitable y hasta injustificable
en un contexto de asignacién y ascenso de roles como es la organizacién abstraerse de
evaluar y emitir juicios, ya sea explicitos o implicitos acerca de las conductas y el
desempefio del ser humano por la necesidad de éste de ser justamente evaluado y

reconocido.

A continuacion se analizaran una serie de modelos de Evaluacion de Desempefio, dadas
por los investigadores mas reconocidos.

Modelo de Evaluacion de Desempefio dado por Martin, 2002.

El modelo es soOlo una propuesta de como se debe elaborar un modelo de Evaluacion de

Desempefio, es decir soélo se refiere a los tipos de parametros que se deben evaluar, los
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parametros que se sefialan aqui son solo como ejemplo. En esta propuesta se sefiala que

toda Evaluacion de Desempefio debera tener presente los siguientes parametros:

. Valores de la Organizacion.
. Factores Cuantitativos del Puesto de trabajo.
. Factores Cualitativos del Puesto de trabajo.

Como ya se menciona antes esta propuesta es general, y para conformar una Evaluacion
de Desempefio se debe tener siempre presente que: Los sistemas de evaluacion deben
estar directamente relacionados con el puesto, es decir con el disefio del puesto de trabajo,

si esto no se cumple, entonces la evaluacion carece de validez.

Cumpliendo con esto a la hora de disefiar una Evaluacion de Desempefio se debe
considerar que no todos los evaluados tienen las mismas funciones, ni las mismas
capacidades por eso es que no se puede aplicar una misma evaluaciéon a todos por igual.
Algo que no se debe olvidar es que cada elemento a evaluar debe tener un criterio de
medida siendo esto lo mas importante de la evaluacion, porque el mismo debe ser
verificable en todo momento. Cuando se dice "criterios de medida" es para referirse a una
escala fijada con anterioridad para cada aspecto a evaluar. Con criterios de medida bien
definidos se tiende a reducir los errores de caracter subjetivo del evaluador.

A través de una técnica de trabajo con expertos de experiencia y conocimiento suficiente

en el aspecto que se evalla, se logra con sus opiniones que:

Primero:

Decidir cuales son los parametros que deben ser medidos en:
. Valores de la Organizacion (Reglamentos Internos, Codigos de Etica).

o Factores Cuantitativos del Puesto de trabajo (Disefio Puesto de Trabajo,

Profesiogramas, contenido de trabajo).

e Factores Cualitativos de Puesto de Trabajo. (Perfil de Puesto, Caracteristicas y
Habilidades Personales que requiere el puesto).

Segundo:

Establecer los criterios de medidas y escalas de evaluacion para cada aspecto de la
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Evaluacion de Desempefio. Indiquen la importancia que tiene cada elemento a evaluar, es
decir, que peso tiene cada uno en el resultado final de la Evaluacion de Desempefio. Este
procedimiento esta relacionado con el método de suma ponderada. El peso de cada
elemento no es conocido por el evaluador, y entonces los errores de caracter subjetivo de

este se veran disminuidos.

Tercero:
Decidir cual es el método de evaluacion de desempefio mas apropiado a utilizar para cada

caso.

Cuarto:
Indicar los demas elementos que se deben tener en cuenta en la Evaluaciéon de

Desempefio tales como:
e Con que frecuencia se realizaran las evaluaciones.
e« Como se llevara a cabo el proceso.

« Como se ejecutard el plan de accion sobre los resultados de la Evaluacién (Propuestas
de Medidas).

o Otros aspectos de interés necesarios.

La evaluacion final se obtiene de la suma de todos los puntos obtenidos en la evaluacion
entre la cantidad de elementos evaluados y los resultados se adecuan a la siguiente

escala.

o Excelente, superior a 8 Siendo mejor cuanto mas se acerque a 10.
e Bueno desde 7.9 hasta 6.

e Aceptable desde 5.9 hasta 4.

e Malo menor de 3.9 Siendo mas malo cuanto mas se acerque a 0.

Las conclusiones de la Evaluacion de Desempefio tendran diferentes finalidades, una de
ellas sera poner un plan de medidas para mejorar el desempefio que reflejara la medida
planteada y el periodo de tiempo para cumplirla. Aqui es cuando se realiza la entrevista de

Evaluacion de Desempefio logrando que sea lo mas fructifera posible para ambas partes.
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Se deberd lograr un acuerdo sobre la fecha en que seran discutidos el plan de medidas
nuevamente, con el objetivo de verificar su cumplimiento, esta fecha debera ser fijada
antes de la préxima evaluacion, es decir, no se debe esperar a que llegue la Evaluacion de
Desempefio para analizar el plan de medidas porque no se sabria como va el mismo y por
tanto no estaria a tiempo para corregir las desviaciones que tenga. Siendo Optimo, por
ejemplo, que si la Evaluacion de Desempefio se realiza cada seis meses, entonces el plan
de medidas propuesto en la ultima Evaluaciéon de Desempefio se debera chequear tres o

cuatro meses después de la misma.

Otra de las finalidades es demostrar si el trabajador es idoneo o no en su puesto de
trabajo. En empresas que atraviesan el proceso de Perfeccionamiento Empresarial esta es
fundamental en los trabajadores para mantenerse en su puesto.

Modelo de Evaluacion del Desempefio dado por Chiavenato; 2006.

Este modelo parte de la formulacibn de una serie de preguntas, entre las que se

encuentran:
1. ;Quién?
Evaluado: Todos los empleados.

Evaluadores: supervisor; otros supervisores, iguales o colegas, el propio empleado,

subordinados, gerente de personal, consultor externo, combinacién de grupo.
2. ¢El qué?
Objetivos: seres humanos.
Tiempo de referencia: desempefio actual, potencial futuro.
Especificaciones: rasgos personales, resultados alcanzados.
3. ¢Por qué?
» Mantener la fuerza de trabajo.
» Mejorar el desempefio.

» Determinar necesidades de entrenamiento en la organizacion.
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» Determinar oportunidades de desarrollo personal.
» Base para promociones, transferencias, desvinculaciones.
» Base para aumentos salariales.
» Auxilio en los procesos de reclutamiento, seleccién, colocacion e integracion.
» Mecanismo de retroaccion y comunicacion.
4, ¢Cuando?
Formal: anualmente, semestralmente, y trimestralmente.
Informal: semanalmente, diariamente, continuamente.
5. ¢Donde?
En el cargo: en la oficina del jefe, en el local de trabajo del subordinado, en cualquier lugar.

Fuera del cargo: en la oficina del consultor, en un local recreacional o social, en cualquier
lugar.

6. ¢COmo~?

Métodos:

Tradicionales: escalas de clasificacion, comparaciones de empleados, ensayos de forma

libre, entrevistas, incidentes criticos.

Modernos: centro de evaluacion, administracion por objetivos, contabilidad de valores

humanos.

La autora considera que por la valia de los aportes dados por los investigadores
anteriormente explicados constituyen los mas factibles aplicar en el proceso de evaluacion

mensual del desempefio.

1.3 Métodos de Evaluacion del Desempefio
La evaluacién del desempefio humano puede efectuarse por intermedio de técnicas que
varian intensamente no soélo de una a otra empresa, sino aun dentro de la misma empresa,

ya se trate de niveles diferentes de personal o de éareas de actividades diversas.
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Generalmente el sistema de evaluacion del desempefio humano atiende determinados
objetivos trazados con base de una politica de aplicacion del personal. Es asi como las
politicas de aplicacion del personal varian de acuerdo a con la empresa. No es de extrafar,
por lo tanto, que cada empresa desarrolle su propio sistema para medir la conducta de sus
empleados. Como de manera general, la aplicacion del personal se define al nivel y la
posicion de los cargos, usualmente las empresas utilizan mas de un sistema de evaluacion.
Es relativamente comun encontrar empresas que desarrollan sistema especifico conforme
al nivel y las &reas de distribucién de su personal como: sistema de evaluacién del personal
no calificado, del personal burocrético, del personal en el nivel de supervision, del personal
con el nivel de jefatura, de ejecutivos, del personal de ventas, etc. Cada sistema atiende a
determinados objetivos especificos y a determinadas caracteristicas de las varias

categorias de personal.

Hay varios métodos de evaluacion del desempefio humano y cada uno presenta sus
ventajas y sus desventajas y relativa adecuacion a determinados tipos de cargos y
situaciones. Se pueden utilizar varios sistemas de evaluacion de desempefio, como
estructurar cada uno de ellos en método diferente, adecuado a los niveles y a las
caracteristicas de los cargos de los evaluados. Esa adecuacion es de importancia
fundamental para el buen funcionamiento y para la obtencion del resultado del método. No
por demas repetir que el sistema de evaluacion del desempefio humano es un medio, un

método, una herramienta, no un fin en si mismo.

Es un medio para obtener datos e informaciones que pueden ser registrados, procesados y
canalizados para la toma de decisiones y medidas que traten de mejorar e incrementar el
desempeiio humano dentro de las organizaciones. Se dice que la evaluacion del
desemperio, en el fondo, no es mas que un buen sistema de comunicacion que actua en el
sentido horizontal y vertical de la organizacion. Las evaluaciones del desempefio, para que
sean eficaces, deben basarse enteramente en los resultados de la actividad del hombre en

el trabajo, y nunca en sus caracteristicas de personalidad.
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Tipos de técnicas de evaluacion del desempefio

TECNICAS Y EJEMPLOS

VENTAJAS

LIMITACIONES

Medidas objetivas

Ausentismo

- Simples, precisas,

objetivas

- No refleja diferentes tipos
de ausencias (médicas,
injustificadas)

- No refleja diferencias
individuales en la calidad y

cantidad de trabajo

Productividad

- Simple, precisas, objetivas

- Tiene dificultades para
medir el nivel gerencial.

- Al nivel no gerencial no
considera las condiciones de
trabajo

Medidas subjetivas

Escalas gréficas

- Clara, facil de discutir,

multidimensional

- Sujeta a distorsiones como
la tendencia central, afecto
de falsedad

Escala de eleccion forzada

- Mas dificil de distorsionatr,

multidimensional

- Dificil de construir,
antagoniza con el evaluador,
forzado a escoger entre
alternativas indeseables y
puede forzar diferencias
donde ellas son

insignificantes

Escalas de incidentes

criticos

- Mayor acuerdo entre
evaluadores, hace que los

evaluadores piensen sobre

- El evaluador tiene cierta
dificultad de registro, demora

cierto tiempo para construir
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los comportamientos

especificos por evaluar

las escalas

Métodos de la distribucion
forzada

- Ayuda a eliminar
enfrentamientos y orienta al
evaluador atento a las

influencias e inclinaciones

- Cuando es aplicada en
grupo grande, no representa
una situacion real; fuerza

diferencias

Método de escala grafica.

El método de escala gréafica es indudablemente el método de evaluacion del desempefio
mas utilizado y divulgado. Aparentemente, es el método mas simple. Sin embargo, su
aplicacion requiere una multiplicidad de cuidados a fin de neutralizar la subjetividad y el
perjuicio del evaluador, que pueden interferir. Algunos autores hacen serias criticas a la
escala gréfica, principalmente por la necesidad de aplicacion de ciertos criterios y
procedimientos matematicos y estadisticos en cuanto a la elaboraciéon y montaje vy,
principalmente, al procesamiento de los resultados. Esos criterios y procedimientos
matematicos estadisticos se hacen necesarios para corregir las distorsiones de orden

personal de los evaluadores.

En este método su utilizan instrumentos matematicos y estadisticos. Se rechaza en
colectivo: porque entrega informacién subjetiva, debido a que esta sujeto a distorsiones e
inferencias. Se acepta a nivel individual, porque la autoevaluacién es subjetiva y por esto

se adecua al método que deseamos aplicar.

Método de escogencia forzada.

Es un método de evaluacion del desempefio desarrollado por un equipo de técnicos
americanos durante la Segunda Guerra Mundial para la seleccién de oficiales de las
Fuerzas Armadas Americanas que deberian ser promovidos. El ejército americano estaba
preocupado por obtener un sistema de evaluacion que neutralizara los efectos de halo, el

subjetivismo y el proteccionismo tipicos del método de la escala grafica y permitiera
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resultados de evaluacion mas objetivos y validos. Los métodos hasta entonces utilizados no
permitian resultados eficientes y el método de la escogencia forzada aplicado
experimentalmente logré resultados ampliamente satisfactorios, que posteriormente fueron
implicados y adaptados en varias empresas.

El método de la escogencia forzada consiste en evaluar el desempefio de los individuos por
intermedio de frases descriptivas de determinadas alternativas de tipos de desempefio
individual. De cada bloque, el conjunto compuesto de dos, cuatro o mas frases, el
evaluador debia escoger forzosamente apenas una o dos, las que mas se identificaran al
desempefio del empleo evaluado. De ahi, la denominacion de “escogencia forzada”.

Se rechaza a nivel individual y colectiva, por que es muy rigido y por el hecho de elegir
forzosamente, van a ver respuestas que no se ajustaran a las caracteristicas reales de la
persona. No se rescatan las cualidades que se pueden potenciar en una persona. Se

necesita una complementacién de la informacion.

Ventajas del método de escogencia forzada.

El método de la escogencia forzada tiene las siguientes ventajas:

1. Proporciona resultados mas confiables y exentos de influencias subjetivas y personales.
2. Su aplicacién es simple y no exige una preparacion intensa o sofisticada de los

evaluadores.

Desventajas del método de la escogencia forzada.

El método de la escogencia forzada presenta también las siguientes desventajas:

1. Su elaboracién es compleja y exige planeamiento riguroso y demorado.

2. Es un método fundamentalmente comparativo y discriminativo, y presenta resultados;
globales; discrimina apenas a los empleados buenos, medios y deébiles, sin mayor
informacion.

3. Cuando es utilizado para fines de desarrollo de recursos humanos, necesita una
complementacién de informaciones sobre necesidades de entrenamiento y potencial de

desarrollo, etc.
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Método de investigacion de campo.

Es un método de evaluacion del desempefio desarrollado a base de entrevista con el
superior inmediato, en las que se verifica y evalia el desempefio de los subordinados,
investigandose las causas, los origenes y los motivos de tal desempefio, por medio del
analisis de hechos y de situaciones. Es un método de evaluacion mas amplio que permite,
ademas de un diagnéstico del desempefio del empleado, la posibilidad de planear
juntamente con el superior inmediato su desarrollo en la empresa y en su funcion.

Uno de los problemas mas serios del planteamiento y del desarrollo de recursos humanos
de una empresa es la necesidad de feedback de datos sobre el desempefio que los
empleados admitidos, integrados y entrenados por el 6rgano de personal efectdan en sus
cargos. Sin ese feedback de datos, la seccion de personal no tiene material para medir,
controlar y hacer seguimiento de la adecuacién y la eficiencia de sus servicios. Con este fin,
el método de investigacion de campo puede tener enorme gama de aplicaciones, permite
evaluar el desempefio y sus causas, planear en conjunto con la supervision inmediata los
medios para su desarrollo y, principalmente, hacer seguimiento del desempeiio del
empleado de una forma mas dinamica que en otros métodos de evaluacion del desempefio.
A través de este método, se puede detectar en qué areas el integrante del grupo esta
capacitado y de esta forma potenciar y en el caso de tener algunas areas deficientes

capacitarlo para mejorar su rendimiento.

Método de los incidentes criticos.

Es un método de evaluacion del desempefio bastante simple y relativamente preciso. Fue
creado y desarrollado por los especialistas de las Fuerzas Armadas Americanas durante la

Segunda Guerra Mundial.

Caracteristicas del método.

El método de los incidentes criticos se basa de que en el comportamiento humano existen
ciertas caracteristicas fundamentales capaces de llevar a resultados positivos (éxito) o
negativo (fracaso). El propio nombre define sus caracteristicas principales. Es una técnica
sistematica por medio de la cual cada superior inmediato investiga, observa y registra los

hechos (positivos 0 negativos), mas destacados y significativos del desempefio de cada
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subordinados en sus tareas. Considérese, por ejemplo, la productividad como factor de
evaluacion y el formulario de evaluacion de acuerdo con el método de los incidentes criticos
no exige planeamiento y montaje previos. Su aplicacion puede dividirse en tres fases
distintas:

Este es un método que no se preocupa de las caracteristicas situadas, dentro del campo de
normalidad sino exactamente en aquellas caracteristicas muy positivas 0 muy negativas.
Los aspectos positivos deben realizarse y preferiblemente utilizarse, en tanto los negativos
deben corregirse y eliminarse.

El método que finalmente sera utilizado, sera una mezcla del método de Investigacion de
Campo y el método de los Incidentes Criticos.

Se rechaza a nivel individual y colectivo algunos aspectos porque es muy rigido y no
permite ver a las personas que se desarrollan normalmente, para ayudar a potenciarlas,
tiene opciones muy extremistas.

Existe una gran variedad de otros métodos de evaluacion del desempefio que se citan
resumidamente, ellos son los siguientes:

e EIl método de Comparacion por Pares, este método compara a los integrantes del
grupo en turnos de a dos y se anota cual es el que se considera mejor en cuanto a
desemperio, se rechaza el método por que discrimina, no se puede distinguir en
que area cada uno es mejor, ya que se pueden presentar distintas cualidades en
las personas y se hace dificil distinguir uno de otro.

e El método de Frases Descriptivas este método utiliza frases para definir el
desempefio de cada integrante y el evaluador sélo debe elegir aquellas que a su
juicio este de acuerdo con las caracteristicas de la persona. Se rechaza porque, es
muy simple y subjetivo, no entregara resultados claros sobre lo que se desea medir.

e El Método Autoevaluacion es el método mediante el cual se le pide al integrante del
grupo hacer un analisis sincero de sus propias caracteristicas de desempefo. Se
acepta el método y se utilizard conjuntamente con el método Escala Grafica con
utilizacion de puntos.

e El Método de Evaluacion de Resultados es el método por medio del cual, el propio
empleado es solicitado para hacer un sincero analisis de sus propias caracteristicas

de desempefio. Puede utilizar sistemas diferentes, inclusive formularios basados en
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esquemas presentados en los diversos métodos de evaluacion del desempefio ya
descrito. Se acepta el método se utilizard a nivel individual y ayudara a medir el
rendimiento real de cada integrante de la UEB.
A nivel individual se utilizaran método tales como: método de escala grafica con utilizaciéon
de puntos, método de Auto evaluacion y método de Evaluacion de Resultados. Y a nivel de
Colectivos se utilizaran los métodos, de Investigacion de Campo e Incidentes Criticos se
elige este tipo de evaluacion por ser una prueba que entrega informacion subjetiva una vez
que es aplicada a los integrantes de la empresa, individualmente y asi poder medir los

niveles de desempefio.

1.3 Métodos de Evaluacion del Desempefio
Aunque la evaluacion del desempefio sea definida como una técnica de mejoramiento
profesional, esta llena de objetivos relacionados con la justificacion de salarios, con la
eliminacién de malos funcionarios, con la correlacidon de la actuacién del empleado con los
resultados obtenidos. Alonso, 2006 hace hincapié en que esos objetivos son seriamente
perjudicados por los siguientes obstaculos:
¢ Dificultades en reunir informacion adecuada y mantener actualizada.
e Desconfianza en cuanto a la utilizacion de esas informaciones.
e Manera de conducir la entrevista de evaluaciéon como si fuera tarea de rutina.
Existen dos tipos de barreras que perjudican el proceso de evaluacion del desempefio.
1. Barreras metodolégicas, inherentes a los formularios y al funcionamiento de los métodos
de evaluacion:
¢ Dificultad en la recoleccién de la informacion sobre el desempefio.
¢ Dificultad de andlisis del desempefio del empleado.
2. Barreras de conducta profesional, como: recelos, preocupaciones y prejuicios que se
desarrollan en las personas que aprecian y que estan siendo apreciadas.
e Obstaculos politicos, la mayoria de las personas cree que el superior conduce el
método de evaluacion segun sus conveniencias personales.
e Obstaculos interpersonales, que surgen de la confrontacibn cara a cara, del

evaluador con el evaluado en las entrevistas de evaluacion. Algunos autores utilizan
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la expresion “creyéndose Dios”, para expresar la posicién del evaluador cuando

juzga el desempefio del subordinado.
Al hacer una sintesis sobre la situacion actual de la evaluacion del desempefio, segun
refiere Alonso, (2006).
1. Los sistemas de evaluacién tienen muchos propdésitos.
2. La racionalidad de las evaluaciones no es muy clara, ni es fuerte, ni convincente.
3. A medida que transcurre, la evaluacion se vuelve mas dificil.
4. Hay una pequefa o ninguna evidencia de que los sistemas de evaluacion cumplan sus
objetivos.
Huse afirma, por otro lado, que la razén fundamental para la falla de la evaluacion del
desempefio es exactamente “la falla de la administracion en definir claramente los objetivos
y establecer técnicas especificas de evaluaciéon del desempefio, designadas para alcanzar
aquellos objetivos”, sefiala ademas, cinco objetivos diferentes de la evaluacion del
desempeiio:
1. Conjugar objetivos organizacionales con los de mejoramiento del desempefio, el
subordinado necesita conocer sus objetivos y obtener feedback sobre su desempefio y
sobre las areas de perfeccionamiento.
2. Adecuar la administracién de salarios (el gerente necesita revisar el desempefio de sus
subordinados para remunerar el salario adecuado).
3. Archivar informaciones para fines administrativos futuros; promociones, transferencias y
retiros.
4. |ldentificar necesidades de entrenamiento: la organizacion necesita mantener informacion
actualizada sobre las capacidades y limitaciones de sus empleados para desarrollar
programas periodicos y adecuados de entrenamiento.
5. Mejorar la seleccion de nuevos empleados: si una organizacion pretende tener un
sistema valido de seleccion, necesita desarrollar criterios propios para validar sus
instrumentos de seleccion.
Odiorne afirma que los programas de evaluacion del desempefio se vuelven tan comunes,
que frecuentemente crean en los encargados de su aplicacion una fuerte tendencia al

descuido. Cuando el descuido domina esa actividad, la vision que se debe tener de los
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empleados se hace confusa y la validez de las evaluaciones es discutible. Para Odiorne,
algunos de los errores mas comunes relativos al criterio de evaluacion son los siguientes:

1. Presumir que un hombre esta trabajando bien ahora, porque realizd un buen servicio
hace algun tiempo.

2. Dar una calificacion elevada a un empleado, porque se ajusta siempre a lo que el
evaluador dice.

3. Calificar favorablemente a un hombre que ha trabajado en los dias que precedieron a su
evaluacion, aunque su trabajo durante el resto del periodo haya sido apenas mediocre.

4. Favorecer la calificacion de un brillante conversador, de un hombre con diploma de
educacién superior, o de un antiguo compafiero de estudios.

5. Dejar de notar los defectos de uno por el hecho de ser semejante a los suyos.

6. Juzgar a un hombre con base en papeles, en vez de basarse en la contribucién real que
presto a la organizacion.

7. Atribuir menos valor al hombre que detesta, aunque ejecute correctamente el servicio
gue le compete, y calificacion mas alta a aquel que, aun no detestando, poco hace.
Odiorne resalta que el test basico para un buen criterio de evaluacién consiste en
determinar si él mismo permite que los hombres correctos progresen evitando que otros lo
hagan en lugar de estos.

Para él, los requisitos de un buen sistema de evaluacion del desempefio son:

1. Identificar lideres competentes a través de su desempefio en trabajos de menor
importancia, colocando en evidencia su habilidad para asumir responsabilidades mayores.
2. Simplificar, las evaluaciones de tal forma que los hombres en ascenso sean facilmente
identificables como los mejores.

3. Seleccionar lideres con un alto grado de aceptacion entre los que se fueron quedando
atras como subordinados.

4. Proporcionar progreso a aquellos dotados de calificaciones para el liderazgo.

De cualquier forma, la evaluaciéon del desempefio continla siendo ampliamente utilizada
por la mayor parte de las organizaciones, a pesar de las criticas. Son muchos, sin embargo,
los obstaculos para su consagracion definitiva como instrumento administrativo de efectiva
utilidad.
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En las Ultimas décadas, las filosofias administrativas se han orientado gradualmente hacia
los resultados y han llevado gerentes a tratar de adquirir nuevas habilidades para mejorar
su desempefio. Sin embargo, existe una enorme diferencia entre el enfoque tradicional y el
basado en la tecnologia del comportamiento. Ademas se resalta que entre esos enfoques
existe un continuum de grados intermedios, pero la comparacion entre los dos extremos
permite dos conclusiones primarias.

1. Los enfoques tradicionales han sido ineficaces en cuanto a la mejoria del desempefio,
porque se preocupan mas de las deficiencias intuidas en las personas que del desempefio
del cargo ejecutado.

2. La tecnologia del comportamiento puede ser eficaz en cuanto al mejoramiento del

desemperio, cuando sea orientada hacia él.

En la literatura especializada, se describen métodos de Evaluacién de Desempefio y cada
uno presenta sus ventajas y desventajas no existiendo un método ideal o universal
aplicable a todas las personas, todos los puestos, todas las organizaciones.

Existen varios métodos de evaluacion del desempefio, cada uno de los cuales presenta
ventajas y desventajas y relativa adecuacion a determinados tipos de cargos y situaciones.
Pueden utilizarse varios sistemas de evaluacién, como también estructurar cada uno de
éstos en un nivel diferente, adecuados al tipo y caracteristicas de los evaluados y al nivel y
caracteristicas de los evaluadores. Esta adecuacion es de vital importancia para el buen

funcionamiento del método y para la obtencién de los resultados.

Desde el punto de vista de los métodos y técnicas, tradicionalmente se utilizé y se continta
utilizando la combinacion de enfoques estadisticos con enfoques cualitativos, con énfasis

en dimensiones diversas, entre ellos, pueden citarse Chiavenato, Werther y Davis.

Es importante tener siempre presente que el sistema escogido, sera una herramienta, un
método, un medio y no un fin en si mismo. Es un medio para obtener informacién datos e
informacion que puedan registrarse, procesarse y canalizarse para la toma de decisiones y
disposiciones que busquen mejorar e incrementar el desempefio humano dentro de las

organizaciones. Para que sean eficaces, las evaluaciones deben basarse plenamente en
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los resultados de la actividad del hombre en el trabajo y no s6lo en sus caracteristicas de
personalidad.

Cuando un método de evaluacion del desemperio es bien disefiado, planeado, coordinado
y desarrollado, normalmente proporciona beneficios a largo, mediano y corto plazo, donde
los principales beneficiarios son el jefe, el subordinado y la propia organizacion.

Tiene beneficios para el jefe porque éste puede realizar una mejor evaluacion del
desempeiio y el comportamiento de los subordinados con un sistema de medicion que
tiende a neutralizar la subjetividad, también puede proponer medidas que llevan a un
mejoramiento del comportamiento de los subordinados, se favorece la comunicacion con
sus subordinados, puede mejorar su propio comportamiento y los métodos y estilos de

liderazgo.

Tiene beneficios para el subordinado porque éste puede conocer cuéles son los aspectos
de comportamiento y de desempefio que la organizacién valora mas en su labor, conoce
las expectativas que tiene su jefe sobre su desempefio y sus fortalezas y debilidades,
también puede conocer las medidas que esta tomando el jefe para mejorar su desempefio
y las que él debera tomar por su cuenta, ademas le posibilita hacer su autoevaluacién y
autocritica para su auto desarrollo y autocontrol, puede colaborar con el jefe en mejorar su
comportamiento y conducta ya que es una buena oportunidad para hacerle conocer sus
criterios, puede contribuir a que el colectivo se consolide y mejore el clima laboral, asi como

a gque otros compaferos mejoren sus comportamientos y actitudes.

Para la organizacion tiene beneficios porque esta en condiciones de evaluar su potencial
humano y definir la contribucién de cada trabajador, puede identificar a los trabajadores que
necesitan reciclaje y/o perfeccionamiento, asi como seleccionar los trabajadores que tienen
condiciones de promocion o transferencias y puede dar mayor dinamismo a su politica de
recursos humanos, estimulando la productividad y mejorando las relaciones humanas en el

trabajo.

Después de haber analizado los principales conceptos, los modelos que se han utilizado, la
gestion por competencias y los métodos de evaluacion del desempefio estamos en

condiciones de analizar el devenir del proceso del desempefio en Cuba.
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1.3 Métodos de Evaluacién del Desempefio

Analisis del devenir del proceso de Evaluacion del Desempeiio en Cuba.

En Cuba el tema de la Evaluacion del Desempefio ha ganado en importancia
estableciéndose la Evaluacion del Desempefio primero para el personal dirigente y los
técnicos, a través de los decretos ley 196, 197 , en la presente investigacion se utilizara la
Resolucién 21 (Ver Anexo 1).

Los drganos, organismos y entidades nacionales estableceran en sus reglamentos la
periodicidad y los procedimientos para evaluar que cada designado cumpla los requisitos o
condiciones de permanencia en el cargo.

Para el caso de esta investigacion, ambos decretos ley no seran objeto de analisis, la
misma se centra, especificamente en la evaluacibn mensual del desempefio de los

trabajadores de las entidades laborales.

Evaluacion del desempefio paralos trabajadores de las entidades laborales.

En la resolucién No. 21 del 2007 dictada por el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social se
recogen los objetivos fundamentales a alcanzar y mantener por la administracién en la
evaluacion de desempefio del trabajador.
Constituyen objetivos fundamentales los siguientes:
a) La participacién en el logro de los objetivos y estrategias de la entidad, segun las
funciones y tareas que se desarrollen. Para el caso especifico del departamento de
compras y almacenes no quedan claras las tareas que deben desarrollar los evaluados en
el cumplimiento de los objetivos de la entidad, lo que quedara resuelto con la confeccion del
funciograma de la evaluacion mensual del desemperio.
En el apartado SEPTIMO se especifica el periodo a evaluar con cortes parciales,
mensuales y trimestrales y en el UNDECIMO se refiere a las categorias de superior,
adecuado y deficientes.
En el apartado QUINTO se establecen 6 indicadores de la evaluacién del desempefio:

» Cumplimiento de las recomendaciones derivadas de la evaluacion del desempefio

anual anterior.
» Cumplimiento de los obijetivos, funciones y tareas individuales, la realizacion del

trabajo con eficiencia, calidad y productividad requerida.
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» Comportamiento de la disciplina y el aprovechamiento de la jornada de trabajo.

» Cumplimiento de las normas de seguridad y salud en el trabajo.

» Uso y cuidado de los recursos materiales, fundamentalmente de los portadores
energeéticos, de los equipos y medios de proteccién individual.

» Cumplimiento del plan de capacitacion y desarrollo individual.

Como se puede apreciar, la presente resolucion, aunque en su resuelvo SEGUNDO
expresa "...la evaluacion del desempefio es la medicion sistematica del grado de eficacia y
eficiencia con el que los trabajadores realizan sus actividades..." y abordando criticamente
los indicadores antes expuestos se plantea que tales indicadores sélo dan al traste con la
eficiencia en el proceso evaluativo, no garantizando la eficacia del proceso, pues, una vez
mAas se cae en la subjetividad, es decir se deja a merced del evaluador y a criterio de cada
empresa, lo que puede generar interpretaciones erroneas tanto en la teoria como en su
aplicacion préactica. Cabria entonces preguntarse ¢ Qué elementos mediran el cumplimiento
de los objetivos, funciones y tareas individuales?,;,Como se determinard la eficiencia del
trabajo?,,Dénde se medira la disciplina?;,Qué indicadores garantizaran el
aprovechamiento de la jornada laboral?, la permanencia en un buré, en el local de trabajo.
¢ Qué elementos medirian la capacitacion y desarrollo? Por sélo citar algunas de las
incégnitas que no quedan claras pues los indicadores declarados estan sujetos a
interferencias personales de los evaluadores, tienden a rutinizar los resultados, no permite

la evaluacién minuciosa de cada subordinado ni obedecen a consideraciones légicas.

La Evaluaciéon del Desempefio en el Ministerio de la Industria Basica (MINBAS).

Para el caso especifico del MINBAS se establece la Resoluciéon No 57 “ Reglamento para
los cuadros del MINBAS" con fecha 2008. En el capitulo de evaluacion articulo 49 "...Cada
cuadro es responsable de evaluar personalmente a sus subordinados y luego se refiere a
gue en todos los casos en que se proponga un movimiento de cuadros, su evaluacion debe
ser actualizada si han transcurrido mas de seis meses de la ultima efectuada...”

En los ultimos afos se han puesto en practica varias variantes de modelos de la evaluacion
del desempefio contentivas de indicadores generales encaminados al cumplimiento de

objetivos, funciones y tareas; conocimiento y dominio del trabajo, eficiencia y calidad del
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trabajo; comportamiento de la disciplina y aprovechamiento de la jornada de trabajo,
iniciativa, creatividad y dindmica en la actividad, cualidades personales, ejemplaridad y
comunicacion; cumplimiento de las normas de seguridad y salud del trabajo; uso y cuidado
de los recursos materiales, cooperacion y trabajo en equipo y capacidad y desarrollo
personal.

Cabe decir que tal modelo es aplicado de forma, casi generalizada, en todas las empresas
del MINBAS, entre las visitadas para tal propodsito se encuentran: ECRIN, EMNI, ECG,
CEPRONI, CEININIQ, RRL, CAMARIOCA, PUERTO MOA, SERCONI, GESAHSI.

Los criterios concebidos en los modelos, casi generalizados, en el Ministerio de la Industria
Basica no distan de los que se presentan en el subepigrafe de la evaluacién del

desemperio de la Empresa de servicios de la Union del Niquel.

A manera de ejemplo, los criterio empleados para asegurar los objetivos se apoyan en
calificativos como: no cumple, cumple de forma irregular, cumple en los plazos pactados,
sobrecumple para el cumplimiento de objetivos, tiene poco o0 ningln conocimiento, conoce
parte del trabajo, conocimientos suficientes, conoce todo lo necesario para funciones y
tareas, no satisfactorio, parcialmente satisfactorio, satisfactorio, siempre o casi siempre
excepcional para eficiencia y calidad del trabajo, frecuentemente tiene problemas,
regularmente cumple lo establecido, cumple lo establecido, sobrecumple lo establecido
para comportamiento de la disciplina y aprovechamiento de la jornada de trabajo, iniciativa
y creatividad practicamente nula, buen nivel de independencia, muy independiente para
iniciativa, creatividad y dinAmica en la actividad, practica, tiene capacidad para cualidades

personales, ejemplaridad y comunicacion.

Los criterios, referidos anteriormente, para la evaluacion del desempefio poseen barreras
inherentes a la formulacion de los criterios que se suceden a los indicadores, crean
desconfianza en cuanto a la utilizaciéon de la informacién a la hora de acometer la tarea,
consecuentemente las tareas, crean dificultad en la hora de recolectar la informacion del
desemperio, propician la existencia de recelos y prejuicios pues el evaluador puede utilizar
este modelo segun conveniencias personales, no estimula a la objetividad y credibilidad

durante la entrevista de evaluaciéon y el evaluador posee poca o ninguna evidencia que
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sustentan los criterios que le han permitido evaluar con justicia. De ahi que el clima socio
laboral durante la entrevista de la evaluacion del desempefio se torna deficiente pues no
permite el feedback necesario al enmarcar el cumplimiento de los objetivos y tareas a

criterios generales.

El Modelo actual de evaluacion Mensual del Desempefio en la Empresa de Servicios
ala Union del Niguel.

En la Empresa de Servicios a la Unidn del Niquel se venia siguiendo las mismas variantes
que en el MINBAS. En el afio 2009 se implementé un modelo que contenia las tareas para
los cargos, fundamentadas a partir de la seleccion de objetivos procedentes de los perfiles
de competencia elaborados por una media nacional. Esta no contiene las tareas enfocadas
hacia los puestos de la empresa, sus direcciones y UEB, trazandose indicadores tanto

colectivos como individuales.

1.7.1 Indicadores Colectivos
e Cumplimiento de objetivos y tareas.
e Calidad del trabajo.
e Disciplina y aprovechamiento de la jornada laboral.
e Cumplimiento de las normas de seguridad y salud en el trabajo.
e Uso y cuidado de los recursos materiales, fundamentalmente los portadores
energéticos, equipos y medios de proteccion individual.
e Cumplimiento del plan de capacitacion y desarrollo individual.
e Cooperacion y trabajo en equipo.

e Relaciones humanas.

1.7.2 Indicadores individuales

Los indicadores individuales se fijaron por cada jefe a cada uno de sus subordinados los
gue realmente no se ajustan a sus funciones u obligaciones.

Resulta importante destacar que en el mes de octubre se propone un nuevo modelo para
la evaluacion mensual del desempefio (Anexos 5) volviendose a centrar en los modelos

anteriores e incorporandole otros objetivos y tareas bajo los mismos principios.
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El método que se aplica hoy dia cumple con los indicadores cumplimiento de objetivos y
tareas y la calidad del trabajo sin que se explicite como se medira la productividad en el
trabajo y dentro de este los lugares que ocuparan la liquidez y las utilidades, la disciplina 'y
aprovechamiento de la jornada laboral, el cumplimiento de las normas de seguridad y salud
en el trabajo, el uso y cuidado de los recursos materiales, fundamentalmente los portadores
energéticos, equipos y medios de proteccion individual, y el cumplimiento del plan de
capacitacion y desarrollo individual.
La direccion de los Recursos Humanos ha implantado otras dos que son: cooperacion y
trabajo en equipo y las relaciones humanas. Para el caso de cooperacion y trabajo en
equipo utilizan los criterios:
e Gran voluntad y disposicién a cooperar y transmitir conocimientos y experiencia, sin
esperar que se le solicite. Excelente espiritu de colaboracion.
e Buena voluntad y disposicion a cooperar. Colabora cuando se le solicita. Se integra
al trabajo en equipo.
¢ Nunca a cooperar. Espiritu individualista y falta de voluntad que afecta la cohesién y

el trabajo de equipo.

Para evaluar las relaciones humanas se apoyan en:
¢ Relaciones excepcionales dentro y fuera del &mbito laboral. Magnifico caracter. Alto
nivel de aceptacion en su colectivo laboral.
e Relaciones normales con sus compafieros. Buen caracter. Es aceptado en su
colectivo laboral.
e Comportamiento inadecuado.

e Crea problemas en el colectivo laboral.

En tal sentido la autora Williams(2010) plantea, el actual modelo no permite la vinculacion
del sistema, con el sistema de pago que permita lograr el principio de distribucién social a
cada quien segun su capacidad, a cada quien segun su trabajo, predomina la subjetividad,
no logra una amplia capacitacion en los puestos de trabajo a través de las sustituciones, no
conduce el proceso hacia la mejora de la comunicacion entre jefes y subordinados, no

establece el principio de la conectividad pues no logra la unidad de intereses entre
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Capitulo I: Propuesta de Indicadores de efectividad cuantitativos y cualitativos para medir el
desemperio en la UEB de Compras y Almacenes en la ESUNI

empleados- grupo- organizacion pues se es indiferente ante los resultados de la empresa,
de las demas direcciones funcionales ni el de los demas empleados y no permite efectuar

acciones de recapacitacion.

Después de haber revisado todas estas metodologias y criterios diversos se llega a la
conclusién de que el grueso de los indicadores disefiados y los conceptos que los
sustentan tienen una gran carga subjetiva que pone en manos de otros el resultado de
cada persona sin que cuente de forma general y prioritaria con elementos objetivos que
defiendan o sancionen su actuar en consonancia con el objetivo de la empresa y los

transfigurados del area en que se trabaja.
Lo que justifica la presentacion de una propuesta, sustentada tedricamente, que difiere de

las anteriores esencialmente porque se basa en criterios y objetivos que haran de muy

dificil discusion las evaluaciones que cada trabajador, area o empresa reciba.
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CAPITULO II. MODELACION APLICCION Y VALIDACUION DE
SOLUCIONES

2.1 Caracterizacion de la UEB de Compras y Almacenes

La UEB de Compra y Almacenes se subordinada a la Direccidon general cuenta con tres

departamentos: el de transporte, el de servicios generales y el de compras y almacenes.

Consta de un Director, una secretaria, un especialista Principal de ATM, especialistas “A”

de ATM y 87 subordinados de ellos nueve laboran en Compras, 71 en Area de Recepcion y

Almacenaje y 16 en area de Transporte (ver Anexo 4).

Principales Clientes:

v

NN N N N SR

v

Empresa Ernesto Che Guevara
Empresa Mixta Moa Nikel SA

Empresa Mecénica del Niquel
Empresa Puerto Moa

Empresa Importadora del Niquel
Empresa Grupo Empresarial del Niquel
Otras empresas del Niguel

Entre otros

Principal Competidor

v

Hotel Miraflores de Moa.

Principales Proveedores

v

LSRN NN

v

Bravo

ITH

INLOC

CORACAM

COXPEXTEL
IMPORTADORA DEL NIKEL

El objeto social aprobado por Resoluciéon 20 de la Empresa de servicio esta proyectado en

un trabajo encaminado a mejorar los servicios prestados. Ver (Anexo (# 3).
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Antes tales desafios se impone que la empresa enfrente las dificultades de indole interno
para poder garantizar su objeto social, para acometer tal empefio se hace necesario
evaluar su propio desempefio asi como el particular de sus areas, trabajadores y
funcionarios.

La evaluacion de desempefio le permite a la Direccion de la empresa contar con la
informacion necesaria para decidir sobre la permanencia en el empleo, promocion, asi
como el envio a cursos de capacitacion profesional a todos los trabajadores de las

categorias de obreros, técnicos, administrativos y servicios.

Situacion Actual de la Empresa

Después de un 2008 satisfactorio para la entidad, con una rentabilidad econdémica de $0.27
generado en la actividad operativa por cada unidad promedio de los activos invertidos en la
entidad, para el 2009 existe un deterioro considerable, que disminuye a un resultado de
$0.09 de rendimiento por cada activo promedio invertido en la ESUNI. Situacion que se
contradice por una parte, por el alto nivel de endeudamiento de la entidad y el riesgo
asumido, aunque la entidad se enfrenta a pérdida de mercados (proceso expansivo de la
MOANIQUEL vy otros) que la favorecian dentro del proceso de generacién de ingresos
brutos.

La rentabilidad financiera de la entidad es otro elemento que se deteriora con relaciéon al
2009. Por cada peso que el duefio (Inversién Estatal) mantuvo como promedio en el 2010
en la ESUNI, generd $ 0.04. Resultado que se deteriora considerablemente con relacién al
20009.

Indicadores Ano 2009 Ano 2010
Utilidad 8,686.4 (MP) | 6,376.4 (MP)
Rentabilidad Econémica | 0.27 0.09
Rentabilidad Financiera | 0.09 0.04
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Los resultados econdmicos logrados en el periodo analizado, no presentan indices
reveladores de un buen nivel de eficiencia. Se logra sobre cumplir el plan de ventas y se
obtuvo una Utilidad superior a la planificada., no obstante es determinante en la
disminucién de las Utilidades en Operaciones de 2,310.0 MP con respecto al afio 2009,
unido al crecimiento de Otros Gastos, donde determina el costo de la actividad de

autoconsumo (agricultura), constituyen las causas del decrecimiento de las utilidades.

El principal objetivo es lograr trazar estrategias de trabajo que permitan superar la posicion
actual y que éstas sean objeto de seguimiento sisteméatico hasta lograr los resultados que
se propone, la empresa, en aras de lograr el equilibrio financiero necesario y mejorarlo.

Para lograr los objetivos generales de la empresa, la UEB se esfuerza por evaluar de forma
periédica el desempefio de sus subordinados sin que queden claros los objetivos a
garantizar tanto mensual, trimestral como anualmente, como tampoco se conocen las
tareas que en lo individual deben realizarse para poder tributar oportunamente a los

objetivos generales de la empresa.

Si bien es cierto que en la UEB de Compras y Almacenes se han dado pasos de avances
en lo que a estructura se refiere también se reflejan debilidades de tipo funcionales que la
hacen vulnerable ante los avatares que la cotidianeidad les impone.

De los tres departamentos antes mencionados se analiza la Evaluacién del Desempefio del
departamento de compras. El funcionamiento de esta UEB no esta al margen de los

propios problemas que enfrenta la empresa.

Dentro de las limitantes que hoy se observan en el departamento se aprecian las
siguientes:
1) La existencia de calificadores del cargo (perfiles de competencia) elaborados con un
enfoque de pais.
2) La no existencia de objetivos de trabajo orientado hacia el departamento
3) Existen nueve trabajadores que no tienen definidas las tareas especificas para cada

puesto de trabajo.
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4) Existencia de un clima socio laboral deficiente a la hora de comunicar el resultado

final de la evaluacion mensual del desempeiio.

En cuanto a la misién, funciones y tareas para el cargo, se plantea que estos estan sujetos
a la perfectibilidad pues la Mision es gestionar los recursos materiales necesarios que
permitan garantizar la ejecucion de las diferentes actividades.

Quedaria como sigue: garantizar la capacidad instalada con el minimo de inventarios y
compras lo més frecuentes, al mejor precio posible para satisfacer demandas de clientes
internos de las diferentes actividades de la empresa, constituyendo éste a su vez el objetivo
principal del departamento de compras y almacenes, a partir de la definicién del objetivo y a
tenor de las funciones se elaboran las tareas para cada empleado con arreglo a las
especificidades de cada puesto.

Para este trabajo se toma como punto de partida la Mision, la Visién, Valores y Objetivos
estratégicos de la organizacion empresarial, donde esta area de compra juega un rol

principal en el desempefio de las tareas y funciones.

El perfil del cargo, Especialista A en Abastecimiento Técnico Material en ATM, comprador
fuera de plaza, recoge las funciones Yy tareas siguientes:
1. Controla la aplicacion de las directivas, normativas y disposiciones relativa a los
abastecimientos.
2. Confecciona, ejecuta y controla los planes de recursos materiales a corto y mediano
plazos para el aseguramiento de abastecimientos.
3. Elabora la demanda y las discrepancias de las cifras directivas y evalia la
informacion emitida por el organismo superior y por los niveles subordinados.
4. Realiza estudios de necesidades de materiales, el nivel de aseguramiento y el grado
de cumplimiento de los planes.
5. Realiza otras funciones de similar naturaleza segun se requiera.
6. Coordina con la brigada de transporte los vehiculos para el transporte de acuerdo
con las especificaciones del producto.
7. Verifica la calidad, cantidad y la legalidad de los productos, asi como la fecha de

vencimiento de las compras en caso de ser necesario.
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8. Verifica por la correcta transportacion de las compras con la calidad requerida y que
la misma venga con la documentacion que se necesita para la entrada en Almacén.

9. Lleva el control de lo comprado de acuerdo a lo aprobado.

10.Recepciona los pedidos de recursos y buscar ofertas.

11.Evalla ofertas y propone las més adecuadas.

12.Concilia compras con los suministradores y el area economica.

13.Actualiza la cartera de proveedores y en el area economica.

14. .Evalda el nivel de satisfaccion de los clientes internos.

15.Coordina con especialistas del &rea econdmica en los Comité Economicos para los
aseguramientos de recursos.

16.Realiza visitas especializadas al almacén para evaluar el comportamiento de los

aseguramientos a su nivel.

Las funciones recogidas desde la 10 hasta la 16 fueron propuestas para el trabajo de
investigacion por considerarlas vital para éste puesto especifico. Esta inclusion de
funciones se basa en el hecho de que el perfil anterior adolecia de funciones especificas
para el puesto.

La existencia de un clima socio laboral defectuoso se manifiesta especificamente durante la
entrevista de Evaluacion del desempefio causado por el propio proceso de evaluaciéon del
desempefio que no permite evaluar adecuadamente la evaluacion del cumplimiento de las
tareas de los subordinados por la falta de indicadores que permitan comparar cuanto hiciste

y cuanto recibiras.

El perfil del cargo, Director Comercial, recoge las funciones vy tareas siguientes:

1. Decide sobre la mejor variante de organizacion del proceso de produccion o prestacion
de servicios, asi como el trabajo de su area de accion y asignar las tareas a cada
subordinado.

2. Propone, las innovaciones y racionalizaciones que seran incluidas en el plan de
generalizacion del grupo y que seran aplicadas después de su aprobacion por la

direccién de la empresa.
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3. Aprueba las medidas para garantizar la documentacion técnica, materiales,
herramientas, instrumentos de medicion, medios de proteccién en el trabajo y otros
medios necesarios a los puestos de trabajo.

4. Propone o aplica, a sus subordinados, las medidas disciplinarias a él delegadas.
Propone la promocion o democion de los integrantes del grupo de trabajo tomando
como base la evaluacion del desempefio y la idoneidad de cada uno de los trabajadores
propuestos.

6. Propone, de acuerdo al procedimiento establecido, el andlisis de la idoneidad
demostrada de los trabajadores subordinados.

7. Aplica, en correspondencia con la evaluacion de los resultados del trabajo de cada
subordinado, la estimulacion o penalizacion asociada a los mismos.

8. Autoriza las solicitudes de abastecimiento material y de otros medios para asegurar el
trabajo en el marco del presupuesto aprobado.

9. Propone los sistemas de control de la calidad a implantar, asi como el plan de
capacitacion de los miembros del equipo.

10. Aprueba las medidas de control interno a aplicar en el grupo de trabajo.

11.Toma las medidas necesarias para garantizar la mas amplia participacion de los
trabajadores en la direccion y en la vida del grupo.

12.Participa en los Comité Econdmico Financiero de la empresa

13.Garantiza y controla la no existencia de pago Anticipados.

14.Controla con el especialista principal de Abastecimiento y el técnico de gestion
Econdmica las reclamaciones a los subministradores por incumplimiento de contratos y
discrepancia de Compras.

15.Proporciona el flujo ininterrumpido de materiales a partir de la ampliacién de alcance en
las compras.

16.Presta especial atencion a la Recepcion a Ciega de los materiales entregados al
almacén.

17.Clasifica los Inventarios Ociosos y busca alternativa para disminuir su estancia en
almacén.

18. Concilia compras con los suministradores y el area economica.
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19.Realiza visitas especializadas al almacén para evaluar el comportamiento de los

aseguramientos a su nivel.

Las funciones recogidas desde la 12 hasta la 19 fueron propuestas de la autora de la
investigaciébn por considerarlas vital para éste puesto especifico. Esta inclusion de
funciones se basa en el hecho de que el perfil anterior adolecia de funciones especificas

para el puesto.

Se vinculan entre si funciones de los puestos antes estudiados porque ellos forman parte
integrante de la organizacion y juegan un rol importante dentro de la UEB de Compras y
Almacenes interrelacionado estas funciones y tareas con el objeto social y la misién desde
la base hasta la organizacion para lograr objetivos y metas trazadas en mejora del proceso
productivo.
El perfil del cargo, Técnico en Gestion Econdémica “B”, recoge las funciones y tareas
siguientes:
1. Controla el presupuesto de ingresos y gastos para el periodo que se analice.
2. Asegura el abastecimiento material, la documentacion técnica, las herramientas, medios
de medicion, y otros elementos necesarios en cada puesto de trabajo.
3. Impulsa la aplicacién de las innovaciones y racionalizaciones a fin de disminuir gastos
de trabajo, materiales y elevar la productividad.
4. Mantiene un estricto control de los bienes asignados al grupo.
Cumple con las actividades de seguridad y salud en el trabajo, garantizando su
cumplimiento y el uso adecuado de los medios de proteccion asignados y de
capacitacion sistematica a los trabajadores.
6. Convoca y dirige, al menos una vez en el mes, las reuniones de analisis del grupo
donde se evaltan los diferentes temas para cumplir exitosamente sus funciones.
7. Evalla el desempefio de cada miembro del equipo, oido el criterio de los integrantes o
grupo.
EvalGa el comportamiento de los planes aprobados a nivel de empresa.
Analiza y emite criterios sobre el comportamiento de los indicadores econémicos y

financieros.
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10. Planifica y controla los consumos y analiza los abastecimientos mas importantes.

11.Participa en la evaluacion de los proyectos de inversion.

12. Garantiza el cierre contable del periodo emitiendo todas las informaciones de los
almacenes en la fecha prevista.

13.Realiza autocontrol con la guia de comprobacion de control interno en la fecha
programada.

14.Realiza conciliaciones con el Juridico para mantener actualizado el listado de los
contratos.

15.Recoge del dpto. de Finanzas con el Especialista del &rea econ6mica la emision de
cheques, transferencias y lo distribuye al Especialista “A” en ATM.

16.Mantener actualizado los expedientes de los proveedores para conciliar con economia.

17.Garantiza y realiza el chequeo del 10% mensual de Activos Fijos en el area del almacén
y UEB.

18.Garantiza y realiza el chequeo del 10% mensual de los Inventarios en almacenes.

19.Realiza y mantiene actualizados los inventarios 100% de utiles y herramientas en uso

20.Confecciona ajuste de Inventarios en almacén.

Las funciones recogidas desde la 12 hasta la 20 fueron propuestas de la autora de la
investigaciéon por considerarlas vital para éste puesto especifico. Esta inclusion de
funciones se basa en el hecho de que el perfil anterior adolecia de funciones especificas
para el puesto no reflejando funciones basicas que contribuyen a la mejora de la
organizacion y estdn muy interrelacionada con la mision de la UEB y el objeto social de la
organizaciéon. No reflejan en su evaluacion funciones que realizan en el mes y son medidle

si se registran y se llevan de forma continua.

La existencia de un clima socio laboral defectuoso se manifiesta especificamente durante la
entrevista de Evaluacion del Desempefio causado por el propio proceso de evaluaciéon del
desempefio que no permite evaluar adecuadamente la evaluacion del cumplimiento de las
tareas de los subordinados por la falta de indicadores que permitan comparar cuanto hiciste

y cuanto recibiras.
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Estado actual del problema.

Para obtener la caracterizacion de la situacion actual se aplica un cuestionario (Anexo 6) a
los trabajadores de la UEB, con el objetivo de constatar el nivel de conocimientos que
poseen sobre los objetivos de la UEB de Compras y Almacenes, y las tareas que debian
acompafar los funciogramas. En la primera cuestion debian elaborar respuestas. Los
nueve trabajadores no supieron contestar los objetivos del departamento, sélo se contesto
“‘comprar” para el caso especifico de los compradores, almacenar mercancias por el
personal de almacenes, efectuar recepcion a ciegas por la especialista en gestidon
econOmica y mantener en buen estado técnico el carro por los chéferes. Lo que demuestra

gue no se dominan los objetivos del departamento de compras.

En la segunda cuestibn se presentaron algunas tareas que debian incluirse en los
funciogramas de la evaluaciébn mensual del desempefio de los trabajadores. Los que
debian seleccionar con una X los criterios que se les daban, al tomar en consideracion el
tipo de respuesta que asumirian ante tales situaciones. Se les daban tres criterios C1-
Imprescindible, C2- Medianamente imprescindible y C3- No imprescindible. De los
tres criterios s6lo podian marcar uno de ellos. Se tomé como muestra los diez trabajadores
del departamento de Compras y Almacenes y otros ocho de otras empresas del Grupo

Empresarial, para una muestra total de 18. (Ver Anexo 6 y7).

De las 14 tareas so6lo se desaprueban 7, la 10 y la 14. La tarea 10: Realizar reclamaciones
a los suministradores por incumplimientos de contrato y discrepancias en las compras, fue
rechazada por alegarse que el conocimiento que se tiene de los elementos juridicos son
muy bajos. La tarea 14: Participar en las modalidades de superacién que se le indiquen
viene muy a colacion con lo reflejado en el departamento frente a la superacion, el 55.5 %
refleja que el 50 + 1 no tiene motivacion por la superacion y muy bien pudiera esta via

eliminar las carencias sobre los aspectos juridicos.
Por su parte se aplico una encuesta a expertos en el tema (Ver Anexo 8) con el objetivo
de validar o no el modelo de la evaluacion mensual del desempefio de la Empresa de

Servicios a la Union del Niguel (ESUNI), los expertos que se escogieron pertenecian a la
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Direccion de los Recursos Humanos, especificamente los que tienen en su funcion el
proceso de evaluacion del desemperio, de ellos: de Moa (23), Ciudad de La Habana (1) y

Holguin (1), para un total de 25.

Los mismos debian segun los calificativos que pudieran caracterizar al modelo marcar con
una (X) para el caso Si o para el caso de NO. Sélo se podia marcar con una X para uno de

los dos casos.

Se entreg6 el modelo para el caso especifico del Comprador en Plaza, con una muestra de
las tareas y después de 15 minutos se procede a entregar la encuesta para la toma de

opiniones de forma escrita.

Como se puede apreciar el formulario aplicado en la Empresa de Servicios de la Unién del

Niquel (Ver Anexo 9) y en buena parte de las empresas del MINBAS es desacertado por:
1. La presencia de subjetividad dada por su ambigiiedad e inflexibilidad.

2. No logra el principio de la conectividad al no concebirse la conexién entre empleados-

grupo y organizacion.

3. No contribuye al desarrollo del verdadero diagndéstico de las capacidades de cada

subordinado.

4. No presta atencién al desarrollo de un clima sociolaboral amistoso, sincero y objetivo en

el momento de la entrevista de la evaluacion del desempefio.

De ahi que la elaboracién del funciograma atendera estas premisas para su validez.

2.2. Fundamentacién Teodrica de la Evaluacion del Desempefio

Enfrentar el tema de la Evaluacion del Desempefio obliga no s6lo a mostrar un método que
satisfaga a académicos y empresarios por la integridad, calculo y justicia que implique,
sino, y sobre todo, por el sustento tedrico que justifique la propuesta de modo que los
conceptos que se manejen dejen claro las posiciones cientificas que la animan y hagan
evidente la veracidad de los mismos de tal suerte que cualquier discusion en el campo
cientifico pueda ser realizada en el marco de las ideas pero con la consistencia objetiva que

resulta imprescindible en reportes de esta naturaleza.
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El asunto en cuestion lleva a plantearse inevitablemente algunas consideraciones acerca
de las funciones administrativas historica y generalmente aceptadas y no para generar un
debate tedrico al respecto, pues para ello habra otras oportunidades, sino solo para poder
colocar en el tiempo y espacio que le corresponde a esta valiosisima categoria dentro del

proceso técnico organizativo del proceso administrativo.

La Evaluacion Mensual del Desempefio constituye el proceso integrador final de la
Organizacion que incluye a todos los participantes en el desarrollo de su Obijetivo a través
de su Objeto Social, Misién y Vision, es decir, la Fuerza de Trabajo, los Medios de Trabajo
y los Objetos de Trabajo y que informa en qué medida se ha alcanzado el mismo - el que
debe mantenerse en crecimiento continuo para poder ser evaluado como positivo — asi
como la magnitud en que han accedido a sus objetivos transfigurados (que se verdn mas

adelante) cada uno de los componentes y &reas organizativas.

De lo anterior se desprende que el desempefio sélo puede medirse en términos de objetivo
empresariales y de cada una de sus areas y componentes los que contaran con su forma
propia de experimentar dicha mensura ESTO Lleva a reflexionar sobre su evaluacion en si

misma para poder esclarecer posiciones que resultan inevitables compatrtir.

Habitualmente, por supuesto de forma académica, se considera al Control como la ultima
funcion de la Administracion pero la realidad hace patente que el verdadero Control, por
efectivo, es el corriente, o sea, el que se lleva a cabo en la cotidianeidad del trabajo por
tanto el mismo ocurre en el proceso de Ejecucidén — funcién que se omite como tal a pesar
de la opinion de autores que la reconocen como una y muy importante -,no obstante
diversos autores también consideran que el Control se hace posible desde que solo se
piensa en una posible Organizacion. Por esta razén no se discrepa de tales autores ni de
otros, solo se remarca la posicion de la autora acerca del Control para que sea entendido lo

gue dice a lo largo del trabajo con respecto a él.

La evaluacion del desempefio, que constituye una verificacion, como ya se explico, dice en

gue magnitud y como se alcanzo el objetivo de la organizacion desde la vision de toda la
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empresa y de sus areas funcionales a través de sus componentes, no esta capacitada para
facilitar el ejercicio ese control corriente y por tanto no puede catalogarse como Control sino
como su propio nombre declara, Evaluacion del Desempefio, y a juicio de la autora,
académicamente hablando, es la ultima funcion administrativa ya que es la que permite
revisar calmadamente lo que sucedio, porqué sucedid, cual de las diferentes variables
analizadas es la principal responsable de no haberse alcanzado el objetivo parcial del

periodo o cual pudo haber rendido mas todavia, es decir, conocer la restriccion del sistema.

Tal posibilidad permite trazar las estrategias y tacticas adecuadas para periodos futuros
tras el analisis conveniente en el Consejo de Direccion y oidas las consideraciones de los
principales técnicos de la Organizacion, en un ambiente favorable, ausente de la presion
que imprime la operatividad que el control diario — el verdadero control, constituido por el
alcance diario del objetivo de la empresa a través de su ejecutividad y sus areas asi como

de la custodia y conservacion de los recursos disponibles exige a los empresarios.

De manera particular brinda informacion sobre la situacibn comercial que la empresa
mantiene con clientes y proveedores y si se encuentra en ventaja o no con ellos. Esto es
clave para tratar de lograr los mejores resultados dentro de los marcos de la ética y el
Objeto Social de la Organizacion y sugiere posiciones utiles en busca de la mejora continua

del objetivo de la empresa.

De este estudio pueden desprenderse, entre otras, soluciones como:

1. Organizar o reorganizar el proceso productivo en busca de reducir los indices de
consumo y acelerar el tiempo de produccion o servicios.

2. Proceder a procesos negociadores que permitan acceder a mejores proveedores por
razones de cantidad, calidad, oportunidad, variedad, precio y términos de pago y asi
lograr costos unitarios menores, mayor satisfaccion de los clientes y aumento de las
utilidades y la liquidez, objetivo de todas las empresas.

3. Reconsiderar modelos, experimentar innovaciones, aprovechar las ventajas que pueda
brindar el mercado para mejorar precios y términos de cobro lo que también cooperara

con el incremento de utilidades y liquidez.
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4. Aumentar las compras por consignacion para evitar gastos procedentes del capital
minimo.

5. Negociar productos en lento movimiento y ociosos con el animo de liberar almacenes.

En segundo lugar el rendimiento de los Medios de Trabajo, es decir, los equipos e
instalaciones con que se cuentan para producir, a través de los indices de consumo de
materias primas y materiales fundamentales y su frecuente y final comparacion con las

normas de consumo al terminar el periodo analizado.

De igual manera las horas perdidas y sus causas, los indices de capacidad ocupada, el
cumplimiento de los mantenimientos preventivos y correctivos, el resultado de las
reparaciones generales realizadas, las necesidades de inversion, el trabajo excesivo o la
desocupacion acusada pueden llevar a conclusiones y decisiones claves para lograr futuros

crecimientos del objetivo de la organizacion y el area que en particular se analiza.

De este estudio pueden desprenderse, entre otras, soluciones como:

1. Organizar o reorganizar el proceso productivo en busca de reducir los indices de
consumo y acelerar el tiempo de produccion o servicios.

2. Revisar los procesos de mantenimiento y reparaciones generales y establecer métodos
superiores de control y verificacion sobre ellos para lograr la ocupacion adecuada,
reducir las horas perdidas, elevar la calidad y la oportunidad de la produccién
contratada.

3. Estimular los adecuados procesos de inversiones cuando sean necesarias asi como las
innovaciones que permiten mantener en labor equipos que bajo otras condiciones
diferentes a las nuestras hubieran sido dados de baja.

4. Preparacion de operarios para garantizar la optima manipulacion de los equipos y su

correspondiente rendimiento.

En tercer lugar y como mas importante esta el resultado de las personas, es decir de la

fuerza de trabajo o recursos humanos como usualmente se les nombra.
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La Evaluacion del Desempefio es critica en este caso no s6lo porque el hombre es

absolutamente decisivo en todo lo que se ha visto antes sino también porque en mucho

dependen las condiciones de vida del empleado de los resultados generales que obtenga la

empresa, su area y el mismo, en ese orden de prioridad. El mero hecho de ser reconocido

0 no por sus compafieros de trabajo resulta importantisimo para cualquier persona pero si a

ello se le afade que su calificacion define el nivel de ingresos a recibir a fin de mes asi

como otros métodos de estimulacion, que pueden incluir mejoras en el puesto de trabajo, la

Evaluacion del Desempefio alcanza ribetes dramaticos lo que obliga a un disefio cuidadoso

de los indicadores que la caractericen.

En cuanto a los recursos humanos pudieran tomarse decisiones como éstas:

Establecer procesos de Determinacion de Necesidades de Aprendizaje para
encaminar acertadamente los procesos de capacitacion de la organizacion.

Diseflar procesos de Reclutamiento y Selecciébn de Personal que garantizaria la
calidad técnica de los futuros contratados, daria criterios objetivos para la eleccion y
reduciria los procesos de capacitacion posteriores.

Crear métodos de evaluacion ante los problemas que el sistema de evaluacion
puede poner de manifiesto en materia técnica.

Desarrollar andlisis de carga y capacidad para elaborar disefios y redisefios de
puestos y organizacion laboral.

Efectuar estudios de motivacion para investigar las razones de falta de pertenencia y
desestimulo que se aprecie en los indicadores objetivos de la evaluacion.
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Pirdmide de la Evaluacién del Desempefio

OE

Alta
Direccion

Mandos Intermedios

Direccién de Linea

Empleados

Obreros

Leyenda: O.E. Objetivo de la Empresa

2.3. Disefio de los indicadores para medir el la Evaluacion del Desempefio en la

Empresa de Servicios de la Unidn del Niquel

Antes de mostrar la propuesta de indicadores para evaluar el desempefio de esta empresa
es imprescindible referirse a dos aspectos, el primero conceptual, y que caracteriza al
desempeiio y el otro de procedimiento, que aclarard la manera practica de efectuar el

calculo por cada uno y de forma sistémica para toda la organizacion.
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La Evaluacion del Desempefio resulta la verdadera dltima funcion administrativa y por
tanto finaliza el proceso ciclico de la Administracion que esta presente en la Organizacion,
todas sus areas funcionales y en cada una de las propias funciones de la Administracion y
no solo persigue mostrar cuantitativamente lo que pasoé con los indicadores seleccionados
para medir el desempefio sino, y sobre todo, entender lo ocurrido y tomar decisiones que

favorezcan el crecimiento permanente de la empresa y volver a empezar.

Por ello el desempefio ha de ser medido en términos de resultados y no de esfuerzos,
opiniones o tareas que en alguna otra instancia pudiera resultar util o justo utilizar.

El desemperfio, finalmente, es el espejo en que la Administracion de cualquier organizacion
se mira o la miran. Asi, el mismo debe conocerse objetivamente, es decir, que esté
desprovisto de la mayor subjetividad posible que proviene de la apreciacion de las
personas para que sus resultados sean indiscutibles y, con independencia de gustar o no
un indicador cualquiera, la evidencia que de él emane impida que puedan atacarlo y tratar

de que sea eliminado.

Por lo anterior los indicadores de desempefio no tienen que coincidir con otros que se
declaren para establecer otro tipo de analisis o calificacibn a ejecutivos, técnicos y
trabajadores aunque generalmente si se disefian bien con los criterios antes explicados
resultaran insustituibles.

La conducta general a seguir para la evaluacion del desempefio seguira los siguientes

pasos:

1. El cumplimiento del plan de utilidades y la garantia de una cierta cantidad de dinero, que
cubra unos dias de pago definidos previamente por la direcciéon de la empresa, en las
cuentas de banco al comienzo de cada dia resultaran los indicadores generales para la
empresa y todos sus integrantes, ya sean ejecutivos o trabajadores. Esto significa que
nadie podra alcanzar una calificacion mayor que la que estos indicadores arrojen.

2. Cada empleado (ejecutivo, técnico u operario) tendra indicadores esenciales que
mediran su trabajo expresados en términos de resultados los que podran ser
disminuidos por la calificacion que reciban por el cumplimiento de las obligaciones que

aparezcan en su funciograma, si lo tienen. Aquéllos que lo requieran contaran con un
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documento que recoge las tareas que deben realizar cada mes, las fechas o rango de
tiempo en que tienen que entregarlas, quién le brinda la informacién primaria, quién
recibe lo que termina, quién controla dicho resultado, en qué fecha del afio no debe
tomar vacaciones y a quién y en que tareas sustituye y por quién y en gque tareas sera
sustituido. El trabajador sera evaluado por su jefe quien discutira con él dicha
calificacion. Esta calificacion se llevara a cabo dandole a cada tarea la puntuacion
maxima posible de 100 puntos, la calificacion real se movera entre 0 y 100. Para
conocer el resultado final del mes se sumaran las calificaciones de todas las tareas y se
dividiran entre la cantidad de tareas, es decir, se calculara una media aritmética.

3. Parece prudente que una o dos personas se encarguen de atender este proceso de
evaluacion en el nivel empresarial para que el mismo fluya con calidad y a tiempo. En
este caso nos atrevemos a proponer al Especialista de Recursos Humanos para
técnicos y trabajadores y al Jefe de Cuadros para el de los ejecutivos. Es importante
que estos indicadores se les entreguen calculados y ellos solamente califiquen e
informen los mismos teniendo en cuenta ademas el impacto de la evaluacion que se
desprende de los funciogramas, en los casos que corresponda, para que se
desencadene el proceso de toma de decisiones que se derive de su analisis.

4. Las auditorias internas tendran la obligacion de revisar frecuente y sorpresivamente la
calidad y oportunidad de las informaciones que las areas rindan, asi como del trabajo de
calculo y consolidacién, en cada area, de los encargados de esta tarea. Participando
eventualmente en el calculo de algunos indicadores que decidiran segun plan de visitas
discutido y aprobado por el Director General.

5. Este sistema debe estar incluido en el Convenio Colectivo de Trabajo, después de ser
discutido con los trabajadores y sus representantes sindicales. Los trabajadores que
difieran con la calificacion que reciban y no puedan resolver su diferendo podran
reclamar al jefe inmediato superior y si no se resuelve podra remitirse al Organo de
Justicia Laboral de Base. En estas reclamaciones siempre sera de mucha ayuda las
personas que estén encargadas de dirigir y controlar la Evaluacion del Desempefio.

6. Puntualmente y como resultados de auditorias internas y externas la empresa toda,
alguna area y algunos empleados pueden ser calificados de bien, regular o mal. Este

resultado influird en la calificacion a recibir, en la fecha en que se realice con
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independencia de las medidas que de ella se desprendan. Cualquier calificacién
repercutira en la Evaluacion del Desempefio del Director General asi como en los de las
areas responsables de tal resultado y los trabajadores involucrados. Una calificacion de
mal educird a cero la evaluacion del desempefio de ese mes, una de regular a la mitad
de la obtenida en el mes, sin incluir la auditoria y una de bien podra incrementar la
calificacion recibida en el proceso normal de evaluacion si esta es menor que el
resultado del indicador general que mide la empresa.

7. Las ausencias e indisciplinas laborales asi como las violaciones del cédigo de ética que
impacten negativamente en el resultado del &rea o la Organizacion se les dara un valor
entre 1 y 100 que reducira el resultado obtenido por el empleado en su evaluacion final.

La aplicacion de esta decision sera potestad de cada jefe de area.

2.4. Procedimiento que se utiliz6 para disefiar la Evaluacién del Desempefio en la

Empresa de Servicios de la Unién del Niquel

Esta investigacion fue organizada en dos etapas:

1. Conceptualizacién y teorizacion del método a aplicar, y la explicacién al Consejo de
Direccion de la UEB de Compras y Almacenes.
a) Busqueda de informacion previa en la organizacién (método aplicado anteriormente).
b) Consultaria de gestion en todas las areas de la organizacion, buscando las barreras
que impedirian o harian mas lento y dificil la aplicacion del nuevo método.

2. Propuesta de indicadores de efectividad cualitativos y cuantitativos para medir la
Evaluacion del Desempefio en la organizacion.
La observacién y trabajo con los puestos, por cada una de los puestos que componen el
Departamento. Este punto consiste en la definicion de los objetivos y de los
funciogramas es decir las principales acciones y como ellas impactan en el grupo al que
se pertenece y a su vez en la organizacién en pleno.

3. Indicadores para medir el cumplimiento de las tareas de los cargos del Especialista “A”
en ATM, del Técnico “B” de Economia, Especialista Principal en ATM : se mide por la

sumatoria de las tareas logradas:
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Descripcion Si logra las
de las tareas | los plazos de
su Desempefio Desempefio Desempefio
funciograma superior Adecuado Deficiente
Relacion de En el tiempo X Unas horas mas tarde, | Un dia después
las tareas establecido pero cumpliendo con el
cronograma

2.4.1 Sistema de Indicadores para la Evaluacion Mensual del Desempefio.

Para toda la empresa.

El primer gran indicador, y que ha de medir el desempefio de toda la empresa, ha de ser la
Utilidad que, con la Liguidez, conforman el Objetivo de la Organizacion.

De tal suerte que el desempefio de la empresa estara signado por este resultado.

La comparacion mensual de la Utilidad se hard entre las obtenidas realmente y las
planeadas para el periodo.

Se eligen las planeadas porque los voliumenes de compras estan limitados porque la
demanda del cliente interno, son mayores a las de los proveedores, las que también seran
medidas por el plan.

Por tanto el primer indicador sera como sigue:

INDICADOR DE OBJETIVO que se denominara IO y se calculara asi.

1) 10 =(Ir +1IL)/2
Nota: Este resultado establecera la cota maxima que cualquier area, trabajador o directivo
pueda obtener, mas no la minima, es decir, podra obtenerse una puntuacion igual o menor

mMAas no una mayor a los efectos de la evaluacion del desempefio. Esto inducira a todos a
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preocuparse por el resultado de lo que es lo mas importante de la empresa ya que

constituye su objetivo.

Conformado por los siguientes indicadores:

Indicador de Rentabilidad.

Origen: Estado de Resultados de la Empresa para el periodo analizado.

Frecuencia: mensual.

1.1) Ir = (U1 /UO0)100.

Donde:

Ir : indicador de rentabilidad.

U1: utilidades realmente obtenidas en el periodo que se analiza.

UO0: utilidades planeadas para el periodo que se analiza.

La evaluacion de este indicador sera como sigue:

¢ Si se cumple al 100% la empresa obtendra 100 puntos.

e Si se cumple a mas del 100% la empresa obtendra tantos puntos como por ciento de
cumplimiento haya logrado. Es decir, si logra el 105%, obtendra 105 puntos.

e Si se cumple por debajo del 100% obtendra tantos puntos como por ciento de
cumplimiento haya logrado. Es decir, si logra el 85% obtendra 85 puntos., segun los

criterios de la Administracion.

Indicador de Liquidez

Origen: Saldo de las cuentas bancarias o Estado de Tesoreria, al cierre del periodo
analizado y el minimo de efectivo declarado como necesario para las mismas, segun los
criterios de la Administracion.

Frecuencia: Mensual

1.2) IL =(B/ S) 100

Donde:

IL : indicador de liquidez.

B: saldo real de la(s) cuenta(s) bancarias al cierre del mes.

S: saldo minimo de dinero calculado que debe contener las cuentas de banco al cierre de
mes aprobados por la Administracion.

La evaluacién de este indicador serd idéntica al anterior.
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Hasta aqui, lo referido a la empresa en su totalidad a continuacién los restantes

indicadores:

De la Direccion General.

RESUMEN DE LA DIRECCION GENERAL.

2) Rdg = (Ipe + lea + Rec + Rlg + If3 + If4 + If5 + If6 + Irm + laej) / 10

Donde:

Rdg = Resumen de la Direccion General

Ipe = Indicador de perfeccionamiento empresarial

lea = Indicador de efectividad de Auditorias

Rec = Indicador resumen de efectividad de cuadros

Rlg = Resumen de la actividad legal

If3: Resultado de la calificacion del funciograma del técnico en seguridad y proteccion
If4: Indicador de resultado del funciograma de la secretaria No. 1

If5 = Indicador del resultado del funciograma del Chofer No.1

If6 = Indicador del resultado del funciograma del Chofer No.2

Irm = Indicador de responsabilidad material

laej: Indicador de accidentalidad y enfermedades profesionales en el area que dirige

De la Direccién de Compras y Almacenes.

RESUMEN DE LA UEB DE COMPRAS Y ALMACENES.

2) Rdl = ( Repc + Reps + Rept +Rdl) / 4.

Donde:

Rdl = Resumen de la Direccion de la UEB de Compras y Almacenes.
Repc = Resumen del especialista principal en Compras.

Reps = Resumen del especialista principal Almacenes.

Rept = Resumen del especialista principal Transporte

Rdl = Resumen del Director de Compras.

Del Especialista “A “en ATM de la UEB de Compras y Almacenes.
RESUMEN DEL ESPECIALISTA “A” EN ATM DE LA UEB DE COMPRAS Y ALMACENES.
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3) Reap = (Reafpl + Reafp2 + Reafp3 + Reafp4 + Reafp5+ Reafp6 + Reafp7 + Reafp8+
Rchtm + Rchb / 10

Donde:

Reap = Resumen del especialista “ A” en abastecimiento en plaza
Reafpl = Resumen del especialista en abastecimiento fuera de plazal
Reafp2 = Resumen del especialista en abastecimiento fuera de plaza2
Reafp3 = Resumen del especialista en abastecimiento fuera de plaza3
Reafp4 = Resumen del especialista en abastecimiento fuera de plaza4
Reafp5 = Resumen del especialista en abastecimiento fuera de plazab
Reafp6 = Resumen del especialista en abastecimiento fuera de plaza6
Reafp7 = Resumen del especialista en abastecimiento fuera de plaza7
Reafp8 = Resumen del especialista en abastecimiento fuera de plaza8
Rchtm= Resumen del Chofer transportador de mercancias

Rchb = Resumen del chofer B

RESUMEN DE LA TECNICO “B” EN GESTION ECONOMICA DE LA UEB DE COMPRAS
Y ALMACENES.

4)Re = (Rec + Rpf + Rde) / 3

Donde:

Re = Resumen del Departamento Econdémico de la UEB.

Rete = Resumen de la especialista Técnico” B” en Gestion Econdmica.

Rte = Resumen de la Técnico de Economia.

Rae = Resumen del Auxiliar en Economia.

2.4.2 Propuesta de indicadores cuantitativos para medir el desempefio en el la UEB
de Compras y Almacenes

Estos indicadores deben ser calculados en la UEB de Compras y Almacenes para que
ellos mismos midan su desempefio y sepan las dificultades que presentan, para asi poder
buscar vias y soluciones para erradicarlos; debe realizar estos calculos también para a su

vez medir el desempefio de las demas areas. De esta manera se conocera en qué medida
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se encuentra su eficiencia, efectividad y eficacia, si como el uso que se esta haciendo del

presupuesto asignado.

Satisfaccion al Cliente.

Para la realizacion de este primer indicador se realizaron encuestas tanto a clientes
internos como externos de la UEB, a los internos se les midio principalmente el grado de
motivacion y satisfaccion, ya que éstos dos aspectos constituyen factores importantes para
el desempefio de éstos en su puesto de trabajo y en sentido general de la UEB, asi como
los factores que se encuentran expuestos durante el desarrollo de su labor. A los externos
se les evaluo el grado de satisfaccion en cuanto a los servicios que reciben de la Empresa
en relacion a: la rapidez, la calidad, atencion y trato que reciben del personal y el
cumplimiento de los compromisos.

Cliente Externo.

Para la realizacion de las encuestas a los clientes externos se escogieron las Empresas”
Ernesto Che Guevara”, Empresa Mixta SA “Moa Niquel” y Empresa Combinado Mecanico

del Niquel que son los centros que reciben mayor cantidad de servicios.

2.4.3 Propuesta de indicadores para medir el desempefio en el UEB

Indicadores propuestos para LA UEB Compras y Almacenes.

Estos indicadores deben ser calculados en compras y almacenes para que ellos mismos
midan su desempefio y sepan las dificultades que presentan, para asi poder buscar vias y
soluciones para erradicarlos; la UEB debe realizar estos calculos también para a su vez
medir el desempefio de los la direccion compras y almacenes. De esta manera se conocera
en gué medida se encuentra su eficiencia, efectividad y eficacia, y si se estd haciendo un
adecuado uso del presupuesto que se le asigne.

Satisfaccion al Cliente.

Para la realizacion de este primer indicador se realizaron encuestas tanto a clientes
internos como externos de las dos unidades de la UEB que son compras y almacenes, a
los internos se les midié principalmente el grado de motivacion y satisfaccion, ya que éstos
dos aspectos constituyen factores importantes para el desempefo de éstos en su puesto

de trabajo y en sentido general de la UEB, asi como los factores que se encuentran
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expuestos durante el desarrollo de su labor, su relacién con el jefe inmediato y la opinion de
ellos acerca de sus dirigentes. A los externos se les evalud el grado de satisfaccion en
cuanto a los servicios que reciben de la organizacion en relacidon a: la rapidez, la calidad,
atencién y trato que reciben del personal y el cumplimiento de los compromisos.

Cliente Interno.

Las encuestas realizadas a trabajadores de la UEB de Compras y Almacenes arrojaron a

los siguientes resultados:

Cuando se les pregunta si tienen la posibilidad de decidir como y cuando realizar su
trabajo, la mayoria de los trabajadores en las unidades de compras y almacenes
responden que si, siendo en Compras donde mayor posibilidad de decidir tienen pues el
|00 P.I00 dio una respuesta afirmativa.

En cuanto a la segunda interrogante, si el contenido de su puesto de trabajo le permite
variar de actividad, en Compras un gran porciento dice que si y Almacenes la mayoria

responden que no, siendo aqui donde menos posibilidad tienen de variar de actividad.

En lo referente a la motivacion hacia su trabajo la gran mayoria en las dos Unidades dice
que si, siendo en la Unidad de Compras donde las personas se sienten mas motivadas,
pues el 100 p.I00 dio una respuesta afirmativa.

A la unidad y buenas relaciones del colectivo de trabajo casi todos tienen un criterio

positivo.

Otro aspecto importante medido es los factores a que se encuentran expuestos en UEB, Y
en otros hicieron alusion a no contar con todos los medios y herramientas de trabajo y

herramientas necesarios para el mejor desempefio de su trabajo.
Por ultimo se midio la relacion con sus jefes inmediatos y la opinidén de ellos acerca de sus

dirigentes, lo que dio como resultado que la relacion con su jefe inmediato es buena, siendo

en Compras donde mejores relaciones se sostienen; el 100 p.100 dio una respuesta
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positiva a todas las preguntas. En cuanto a la opinién acerca de los dirigentes se obtuvieron

resultados satisfactorios donde se alcanzé mejor resultado.

Cliente Externo.

Para la realizacibn de las encuestas a los clientes externos se escogieron para la

realizacion de las encuestas a los clientes externos las Empresas” Ernesto Che Guevara”,

Empresa Mixta SA “Moa Niquel” y Empresa Combinado Mecanico del Niquel que son los

centros que reciben mayor cantidad de servicios.

Efectividad en cumplimiento de mantenimientos.
Almacenes
Enero 2009

Mantenimientos efectuados
Mantenimientos = ----------=---mmmmmmm oo
Mantenimientos Programados
= 27410/ 24546
=89,6 p.100

El cumplimiento en cantidad de mantenimientos fue del 89,6 p.100.

Compras
Enero 2010

Mantenimientos efectuados
Mantenimientos = -----------mmmmmm oo
Mantenimientos Programados
=1324 /1319
=99,6 p.100

En este mes se obtuvo una efectividad en cumplimiento de mantenimientos realizados del

99,6 p.100.
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Febrero 2009

Almacenes

Mantenimientos efectuados

Mantenimientos = --------=-=-=mmmmmmmm oo

Mantenimientos Programados
=1381/1333
=99,6 p.100

La efectividad en cumplimiento de cantidad de mantenimientos realizados fue de 99,6

p.100 al igual que el mes anterior.

Marzo 2010
Almacenes
Mantenimientos efectuados
Mantenimientos = ----------=-m--m-mmmmmm oo
Mantenimientos Programados
=1411/1342
=95,1 p.100

En Marzo se alcanz6 un 95, 1 p.100 de efectividad en el cumplimiento de cantidad de

mantenimientos realizados.

El grado de cumplimiento en cantidad de esta UEB no solo se puede calcular en cuanto a

mantenimientos sino también en cuanto a :

Reparaciones de equipos y accesorios.
Reparacion de equipos automotores, reparaciones de neveras, reparaciones de techados.
Cobranza.

Compras:

61



Capitulo I1: Modelacion, Aplicacion y Validacion de soluciones

Para asi poder medir la efectividad en el cumplimiento de cantidad en todos estos aspectos
Como se puede apreciar este indicador permite evaluar en qué medida se cumple el plan

previsto para una actividad determinada.

Efectividad en compromisos de calidad.
Para medir este aspecto existen dos tipos de indicadores, que evaluan la calidad del
servicio prestado a la venta de productos a clientes y la calidad de los productos que se

encuentran en el centro o almacén.

La mala calidad de un servicio prestado conlleva a realizar un trabajo que ya se hizo
nuevamente y por lo tanto a nuevos gastos de materiales o piezas, horas — hombre,
energia, gastos de transporte, etc. La venta de productos en mal estado también ocasiona

otros trastornos.

Por eso es necesario que exista y funcione adecuadamente en cada taller un sistema de
control de calidad para evitar todos estos inconvenientes y las posibles quejas o

insatisfacciones de los clientes que reciben el servicio.

Todos los indicadores propuestos en este punto se pueden calcular para la UEB de
Compras y Almacenes, siempre y cuando se lleve un control estricto de los equipos que
llegan al centro rotas 0 que se van a arreglar a otros lugares y nuevamente presentan el
mismo problema, asi como también revisar los productos en existencia en almacén para si
verificar su calidad y evitar que lleguen al cliente defectuosos. También se debe medir la
calidad en cuanto a informacion en lo referente a:

Ordenes de Trabajo.

Informes de Recepcion.

Para evitar que lleguen con errores a las UEB de Gastronomia y UEB de Hoteleria que en

este caso no entregarian informacion correcta y podria traer dificultades que afectarian el

mejor desempefio de la UEB de Compras y Almacenes.
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Efectividad en compromisos de calidad.
Enero 2009
Cantidad de productos devueltos
Porcentaje de devoluCiones = --------=-mm-mmmmm oo
Cantidad de productos despachados
=1/190
=0.52 p.100

El porcentaje de devolucion en este mes es de un 0,52 p.100, lo que significa la buena

calidad de los productos despachados.

Febrero 2010

Cantidad de productos devueltos
Porcentaje de devoluCioNes = -------mmnmmmmmmm s
Cantidad de productos despachados
=1/185
= 0,54 p.100

En febrero existe un 0,54 p.100 de devoluciones de productos en venta lo que demuestra la
buena calidad de los productos vendidos.

En los afios analizados se puede observar la excelente calidad de los productos
despachados, pues de 14331 productos vendidos se devolvio uno solo.

Efectividad en cumplimiento de la Gestién de Compras.

Comprador en plaza
Ao 2010
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Gestion de Compras Efectuadas 5854

Gestién de Compras = — — *100% = ——*100% = 99.3%
Gestion de Compras Planificadas 5890

La efectividad en cumplimiento de la Gestiébn de compras realizados fue de 99.3%.

Efectividad en cumplimiento de las cuentas por pagatr.

Ano 2010
Ciclo de Pago = Cuentas y Efectos por Pagar Promedio *360 dias M*%O _ 198 dias
Compras 24800.5

El Ciclo de Pagos crece resultado en correspondencia con el crecimiento de las Cuentas y
Efectos por Pagar ante la insuficiente liquidez de la empresa para el cumplimiento de sus
obligaciones este indicador se manifiesta de forma negativa para lograr la efectividad en la

UEB y por tanto a la organizacion.

Si las compras no se efectian en tiempo y no se tiene en cuenta el flujo de caja para las
mismas hacia la prestacion de los servicios a los clientes externos y no se le da una
respuesta o solucion rapida a esta situacibn y por tanto trae consigo quejas e
insatisfacciones de los clientes internos como de los clientes externos. En este caso el

indicador se evaluaria de cero.

3. Efectividad en compromisos de calidad.
Para medir este aspecto existen dos tipos de indicadores, que evallan la calidad del
servicio prestado a la venta de productos a clientes y la calidad de los productos que se

encuentran en el almacén.
Es necesario que exista y funcione adecuadamente en cada UEB un sistema de control de

calidad para evitar todos estos inconvenientes y las posibles quejas o insatisfacciones de

los clientes que reciben el servicio.
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Todos los indicadores propuestos en este punto se pueden calcular en las restantes UEB

de la empresa.

Efectividad de la calidad de productos en Almacén.

ANO 2010

Cantidad de productos devueltos

Porcentaje de devoluciones = .
Cantidad de productos despachados

*100% = = *100% = 0.52%%
190

El porcentaje de devolucion en este mes es de un 0,52 %, lo que significa la buena calidad
de los productos despachados, por lo cual se le puede dar la méxima puntuacion a este
indicador.
Es importante destacar que el célculo de los indicadores propuestos aqui permiten no solo
evaluar la utilizacién de los recursos sino también ser mas eficientes en su empleo.
El grado de cumplimiento en cantidad de esta UEB no solo se puede calcular en cuanto a
las compras sino también en cuanto a:

¢ Ciclo de rotacién existencia de productos que no rotan en 90 dias o mas. Si no hay,

se obtienen los 100 puntos, si hay alguno se pierden todos.

e Precios.

e Merma en Inventarios Fisicos.
Para asi poder medir la efectividad en el cumplimiento de cantidad en todos estos
aspectos.
Como se puede apreciar estos indicadores permiten evaluar en qué medida se cumple el

plan previsto para una actividad determinada en la entidad.

En el cumplimiento del plan de utilidades, no se incluyen aqui la liquidez por las
caracteristicas organizativas de la Empresa de Servicios de la Union del Niquel a nivel
nacional en materia de autonomia financiera. Esto significa que nadie podra alcanzar una
calificacién mayor que la que estos indicadores arrojen. En este caso el gran indicador que

ha de medir el desempefio de toda la UEB y la organizacion, ha de ser la Utilidad que
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constituye el Objetivo de la Organizacion. De tal suerte que el desempefio de la empresa
estara signado por este resultado.

La comparacion mensual de la Utilidad se hara entre las obtenidas realmente y las
planeadas para el periodo. Se eligen las planeadas porque los volimenes de servicios y
ventas estan limitados por la demanda del cliente.

El sistema de indicadores propuesto puede resultar Gtil para medir la eficiencia econémica
de la UEB de Compras y Almacenes, pues los utilizados hasta ahora no expresan

realmente la relacion entre resultados y gastos.

La determinacion de los indicadores relacionados con la satisfaccion del cliente muestran
resultados favorables para la UEB de Compras y Almacenes , aunque se debe tomar las
medidas para proximos afios se debe tomar como unos de los indicadores mas importantes
las cuentas por pagar para disminuir los ciclos de pagos que no conlleva a que esta
empresa a que sea mas eficientes en los servicios prestados a los clientes externos e
internos, aun asi estos clientes reconocen el esfuerzo, la disciplina, responsabilidad y
atencién por parte del personal de esta entidad pese a las dificultades y limitaciones de los
recursos materiales que afecta esta actividad tan especializada y por no presentar en la
localidad otro mercado que preste este servicio.

La evaluacion del desempefio del trabajador, no se puede concebir como un subsistema
aislado de los demas maodulos que conforman el Sistema de Gestion Integrada de Capital
Humano, de lo contrario no seriamos consecuente con lo que comunicamos. La relacién
evaluacion del desempefio del trabajador - estimulacion material y moral es una relacion
gue tiene que ser directa, clara y medidle para cualquiera dentro de la organizacién y mas
aun, para el trabajador directamente vinculado a la produccion y los servicios, sobre los
cuales recae el peso fundamental de las acciones para generar la propuesta de valor a los

clientes.
Sino no somos lo suficientemente audaces y creativos, para instrumentar en la practica lo
que en la teoria hace mucho tiempo que se viene fundamentando, (nos referimos a la

relacion directa que debe existir entre evaluacion del desempefio-estimulacién material y
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moral), entonces el procedimiento documentado evaluacion del desempefio del trabajador
no dejara de ser un mero ejercicio mental, sin fuerza alguna para lograr un alto impacto en
la mejora continua que se espera alcanzar en el desemperio de los trabajadores.

El acercamiento que se logre cada vez mas en la relacion entre la evaluacion del
desempefio y la estimulacion material y moral, constituye uno de los medios principales
capaces de contribuir a que el trabajador pueda tener una participacion mas consciente y
activa, en todo el proceso de produccion y distribucion de la riqueza social desde su propio
puesto de trabajo, y que pueda realizarse ademas como verdadero propietario de los
medios de produccién y de los resultados de esta como individuos.

Para ello, seria un marco adecuado vincular los resultados de la evaluacién (en base a
criterios cuantitativos de calificacion) al procedimiento para el célculo del Coeficiente de
Participacion Laboral (CPL) y medir con eficacia el aporte real de cada trabajador, a partir
del conjunto de competencias que sea capaz de movilizar para el logro de un desempefio
adecuado o superior, y no sélo de su calificacion y tiempo laborado por el mismo. Lo
anterior permitiria que el CPL pudiera expresar con claridad y objetividad, cual ha sido el
aporte individual del trabajador en el cumplimiento de los planes de produccién y de los
servicios, desde el punto de vista cuantitativo y cualitativo, a partir de la valoracién de las

competencias laborales movilizadas e identificadas para cada puesto de trabajo.

Particularidades de la calificacion.

La calificacion de la empresa, como ya se dijo, se convierte en la cota maxima que podra
obtener cualquier ejecutivo, técnico u operario. No obstante las direcciones funcionales,
UEB vy sus jefes, asi como las areas subordinadas a las mismas, sus funcionarios y
finalmente los trabajadores tendran andlisis diferenciados los que se calcularan por la

siguiente formula.

Cada érea funcional y UEB tendra una persona responsable de calcular la informacion que
le pertenezca asi como la que sea fuente de evaluacion para otras areas, fabricas o
trabajadores y la rendira mensualmente a la persona que quede responsabilizada con la

informacion final de la Evaluacion del Desempefio, y su presentacion regular al jefe
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inmediato superior. En el caso del departamento de Compras se escogio a la técnica en

gestion econdmica.

El calculo y presentacién definitiva deberd presentarse en una tabla, que pudiera
instrumentarse en Excel y que debera ser asi y en el cual incluiremos un ejemplo parcial

con la Direcciéon de Compras y Almacenes.

Reporte Sistémico de Evaluacion del Desempefio.

Codigo y Variable Calificacion

= = (7] [%] c (7] © () = (@) [%2) 0 (7]
S Do |9 c 9 |2 35 |3 s 2 |¢ ©
5 S5 8 S E O S ® S S 5 5 5
2 g |® 2% |e & | 5% |3 g
2 2o |8 e o |- > |B 8 o |8 8
= c S k=] X o c = S © T e
> S £ |£ s £ |9 i = £ |£ <
) ‘© ® B S ) S o S °
o () 2 = () P S
o Y— *< o 8 E D *< [}
£ @ e O L o
w o L @) £

<L LLl

A la empresa se le dara un codigo, a las areas funcionales otro, a las areas subordinadas
otro y finalmente otro al empleado. Cada uno tendra dos digitos que comenzaran con 01 y

avanzaran en la medida que se vayan usando.

El codigo de la empresa, solo aparecera una vez, siempre tendra el codigo 01, las Areas

Funcionales o UEB tendran tantos numeros como areas hayan, empezando por el 01, las
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areas subordinadas siempre comenzaran por el 01 pues pertenecen a una Area Funcional
o UEB, cuando surjan las correspondientes a otras areas comenzaran también por el 01.

Similar situacion de dependencia de codificacion tendran los empleados. En la calificacion
se utilizaré la formula explicada antes y por supuesto sélo habra anotaciones en la columna

gue le corresponda a cada variable.

Estas evaluaciones se discutiran con todos los ejecutivos, técnicos y trabajadores de cada
area de manera que todos conozcan los resultados que apareceran en la tabla resumen y
se conservaran los originales de dicha informacion, tanto la que proviene de la propia area
como la que lo hace de otras, mientras que se enviara a las personas que consolidaran la
informacion copias de esas actas de discusién. Estas informaciones llegaran a los
responsables del consolidado final de las areas funcionales y las Fabricas que se
encargaran de garantizar la calidad y justicia del proceso.

La interpretacién tanto cuantitativa como cualitativa de las calificaciones serd como sigue:

CALIFICACION INTERPRETACION
=> 120 puntos SUPERIOR

Entre 61 y 119puntos ADECUADO
Entre0 y 60 DEFICIENTE

2.5 - El funciograma para la Evaluacion Mensual del desempefio

Para el desarrollo del funciograma, se tomaron en consideraciéon los indicadores de la
evaluacion mensual del desempefio, explicados en el epigrafe anterior, el mismo
constituye una herramienta para directivos y subordinados que permite la descripcion, el
origen y destino de las tareas, la frecuencia en que se realiza, la fecha o rango de entrega,
el criterio auto-evaluativo, la categoria final otorgada, quién sustituye a quién y en qué
tareas (por razones de control interno o por razones de conocimiento, destrezas y

habilidades) en periodos de vacaciones o imprevistos.Ver anexos(10,11,12).

El funciograma como parte del proceso evaluativo permite llenar vacios de informacién

gue crean una necesidad comunicativa entre los ejecutantes porque las tareas propuestas
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van dirigidas a encontrar soluciones con las cuales se resuelven problemas que definen el
cumplimiento de un objetivo de la empresa. Jugara un rol fundamental: la funcién

informativa y reguladora de la evaluacion.

Se puede atender de manera mas precisa la diversidad de subordinados, esto significa
atender de modo mas objetivo la autonomia del evaluado, sus caracteristicas personales,
habilidades y destrezas para enfrentar una tarea dentro del contexto empresarial a partir de

la observacion e interaccion con sus homologos.

Permite un control mas riguroso de los evaluados desde el punto de vista del
adoctrinamiento, esencial para la facilitacion de relaciones evaluador - evaluado y se
convierten en un medio eficaz para desarrollar significados, ensefiar a defender la imagen

de la empresa dentro y fuera de ella.

Para elaborar las tareas del funciograma se tuvo en cuenta la estrecha vinculacion que
debe existir entre la mision, la vision, y el objeto empresarial de la organizacion muy
estrechamente vinculada a las tareas y funciones del puesto de trabajo es un proceso que
debe integrar entre si estos elementos competencia distintiva de la organizacion y el
desarrollo del capital humano en funcién de la mejora permanente de su desempefio

integral.

Se realiza el funciograma para tres puestos interrelacionados entre si con el objeto social
de la organizacién, se excluye el director de Compra pero se enuncian las funciones y
tareas de este puesto para facilitar que se cumplan los objetivos y estrategias trazadas por
la UEB desde la base hasta la organizacion jugando un rol necesario la misiébn vy vision de

la empresa.

Es de vital importancia que en los momentos actuales la empresa tenga en cuenta la
vinculacion entre estos elementos vision, misidén y objeto social del mismo que forman parte

de la evaluacion mensual del desempefio.
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CONCLUSIONES

» Los indicadores propuestos y el método de los funciograma para la evaluacion del
desempeiio genera relacion directa entre los tres elementos en la empresa, la
mision, vision y el objeto social interrelacionadas entre si con el sistema de capital
humano asociado al sistema de gestion de la calidad.

» El disefio propuesto permitird elaborar un sistema de capacitacion para los directivos
y mando intermedio para el logro de la eficacia en los procesos.

» EIl cumplimiento del plan de utilidades y la garantia de una cierta cantidad de dinero,
que cubra unos dias de pago definidos previamente por la direccién de la empresa,
en las cuentas de banco al comienzo de cada dia resultardn los indicadores
generales para la empresa y todos sus integrantes, ya sean ejecutivos o
trabajadores. Esto significa que nadie podra alcanzar una calificacion mayor que la
que estos indicadores arrojen.

» Los funciogramas se aplicaron a partir de la propuesta de indicadores para la
evaluacion del desempefio y se convierten en una herramienta necesaria y justa en
manos de los evaluadores y evaluados, lo que permite tomar las decisiones
estratégicas y tacticas requeridas para alcanzar la mejora continua del objetivo
empresarial.

» El método disefiado mejorara la posibilidad de tomar decisiones administrativas
estratégicas y tacticas, evitando las precipitaciones y errores que generan las
perspectivas de incumplimiento y dirigiendo a la organizacién hacia el crecimiento

continuo de su objetivo.
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RECOMENDACIONES

Teniendo en cuenta las conclusiones arribadas se plantea las siguientes recomendaciones.

» Mantener por el periodo de al menos un afio, la aplicacion y validacion de este
método para perfeccionarlo al maximo posible y extender la propuesta a las

restantes direcciones y areas de la organizacion.
» Capacitar a todos los jefes de la empresa en la nueva metodologia disefiada y

generalizarlo a través del debate con instituciones como el Ministerio del Trabajo y

el Ministerio de la Industria Basica entre otros.
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ANEXOS

ANEXO 1. RESOLUCION NO.21/2007

POR CUANTO: Mediante el Acuerdo adoptado por el Consejo de Estado el 22 de Octubre
de 1999, quien resuelve fue designado Ministro de Trabajo y Seguridad Social.

POR CUANTO: El Acuerdo No. 2817 del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros, de 25
de noviembre de 1994, establece entre las atribuciones comunes de los jefes de los
organismos de la Administracion Central del Estado, dictar resoluciones en el limite de sus
facultades y competencia.

POR CUANTO: Conforme al Acuerdo No. 4085 del Comité Ejecutivo del Consejo de
Ministros, de 2 de julio del 2001, el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social es el
organismo encargado de proponer, dirigir, controlar y evaluar sistematicamente la politica
del Estado y el Gobierno en materia laboral, salarial, seguridad y proteccion en el trabajo y
de prevencion, atencion y seguridad social.

POR CUANTO: La Resolucién No. 8, de fecha 1ro de marzo de 2005 del Ministro de
Trabajo y Seguridad Social, “Reglamento General sobre Relaciones Laborales”, establece
en su Capitulo X la Evaluacion del Desempefio, siendo necesario precisar los objetivos,
alcance, principios bésicos y las indicaciones fundamentales que permitan a la
administracion de las entidades laborales realizar la evaluacién del desempefio de sus
trabajadores.

POR CUANTO: En ejercicio de las facultades que me estan conferidas.

Resuelvo:

PRIMERO: La evaluacion del desempefio comprende a los trabajadores de las entidades
laborales, con las excepciones contenidas en el Apartado DECIMO QUINTO de la presente
Resolucion.

SEGUNDO: A los efectos de la aplicacion de esta Resolucion la evaluacion del
desempeiio: es la medicion sistematica del grado de eficacia y eficiencia con el que los
trabajadores realizan sus actividades laborales durante un periodo de tiempo determinado
y de su potencial desarrollo, y constituye la base para elaborar y ejecutar el plan individual

de capacitacién y desarrollo.



TERCERO: Constituyen objetivos fundamentales a alcanzar y mantener por la

administracion en la evaluacion del desempefio del trabajador, los siguientes:

a) la participacién en el logro de los objetivos y estrategias de la entidad, segun las
funciones y tareas que desarrolla.

b)La disciplina y las normas de seguridad y salud en el trabajo, asi como el uso y
cuidado de los medios de proteccion personal, equipos, recursos materiales y medio
ambiente.

c) La idoneidad demostrada .

d) La capacitacion y desarrollo individual.

e) Las mejores relaciones entre los jefes y los subordinados y entre los propios
trabajadores.

f) La participacion del trabajador dentro del colectivo laboral y su cooperacion en el
cumplimiento de otras tareas y objetivos.

CUARTO: Constituyen aspectos fundamentales de la evaluacion del desempefio los

siguientes:

a) El incremento de la productividad, la calidad, la calificacion, la disciplina, el cumplimiento
de las normas de seguridad y salud en el trabajo.

b) El uso adecuado de los recursos materiales, equipos y maquinarias, el uso racional de
los portadores energéticos y el mejoramiento del servicio y la proteccién del medio
ambiente.

C)El fin educativo, fundamentalmente, permite determinar las acciones a desarrollar para
mejorar de forma continua el desempefio del trabajador.

d) Imparcialidad, basado, fundamentalmente, en hechos y el comportamiento del trabajador
Y N0 en sus caracteristicas personales.

e) Proceso continuo y sistematico con cortes parciales, de la evaluacion integral de los
resultados y comportamiento del trabajador en la consecucién de sus tareas y objetivos.

QUINTO: Para realizar la evaluacion del desempefio de los trabajadores se establecen los

indicadores fundamentales siguientes:

a) Cumplimiento de las recomendaciones derivadas de la evaluacion del desempefio anual

anterior.



b) Cumplimiento de sus objetivos, funciones y tareas individuales, y la realizacion del
trabajo con eficiencia, calidad y productividad requerida.

c) Comportamiento de la disciplina y el aprovechamiento de la jornada de trabajo .

d) Cumplimiento de las normas de seguridad y salud en el trabajo.

e) Uso y cuidado de los recursos materiales, fundamentalmente de los portadores
energeéticos, de los equipos y medios de proteccion personal.

f) Cumplimiento del plan de capacitacion y desarrollo individual.

SEXTO: Las administraciones, de comun acuerdo con las organizaciones sindicales

pueden establecer otros indicadores adicionales a los sefialados en el Apartado anterior, de

estimarse necesario, siempre que tales indicadores se correspondan con los objetivos y

principios establecidos en la presente Resolucion y se inscriben en el Convenio Colectivo

de Trabajo.

La administracion estd obligada a poner en conocimiento de los trabajadores los

indicadores fundamentales, asi como los adicionales, antes del comienzo del periodo

evaluativo.

SEPTIMO: La evaluacién del desempefio se realiza anualmente, con cortes parciales

mensuales y trimestrales. En las actividades ciclicas o de temporadas, en lugar de anuales,

se efectuaran evaluaciones a su vencimiento.

Para realizar la evaluacién del desempefio a que se refiere el parrafo precedente, el

trabajador deberé tener laborado, como minimo, el 70% de su tiempo de trabajo.

En los cortes parciales, se toman en cuenta los indicadores de los incisos b), c), d) y e) del

Apartado QUINTO.

OCTAVO: La evaluacion del desempefio la realiza el jefe inmediato superior del trabajador,

oido el parecer de la organizacion sindical y de otros trabajadores, de resultar necesario.

NOVENO: La realizacion de los cortes parciales le permite a la administracién de la entidad

laboral, conocer los avances y emprender acciones con respecto a las deficiencias del

trabajador, antes de la conclusién del proceso evaluativo. De estos cortes parciales

evaluativos la administracion debe llevar un registro en el que aparecen los avances en el

desempeiio del trabajador y las deficiencias que aun subsisten, asi como las

recomendaciones que se le realizan.



El resultado de la evaluacion del desempefio en los cortes parciales se analiza y discute
con el trabajador, y se informa al colectivo laboral a donde pertenece, en la asamblea
mensual y trimestral con los trabajadores.

DECIMO: La evaluacion del desempefio anual se efectia en el primer trimestre del afio
siguiente al afio natural concluido que se evalla o de la culminacién del ciclo de produccion
0 servicios especificos o de la temporada, en determinadas actividades.

La evaluacion del desempefio anual o al vencimiento de ciclo o la temporada, también se
discute y analiza con el trabajador, se le comunica los resultados conclusivos y se informa,
al colectivo laboral donde pertenece, en asamblea con los trabajadores.

UNDECIMO: Para la conclusion de la evaluacion del desempefio anual del trabajador o al

vencimiento de ciclo o la temporada, se utiliza el término de:

a) desempefio laboral superior: cuando el trabajador ha cumplido o sobrecumplido con las
recomendaciones derivadas de la evaluacion anual anterior, cumple con sus funciones,
tareas, objetivos individuales y con el plan de capacitacion y desarrollo y tiene buena
disciplina laboral.

b) desempefio laboral adecuado: cuando el trabajador no ha cumplido una o algunas de las
recomendaciones derivadas de la evaluacion anual anterior, cumple con sus funciones,
tareas, objetivos individuales y con el plan de capacitacion y desarrollo y tiene buena
disciplina laboral.

c) desempefio laboral deficiente: cuando el trabajador no ha cumplido las recomendaciones
derivadas de la evaluacion anual anterior, incumple con sus funciones, tareas u
objetivos individuales; no matricula en los cursos de capacitacion y desarrollo que tenia
en su plan individual, o lo abandona o no lo aprueba por causas injustificadas, presenta
problemas de disciplina laboral, y todo ello puede conducir a la perdida de la idoneidad
demostrada.

DECIMO SEGUNDO: La etapa final del proceso de la evaluacion del desempefio anual o al

vencimiento de ciclo o la temporada, tiene como elemento fundamental, la elaboracion de

un documento que contenga las recomendaciones derivadas de la evaluacién, en el cual se
reflejan todas las acciones que este debe cumplir en el préximo periodo con vista a mejorar

su desempernio, incluidas las acciones de capacitacion y desarrollo individual del trabajador,



precisando fechas de cumplimiento para cada una de ellas, ademas las valoraciones
relacionadas con los indicadores y el resultado conclusivo de la evaluacion en los términos
que aparecen en el Apartado anterior. Las acciones relacionadas con la capacitacion y
desarrollo se integran al plan de la entidad. Este documento forma parte del expediente
laboral y se le entrega una copia al trabajador.

DECIMOTERCERO: Cuando la conclusion de la evaluacion del desempefio anual del
trabajador o al vencimiento de ciclo o la temporada, es deficiente, la administracién esta
obligada a iniciar un proceso de evaluacién de la idoneidad demostrada y a aplicar lo
establecido en la legislacion laboral vigente en la materia.

DECIMOCUARTO: El trabajador tiene derecho a discutir la evaluacion con su jefe
inmediato superior y manifestar sus opiniones. En caso de inconformidad puede reclamar
ante el jefe inmediato superior al que realiza la evaluacion en el término de siete (7) dias
habiles posteriores a la notificacion, quien decide lo que procede dentro de los veinte (20)
dias habiles posteriores de haber recibido dicha reclamacion. Contra esa decision no cabe
recurso alguno ni en la via administrativa ni en la judicial. El trabajador evaluado puede
reclamar ante el Organo de Justicia Laboral de Base, en el caso en que aprecie violaciones
de las normas y procedimientos establecidos para la evaluacion del desemperio.
DECIMOQUINTO: Se exceptuan de la aplicacion de lo establecido en esta Resolucion,
ateniéndose a normas especificas, los trabajadores siguientes:

a) Cuadros, dirigentes y funcionarios, se rigen por lo dispuesto en los decretos leyes No.
196 y 197 de 15 de octubre de 1999 del Ministro de Trabajo y Seguridad Social.

b) Docentes, se rigen por lo dispuesto en las resoluciones no. 24 de 15 de mayo de 1989 y
7 de 13 de febrero de 1999 del Ministro de Trabajo y Seguridad Social.

c) Docentes vinculados a la Educacién Superior, se rigen por lo dispuesto en la Resoluciéon
No. 25 de 15 de mayo de 1989 del entonces denominado Ministro Presidente del Comité
Estatal de Trabajo y Seguridad Social, hoy Ministro de Trabajo y Seguridad Social.

d) Trabajadores de la prensa, se rigen por lo dispuesto en la Resolucién No. 89 de 30 de
noviembre de 1999 del Ministro de Trabajo y Seguridad Social.

e) Integrantes de las tripulaciones técnicas de aeronaves del Sistema de la Aviacion Civil
de Cuba (pilotos, ingenieros de vuelo y navegantes), se rigen por lo dispuesto en la

Resolucién no. 173 de 26 de junio de 2006 del Ministro de Trabajo y Seguridad Social.



f) Trabajadores de la investigacion cientifica, se rigen por lo dispuesto en la Resolucion No.
37 de 9 de septiembre de 1988 del entonces denominado Ministro Presidente del Comité
Estatal de Trabajo y Seguridad Social, hoy Ministro de Trabajo y Seguridad Social.
g) Trabajadores del Polo Cientifico del Oeste de la Ciudad de la Habana, se rigen por lo
dispuesto en la Resolucion Conjunta No 1 de 2 de diciembre de 1999, del Ministro de
Trabajo y Seguridad Social y la Ministra de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente.
h) Trabajadores de los centros asistenciales de salud, se rigen por lo dispuesto en la
Resolucién No. 250 de 27 de septiembre de 2006, del Ministro de Salud Publica.
i) Trabajadores de la rama artistica se rigen por lo dispuesto de la Resolucion Conjunta No
1 de 27 de agosto de 1993 del entonces denominado Ministro Presidente del Comité
Estatal de Trabajo y Seguridad Social, hoy Ministro de Trabajo y Seguridad Social y el
Ministro de Cultura.
j) Trabajadores de la Aduana General de la Republica, se rigen por lo dispuesto al amparo
del Decreto Ley No. 131 de 30 de noviembre de 1991, Regulaciones juridico laborales
especiales para los trabajadores del Sistema de Organos Aduaneros.
k) Trabajadores de las asociaciones econOmicas internacionales y de las empresas de
capital totalmente extranjero, se rigen por lo dispuesto en sus reglamentos segun lo
previsto en la Resoluciéon No. 23 de 14 de octubre de 2003 del Ministro de Trabajo y
Seguridad Social.
l) Trabajadores asalariados de las Cooperativas de Créditos y Servicios y de Produccién
Agropecuaria, se rigen por lo dispuesto en sus reglamentos generales a tenor de lo previsto
en la Ley No. 95 de 2 de noviembre de 2002, Ley de Cooperativas de Produccion
Agropecuaria y de Créditos y Servicios.
m) Trabajadores de las direcciones superiores de las organizaciones politicas,
sociales y de masas y personal civil del Ministerio de las Fuerzas Armadas
Revolucionarias y del Interior se rigen por sus reglamentaciones especificas a tenor
de lo previsto en la Disposiciéon Final Segunda de la Ley No. 49 de 28 de diciembre
de 1984, Cddigo de Trabajo.
DECIMOSEXTO: Los jefes de los érganos, organismos de la Administracion Central del
Estado y otras entidades nacionales, con la participacion del Sindicato Nacional

correspondiente, adoptan las medidas pertinentes para la aplicaciéon de lo dispuesto en



esta Resolucion en las entidades de su sistema y establecen el control sistematico de su
cumplimiento.

DECIMOSEPTIMO: Se faculta al Viceministro correspondiente de este Ministerio para
dictar las disposiciones necesarias para la mejor aplicacién de lo dispuesto en la presente
Resolucion.

DECIMOCTAVO: Las administraciones disponen de 60 dias posteriores a la fecha de la
publicacién en la Gaceta Oficial de la Republica, de esta Resolucion, para adoptar todas las
medidas que aseguren su adecuada implementacion y aplicacion.

PUBLIQUESE en la Gaceta Oficial de la Republica.

Dada en La Habana, a los 17 dias del mes de abril de 2007.

Ministro de Trabajt
Seguridad Social



ANEXO 2 .ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA DE SERVICIOS A LA UNION DEL

NIQUEL.
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ANEXO 3 .OBJETO SOCIAL DE LA EMPRESA DE SERVICIO A LA UNION
DEL NIQUEL

El Objeto Social aprobado segun resolucién No 20 del 13 de Febrero2007

del Ministerio de Economia y Planificacion es:

Prestar servicios de alimentacién a los trabajadores en pesos cubanos, a
las entidades del Grupo Empresarial del Niquel, Cubaniquel y a otras
entidades en pesos cubanos y convertibles.

Brindar servicios de alojamiento no turistico y gastronémicos asociados a
este al trabajador en pesos cubanos y a las entidades en pesos cubanos
y pesos convertibles.

Ofrecer servicios de transporte a las entidades del Grupo Empresarial
del Niquel Cubaniquel y al sistema del Ministro de la industria Basica en
pesos cubanos y pesos convertibles y a trabajadores a la poblacién y a
otras entidades en pesos.

Producir y comercializar de forma mayorista al sistema del Ministerio de
la Industria Basica excedentes de viandas, Vegetales, frutas y carnes
excepto vacuno procedentes del autoconsumo y de forma minorista a los
trabajadores del Grupo Empresarial del Niquel, Cubaniquel en pesos
cubanos.

Brindar servicios de alquiler de locales a los trabajadores y a las
entidades en pesos cubanos.

Ofrecer servicios de alimentacidon, gastronémicos y de recreacion
asociados al alquiler de locales a los trabajadores en pesos cubanos y a
las entidades del Grupo Empresarial del Niquel, Cubaniquel y al sistema
del Ministerio de la Industria Basica en pesos cubanos y pesos
convertibles.

Brindar servicios de alquiler de oficinas a entidades del Grupo
Empresarial del Niguel, Cubaniquel en pesos cubanos y pesos

convertibles.



Ofrecer servicios de lavanderia a las entidades del Grupo Empresarial
del Niquel, Cubaniquel y al sistema del Ministerio de la Industria Basica
en pesos cubanos y pesos convertibles.

Confeccionar y comercializar de forma mayorista producciones textiles e
industriales, tales como confeccion de filtros, mangas, embudos,
morrales, sogas, batas sanitarias para dependientes, gorros para
cocineros, delantales, manteles y servilletas para servicios de
gastronomia al sistema del Ministerio de la Industria Basica, en pesos
cubanos y pesos convertibles.

Producir y comercializar de forma mayorista colchones, almohadas,
almohadones, cojines y tapiceria en general, a las entidades del Grupo
Empresarial del Niquel, Cubaniquel en pesos cubanos y pesos
convertibles y a los trabajadores en pesos cubanos y el componente en
pesos convertibles a las entidades del Grupo Empresarial del Niquel.
Producir y comercializar de forma mayoristas productos y articulos
derivados de la madera a las entidades del sistema del Ministerio de la
Industria Basica en pesos cubanos y pesos convertibles.

Brindar servicios de reparacion y mantenimiento a productos y articulos
derivados de la madera a las entidades del sistema del Ministerio de la
Industria Basica en pesos cubanos y pesos convertibles.

Brindar servicios de imprenta para la confeccion de modelos,
documentos, folletos y libros técnicos a las entidades del Grupo
Empresarial del Niguel, Cubaniquel vy al sistema del Ministerio de la
Industria Béasica en pesos cubanos y pesos convertibles y a otras
entidades en pesos cubanos.

Ofrecer servicios de Limpieza de locales, jardineria, recogida de
desechos y cultura industrial a las entidades del Grupo Empresarial del
Niquel, Cubaniquel y al sistema del Ministerio de la Industria Basica en

pesos cubanos y pesos convertibles.



Ofrecer servicio de Fumigacion y control de plagas a las entidades del
Grupo Empresarial del Niquel y al sistema del Ministerio de la Industria
Bésica en pesos cubanos y pesos Convertibles.

Ofrecer servicios de reparacion y mantenimiento automotor a entidades
del sistema del Ministerio de la Industria Basica, en pesos cubanos vy
pesos convertibles y a otras entidades en pesos cubanos.

Prestar servicio de consultoria y asesoria en actividades de atencién al
hombre en pesos cubanos.

Prestar servicios de transportacion de cargas refrigeradas por via
automotor en pesos cubanos y pesos convertibles.

Brindar servicios de alquiler de almacenes en pesos cubanos.
Comercializar de forma mayoristas productos alimenticios sin elaborar y
de higiene a la Empresa Puerto Moa para los tripulantes en pesos
cubanos y convertibles.

Comercializar de forma minorista a los agentes de seguridad y
proteccion, segun per capita establecidos para la alimentacion en
comedores obreros en pesos cubanos, la cuota correspondiente al
periodo que laboran en puntos de dificil acceso o0 se encuentren
distantes de los comedores obreros y a la Empresa de Seguridad y
proteccion del Niquel el componente en pesos convertibles.

Brindar servicios de ponchera a las entidades del Grupo Empresarial del
Niquel, Cubaniquel en pesos cubanos y pesos convertibles y a los
trabajadores y a otras entidades en pesos cubanos.

Brindar servicios de ponchera a las entidades del Grupo Empresarial del
Niquel, Cubaniquel en pesos cubanos y pesos convertibles y a los
trabajadores y a otras entidades en pesos cubanos.

Brindar servicios de reparacion y mantenimiento constructivos de obras
menores asi como de refrigeracion y climatizaciéon a las entidades del
Grupo Empresarial del Niguel, Cubaniquel en pesos cubanos y pesos

convertibles.



Comercializar de forma mayorista chatarra a las entidades de la Unién de
Empresas de Recuperacion de Materia Primas en pesos cubanos y
pesos convertibles.

Comercializar de forma mayorista productos ociosos y de lento
movimiento en pesos cubanos.

Brindar servicios de transportacion de cargas en pesos cubanos.

Ofrecer servicios de tramitacion de las viviendas vinculadas y los medios
basicos a las entidades del Grupo Empresarial del Niquel, Cubaniquel
en pesos cubanos y pesos convertibles al costo.

Brindar servicios de reparacién y mantenimiento constructivo menores y

de enseres menores a sus trabajadores en pesos cubanos.



ANEXO 4. ORGANIGRAMA DE LA UEB DE COMPRAS Y ALMACENES.
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ANEXO 5. MODELO PARA LA EVALUACION MENSUAL DEL DESEMPENO.

EVALUACION DEL RESULTADO MENSUAL MES:
Afio
Nombre y Apellidos: Cargo: Esp. Principal

Compras y Almacenes Area: UEB COMPRAS Y ALMACENES

AUTO EVALUA- COMENTA
No. | TAREAS PRINCIPALES FIC EVALUACION | CION RIOS

1 Cumple con las disposiciones de la Union CubaNikel
y su adecuacion en el Manual de compras del Sistema | T/M
Gestion de la Calidad de la Empresa, asi como la

Seguridad y Salud del Trabajo los contratos y el medio

Ambiente.

2 Cumple y controla la aplicacion de las directivas a los T/IM
Organismos

3 Realiza estudios de necesidades de materiales, el nivel T/M
de aseguramiento y el grado de Cumplimiento de los|
planes.

4 Realiza visita de | nivel para evaluar ell T/M
comportamiento de los aseguramientos a su nivel.

5 Recepciona la solicitud de materiales para buscar T/IM
Concurrencia en el mercado.

6 Gestiona y controla la compra de recursos y materiales LY

7 Evaluar ofertas y proponer las méas adecuadas. T/IM

8 Evalla proveedores T/M

9 Presenta al grupo de experto de Compras las ofertas de| T/M
los clientes para su aprobacion.

10 Realiza reclamaciones a los suministradores por T/IM
Incumplimiento de contrato.

11 Visita y realiza las demandas y discrepancias de los T/IM
Proveedores morosos en la venta de productos.

12 Visita las UEB para comprobar la eficacia del T/IM
proceso

13 Revisar que no existan devoluciones en almacén, y
chequea asi la calidad de los productos para el | T/IM
servicios.

14 .Revisién Mensual en Almacén de los productos en | T/M

lentos Nov y Ociosos para su ventas a otros
proveedores para reducir Inventarios.

15 Elabora la evaluacion mensual, trimestral y anual del | T/M
desempefio.

16 Controla el trabajo de los especialistas en la revision
de e mail para lograr la respuesta oportuna de | T/M
solicitudes y aprobaciones Técnicas u otras
procedentes de Cubaniquel como Plaza.

17 Vela por la implementacion practica de los
procedimientos de la contratacion y la cartera de | T/M
proveedores. y Banco de proveedores

18 Mantiene control de la solicitud de compras de las
areas y elabora no conformidades ante pedidos no | T/M
incluidos en el Plan.

19 Aplica entrevistas y encuestas para evaluar la
satisfaccién de clientes internos externos. T/M

20 Colabora con la compra de recursos materiales ante
contingencias o en caso de la temporada de | T/M
vacaciones de los Esp”.A” en ATM

21 Participar en la seleccion de los materiales para los | T/M




servicios que su rotacién no exceda de los 120 dias y
conlleven a Lentos Mév.

22

Participa reunién del Grupo de Expertos de Compras,
teniendo como premisa el costo total de las ofertas.

TIM

23

Rutea las ofertas analizadas en el Grupo de Compras
para su aprobacién en la Junta Econémica.

T/M

24

Presenta los contratos listos para aprobacion en la
Junta Econémica

T/M

25

Controla la ejecuciéon de las compras a partir de la
existencia de los contratos

T/M

26

Da seguimiento a la ejecucion de las solicitudes de
compras de los clientes internos.

T/M

27

Efectia control de los expedientes de proveedores
segun recepcién a ciega, informe de recepcién y
tarjeta de estiba en almacén.

TIM

28

Aplica la evaluacion de las competencias al
Encargado de Almacén y Dependiente transportador
de mercancias.

TIM

29

Controla el expediente de trazabilidad de solicitudes
de compras no logradas e informa el estadio en que
se encuentra a los clientes internos.

TIM

SENALAMIENTOS:

RECOMENDACIONES:

Puntos obtenidos:

Firma del Jefe inmediato:

Firma del trabajador:




ANEXO 6. CUSTIONARIO RELACIONADO CON LOS OBJETIVOS DE LA
UEB COMPRAS Y ALMACENES Y PROPUESTA DE TAREAS QUE DEBEN
DESARROLLARSE EL DEPARTAMENTO DE COMPRAS

1- Enumere los objetivos del departamento de compras.

2- A continuacién te presentamos a modo de ejemplo, algunas de las
tareas que se deben incluir en la Evaluacion Mensual del Desempefio de
un trabajador del departamento de compras. Marque con una X los
criterios que acompafan las tareas. SOLO PUEDES MARCAR CON
UNA (X) UNA DE ELLAS

Propuesta de tareas

que deben Imprescindible Medianamente No %
desarrollarse el imprescindible imprescindible
departamento de
compras

Elaborar el Plan de
Compra en Plaza

Localizar proveedoresy
controla ofertas

Ejecutar y controla los
planes materiales a
corto, mediano y largo
plazos para el
aseguramiento del
abastecimiento.

Cumplir con la disciplina
informativa en cuanto a
la demanda y las
discrepancias de las
cifras directivas, pedido
de recursos y, elabora
con la evaluacion de
proveedores.




Coordinar con el
Especialista del area
Econdémica en la emision
de cheques,
transferencias y SPD
para lograr los
aseguramientos

Vitales.

Evaluar ofertas y
propone la mas
adecuada

Participar en el Grupo de
expertos de Compras
para defender las ofertas
de solicitudes
previamente
consensuadas con los
clientes internos
sustanciando la
importancia de las
compras mas oportunas
y defiende su
aprobacion.100 % de los
contratos de su mercado

Garantizar la no
existencia de pagos
anticipados.

Informar al cliente interno
el grado en que se
encuentra su solicitud de
compra hasta su
definitiva ejecucion.

Realizar reclamaciones a
los suministradores por
incumplimientos de
contrato y discrepancias
en las compras

Proporcionar un flujo
ininterrumpido de
materiales a partir de la
ampliacion de alcance en
las compras

Prestar especial atencién
en la recepcidn a ciega
de los materiales
entregados al almacén.

Retroalimentarse con los
clientes internos para
evaluar el
comportamiento de los
aseguramientos a su
nivel

Participar en las




modalidades de
superacion que se le
indiguen

ANEXO 7. RESULTADO DEL CUESTIONARIO APLICADO.

Propuesta de tareas
gue deben
desarrollarse en la
UEB de compras y
Almacenes.

Imprescindi
ble

Medianamente
imprescindible

imprescindible

No

%
Criteri
o]

1-Elaborar el Plan de
Compra en Plaza

18

100

2-Evaluar Oferta y
propone la mas
adecuada.

18

100

3-Ejecutar y controlar
los planes materiales a
corto, mediano y largo
plazos para el
aseguramiento del
abastecimiento.

18

100

4-Cumplir con la
disciplina informativa en
cuanto a la demanday
las discrepancias de las
cifras directivas, pedido
de recursos y, elabora
con la evaluacion de
proveedores.

15

83

5-Coordinar con el
Especialista del &rea
Econdmica en la
emision de cheques,
transferencias y SPD
para lograr los
aseguramientos
Vitales.

15

17

6-Localizar proveedores
y controlar ofertas

18

100

7-Patrticipar en el Grupo
de expertos de Compras
para defender las ofertas
de solicitudes
previamente
consensuadas con los
clientes internos
sustanciando la
importancia de las
compras mas oportunas
y defiende su
aprobacion.100 % de los
contratos de su mercado

13

28

8-Garantizar la no




existencia de pagos
anticipados.

18

100

9-Informar al cliente
interno el grado en que
se encuentra su solicitud
de compra hasta su
definitiva ejecucion.

18

100

10-Realizar
reclamaciones a los
suministradores por
incumplimientos de
contrato y discrepancias
en las compras

11

61

11-Proporcionar un flujo
ininterrumpido de
materiales a partir de la
ampliacion de alcance
en las compras

18

100

12-Prestar especial
atencion a la recepcion a
ciega de los materiales
entregados al almacén.

18

100

13-Retroalimentarse
con los clientes internos
para evaluar el
comportamiento de los
aseguramientos a su
nivel

14

78

14-Participar en las
modalidades de
superacién que se le
indiguen

10

56

ANEXO 8. ENCUESTA APLICADA A EXPERTOS.

Usted ha sido seleccionado experto, actualmente se esta realizando una
investigacién sobre al actual proceso de evaluacion mensual del desempefio,
para su desarrollo necesitamos de su opinidn sincera, su criterio sera de gran

valia para nosotros.

Gracias por su colaboracién.

A continuacion relacionamos algunos de los calificativos que se podrian atribuir
al modelo evaluativo de nuestra Empresa. Marque con una X en una de las

casillas que a continuacion relacionamos segun su percepcion:

No CALIFICATIVO

Si

No




1 Recoge la informacion necesaria para acometer las
tareas del mes

2 Préactico

3 Flexible

4 Orientado a las tareas del mes

5 Falta de precision

6 Centrado en lo subjetivo

7 Centrado en lo objetivo

8 No realista

9 Manipulador

10 Ambiguo

11 Limitado

12 Orientado hacia el proceso colectivo

13 Fomenta al colectivo a establecer altos estandares
éticos.

14 Conduce a los objetivos del departamento

15 Se sobrecarga de informacién con reportes que en
ocasiones son demasiada extensas

16 Le presta atencién a las tareas basicas del colectivo

17 Ve el proceso y el clima socio-laboral

18 Presiona para lograr metas no realistas

19 Permite la planeacion a largo plazo

20 Recoge las personas que lo sustituyen a usted para el
curso de vacaciones por problemas personales

21 Permite declarar quien o quienes lo sustituyen en sus
funciones

22 Aclara las tareas en las que usted sera sustituido




ANEXO 9. RESULTADO DE LA ENCUESTA A EXPERTOS.

No CALIFICATIVO Si No % %
Si NO
1 Recoge la informacion 7 18 28 72
necesaria para acometer las
tareas del mes
2 Practico 0 25 0 100
3 Flexible 0 25 0 100
4 Orientado a las tareas del mes 0 25 0 100
5 Falta de precision 20 5 80 20
6 Centrado en lo subjetivo 19 6 76 24
7 Centrado en lo objetivo 5 20 20 80
8 Realista 3 22 12 88
9 Manipulador 25 0 100 0
10 Ambiguo 25 0 100 0
11 Limitado 25 0 100 0
12 Orientado hacia el proceso del 0 25 0 100
colectivo
13 Fomenta  al colectivo a 4 21 16 84
establecer altos estandares
éticos.
14 Se sobrecarga de informacién 25 0 100 0
con reportes que en ocasiones
son demasiado extensos
15 Ve el proceso y el clima socio- 0 25 0 100
laboral
16 Presiona para lograr metas no 13 12 52 48
realistas
17 Permite la planeacion a largo o] 25 0 100
plazo
18 Recoge las personas que lo 0 25 0 100
sustituyen a usted para el curso
de vacaciones por problemas
personales
29 Permite  declarar quien o 0 25 0 100
guienes lo sustituyen en sus
funciones
20 Aclara las tareas en las que 0 25 0 100

usted sera sustituido




ANEXOS10

FUNCIOGRAMA DEL ESPECIALISTA “A”

DE PLAZA.

ESURNG

Direccion UEB Compras y Almacenes.
FUNCIOGRAMA

Mes:

Categoria: Técnico

Nombre y Apellidos:

Nombre del puesto: ESP. “A“EN ATM (COMPRADOR fuera de plaza)

EN ATM COMPRADOR FUERA

Descripcion de
las Tareas

Frecuencia

Origen de
la tarea.

Fechao
rango de

cumplimient
o de latarea

Destino de
la tarea

Fecha o
rango de
entrega
de la
tarea

Eval

Aut
0]
Eval

Meta: Garantizar la utilizacibn maxima de la capacidad con el minimo de
inventarios y compras lo mas frecuentes, al mejor precio posible con términos
de pago lo mas dilatados posibles para satisfacer las necesidades de los
clientes internos.

Elabora el Plan Diciembre Compras 01/01 Compras 2/12

de Compraen areas

Plaza

Presenta el plan Anual Comprador | 2/12 Compras Plan

de comprade los

recursos fuera de

plaza.

Localiza Enero- Esp. de Marzo Carpeta de 21/ 03

proveedores marzo ATM proveedor

Evalta ofertas Semana Esp. Durante la Esp.Prin Reunidn de
anterior semana coordinacio

n

Despacha Diaria Esp. Lunes Jefe Viernes en

ofertas para su Préxima Inmediato la mafana

validacion por el Semana Superior

Comité de

expertos

Controla los Diario Expediente | diario Inventario Visita de

planes de de minimo primer nivel

materiales a proveedore en cero

corto, mediano y S

largo plazos para

el aseguramiento

del

abastecimiento.

Cumple con la Segun Nivel Plan del afio Clientes Una

disciplina Solicitud Central internos semana

informativa en después de

cuanto alas lafecha de




demandas y las
discrepancias de
las solicitudes de
materiales (A1)

pactada.

Evalta
proveedores

Anual

Evaluacién
de
proveedore
s

Permanente

Compras

Primera
semana dic.

Coordina con el
Especialista del
area Econdmica
la emisién de
cheques,
transferencias y
SPD para lograr
los
aseguramientos
vitales.

Diaria

Efectuar
compras

Diario

Economia-
Compras

Plan

Ejecutar las

compras con los
suministradores
previo contrato.

Permanente

Compras

Permanente

Buen
resultado
en
auditorias:
Control
interno
MFP,

MAC, MIC,

Permanente

Despacha a
economia los
contratos de su
mercado, dando
seguimiento a su
aprobacion

Ultimo
Trimestre
del afo

Esp.
principal

Hasta el 15 de

Diciembre

Asesor
juridico y
Esp. Princ.

Hasta el 14
de
Diciemb.

Participa en el
Grupo de
expertos de
Compras para
defender las
ofertas de
solicitudes
previamente
consensuadas
con los
especialistas
técnicos
sustanciando la
importancia de
las compras de
vital importancia
y defiende su
aprobacion.

Todos los
Lunes

Esp.

Viernes en la
mafiana

Comité de
expertos

Junta
Econdmica

Garantizar lano
existencia de
pagos
anticipados.

Diario

Evitar
pagos
anticipado

Durante el
mes

liquidez

En el mes

Informar al
cliente interno el
grado en que se
encuentrala
solicitud de

Semanal

Satisfaccio
n del
cliente
interno

Semanal

Efectividad
dela
actividad de
compras

semanal




compra hasta su
definitiva
ejecucion
garantizando la
satisfaccion de
los clientes
internos

Atiende la calidad
del producto
durante la
compra.

Permanente

calidad

Durante la
ejecucion de
la compra

Evitar
desperdicio
S,
sobrantes y
lento
movimiento

en almacén.

permanente

Realizar
reclamaciones a
los
suministradores
por
incumplimientos
de contrato y
discrepancias en
las compras

Permanente

Quejas de
clientes.

Cuando
ocurran

Proveedor
Satisfaccio
n del CI.

Cuando
ocurran

Prestar especial
atencioén ala
entrega de
productos al
almacén en
contraposicion
con el modelo de
recepcion aciega
de los materiales
entregados.

Permanente

Inventario
en
Almacén,
Audito-
rias

Permanente

cero
faltantes

permanente

Colaboraen la
actualizacion de
la carpeta de
proveedores.

Permanente

Elaboracio
n

de la
carpeta

Permanente

compras

Cuando se
incluye un
nuevo

proveedor

Cumple con las
informaciones
que rigen una
solicitud de
compra
objetando
especificaciones
técnicas

Permanente

Confeccioén
Al

Permanente

Compra
adecuada

Durante el
llenado del
Al

mantiene
contactos
ininterrumpidame
nte con
vendedores
potenciales

Permanente

Existenc en
Almacén
del
proveedor.

Permanente

Obtencion
de ofertas

Perma-
nente

Liquida las
facturas y ejerce
el pago alos
proveedores en el
menor tiempo
posible.

Después de
la entrega

Economia

En 24 Hrs.

Pago de
deudas a
clientes

En 24 Hrs.




Desarrolla la Cuando no Mostrar Cuando sele | Clientes Cuando se
trazaabilidad de se evidencia solicite internos y le solicite
un pedido, encuentra informacion superiores.

debidamente ofertas

expedientado. no

localizacion de

productos o

servicio

solicitado.

Prestar atencion | Cuando Contingenc | Cuando Clientes Cuando se
aimprevistos ocurra ia ocurra internos le solicite
Asimila otras Cuando se Esp.Prin. Cuando se diversos Segun lo
tareas inherentes | pacten pacten pactado.
ala actividad.

Atiende los proveedores siguientes:

CIMEX, COPEXTEL, ITH, Los Portales, INLOC SA , Bucanero,Coracam,Empresa
Salinera Guantanamo,Alimsan,Papas.co,Cereales Stgo,OE Alimenticias, Numa
JFrutiflora,Turcios  Lima, Tecno Azucar,Comercial,Café,ECASOL,Avicolas
Holguin, Cultivos Varios, Bravo SA,,Pesca Caribe,,Lacteos Holguin, Importadora
del Niguel,EPAVEP DIVEP,Ensuna,Autopartes,Divep Sime,Gas Cuba Stgo..

Propone:
Aprobado:

Msc. Inés S Williams Hernandez Ing.Yonni
Garcell

Esp. Principal Director Recursos
Humanos

Nota: La concepcion total del modelo evita la violacion del Control Interno




= SENALAMIENTOS:

. RECOMENDACIONES:

Puntos obtenidos:

Firma del Jefe inmediato: Firma del trabajador:




ANEXOS 11

FUNCIOGRAMA DEL ESPECIALISTA PRINCIPAL ABASTECIMIENTO EN

ATM.

ESURNG

Direccion UEB Compras y Almacenes.
FUNCIOGRAMA

Mes:

Categoria: Técnico

Nombre y Apellidos:

Nombre del puesto: ESPECIALISTA PRINCIPAL ABASTECIMIENTO EN

ATM.

Descripcion de las Tareas

Frecuencia

Origen de la
tarea.

Fecha o
rango de
cumplimi
ento de la
tarea

Destino de
la tarea

Fecha o]
rango de
entrega de
la tarea

Eval

Auto
Eval

Meta: Garantizar la utilizacién méxima de la capacidad con el minimo de inventarios y compras
lo mas frecuentes, al mejor precio posible con términos de pago lo mas dilatados posibles para
satisfacer las necesidades de los clientes internos.

Elabora el Plan de Compra. Diciembre Compras 01/01 Compras 2/12
areas
Presenta el plan de compra de | Anual Comprador 2/12 Compras Plan
los recursos Materiales para
satisfacer clientes Internos vy
Externos.
Mantiene actualizados los | Mensual Esp.de Permane | Submayor 25/cada
expedientes de los proveedores. Finanzas de | nte de mes
Economia proveedor
Revisa la Solicitud de cheques | Semanal Esp. Finanzas | Durante Esp.Prin Martes en la
de Compras a Proveedores economia la Finanzas semana
semana
Supervisa los cheque del Dpto y | Diaria Esp. Lunes Jefe Viernes en
los distribuye al especialista A Proxima Inmediato la mafiana
en ATM dejando constancia en el Semana Superior
registro de entrega de
documentos.
Controla los planes de | Diario Expediente Diario Inventario Visita de
materiales a corto, mediano y de minimo primer nivel
largo plazos para el proveedores en cero
aseguramiento del
abastecimiento.
Supervisa que se Cumpla con la | Diario Almacenes Diario Inventario Diario en la
disciplina informativa en cuanto centrales mafana.

a las entrega de documentos del
Almacén a Inventarios




Participa en Comité econémico | Martes Direccion de | Martes Direccion Martes

de la Empresa. Economia de
Economia
Coordina con el Especialista | Diaria Efectuar Diario Economia- Plan
del area Econdmica la emisién compras Compras
de cheques, transferencias vy
SPD para lograr los
aseguramientos vitales.
Revisa los contratos de su | Ultimo Esp. principal | Hasta el | Asesor Hasta el 14
mercado, dando seguimiento a | Trimestre del 15 de juridico y | de
su aprobacion afio Diciembr | Esp. Princ. Diciembre
e
Participa en el Grupo de | Todos los | Esp. Viernes Comité de | Junta
expertos de Compras para | Lunes en la | expertos Econdmica
defender las ofertas de mafiana
solicitudes previamente
consensuadas con los
especialistas técnicos

sustanciando la importancia de
las compras de vital importancia
y Revisa su aprobacion.

Garantizar la no existencia de | Diario Evitar pagos | Durante liquidez En el mes
pagos anticipados. anticipado el mes

Supervisa y Realizar | Permanente Quejas de | Cuando Proveedor Cuando
reclamaciones a los clientes. ocurran Satisfaccié | ocurran
suministradores por n del CI.

incumplimientos de contrato y
discrepancias en las compras

Presta especial atencion a la | Permanente Inventario en | Permane | cero permanente
entrega de productos al almacén Almacén, nte faltantes

en contraposicion con el modelo Audito-

de recepcién a ciega de los rias

materiales entregados.

Revisa los productos en Almacén Permane | Inventarios | 28/cada
Almacén para evitar lentos | Permanente nte mes
movimientos.

Supervisa que no existan | Permanente Almacén permanen | Inventarios | Diario
devoluciones del Almacén por la te

calidad del producto para el
servicio prestado a clientes
Internos y Externos.

Analiza con el técnico de | Semanal Finanzas Semanal Contabilida | Todos los
economia las cuentas por pagar d Martes
junto al especialista de Finanzas
de la Empresa.

Atiende los proveedores siguientes:

CIMEX, COPEXTEL, ITH, Los Portales, INLOC SA , Bucanero,Coracam,Empresa Salinera
Guantanamo,Alimsan,Papas.co,Cereales Stgo,OE Alimenticias, Numa ,Frutiflora,Turcios Lima,
Tecno Azucar,Comercial,Café,ECASOL,Avicolas Holguin, Cultivos Varios, Bravo SA,,Pesca
Caribe,,Lacteos Holguin, Importadora del  Niquel EPAVEP DIVEP,Ensuna,Autopartes,Divep




Sime,Gas Cuba Stgo..

Fecha en que no debe salir de vacaciones: -----------=----mmmmmmmmmme- --

Sustituye a: ---------=-m-m-msmmmmm e En las Tareas-------------=-=---=-m-m-mmnm-

Es sustituido por: ---------=-m-m-mmmmemee- - -- En las tareas----------
----------------------------------------------- En las tarea ---------------
----------------------------------------------- En las tarea ---------------
----------------------------------------------- En las tarea ---------------

Propone:

Aprobado:

MSc. .Inés S Williams Hernandez Ing.Yonni

Garcell

Esp. Principal Director Recursos

Humanos

Nota: La concepcidn total del modelo evita la violacion del Control Interno
= SENALAMIENTOS:

. RECOMENDACIONES:

Puntos obtenidos:

Firma del Jefe inmediato: Firma del trabajador:




ANEXOS 12

FUNCIOGRAMA DEL ESPECIALISTA

ECONOMICO.

ESURNG

Direccion UEB Compras y Almacenes.

Mes:

Categoria: Técnico

Nombre y Apellidos:

FUNCIOGRAMA

“B”

TECNICO

GESTION

Nombre del puesto: ESP. “B “TECNICO EN GESTION ECONOMICA.

Descripcion de las Tareas

Frecuencia

Origen de la
tarea.

Fecha 0
rango de
cumplimient
o de latarea

Destino de
la tarea

Fecha o]
rango de
entrega de
la tarea

Eval

Aut
o]
Eval

Meta: Garantizar la utilizacion maxima de la capacidad con el minimo de inventarios y compras
lo méas frecuentes, al mejor precio posible con términos de pago lo méas dilatados posibles para
satisfacer las necesidades de los clientes internos.

Elabora el Plan de Compra. Diciembre Compras 01/01 Compras 2/12
areas

Presenta el plan de compra de | Anual Comprador 2/12 Compras Plan
los recursos Materiales para
satisfacer clientes Interno.
Mantiene actualizados los | Mensual Esp.de Permanente | Submayor de | 25/cada
expedientes de los proveedores. Finanzas de proveedor mes

Economia
Solicitud de cheques de | Semanal Esp. Finanzas | Durante la | Esp.Prin Martes en la
Compras a Proveedores economia semana Finanzas semana
Recoge cheque del Dpto y los | Diaria Esp. Lunes Jefe Viernes en
distribuye al especialista A en Préxima Inmediato la mafiana
ATM dejando constancia en el Semana Superior
registro de entrega de
documentos.
Controla los planes de | Diario Expediente Diario Inventario Visita de
materiales a corto, mediano y de minimo primer nivel
largo plazos para el proveedores en cero
aseguramiento del
abastecimiento.
Cumple con la disciplina | Diario Almacenes Diario Inventario Diario en la
informativa en cuanto a las centrales mafana.
entrega de documentos del

Almacén a Inventarios




Participa en Comité econdmico | Martes Direccion de | Martes Direccion de | Martes

de la Empresa. Economia Economia

Coordina con el Especialista | Diaria Efectuar Diario Economia- Plan

del éarea Econdmica la emisién compras Compras

de cheques, transferencias vy

SPD para lograr los

aseguramientos vitales.

Revisa los contratos de su | Ultimo Esp. principal | Hasta el 15 | Asesor Hasta el 14

mercado, dando seguimiento a | Trimestre del de juridico y | de

su aprobacion afio Diciembre Esp. Princ. Diciembre

Participa en el Grupo de | Todos los | Esp. Viernes en | Comité de | Junta

expertos de Compras para | Lunes la mafiana expertos Econdmica

defender las ofertas de

solicitudes previamente

consensuadas con los

especialistas técnicos

sustanciando la importancia de

las compras de vital importancia

y Revisa su aprobacién.

Garantizar la no existencia de | Diario Evitar pagos | Durante el | liquidez En el mes

pagos anticipados. anticipado mes

Realizar reclamaciones a los | Permanente Quejas de | Cuando Proveedor Cuando

suministradores por clientes. ocurran Satisfaccion ocurran

incumplimientos de contrato y del CI.

discrepancias en las compras

Prestar especial atencion a la | Permanente Inventario en | Permanente | cero faltantes | permanente

entrega de productos al almacén Almacén,

en contraposicion con el modelo Audito-

de recepciéon a ciega de los rias

materiales entregados.

Revisa los productos en Almacén Permanente | Inventarios 28/cada

Almacén para evitar lentos | Permanente mes

movimientos.

Realiza inventarios 10% almacén | Mensual Almacén Mensual Inventarios 25/cada
mes

Realiza inventarios 100% Utiles. Mensual Almacén Mensual Inventarios 25/cada
mes

Realiza inventarios 10% Activo | Mensual Almacén Mensual Inventarios 25/cada

Fijos mes

Revisa los productos en Almacén Permanente | Inventarios 28/cada

Almacén para evitar lentos | Permanente mes

movimientos.

Supervisa que no existan | Permanente Almacén permanente | Inventarios Diario

devoluciones del Almacén por la
calidad del producto para el
servicio prestado a clientes
Internos y Externos.




Analiza con el técnico de | Semanal Finanzas Semanal Contabilidad Todos los
economia las cuentas por pagar Martes
junto al especialista de Finanzas

de la Empresa.

Liquida las facturas y ejerce el | Después de la | Economia En 24 Hrs. Pago de | En 24 Hrs.
pago a los proveedores en el | entrega deudas a

menor tiempo posible. clientes

Fecha en que no debe salir de vacaciones:

En las Tareas

Propone:

Aprobado:

Msc.Inés S Williams Hernandez Ing.Yonni Garcell

Esp. Principal Director Recursos
Humanos

Nota: La concepcidn total del modelo evita la violacién del Control Interno

SENALAMIENTOS:

RECOMENDACIONES:

Puntos obtenidos:

Firma del Jefe inmediato:

Firma del

trabajador:




