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1. ABSTRACT

El objetivo del presente trabajo es profundizar en el andlisis de la Evaluacion del

Desempefio, tematica sobre la que versa mi Trabajo de Fin de Master.

Para ello me basaré en una base tedrica y analizaré el trabajo grupal realizado. Por
otro lado, hablaré de las alternativas a esta evaluacion, de la direccion por objetivos o

de la contribucion de la evaluacion del desempeiio a la retribucion.

2. CONTACTO CON LA EMPRESA Y ELABORACION DEL
PROYECTO

Elegimos Simumak gracias al contacto que nos ofrecié ICADE Business School.
Creimos que era mas beneficioso realizar un proyecto con alguna de las empresas que
se habian ofrecido, ya que esto significaba que estaban predispuestas a ayudarnos y a

colaborar activamente con nosotros en la realizacion de nuestro proyecto.

SImumak aceptdé desde el primer momento y se mostrdé muy predispuesta a

realizar esta colaboracion.

La realizacion del proyecto estuvo sujeta a las necesidades del departamento de

Recursos Humanos de la empresa.

Debido al crecimiento exponencial que ha experimentado Simumak en los tltimos
afios, la empresa cuenta con una serie de necesidades. Los procesos de gestion de
personal y desarrollo de negocio se han quedado deficitarios para su eficiente
funcionamiento. Esto, ha generado la necesidad de redisenar la politica de Recursos
Humanos, de forma que pueda afrontar los cambios actuales y futuros de la
organizacion. Desde el departamento de Recursos Humanos, las areas de mejora son

las siguientes:

* Actualmente no cuentan con un Plan de formacién en la empresa.

* En cuanto a la Seleccion, se estd empezando a implantar la seleccion por
competencias.

* No se dispone de una Valoracion del Desempefio.



* En cuanto a la Compensacion y Beneficios, no cuentan con un proceso y una
politica de retribucion definida. Esta bajo el criterio y el poder del Comité de
Direccion.

* Haciendo referencia a la Cultura y Clima, al no tener una politica de RRHH
solida e implantada, no se puede valorar el Clima de la empresa mediante

encuestas.

En una primera reunion con Juan Enrique Castellano, HR Business Partner, nos
manifestd las necesidades anteriores y nos resaltd que el departamento de Recursos
Humanos de Simumak, considera prioritario el desarrollo de un plan de Evaluacion
del Desempefio, que aporte objetividad y transparencia en la evaluacion del trabajo de
cada empleado. De este modo, en un futuro, la retribuciéon para cada uno de los
empleados podra ser determinada observando su involucracion y desempeiio en la
compaifiia de una manera objetiva. De igual manera, también podra ser utilizada para
llevar a la practica otras politicas de recursos humanos como la formacién y planes de

carrera.

Una vez identificada la necesidad y con el previo asesoramiento de nuestro tutor
se optd por llevar a cabo la creacion de un Sistema de Evaluacion del Desempefio.
Esta necesidad nos parecié muy interesante, ya que era algo que la empresa no tenia y
podia ser un proyecto muy enriquecedor y con posibilidad de implantarse después en
la organizacion. Ademads, para la creacion de este sistema partiriamos del Diccionario
de Competencia que Juan Enrique y su grupo hicieron como TFM el afio pasado para

esta misma empresa.

Antes de comenzar con la herramienta decidimos reunirnos con Simumak de

nuevo. Los puntos a comentar eran los siguientes:

* (Caracteristicas de Simumak: se buscaba obtener el nimero de trabajadores,
nimero de puestos y jerarquia. Por otro lado, conocer como se aplicaban los
procedimientos habituales para gestionar los objetivos y el salario de los
trabajadores.

* Definicidon de objetivos: adicionalmente, se buscd delimitar los objetivos que
buscaban y saber qué entendian ellos por un Plan de Evaluacion del

Desempefio y los entregables que esperaban obtener.



* (Caracteristicas requeridas en la herramienta: finalmente, se quiso profundizar
mas para averiguar qué formato y caracteristicas primordiales debia tener la
herramienta que se utilizara para evaluar el desempefio de los integrantes de la
empresa. Uno de los requisitos que la herramienta debia tener era que el
resultado de cada evaluacion se reflejase en un indicador numérico para

facilitar la comprension de los mismos.

Tras esta reunidén, sacamos las partes que deberia incluir el proyecto. Este
constaria de una herramienta para la evaluacion del desempeio, su correspondiente
manual y finalmente un pequefio recopilatorio de “tips” y procedimientos para

realizar un Feedback profesional y eficaz.

En un primera version de la herramienta se clasificaron los puestos por familia,
pero esto cambid tras una reunion con Simumak y decidimos cambiar la herramienta
para ajustarla a lo que el cliente queria y clasificar los puesto no s6lo por Rol sino

también por familia.

Si bien el alcance del proyecto ha sido bastante ambicioso, hemos sido capaces de

llevarlo a cabo y cumplir con el objetivo.

En un proyecto de esta envergadura y dilatado en el tiempo (8 meses
aproximadamente) se establecid como pilares fundamentales la organizacién, la

comunicacion y el trabajo en equipo.

En un primer momento, coincidiendo con el final de curso, todos estdbamos en
Madrid y pudimos ir a las primeras reuniones con la empresa para iniciar el proyecto.
Pasado el tiempo, debido a los compromisos profesionales de algunos de los
miembros del equipo que estaban realizando sus précticas y a la dispersion geografica
del resto de componentes debido a las vacaciones de verano, hizo que nos

coordinaramos las tareas de forma online.

Intentar reunirnos todos con el cliente fue dificil, debido a que algunos no

estdbamos en Madrid, por lo que muchas de ellas se hacia via Skype.

A pesar de esto, la comunicacion entre los diferentes miembros del grupo fue muy
buena. Nos mantuvimos al tanto de todos los pasos que ibamos dando y nos

repartimos las tareas entre todos, estableciendo de forma conjunta plazos para



volvernos a reunir de forma online y poner en comun los avances. Esto hacia que
todos tuviéramos en todo momento una vision global del proyecto y que entre todos
mejordramos o cambidsemos cosas teniendo en cuenta las opiniones de cada uno

antes de las entregas.
2.1 Cumplimiento de los plazos
Los plazos definidos en la propuesta tuvieron las siguientes fechas clave:

* Mayo de 2016: entrega de la propuesta de colaboracion al cliente.

* Junio de 2016: Entregable perfil por competencias

* Julio de 2016 Entregable propuesta direccion por objetivos:

* Agosto de 2016 Entregable fase de planificacion del Manual, fase de
seguimiento y tips sobre el feedback, fase de evaluacion y fase de
reconocimiento.

*  Octubre 2016: Entregable Proyecto final.

En mi opinién hemos cumplido con cada uno de los plazos, si bien he de decir que
estas fechas eran més bien para la organizacion del grupo, ya que el cliente se mostrd
flexible en todo momento, en parte porque muchas cosas de la herramienta se iban
perfilando a mediada que iba desarrollandose, como el disefio de la herramienta o por
ejemplo la inclusion en un primer momento de la direccidon por objetivos, aspecto que

mas tarde decidimos eliminar.

Nuestro cliente ha estado informado de todo el proceso del proyecto de manera
constante y le hemos hecho entrega de cada parte de la herramienta en los tiempos

pactados.
2.2 Relacion con simumak
En un proyecto de esta envergadura la relacion con el cliente es muy importante.

El contacto con la empresa fue a cargo de ICADE, el cual nos facilito el contacto
de Juan Enrique Castellano, HR Business Partner, quien a partir de entonces fue

nuestro cliente en el proyecto.

La colaboracion con este contacto ha sido exquisita en todo momento y

determinante para lograr con éxito la creacion de nuestro proyecto. Se ha mostrado



colaborativo en todo momento, nos ha facilitado toda la informacién que requeriamos,

y ha estado supervisando nuestras entregas para darnos feedback de los resultados.

Por otro lado, se ha mostrado disponible para realizar las diferentes reuniones tanto en

su empresa como via Skype. Ademads, Juan es antiguo alumno de MURH en ICADE,

y su proyecto de TFM el afio pasado lo realiz6 en la misma empresa, por lo que la

comprension por su parte y su experiencia en este ambito ha sido muy util.

2.3 Identificacion de mejoras.

Aunque algunos aspectos del trabajo, como la planificacién, coordinacién y

comunicacion han sido muy buenos, a lo largo del trabajo y al finalizar el mismo, nos

hemos dado cuenta que hay otros aspectos que podrian haberse mejorado.

Uso de herramientas para la planificacion. Quiza en vez de usar un documento
Excel para organizar las fechas de entregas, podiamos haber usado programas
como Project. A pesar de que hemos logrados todos los objetivos de entregas,
mucha veces hemos tenido que posponer alguna de ellas, demorando por tanto
la terminaciéon de cada una de las fases. Al final, un proyecto de estas
caracteristicas hace que vayas cambiando cosas en el transcurso del mismo,
muchas veces debido a nuevas peticiones o cambios por parte del cliente o por
la nuestra. En este aspecto, quizd deberiamos haber sido mas prevenidos y
haber tenido en cuenta estos imprevistos en nuestros plazos de entrega
iniciales.

Referente al equipo de trabajo, en mi opinion hemos formado un buen tdndem
y todos hemos estado muy implicados en el proyecto. Sin embargo, si es cierto
que el hecho de estar cada uno en una parte de Espafia y muchos de ellos de
vacaciones, ha hecho que muchas veces no nos reuniéramos las veces que nos
hubiera gustado. A pesar de esto, hemos sabido repartir las tareas de forma
adecuada y todos hemos tenido control global del proyecto y de cada una de
las funciones que cada miembro del equipo realizaba. No se ha realizado una
entrega sin el consenso de todo el grupo.

El anterior punto, también ha dificultado las reuniones con el cliente. Al
principio y coincidiendo con la presencia de todos en Madrid, el grupo al
completo podia asistir a dichas citas con Simumak. Sin embargo, a medida

que nos ibamos fuera de la ciudad, nos era imposible asistir todo el grupo, por



lo que sdlo los compafieros que estaban en Madrid podian asistir. Esta
situacion se dio al comienzo del proyecto, una vez que el proyecto estaba en
marcha las reuniones se hacian por Skype, para que todos podriamos
participar. No obstante, en la reuniones presenciales a las que no podiamos
asistir todos, se nos hacia un resumen al resto del grupo y siempre estdbamos

informados.



3. TEORIA DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

“La evaluacion del desempefio es un proceso sistemdtico y periddico de
estimacion cuantitativa y cualitativa del grado de eficacia con el que las personas

llevan a cabo las actividades y responsabilidades de los puestos que desarrollan.”

Su importancia radica en que es un método de realimentacion del comportamiento
laboral que nos ayuda a tomar decisiones respecto al desarrollo, remuneracion,
promocion y establecimiento del plan de carrera del trabajador, ademas siendo un
procedimiento sistematico y periddico permite la comparacion entre el desempefio de
una persona en su trabajo y una pauta de eficiencia definida por la conduccion de la
empresa, lo que también permite una mayor productividad en cuanto al desempeio
total de la empresa puesto a través de la evaluacion del desempeiio, se puede crear un

plan para corregir cualquier deficiencia y mejorar el desempeiio.

Dentro de los beneficios de la evaluacion del desempefio, se puede tomar en
cuenta lo sefialado por Arias Galicia (1980) trayendo consigo los beneficios

siguientes:

> Para el trabajador: Percibe los aspectos de comportamiento y desempeiio
que la empresa mas valoriza en sus funcionarios, Sabe cuales son las
expectativas de su jefe respecto a su desempefio y asimismo, sus fortalezas y
debilidades. Ademas, se estimula su esfuerzo ya que lo ve recompensado por
el reconocimiento de sus jefes. El trabajador se siente motivado, ya que ve que

su esfuerzo no pasa desapercibido y la organizacion presta interés a su trabajo.

» Para el jefe: Tomar medidas con el fin de mejorar el comportamiento de los
individuos, Evalia mejor el desempefio y el comportamiento de los
subordinados, teniendo como base, variables y factores de evaluacion vy,
principalmente, contando con un sistema de medida capaz de neutralizar la
subjetividad, Sefiala con claridad a los individuos sus obligaciones y lo que

espera de ellos.



» Para la Organizacion: Una evaluacion técnica permite conocer en el
momento necesario a quiénes debe darse preferencia en los ascensos, a
quiénes rechazarse fundamentalmente en los periodos de prueba, qué
trabajadores pueden seleccionarse para que ocupen los puestos de confianza,
qué cualidades pueden ser aprovechadas y desarrolladas en el personal, etc.
Puede, incluso, servir también de fundamento para determinar necesidades de
entrenamiento, productividad, comunicaciéon y desarrollo, y permite a la
organizacion mejorar sus planes y objetivos. Sirve como base para un cambio

efectivo en las actividades del trabajo

Los objetivos de la evaluacion del desempeio son:

Informar a los trabajadores sobre como estan haciendo su trabajo y lo que se

espera de ellos.

* Reconocer los méritos y resultados positivos obtenidos.

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

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

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

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

* Conocer las pretensiones y demandas de los trabajadores.

* Descubrir las carencias y necesidades de formacion que los trabajadores
pueden presentar para realizar correctamente su trabajo.

* Mejorar las relaciones interpersonales entre el directivo y el personal a su

cargo.

* Servir de referencia para incrementos salariales, entre otros

Para evaluar el desempefio en el trabajo, existen diversos métodos o instrumentos

que varian en calidad, precision, complejidad, etc.



Comparacion por pares: consiste en hacer una lista del personal, buscando
comparar a cada trabajador con cada uno de los integrantes de su grupo y sefalando
en cada par quién posee un mejor desempeilo; como consecuencia, se considerard
mejor quien resulte con mayor nimero de marcas en relaciéon con sus compaiieros.
Aunque este método es muy sencillo, tiene como principal inconveniente el tiempo
pues aumenta considerablemente el nimero de las comparaciones por cada persona

incluida.

Distribucion forzosa: este sistema obliga a distribuir a los evaluados en estas

proporciones:
1. E1 10 % con calificacion muy inferior.
2. E120 % con calificacion inferior.
3. E140 % con calificacion promedio.
4. E120 % con calificacion superior.
5. E1 10 % con calificacion muy superior.

Cuando el grupo es pequefio y/u homogéneo, resulta inaceptable la
distribucion. Por ejemplo, si solo hay cinco trabajadores con resultados semejantes,

quedaria descartado el método.

Métodos de escalas: Se evallia al individuo en relacién no con su grupo de
trabajo, sino con una escala previamente determinada y en la cual se representa cada
factor por una linea horizontal, cuyos extremos corresponden al grado minimo y al
grado méaximo, a fin de que la colocaciéon de una marca indique el grado de

desempefio logrado por el trabajador a juicio del evaluador.

* Escalas continuas: Se denominan de esta manera si el paso entre un grado y
otro del factor evaluado se hace en forma insensible. Tienen la ventaja de
permitir una mayor flexibilidad en el juicio del evaluador y los diferentes

grados en el desempefio de los subordinados.
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Escala discontinua: Es aquélla que tiene divisiones verticales, en cuyo caso
el paso de un grado al siguiente se hace en forma brusca por corresponder a
cada grado una definicion especifica. Este método de evaluacion, uno de los
mas usuales por su facil manejo, tiene el inconveniente de que la evaluacion
que se hace de un factor determinado puede influir sobre la evaluacion de los
restantes ("efecto de halo"), por lo que se aconseja evaluar a todos los
individuos del grupo sobre un mismo factor, antes de pasar a evaluar el
siguiente. Otro defecto es el llamado de "tendencia central", consistente en
considerar a todos los evaluados como normales o promedio, por lo cual se
recomienda utilizar nimeros impares de grados, para evitar la tendencia de

evaluar en el centro o punto medio de la escala.

Métodos de listas de comprobacion. Con éstos, se pretende que el supervisor no

se dé cuenta exacta de cudl serd el resultado de su evaluacion, para evitar con ello el

grado de preferencia o de rechazo que pudiese sentir alguno de los trabajadores.

Listas ponderadas. Consiste en alinear afirmaciones que han sido
cuidadosamente preparadas. Se recomienda no menos de 25 ni mas de 100. A
cada enunciado corresponde un valor diferente, que el supervisor desconoce.

Listas de preferencia. A diferencia de las anteriores, éstas contienen frases
agrupadas de cuatro en cuatro, siendo dos favorables y dos desfavorables. El
supervisor debe sefialar, en cada grupo, unicamente las dos frases que, a su
juicio, describen mejor al evaluado. Con esto se pretende contrarrestar la
actitud favorable o desfavorable que exista hacia los trabajadores, en virtud de
que solo una de las expresiones positivas y una de las negativas tiene un valor

determinado y las otras dos restantes carecen de éste.

Método de administracion por objetivos: consiste en establecer metas

mensurables especificas con cada empleado y después revisar de forma periddica el

avance logrado.
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4. CRITICA A LA EVALUACION DEL DESEMPENO.

A pesar de que este sistema de evaluacion estd implantado en muchas de las
grandes empresa actuales, son muchos los que cuestionan su utilidad. Sin embargo,
creo que el problema no es la herramienta en si, sino el mal uso que se hace de la

misma.

Entre los problemas de este sistema podemos resaltar el mal disefio de los
formularios de evaluacion o que no se transmita de forma correcta los beneficios a los
empleados. Por otro lado, los jefes no suelen realizar un seguimiento del empleado,
sino que dejan para el Ultimo momento la evaluacion por lo que muchos de ellos
muestran dificultad para recordar lo que ha hecho el colaborador durante todo el afio y

recuerdan solo los asuntos de las ultima semanas, perdiéndose asi la objetividad.

Actualmente esta herramienta estd empezando a desaparecer. El sistema
evoluciona a una cultura de comunicacion constante, que se aprovecha del “aqui y
ahora” que otorgan los nuevos canales como las redes sociales corporativas o las
apps. Si bien son las compaiiias intensivas en conocimiento las que estdn dando estos
pasos, no cabe duda que estamos entrando en una nueva manera de gestionar el

rendimiento de los colaboradores.

El entorno esta cambiando, es mas rapido e incierto al igual que la generacion.

Los millennials no se sentirdn identificados con practicas que no sean inmediatas.

En lo que realmente se debe tener puesto el foco de atencion no es al proceso en
si, sino en establecer didlogos francos, colaborativos y abiertos de las expectativas. De

esta forma, se cuidara de los talentosos y se intentara que todos crezcan.

(Pero sin evaluacion del desempefio, qué queda? Lo queda es un sistema de
feedback constante. Creo que hay que apreciar mas que evaluar, que va mas alla de
los datos numéricos. Sin olvidar que naturalmente los empleados deben tener fijadas
metas y objetivos, también se contribuye a una forma de trabajar y relacionarse que

hace que los valores de la empresa estén vivos.

Como poner en practica estos elementos dependerd de cada compaiia. Un
ejemplo es que dos personas compartan un almuerzo o un espacio de interaccion fuera

de la oficina, en una pista deportiva o en un bar.

12



Apreciar lo que hace nuestro trabajador serd mas facil cuanto més cercana y

sincera sea nuestra relacion con el.

Es igual de importante apreciar el desempeiio del colaborador como el
establecimiento de planes de accion encaminados a reforzar, mejorar o corregir

aquellos elementos que permitan un mejor desempeio en el puesto.

Evaluar o apreciar es cosa de dos, y se trata de trabajar un proceso conjunto de
analisis y toma de decisiones sobre el crecimiento profesional de la persona. Estas son
las buenas noticias: ser jefe es, en esencia, corresponsabilizarse del crecimiento del

colaborador.
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5. MODELOS ALTERNATIVOS A LA EVALUACION DEL
DESEMPENO (DIRECCION POR MISIONES)

Actualmente la evaluacion del desempefio esté recibiendo algunas criticas y estdn
apareciendo nuevos modelos alternativos a este sistema de evaluacion. Unos de los
modelos alternativos es la direccion por misiones. La direccién por misiones se basa
en distribuir la misiéon de la empresa en misiones a distintos niveles de la
organizacion. Cada mision participa de las misiones de orden superior, de tal modo
que todos participan de la mision de la empresa. La mision después se hace operativa
a través de los objetivos. Los objetivos no tienen sentido en si mismos, sino que son
medios para cumplir la mision. Esta nueva filosofia es mucho maés rica y tiene mayor
capacidad para identificar a los trabajadores con la empresa en la que trabajan y lograr

un mayor rendimiento en todos los niveles de la organizacion.

Las empresas con mas ¢éxito siempre han creado un sentido de mision. No es
agradable dirigir una empresa a cuyos trabajadores solo les interesa el dinero que
ganan a fin de mes. Muchos directivos prefieren trabajar con gente motivada y
comprometida. Sin embargo, son muy pocas las empresas que han sabido crear y

sostener un sentido de mision que realmente mueva a gente en su dia a dia.

El fracaso de la mision se debe a que ésta ha sido introducida de forma incorrecta
en la empresa. Historicamente la mision se ha asemejado a valores o historia mas o
menos reales ligada a la cultura de sus fundadores, pero sin embargo luego queda
dominada a la inmediatez de los objetivos, que radican en centrar la gestion en
conseguir los objetivos exigidos, sin tener clara la mision a la que sirven estos
objetivos. Es decir, se centra en qué hay que conseguir y dejan al margen el para qué
se han puestos unos determinados objetivos y no otros. Sin conocer el para qué, es

muy complicado concretar el como y lograr el compromiso real de la gente.

La direccion por misiones, no anula los objetivos, sino que les da una finalidad
que los enriquece y orienta. Lo que se pretende es que todos los miembros de una
organizacion participen de forma activa en la mision de la organizacion. Para esto es
necesario expandir esa mision para hacerla llegar a todos departamentos, equipos y
personas. La mision y los objetivos se requieren mutuamente: una misién sin

objetivos es una mision muerta, y un objetivo sin mision es un objetivo ciego.
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El primer problema a la hora de llevar a cabo este modelo de direccion por
misiones es la definicion de la mision de muchas empresas. En este caso una mision a
un determinado nivel se define como una contribucién que caracteriza la identidad de
ese nivel. S6lo son misiones aquellas contribuciones que caracterizan la identidad,

que dan sentido a la existencia de una empresa, departamento, equipo o profesional.

La mision esta calificada a la vez por unos valores. Los valores son los criterios de
actuacion que orientan las decisiones ante las distintas alternativas que se presentan
en el dia a dia para realizar la mision. Dos empresas pueden perseguir la misma
mision y en cambio, desarrollar una cultura muy distinta, si los valores reales que
transmite cada empresa son distintos. Los valores deben ser coherentes con la mision,
por lo que no se puede concretar los valores sin definir la mision. Los valores pueden
ser genéricos, validos para toda la empresa, o especificos, validos para un

determinado departamento, equipo o puesto de trabajo.

La misioén debe cumplir tres caracteristicas fundamentales: contenido, credibilidad

y urgencia:
Contenido

El contenido de la mision es la capacidad de identificacion que tiene la mision
para las organizaciones, que la realizan. Por ejemplo, si la mision es maximizar el
beneficio de los accionistas, dificilmente los trabajadores se identificardn con esa
mision, asi la mision debe contener estamentos que beneficien a todos los niveles de

empleados.
Credibilidad

Este es uno de los problemas de muchas organizaciones y también de muchos
directivos. De nada valdria crear una misién de alto contenido si faltara la
credibilidad. Por un lado, tenemos una mision profunda y unos buenos valores, pero,
por el otro, tenemos un sistema de direccion que evaliia y premia en base a objetivos
cada vez mas agresivos, que a veces incluso van en contra de la mision. Esta
incoherencia se agrava con los mensajes de comunicacion interna o con los discursos
del director general sobre la importancia de la mision. La mision es lo que la empresa
hace, no lo que le gustaria hacer o lo que se supone “politicamente correcto”.

Cuando definimos una mision, hay que asegurarse de que no estemos hablando de
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algo ajeno a la realidad actual de la empresa y que los sistemas de direccion estén

alineados con la mision.
Urgencia

Siempre debe de haber algo de prisa a la hora de conseguir un objetivo, si no la
hay es que no existe un sentido de misién. Las buenas empresas siguen teniendo
ansias de crecer o mejorar, y esto es una exigencia del sentido de la mision. No deben
conformarse con lo ya obtenido, deben ser exigentes. De hecho, los buenos lideres
son exigentes pero también son realistas. Se deben fijar metas faciles de alcanzar, si
un lider no hace esto es porque no es bueno. Por lo tanto lo que se busca es “la

exigencia realista”

El principal problema de estd gestion por misiones radica en la pésima concrecion
de la mision de la empresa a nivel estratégico, lo que hace que el personal no se
identifique fécilmente con la misiéon. Para lograr este compromiso con los
trabajadores de una empresa es necesaria hacer operativa la mision en el dia a dia de
la empresa, debe haber una interrelacion entre lo que la empresa predica y lo que la

empresa practica. Hay que pasar de la intencion a la accion.

Una vez definida la mision de la empresa el reto consiste en hacerla operativa a
todos los nivel de la empresa, evitando la generalizacion. Para lograrlo el modelo de
direccion por misiones se basa en las “misiones partcipadas”, estas misiones deben
contribuir a la mision superior. La mision participada es un area de responsabilidad,

orientada a la consecucion de la misidn superior.

Toda mision es de alguna persona o de varias. Asi, por ejemplo, la misién de la
empresa es a su vez la mision del director general, y la misién de un departamento
es la mision del director del departamento. La persona responsable de la mision
recibe el nombre de lider de la mision. Ademds de su mision especifica, todo
directivo tiene una mision directiva propia: la de contribuir al desarrollo de sus
subordinados. El directivo por tanto realiza su mision especifica y su mision

directiva.

Para que una mision participada esté bien definida, necesita cumplir tres criterios:
inclusion, complementariedad y coherencia. El criterio de inclusiéon comprueba si la

mision participada contribuye realmente a la mision superior. El criterio de
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complementariedad mira si la mision participada refuerza y completa las demads
misiones participadas de su nivel, de modo que dos misiones no compitan entre si. El
criterio de coherencia comprueba si la mision participada estd alineada con la

extrategia de la empresa.

El conjunto de misiones participadas constituye lo que llamamos el organigrama
de la misiéon, un mapa de misiones participadas a distintos niveles que especifica
como contribuyen las distintas misiones para alcanzar la mision de la empresa.
Este organigrama enriquece el organigrama tradicional, que se centra Uinicamente en

las relaciones jerarquicas.
5.1 Como se mide la mision

Lo que no se mide, dificilmente se gestiona. La mision debe ir acompafiada por
una serie de indicadores que nos guien y den informacion del modo en el que estamos
realizando la gestion por misiones. De lo contrario, corre el peligro de que quede

como una simple declaracioén de intenciones.

Por este motivo se requiere la creacion de un cuadro de mando de la mision. El
cuadro de mando contribuye a concretar los diferentes enunciados de la mision en
areas de resultado tangibles. En este cuadro de mando se definen uno o varios
indicadores para cada una de las dimensiones que componen la mision de la empresa.
De esta forma, el Cuadro de Mando nace directamente de la mision y no se limita
necesariamente a indicadores de indole financiera o a unas areas o perspectivas

preestablecidas.
5.2 Objetivos y mision

Las misione se hacen operativas a través de los objetivos. La mision y los
objetivos se requieren mutuamente. Al igual que en la direccion por objetivos, los
objetivos son una pieza fundamental del sistema, pero bajo una perspectiva diferente
los objetivos solo tienen sentido cuando representan un servicio a la mision de la

empresa.

Cuando los objetivos estan definidos al servicio de la mision, es ésta la que exige
el cumplimiento de los mismos. Los objetivos pueden cambiar mucho sin que haya

variado la mision. El lider de una mision debe plantearse cudles son los objetivos mas
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adecuados para cumplir su misidn, pues es el primer responsable a la hora de marcar
objetivos a su nivel. Obviamente, estos objetivos deben estar aprobados por el
directivo de nivel superior, ya que su propia mision dependerd de la realizacion de las
misiones de sus colaboradores. Se establece asi un equilibrio entre el proceso de
despliegue de objetivos hacia abajo y hacia arriba. El directivo puede poner objetivos
a sus colaboradores, pero es importante que también apele a la responsabilidad de

cada persona para que muestre iniciativa a la hora de establecer sus propios objetivos.

En la Direccion por Misiones, el fin no es conseguir cada afio objetivos mas altos,

sino realizar cada vez mejor la mision.

Existe una relacion directa entre como se dirige una empresa y como se realiza la
evaluacion del desempefio de sus trabajadores. Por ejemplo, en una direccion por
tareas —basada en el ordeno y mando— la evaluacion suele realizarse en base a los
errores cometidos. En una direccion por objetivos —basada en el empowerment—, se

evalua a las personas en relacion a los resultados conseguidos.

En la direccion por misiones se usa lo que se conoce como la evaluacion integral:
un modelo centrado en la contribucion a la mision. Este método combina el
cumplimiento de los objetivos de la mision con otros aspectos cualitativos
relacionados con el comportamiento o al desarrollo personal de competencias. Se
evalua el modo en que cada trabajador contribuye a la realizacion de la mision de la
empresa (contribucion directa e indirecta). Por ello, la relevancia de los aspectos
cualitativos o cuantitativos es la misma. Por ejemplo, en el caso de un director de
ventas, la evaluacion integral no se limita a contabilizar la cifra de negocio aportada.
Junto a los resultados obtenidos, también es posible evaluar otros aspectos de especial
importancia para la realizacion de su mision, como pueden ser la colaboracion con
otros departamentos, la satisfaccion de los clientes o el desarrollo de unas

determinadas habilidades de liderazgo.
Por lo tanto y a modo de resumen:

* La direccidn por tareas evalua errores
* La direccidn por objetivos evalua los resultados conseguidos

* La direccién por misiones evaltia la contribucion a la mision
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Se continta con un claro enfoque hacia los resultados, pero a la vez se
complementa con una visiéon mas amplia a largo plazo y se tiene en cuenta los valores

de la organizacion
5.3 Liderazgo en la direccion por misiones

Uno de los beneficios de estos sistemas de direccion, al introducir las misiones
dentro del sistema de gestion, la empresa contribuye a que los directivos sean
verdaderos lideres creando sentido de misioén en sus colaboradores. Obviamente, la
responsabilidad final de que la Direccion por Misiones funcione correctamente
depende del modo directivo que tenga la empresa, del potencial de liderazgo de los

directivos en todos los niveles de la organizacion.

Para que la direcciébn por misiones alcance a las personas y se traduzca en
resultados para la empresa, es necesario crear un vinculo donde gestion y liderazgo se

refuercen mutuamente.

Es importante desarrollar una serie de competencias que relacionadas con la
dimension interpersonal del liderazgo, como, por ejemplo, la comunicacién, la

delegacion, el coaching y el trabajo en equipo.

Hay casos ejemplares de verdaderos lideres que dirigen por misiones porque han
definido los objetivos con una mision especifica en mente. Estos lideres suelen ser
incomprendidos por sus propios jefes y en algunos casos hasta temidos y perseguidos.
En general, el potencial de liderazgo de una empresa va en relacion con el grado de

identificacion con la mision.

Cuando la organizacion tiene una mision clara, y esta mision se despliega
correctamente en misiones participadas, hace que las personas de la organizacion

tengan la oportunidad de contribuir a algo que merece la pena.
5.4 Beneficio de la direccion por misiones

Cada vez son mas las empresa que estan optando por aplicar todas estas ideas,
demostrando que este modelo funciona en la practica y que, proporciona muy buenos

resultados. Entre los principales beneficios destacan:

* Incrementa el compromiso y el liderazgo de los miembros de la organizacion.
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* Mejora la cooperacion entre areas/departamentos.

* Mejora la comunicacion y la puesta en marcha de la estrategia.
* Promueve la generacion de ideas y la implicacion personal.

* Aumenta la motivacion.

* Mejora el clima laboral.

En definitiva, dirigir por misiones es una forma de gestionar empresas mas
humana y con una mayor capacidad para orientar y dar sentido al trabajo de las

personas.
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6. DIRECCION POR OBJETIVOS

La Direccion por Objetivos fue conceptualizada por Peter Drucker, aunque fue
aplicada por Harold Smiddy, vicepresidente de General Electric Company. Smiddy
habia trabajado anteriormente como consultor. Uno de los socios de la firma de
consultoria le explico el concepto de carta al director. Basicamente, esta carta
implicaba que el responsable de un puesto de trabajo escribiera una carta a su mando
inmediato indicando cudles eran sus objetivos para el proximo periodo, como se
lograrian esos objetivos y hasta qué punto era posible completarlos. Cuando el

superior aceptaba la carta, ésta adquiria el grado de compromiso.

Smiddy aplico este método nada mas llegar a General Electric. Posteriormente,
Peter Drucker influyé en Smiddy para fundamentar la filosofia de la Direccion por

Objetivos.

Una vez concebida la carta mensual, ésta se convirtid en un instrumento mediante
el que se establecian objetivos para cada mes, y se informaba sobre los objetivos

fijados en el mes inmediatamente precedente. Los elementos mds importantes fueron:

Las metas se fijaban explicitamente.

* Los progresos se daban a conocer.

Los objetivos se asociaban a un plazo temporal concreto.

Se revisaban periddicamente.

Hasta el momento en el que Drucker acufia el concepto de Direccion por
Objetivos, existia una idea erronea (que ain hoy es muy frecuente). Se pensaba que
los objetivos eran conocidos inicialmente, que eran algo obvio y evidente incluido en

la funcion directiva de planificacion.

La Direccion por Objetivos o DPO es una herramienta para evaluar el desempeio,
que integra los objetivos individuales y organizacionales, formando también parte de

la Planificacion Estratégica de la organizacion.

La direccién por objetivos es frecuente que se limite a un mero sistema de
valoracion del rendimiento, o a un programa de retribuciones. A veces, es entendida

como un medio para facilitar el desarrollo profesional de los directivos. Sin embargo,
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la Direccion por Objetivos posee un enfoque mas amplio que se proyecta sobre toda

la organizacioén de un modo integral.

Si lo que quieres conseguir se expresa de forma clara, mayor es la probabilidad de

alcanzarlo.

Hay tres pauta comunes de aplicacion de la Direccion por Objetivos en las

diferentes organizaciones:

* Definicion. Directivos y subordinados definen conjuntamente resultados
concretos a conseguir en fechas concretas.

* Realizacion. Las personas acuden al trabajo méas motivadas al comprometerse
abiertamente con los objetivos, en la fase anterior.

* Control. Los resultados se miden con referencia a los objetivos establecidos.
6.1 Fases de la direccion por objetivos

1) Asegurar que la mision, vision, valores, filosofia y politica de la empresa esta
clara y bien comunicada y que es comprendida, tanto por el directivo que aplica la

DPO como por los miembros del equipo que la van a implementar.

2) Acordar entre el directivo y el subordinado la metodologia que van a seguir
para fijar los objetivos y realizar el control de la marcha de los mismos (modelo de

entrevista, temporalidad, items a revisar,...)

3) Fijar los objetivos y los retos a los que se enfrentard cada miembro del equipo.
El miembro del equipo, conociendo bien los objetivos estratégicos y de su area,
propondra objetivos a lograr en su &mbito que ayuden a conseguir el objetivo global y

los acordara con el directivo.

4) Dotacion de recursos: entre ambos, se dejardn claros los recursos necesarios

para lograr esos objetivos.

5) Clarificacion de responsabilidades: el directivo y el empleado acuerdan en este
punto las responsabilidades que tendra el subordinado y por las que se le pediran

cuentas en un momento determinado.

6) Feedback: el feedback es fundamental. El empleado y el directivo fijaran

conjuntamente el formato por el que se recibird el feedback, la temporalidad y el
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contenido del mismo. Sin un feedback adecuado, no hay Direccién por Objetivos

posible.

La primera cuestion es si la determinacion de los objetivos debe ser llevada a cabo
por el empleado o por el jefe. En relacion a este asunto hay una idea clave: la
participacion. La participaciéon aumenta la motivacion y el compromiso con las
decisiones tomadas y, consecuentemente, con los objetivos establecidos. Por lo tanto,
en el establecimiento de metas es beneficioso que participe el empleado, es decir que
se definan conjuntamente, de arriba a abajo y viceversa, es decir, canalizando la

planificacion y la comunicacion en los distintos niveles de la organizacion.

Por otro lado, es importante también que los objetivos de, por ejemplo, un
departamento determinado, estén coordinados con el resto del departamentos y

unidades de la organizacion.

En relacién al grado de concrecion de los objetivos, en primer lugar éstos deben
estar relacionados con las exigencias de la organizacion y ser lo mas precisos posible.
La mejor manera de lograr esa precision es mediante la cuantificacion, ya que las
cantidades ayudan a definir la meta de forma muy parecida a como se desenvuelve la
practica del dia a dia. Asi, es muy distinto el objetivo de “reducir los errores en el
catastro”; y establecer la meta como: “reducir en un 12% los errores en el catastro

antes del 1 de enero del afio 2000”.

Una vez que los jefes comienzan a trabajar en la persecucion de los objetivos,
también tienen que supervisar los resultados de lo que realmente estdn haciendo y

valorar si el camino es el adecuado para alcanzar esos objetivos.

Los objetivos son utiles para medir los resultados de las actividades y dado que la
actividad de una organizacidon es continuada, también el proceso de controlar el

progreso realizado es permanente.

La frecuencia del control y medida de los resultados varia en funcién de la
actividad de cada organizacion y departamento, adecuandose al ciclo normal de
operaciones. Asi, las revisiones deben llevarse a cabo tal y como convengan a la
marcha de la organizacion, y no para acomodarse a las exigencias de un programa de

Direccion por Objetivos.
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6.2 Limitaciones de la direccion por objetivos

1.

No se puede conocer la actuacion de los distintos profesionales por una simple
puntuacion.

Destruye la colaboracion entre los empleados, departamentos creando una
competencia competencia negativa.

La funcion del jefe se reduce a un mero juez que premia o castiga guidndose
por meras puntuaciones que hacen que su figura se aleje de la de un leader que
ayuda, apoya y escucha.

Produce cierta desmotivacion en los empleados si no se logran. En parte
porque muchas organizaciones han establecido objetivo irreales e

inalcanzables.
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7. VINCULACION DE LA RETRIBUCION A LA EVALUACION DEL
DESEMPENO

La retribucion por objetivos respaldada por la evaluacion del desempefio debe

cumplir los siguiente requisitos:

* Los objetivos se tienen que establecer conjuntamente con los empleados.

* Se tienen que tener en cuenta indicadores de medicion objetivos.

* Los objetivos se tienen que comunicar de forma clara y precisa a los
trabajadores.

* La direccion de la empresa tiene que estar comprometida y dispuesta a
concederlos.

* Tiene que ser un sistema justo, ya que evalta el trabajo del trabajador o del
equipo de trabajo.

* Sistema flexible, se debe adaptar a la realidad de cada momento o a los
cambios de la evaluacion del desempefio, los cambio tienen que ser

comunicados con antelacion a su aplicacion.

La mayor motivacion del empleado es sentir que su recompensa es justa. Para el
trabajador es importante que su recompensa sea equitativa al esfuerzo realizado. La
retribucion debe regirse por la igualdad de los objetivos de los trabajadores, en el caso
contrario podrian sentirse desmotivados, disminuyendo su dedicacion o llegando a

abandonar el trabajo.
Para minimizar la teoria de la desigualdad se puede aplicar lo siguiente:

* Plantea un sistema de retribucion por objetivos, variables y equitativos.

* Comunica a los trabajadores que las diferencias del sistema estan estudiadas y
se han establecidos por la definicion del puesto de trabajo: mayor
responsabilidad, mayor dedicacidon en horas, disponibilidad horaria fuera del
horario de trabajo y todas aquellas que hayas planteado para hacer un sistema
equitativo y justo.

* Escuchar a los trabajadores que se quejan. Quiza no hemos tenido en cuenta el
esfuerzo que supone obtener el variable o se ha realizado una medida errénea.

* Informar a la plantilla del resultado de los objetivos individuales y colectivos.
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En mi opinién, todo el desarrollo de la retribucion por objetivos procede de la
falsa premisa acerca de empleado que necesita “premio” o “castigo” para esforzarse

en hacer su trabajo.

Creo que la mejor solucion es el liderazgo, la direccion en el dia a dia. Es
importante conocer a los empleados, hablar con ellos con frecuencia, entenderles y
saber como hacen las cosas. De esta forma les ayudaremos a mejorar y a evitar

CITores.

Las subidas salariales deben hacerse por otros medios ajenos a supuestas
mediciones de performance individuales. Cada empresa puede seguir una determinada
politica. Las subidas pueden estar relacionadas con los resultados globales de la
organizacion entera, puede haber una determinada distribucion por conceptos como la
seniority, la opinion del manager inmediato o la capacidad de promociones, pero
siguiendo un esquema en el que todos los que pertenecen a una misma organizacion

encuentren una recompensa por el resultado de todos.
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8. CONCLUSIONES

Realizar un proyecto en una empresa en pleno crecimiento y de estas

caracteristica ha sido un reto para mi.

El hecho de crear una herramienta con la que la empresa no cuenta actualmente y
que un futuro haya posibilidad de que se pueda aplicar en la organizacion, ha hecho

que la motivacidn por el proyecto sea mayor.

En mi opinion, el trabajo realizado a sido muy positivo. Hemos creado un

herramienta muy completa y profesional.

Para finalizar, quiero agradecer a ICADE Business School. Este trabajo no podria
haber sido realizado sin los cocimientos que he adquirido durante mi MURH.
Agradecer también a D. Félix Alarcon, D. Jests Labrador, D. José Maria Fernandez

Rico y D. Juan Castellano por su constante guia y dedicacion.

Gracias también a mis compaifieros de grupo, por su esfuerzo y trabajo en equipo y

a mis compaferos de promocion por su apoyo y escucha durante todo este gran viaje.
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1. Introduccion a Simumak y al proyecto.

1.1 Simumak.

Simumak, que pertenece al grupo Everis Aeroespacial y Defensa, es una empresa
especializada en el desarrollo de soluciones formativas de altas prestaciones basadas en
la simulacion. A través de sus simuladores garantizan la seguridad en el proceso de

aprendizaje y certificacion, incrementando asi la productividad.

Entre sus servicios, ofrecen la gestion de usuarios y el almacenamiento de la informacion

que se obtiene de las aulas a traves de la aplicacion Socrates y uso interno.

La empresa, fundada en 2005 y perteneciente al sector de la ingenieria, mantiene la
fabricacion de todos sus productos en el territorio espafiol, en la fabrica del grupo Everis
situada en Segovia. Su actividad y linea de negocio abarca desde el disefio inicial del
producto hasta la elaboracion del software, hardware y fabricacion del mismo. En Madrid,
se encuentra la sede corporativa en la que se toman todas las decisiones estratégicas
acerca de la compafiia, con una plantilla de mas de 60 empleados a dia de hoy.
Actualmente, Simumak tiene presencia internacional, siendo su mercado mas importante

Brasil.

La misién principal de la empresa es la seguridad, reduciendo los riesgos de accidentes a
través de una mejor formacién, asi como la productividad, la sostenibilidad y la
rentabilidad, adaptando los modelos de simuladores a las necesidades de los clientes.
Todo ello, teniendo en cuenta siempre los valores que definen la compafiia, que son la
adaptacion al cambio, trabajo en equipo, compromiso y excelencia, horizontalidad y
cercania, innovacion tecnoldgica y conciliacion familiar, con el fin de conseguir que los
simuladores se conviertan en la herramienta idonea para colaborar en la formacion de

conductores y operarios.
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1.2 Analisis de necesidades. Punto de partida.

Debido al crecimiento exponencial que ha experimentado Simumak en los Gltimos afios,

la empresa cuenta con una serie de necesidades. Los procesos de gestion de personal y

desarrollo de negocio se han quedado deficitarios para su eficiente funcionamiento. Esto,

ha generado la necesidad de redisefiar la politica de Recursos Humanos, de forma que

pueda afrontar los cambios actuales y futuros de la organizacion. Desde el departamento

de Recursos Humanos, las areas de mejora son las siguientes:

Actualmente no cuentan con un Plan de formacion en la empresa.

En cuanto a la Seleccion, se esta empezando a implantar la seleccion por
competencias.

No se dispone de una Valoracion del Desempefio.

En cuanto a la Compensacion y Beneficios, no cuentan con un proceso y una
politica de retribucion definida. Esta bajo el criterio y el poder del Comité de
Direccion.

Haciendo referencia a la Cultura'y Clima, al no tener una politica de RRHH sdlida

e implantada, no se puede valorar el Clima de la empresa mediante encuestas.

1.30bjetivos.

Debido a todo lo expuesto anteriormente y teniendo en cuenta las necesidades anteriores,

nuestro objetivo es llevar a cabo un Sistema de Evaluacion del Desempefio tomando como

pilar el Diccionario de competencias.

La implantacion de este Sistema de Evaluacién del Desempefio ayudaré a la empresa a:

Verificar el cumplimiento de los estandares individuales en cuanto a
productividad, cantidad y calidad del trabajo.

Valorar periodicamente la importancia del aporte individual de cada trabajador y
de las unidades o grupos de trabajo.

Medir y determinar con precision el rendimiento de los trabajadores y sobre esa
base asignar politicas salariales y de compensacion.

Reforzar el uso de los métodos de evaluacion como parte de la cultura

organizacional.



e Mejorar las relaciones humanas en el trabajo, fomentando un buen clima laboral.

e Prever feedback para mejorar el comportamiento laboral de los trabajadores.

e Proporcionar datos para efectuar promociones de los colaboradores a puestos o
cargos de mayor nivel.

e Efectuar rotacion del personal de acuerdo a los conocimientos, habilidades y
destrezas mostradas en su desempefio.

e Detectar necesidades de capacitacion de los colaboradores.

Como se puede observar, se cree que implantando este Sistema se pueden mejorar una

gran cantidad de areas.

2. Contenido y desarrollo del proyecto

Como bien se ha explicado anteriormente, Simumak es una empresa con grandes
expectativas de crecimiento, que a su vez necesita ir creando procesos y herramientas que

ayuden a gestionar el dimensionamiento de la plantilla.

El departamento de Recursos Humanos de Simumak, considera prioritario el desarrollo
de un plan de Evaluacion del Desempefio, que aporte objetividad y transparencia en la
evaluacion del trabajo de cada empleado. De este modo, en un futuro, la retribucién para
cada uno de los empleados podrd ser determinada observando su involucraciéon y
desempefio en la compafiia de una manera objetiva. De igual manera, también podra ser
utilizada para llevar a la practica otras politicas de recursos humanos como la formacion

y planes de carrera.

Para tener claro el punto de partida, se vio oportuna una previa reunién con Simumak y
seguidamente con el tutor, Félix Alarcon, para adquirir toda la informacién que pudiera

ser necesaria para desarrollar el Plan de Evaluacion del Desempefio.



2.1 Reunion con Simumak

En la primera reunion con Simumak, los puntos a comentar eran los siguientes.

e Caracteristicas de Simumak: se buscaba obtener el nimero de trabajadores,
namero de puestos y jerarquia. Por otro lado, conocer como se aplicaban los
procedimientos habituales para gestionar los objetivos y el salario de los
trabajadores.

e Definicion de objetivos: adicionalmente, se buscé delimitar los objetivos que
buscaban y saber qué entendian ellos por un Plan de Evaluacion del Desempefio
y los entregables que esperaban obtener.

e Caracteristicas requeridas en la herramienta: finalmente, se quiso profundizar
mas para averiguar qué formato y caracteristicas primordiales debia tener la
herramienta que se utilizara para evaluar el desempefio de los integrantes de la
empresa. Uno de los requisitos que la herramienta debia tener era que el resultado
de cada evaluacion se reflejase en un indicador numérico para facilitar la
comprension de los mismos.

Tras esta reunion, sacamos las partes que deberia incluir el proyecto. Este
constaria de una herramienta para la evaluacion del desempefio, su
correspondiente manual y finalmente un pequefio recopilatorio de “tips” y

procedimientos para realizar un Feedback profesional y eficaz.

2.2 Reunion con experto en Recursos Humanos.

Con esta reunion, nuestro objetivo fue primero indicar al tutor el contenido del proyecto
expuesto anteriormente, las caracteristicas que debia tener tras hablar con Simumak, y

finalmente apoyarnos en su experiencia y consejo.

La inexperiencia del grupo en el disefio de una herramienta para la gestion del desempefio
por competencias, supuso una ardua investigacion en profundidad acerca de los aspectos
a considerar y desarrollar para idear un proyecto que midiese de manera objetiva el
desempefio de los trabajadores, ajustdndose a las caracteristicas requeridas por la

empresa.

En este proceso de investigacion fue vital el papel del tutor, Felix Alarcon. Su gran

experiencia en el &ambito de los Recursos Humanos, supuso un gran apoyo para el grupo
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en esta base del proyecto, puesto que solventd cuestiones planteadas por el grupo,
orientandonos acerca de como comenzar a realizar la herramienta y las diferentes vias

que podiamos seguir.

2.3 Analisis del organigrama, descripcion de puestos y diccionario.

Para el grupo era importante ajustarse lo méximo posible a las caracteristicas de la
empresa, asi como a los requisitos que necesitaban para que la herramienta de desempefio
por competencias cumpliese su finalidad. Entre estos aspectos fundamentales,
destacamos uno claro: La herramienta debia mostrar un tnico resultado final medible para
cada empleado. Esto era un requisito indispensable para Simumak, ya que consideran
que al ser gran parte de sus empleados técnicos e ingenieros, estos iban a entender con

mayor facilidad el resultado de su evaluacion de desemperio.

Ademaés, también era necesario tener en cuenta los métodos de desempefio de proyectos

utilizados en la empresa, esto es el SCRUM.

El SCRUM es un proceso para trabajar colaborativamente, en equipo, y obtener el mejor
resultado posible de un proyecto. Las practicas empleadas en este tipo de procesos se
apoyan en la manera de trabajar en equipo de una forma altamente productiva. El
SCRUM esté pensado para proyectos en entornos complejos, donde es necesario disponer
de resultados lo antes posible, con requisitos cambiantes o poco definidos, en el que la
innovacion, competitividad, flexibilidad y productividad son fundamentales.

Estas caracteristicas del SCRUM hacen necesario que la herramienta a realizar sea
flexible, puesto que la corta duracion en proyectos de esta indole hara indispensable que
la evaluacion por desempefio se realice con una mayor frecuencia, a diferencia de lo que
ocurre en el resto de los departamentos figurados en el organigrama de la empresa, ya que
estos ultimos no llevan a cabo un desempefio frecuente con proyectos diferentes segun

las necesidades competitivas de la empresa.

Todas estas caracteristicas adyacentes en la estructura de la organizacion hacen que se
tengan en cuenta aspectos concretos para el disefio y desarrollo de una herramienta de
evaluacion de desempefio cuyo resultado se ajuste a lo requerido por la empresa en la

reunion inicial.



Para conseguir este resultado, se conto con diferente material cedido por la empresa. Estos
fueron el Organigrama, la descripcion de los puestos que habia en ese momento y el
Diccionario de Competencias que recientemente habia sido aprobado. Una vez recopilada
toda la informacion necesaria para comenzar el proyecto, se realizaron las siguientes

tareas:

1°) Se estudio el reparto de puestos por departamento y personal en cada uno.

2°) Se revis6 el Diccionario de competencias y se analizaron los 4 niveles en los que se

divide cada competencia y sus respectivos comportamientos.

3% Analizamos las descripciones de los puestos.



3. La Evaluacion del desempeiio en teoria

Para afrontar el reto que teniamos por delante en lo pertinente a la creacion de una
herramienta que evaluase el desempefio de los trabajadores de Simumak, fue necesario
hacer una busqueda de informacion en la que poder observar tendencias de evaluacion o
aspectos relevantes a tener en cuenta al desarrollar una herramienta que se ajustase a los

requisitos propuestos por la empresa.

En el anexo | del presente documento, se puede observar como en un principio, teniamos
el proposito no solo de evaluar a los trabajadores a través de sus competencias, Sino
también de evaluarlos mediante un Sistema de Gestion por Objetivos. Es por esto por lo
que, la investigacion sobre Evaluacion de Desempefio fue de una manera global,

buscando tanto Sistemas de Gestion por Competencias como por Objetivos.

Son muchas las definiciones que podemos encontrar sobre lo que es o implica un Sistema
de Evaluacion de Desempefio y muchos los autores que han hecho referencia al mismo.
Es el caso de autores como Grote (2002), que considera la Evaluacién de Desempefio
como una herramienta de vital importancia dentro de las compafiias, pues con la misma
se logra influenciar la carrera profesional de los trabajadores, asi como que se sientan
identificados con los valores, la vision y la misidn de la empresa, haciendo todo ello que
se sientan comprometidos. Autores como Domeyer (2005a) y Parkinson (2003), también
hacen mencién a la Evaluacion de Desempefio, consideran que ésta juega un papel
fundamental pues permite conocer informacion sobre la calidad del trabajo individual de
los colaboradores, y gracias a ello se pueden crear acciones de mejora, con las que sacar
el mayor potencial posible de los empleados. De esta manera no solo se logra que los
trabajadores se encuentren plenamente realizados y motivados, sino que también va a

reportar un importante beneficio econémico a la organizacion.

Basandonos en las multiples definiciones de autores hemos decidido hacer nuestra propia

definicion que recoja todos los aspectos importantes de la Evaluacion de Desempefio:

Es el proceso en el cual un mando intermedio / director o consultor, examina y evalua el
trabajo y comportamiento de los empleados mediante una comparacion con estandares
preestablecidos, documenta los resultados de la comparacion, y de ellos obtiene un

feedback para los empleados que muestra donde son necesarias mejoras y porqué



Posteriormente, el resultado de esta evaluacion de personal serd utilizado para elaborar
planes de mejora. Realizar adecuadamente la evaluacion servira tanto para hacer saber a
los colaboradores o trabajadores cual es su nivel de cumplimiento, como para ver su nivel

de esfuerzo en el futuro, asi como el correcto desempefio de las tareas.

Para que un Sistema de Evaluacion de Desempefio cumpla satisfactoriamente su mision
y proporcione los resultados necesarios para que la organizacion obtenga beneficios, es
necesario que cumpla unos determinados requisitos. Esta idea es compartida por el autor
Farmer (2004), el cual dice: “Todo plan efectivo de Evaluacion del Desempefio debe

cumplir con los siguientes requisitos”:

» Lograr mejorar la comunicacion bidireccional entre el directivo y el trabajador.

» Debe establecer una asociacion entre la paga y el desempefio laboral y los
resultados obtenidos.

» Debe proveer un enfoque estandarizado para medir el desempefio.

» Debe ayudar a los trabajadores a mejorar en su desempefio, permitiendo que
obtengan una comprension adecuada de sus responsabilidades y de las
expectativas que posee la Gerencia en cuanto a su labor.

Estos aspectos eran primordiales a tener en cuenta a la hora de llevar a cabo una
evaluacion del desempefio. Ademas, tras una investigacion exhaustiva, se descubri6 que
habia diferentes maneras de realizar una evaluacion por desempefio en una empresa, no
obstante, se acabaron escogiendo tres como los oportunos a tener en cuenta para este

proyecto. Estos son:

» Feedback de 360°: Es un método y una herramienta que da a cada empleado la
oportunidad de recibir un feedback de su supervisor directo, compafieros de
trabajo, colaboradores y clientes. Con este método se tiene en cuenta las
capacidades y comportamientos deseados en la empresa para lograr la mision,
vision y los objetivos y valores. Ademas, este instrumento es un valor positivo a
sumar en el Sistema de Evaluacion del Desempefio, para asegurar que los

trabajadores puedan desarrollar sus carreras profesionales.



» Evaluacion basada en el comportamiento: Es un método que describe de
manera especifica qué acciones deben darse lugar en el puesto, con el objetivo de
proporcionar a los empleados un feedback de desarrollo.

» Gestion por objetivos: Es un método con el que se intenta eliminar subjetividad
y parcialidad. Consiste en el establecimiento de unos objetivos, que parten desde
los objetivos estratégicos de la organizacion, hasta objetivos individuales que el
propio colaborador acuerda establecerse junto al supervisor inmediato, Blanchard
(1998). El cumplimiento de estos objetivos, hace que el desempefio del trabajador
sea un éxito. Algunos autores como Molina (1999), determinan la importancia de
fijar objetivos individuales ya que incita a los empleados a esforzarse mas en el
trabajo y a enfocar su atencion en aspectos relevantes. Esto da lugar a que
obtengan mejores resultados en su puesto de trabajo.

Estos tres métodos son fundamentales para el desarrollo del presente proyecto, pues tras
la investigacion llevada a cabo, se determind que eran los métodos menos subjetivos y

gue mas iban a aportar a cada trabajador en la empresa.

Tanto el método en Gestion por Competencias, como por Objetivos, son métodos de
evaluacion que ha presentado Martha Alles, una consultora internacional cuya
bibliografia ha sido Gtil para la realizacién de este proyecto ya que, mientras que la
Gestion por Competencias esta basado en comportamientos, el segundo, por objetivos,
esta basado en resultados. Ambos son métodos de evaluacion que suponen menos

subjetividad y, por tanto, estan menos abiertos al sesgo de los evaluadores.

Metodologia

Acorde a todo lo mencionado hasta ahora, se debid tener en cuenta qué caracteristicas
debia tener la herramienta a crear para Simumak. Es por ello por lo que se profundizé en
métodos de Evaluacion del Desempefio existentes, siendo comunes en numerosa

bibliografia los siguientes métodos:

» Meétodos de las escalas graficas: Es el més utilizado y divulgado de los métodos.
Es un método en el que hay que aplicar multiples cuidados con el fin de evitar la

subjetividad. Por ello, se deben aplicar mdltiples criterios, procedimientos
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matematicos y estadisticos en la elaboracion y montaje, asi como en el
procesamiento de los resultados.

» Meétodo de eleccion forzada: Es un método de evaluacion desarrollado por un
equipo de técnicos estadounidenses con la finalidad de escoger al oficial del
ejército que debia ser promovido. Con este método se intentaba neutralizar el
subjetivismo (efectos de halo) mediante la creacion de bloques que definian, por
un lado frases positivas y, por otro frases negativas, que posteriormente deberian
elegirse en funcién del desempefio del evaluado.

» Meétodo de investigacion de campo: Método que se desarrolla en base a
entrevistas que realiza un especialista en evaluacion con el supervisor inmediato.
Es un método que permite un diagndstico en conjunto, evaluador y evaluado.

» Método de incidentes criticos: Es un método que se basa en el hecho de que en
el comportamiento humano existen caracteristicas extremas que conducen a
resultados positivos (éxito) o negativos (fracaso). Por tanto, mando intermedio o
consultor observan y registran hechos excepcionalmente positivos o negativos con
respecto al desempefio de sus subordinados.

» Método de comparacion por pares: Es un método que compara a dos
empleados, en la que uno de ellos tiene un desempefio correcto o ideal, y se intenta

observar la diferencia entre ambos.

El analisis de esta metodologia supuso una serie de dudas, conllevando al estudio de cuél
de todos estos métodos seria el fundamental para enfocar la herramienta y ajustarnos a

los requisitos propuestos por la empresa en la reunion inicial.

Tras la investigacion que se llevé a cabo y la consulta a profesionales, se optd por escoger
el método més sencillo de todos. Este es el método de las escalas gréficas, puesto que
implicaba una serie de criterios concretos mediantes los cuales se pre establecen
estandares a tener en cuenta y cumplir a la hora de llevar a cabo una Evaluacion del

Desemperio.

Esto se debid, principalmente, al hecho de que se intenta evitar ante todo la subjetividad
en la evaluacion que se llevase a cabo. No obstante, decidimos disefiar dos tipos de
evaluaciones en el que el evaluador pudiese observar como finalmente la subjetividad

puede dar lugar a una calificacion final distinta.
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Aplicabilidad teorica en la practica

Aplicar los conocimientos de la teoria obtenida en toda la investigacion realizada era
relevante. No obstante, se trata de disefiar una herramienta acorde a los criterios que la
empresa Simumak nos pedia, es por esta razén por la que se opto por escoger aquellos
elementos que mejor encajaban en el “puzzle” para la creacion y disefio de una

herramienta de Evaluacion del Desempefio.

Para ello, se decidid que el pilar de la herramienta estaria basado en un método de escala
gréfica, pues era el método mas simple y que daba la oportunidad de pre establecer unos
criterios determinados con resultados numéricos. Esta era la mejor opcion para nuestra
herramienta, puesto que el objetivo final era lograr un resultado Unico que evaluase el

desempefio del trabajador.

Asimismo, el elemento “subjetividad” también era prioritario para el grupo, pues era
necesario que los criterios a tener en cuenta fuesen lo mas objetivos posible. Es por eso
por lo que se establecieron unas conductas objetivas, que no diesen lugar a dudas cuando
el evaluador las observase en el evaluado. Por la misma razon, a la hora de realizar la
evaluacion, se evalla de dos formas diferentes: Una primera, subjetiva, conforme a las
definiciones de las competencias a tener en cuenta, y una segunda, objetiva, conforme a

comportamientos observables en el evaluado.

Es cierto que la mayoria de los autores defienden la importancia que la Evaluacion del
Desempefio tiene para las compafiias y los beneficios que reportan a éstas. Pero en los
ultimos afios, algunos autores y profesionales de los Recursos Humanos han considerado
la necesidad de dar un giro al clasico Sistema de Evaluacion de Desempefio, el cual se
realizaba en un ciclo de un afio y una entrevista final en la que se comunicaba al empleado
su calificacion y las acciones de mejora que debia realizar para maximizar su potencial.
Actualmente, debido al cambio de entorno en el cual todos estamos conectados por las
nuevas tecnologias y la comunicacion es mas rapida y directa, es preciso que el feedback
sea constante, pues los cambios en las compafiias son rapidos y deben ser comunicados
sin tener que esperar a la entrevista anual de desempefio. Dicho esto, no quiere decir que
no se siga realizando una evaluacion de los comportamientos y de los objetivos de los
trabajadores, sino que el modo de evaluarlos debe ser distinto, no
basandose principalmente en una evaluacion sino en una comunicacion constante con el

trabajador, ajustandose a los cambios del entorno (Corral, J., 2016)
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4. Desarrollo de la HERRAMIENTA

Acorde a lo sefialado previamente, se disefié un primer boceto de la herramienta en el que
se considerasen todas las competencias incluidas en el Diccionario de Competencias de
Simumak. Para ello, se ided la manera mas adecuada de integrar los comportamientos

encontrados en el Diccionario de la compafiia.

Es por esto por lo que, en este disefio inicial, se tuvo en cuenta cada una de las
competencias con un nimero reducido de comportamientos observables, los cuales van a
estar ponderados segun la importancia que esa conducta observable tenga para el puesto
de trabajo, esto es, conforme a la jerarquia o responsabilidad de ese puesto de trabajo

dentro de la empresa.

Las ponderaciones tienen un papel fundamental en la herramienta, ya que s6lo mediante
la ponderacion de cada comportamiento y competencia, se va a conseguir un unico
resultado final en la Evaluacion de Desempefio de cada trabajador. Este resultado va a ser
unico, esto quiere decir, que raramente va a coincidir con resultados de otros trabajadores.
Con esto, se hara el resultado medible de manera objetiva, asi, Simumak podra hacer uso
del mismo para futuras intervenciones como la retribucion de los empleados, planes de

formacion, promociones internas etc.

Finalmente, con el desarrollo de las acciones anteriores, se obtenia un niimero final, un
indicador, que era lo que Recursos Humanos Simumak solicitaba. Se emple6 la

herramienta Excel para llevar a cabo la primera version de la herramienta:

A partir de esta idea fundamental nacié la primera versién de la herramienta:

I. Version |

> Seredujeron los 16 comportamientos que tiene cada competencia del diccionario a
6 comportamientos observables. Para ello se siguieron dos premisas importantes:
1.  Que los comportamientos fuesen facilmente identificables por el evaluador
y que no diesen pie a posibles confusiones, como el dar paso a la subjetividad
0 emociones del evaluador con respecto al evaluado.
2. Que los comportamientos estuviesen presentes indistintamente de la
responsabilidad que tuviese ese puesto de trabajo en la empresa. Aqui reside

la importancia de las ponderaciones para la herramienta, ya que, si el
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comportamiento observable es muy importante para el puesto segun el Rol
0, lo que es lo mismo, su responsabilidad dentro de la empresa, la

ponderacion en este caso sera mayor que en otros puestos.

Se descarto asi, de la herramienta de Evaluacion del Desempefio, los 4
niveles de los que disponia el diccionario. La finalidad de esto era buscar la

sencillez y practicidad en la aplicacion de la misma.

» Se tomaron los niveles de responsabilidad de Hay Group como referencia para
categorizar los puestos de Simumak. Estos niveles eran: Administrativos,
Técnicos, Mandos Intermedios y Directivos. Se detectaron que en los puestos de
Simumak existian estos cuatro niveles, asi que se agruparon los puestos de trabajo
en funcidn a estos niveles. Por tanto, segin el punto anteriormente expuesto, las
ponderaciones de cada comportamiento irian acorde al nivel en el que el puesto
se encontrase. Con el fin de homogeneizar el proceso, se opt6d por ponderar las

competencias en funcién de estos tres niveles.

Lo expuesto anteriormente, desencadeno el disefio final de esta primera versién
de la herramienta. El instrumento para la evaluacion de desempefio por
competencias de la compafiia constaria de 3 competencias comunes, que serian
las mismas para todos los puestos de la empresa, y dos competencias especificas,
serian diferentes en cada nivel de responsabilidad: Administrativos, Técnicos,
Mandos intermedios y Directores. Obviamente, las ponderaciones de los
comportamientos, como de cada una de las competencias, iban a depender de en
qué nivel se encontrase el puesto. Estas ponderaciones, tanto de competencias

comunes como especificas, son diferentes segun la importancia de cada nivel.

» A su vez, se ponderaron los comportamientos por competencia y por nivel de

responsabilidad.

14



El resultado final de esta primera version fue:

1. Competencias comunes: Orientacion al cliente, orientacion a los resultados y
flexibilidad.
2. Competencias especificas:
+« Nivel Administrativo: Equipo y Analisis
¢+ Nivel Técnico: Planificacién y Comunicacion
% Nivel Mando Intermedio: Espiritu Emprendedor y Liderazgo.

¢+ Nivel Director: Espiritu Emprendedor y Liderazgo.

Se crey0 conveniente una separacion de mandos intermedios y de directores, con mismas
competencias especificas, pero ponderaciones diferentes, ya que el ultimo nivel, eran

puestos con una responsabilidad mucho mayor al de mandos intermedios.

Se ponderaron las competencias globales dependiendo del nivel de responsabilidad. Esto
quiere decir, por ejemplo, un mando intermedio tendrd mayor ponderacion en la

competencia Orientacion al Cliente que un administrativo.

Para entenderlo mejor, se puede observar en la Figura 1. Tabla Ponderacién global de
las competencias, las ponderaciones de cada competencia segun el nivel de

responsabilidad.

Cabe destacar que, en la tabla s6lo se ve la ponderacion de las competencias. No hay que
olvidar, que cada competencia consta de seis comportamientos observables que también
estan ponderados y que cada una de las ponderaciones de cada comportamiento tendra en
cuenta el nivel de responsabilidad. Esto ocurre tanto en competencia comin como

especifica.

15



Competencias Directivos M. Intermedios Técnicos Administrativos
Orientacion al

Cliente 25 23 18 18
Orientacion a
Resultados 8 15 20 25
Flexibilidad 17 20 18 18
Espiritu 25 17
emprendedor
Liderazgo 25 25
Comunicacion 20
Andlisis 24
Planificacion 25
Equipo 14
TOTAL % 100 100 100 100

Figura 1. Tabla Ponderacion global de las competencias

Para entender mejor el planteamiento, se va a desarrollar un ejemplo:

Supongamos que tenemos un puesto de trabajo que se encuentra en el grupo de Rol
administrativo, esto es, tiene muy poca responsabilidad (por ejemplo, un contable). Este
puesto tendra dos competencias especificas, equipo y analisis. Las ponderaciones tanto
de las competencias comunes como especificas, asi como de cada uno de los
comportamientos de cada competencia, seran las mismas para todos los puestos que estén
dentro del grupo administrativo. Sin embargo, el valor que el evaluador dé a cada

comportamiento, dependera de cada empleado.

No obstante, si la responsabilidad de ese puesto aumenta, tendremos a un mando
intermedio que dirige al contable. Este puesto, pese a tener funciones similares, tiene un
nivel de responsabilidad mayor que debe tenerse en cuenta en el resultado final de la
evaluacion. Por tanto, sera un puesto integrado en el grupo de Rol “Mando Intermedio”
con competencias especificas de espiritu emprendedor y liderazgo. Las ponderaciones
de las competencias de este grupo seran levemente inferiores a las de un director. Lo
mismo ocurre con los comportamientos de cada una de las competencias, cuyas
ponderaciones variaran dependiendo de la importancia de esos comportamientos segun el
rol de “mando intermedio”. Este planteamiento, conviene entenderlo, aunque sera

redefinido en versiones futuras de la herramienta a peticion de la empresa.

16



I1. Componentes de la herramienta Version I:

La herramienta final de la version 1 consistid en cuatro archivos Excel, uno por cada Rol
planteado. Asimismo, cada Excel conto con cuatro hojas y con un fichero Excel para cada
nivel de responsabilidad.

++ La primera hoja contenia las instrucciones de codmo usar la herramienta.

% La segunda hoja, mostraba las competencias a evaluar en un nivel de
responsabilidad de manera subjetiva y su correspondiente definicion. Esto es, al
lado de la definicion, habia una columna llamada Valoracion, donde el evaluador,
antes de evaluar los comportamientos, hacia una previa valoracion subjetiva de
las competencias.

% La siguiente hoja muestra en esta ocasion las competencias con sus
comportamientos y al lado de cada uno, un espacio para valorar del 1 al 10 la
frecuencia en la que realiz6 ese comportamiento, siendo 1 nada y 10 siempre. La
columna de valoracién tiene una formula Excel que consigue la puntuacion final
por competencia.

++ La Gltima hoja del fichero, contiene la ponderacion de los comportamientos. Esta
ponderacion podra ser modificada por Recursos Humanos Simumak si lo viesen
necesario.

Esta hoja tiene una especial relevancia, pues en ella se puede entender de manera
clara la ponderacion de los comportamientos observables segin la importancia de
estas conductas tanto en el diccionario de competencias de Simumak, como en las
funciones de los perfiles de puestos de la empresa.

Esto es de vital importancia, pues la empresa queria un resultado Gnico para la
evaluacion y las ponderaciones harian posible este objetivo. Es por esto por lo que
la realizacion del disefio de la version 1 de la herramienta supuso una gran
dedicacion de horas, pues se tuvo que realizar un analisis profundo de las
funciones de cada perfil de puesto de trabajo, asi como de los comportamientos
del diccionario de competencias para que, posteriormente, esto fuese un reflejo en
las ponderaciones de los comportamientos observables para cada Rol.

La mejor manera de entender esto, es viendo cada una de las cuatro tablas de

ponderacién de comportamientos que se elaboro para la empresa Simumak:
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PONDERACION DE COMPORTAMIENTOS ROL ADMINISTRATIVO:

ORIENTACION AL CLIENTE

Administrativos

Se compromete con las necesidades del cliente (interno y externo) y con sus resultados, verificando la

satisfaccion final del servicio prestado 34%
Aprovecha cualquier contacto con clientes (internos y externos) para conocer su negocio, su ambito de 13%
trabajo y sus necesidades
Busca y localiza la informacion necesaria para ofrecer soluciones adaptadas a las necesidades del cliente 28%
(interno o externo)
Genera confianza en sus clientes al estar disponible cuando se le requiere, cumpliendo con los compromisos 259
adquiridos

100%

ORIENTACION A RESULTADOS

Administrativos

Se asegura de que, una vez finalizado el trabajo, cumple con todos los requisitos de calidad 36%
Consigue terminar sus tareas en el plazo comprometido 31%
Propone y realiza cambios en los métodos de trabajo para conseguir mejoras 10%
Persevera en sus tareas, haciendo el seguimiento y correccion de las desviaciones que aparezcan 23%

100%

FLEXIBILIDAD Administrativos

Se integra de forma natural en diferentes grupos de trabajo formados por personas con perfiles diferentes al 28%
0

suyo
Reacciona agilmente ante urgencias o imprevistos en la realizacion de tareas de diferentes naturaleza o area 25%
de especializacién °
Se adapta a diferentes formas de hacer las cosas e improvisa con éxito en su contexto habitual 26%
Reacciona positivamente ante cambios en las instrucciones o prioridades previamente marcadas 21%
100%

PLANIFICACION

Administrativos

Utiliza y optimiza los recursos asignados de forma eficaz 25%
Gestiona su tiempo eficientemente, anticipandose al cumplimiento de las prioridades y plazos urgentes 30%
establecidos 3
Trabaja con un método o sistema de seguimiento y control aplicados a su area 24%
Organiza las tareas a realizar mediante los criterios establecidos por la Compania 21%

100%

Administrativos

Pide opinidn al equipo para conseguir los objetivos, fomentando la diversidad de opiniones en su entorno 21%
Ofrece ayuda, promoviendo la colaboracion dentro y fuera de la organizacion para lograr mejores resultados 30%
Prioriza el objetivo comun sobre sus intereses individuales 25%
Reacciona positivamente a las criticas de sus compaiieros y mejora sus actuaciones en consecuencia 24%
100%

Figura 2, Ponderacion comportamientos ADMINISTRATIVO
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PONDERACION DE COMPORTAMIENTOS ROL TECNICO:

Se compromete con las necesidades del cliente (interno y externo) y con sus resultados, 28%
verificando la satisfaccion final del servicio prestado ?
Aprovecha cualquier contacto con clientes (internos y externos) para conocer su negocio, su 23%
ambito de trabajo y sus necesidades ?
Busca y localiza la informacion necesaria para ofrecer soluciones adaptadas a las necesidades 259
del cliente (interno o externo)
Genera confianza en sus clientes al estar disponible cuando se le requiere, cumpliendo con los 24%
compromisos adquiridos

100%

ORIENTACION A RESULTADOS

Técnicos

FLEXIBILIDAD

Se integra de forma natural en diferentes grupos de trabajo formados por personas con perfiles

Se asegura de que, una vez finalizado el trabajo, cumple con todos los requisitos de calidad 25%
Consigue terminar sus tareas en el plazo comprometido 30%
Propone y realiza cambios en los métodos de trabajo para conseguir mejoras 20%
Persevera en sus tareas, haciendo el seguimiento y correccion de las desviaciones que 25%
aparezcan 5

100%

Técnicos

COMUNICACION
Utiliza un lenguaje sencillo y claro que facilita la comprension del mensaje por sus

: 29%

diferentes al suyo
Reacciona agilmente ante urgencias o imprevistos en la realizacion de tareas de diferentes 26%
naturaleza o area de especializacion °
Se adapta a diferentes formas de hacer las cosas e improvisa con éxito en su contexto habitual 23%
Reacciona positivamente ante cambios en las instrucciones o prioridades previamente 22%
marcadas ?
100%

Técnicos

Aporta soluciones teniendo en cuenta los recursos disponibles, su impacto y el grado de

interlocutores 34%
InteractUa con eficacia en un grupo de personas, participando y aportando de forma pertinente 27%
Argumenta con solidez sus soluciones técnicas influyendo sobre los demas 15%
Transmite sus conocimientos y colabora en el desarrollo de otros compaferos 24%

100%

Técnicos

Figura 3, Ponderacion comportamientos TECNICO

o 31%

eficacia
Reconoce senales que le permiten anticipar los problemas antes de que se produzcan 26%
Ante imprevistos, genera alternativas que evitan la paralizacion de la actividad, ahondando en 20%
la raiz del problema °
Considera la situacion global y valora los pros y contras antes de tomar una decision 23%
100%




PONDERACION DE COMPORTAMIENTOS ROL MANDO INTERMEDIO:

ORIENTACION AL CLIENTE

‘ M.Intermedios

Se compromete con las necesidades del cliente (interno y externo) y con sus resultados, verificando la 25%
satisfaccion final del servicio prestado ’
Aprovecha cualquier contacto con clientes (internos y externos) para conocer su negocio, su ambito de 26%
trabajo y sus necesidades ?
Busca y localiza la informacion necesaria para ofrecer soluciones adaptadas a las necesidades del 29%
cliente (interno o externo) ?
Genera confianza en sus clientes al estar disponible cuando se le requiere, cumpliendo con los 20%
compromisos adquiridos 0
100%
ORIENTACION A RESULTADOS ‘ Directivos
Se asegura de que, una vez finalizado el trabajo, cumple con todos los requisitos de calidad 20%
Consigue terminar sus tareas en el plazo comprometido 25%
Propone y realiza cambios en los métodos de trabajo para conseguir mejoras 30%
Persevera en sus tareas, haciendo el seguimiento y correccion de las desviaciones que aparezcan 25%
100%

FLEXIBILIDAD ‘ M.Intermedios
Se integra de forma natural en diferentes grupos de trabajo formados por personas con perfiles 23%
diferentes al suyo 0
Reacciona agilmente ante urgencias o imprevistos en la realizacion de tareas de diferentes naturaleza o 30%
area de especializacion ?
Se adapta a diferentes formas de hacer las cosas e improvisa con éxito en su contexto habitual 28%
Reacciona positivamente ante cambios en las instrucciones o prioridades previamente marcadas 19%

100%

LIDERAZGO

‘ M.Intermedios

ESPIRITU EMPRENDEDOR

Propone objetivos desafiantes a su equipo, asignando y delegando tareas en funcion de las

- - > 22%
competencias de cada colaborador y de las necesidades del area
Genera confianza en el equipo favoreciendo su autonomia: esta cercano/a, disponible, escucha, 20%
atiende consultas, resuelve problemas y posibles conflictos
Hace analisis de las fortalezas y debilidades del equipo formandoles y realizando las acciones de 29%
desarrollo mas adecuadas 5
Comunica a su equipo de colaboradores el progreso de su desempefio a través de feedback positivo 29%

100%

‘ M.Intermedios

Figura 4, Ponderacion comportamientos MANDOS INTERMEDIOS

Propone planes de accion estratégicos incluso mas alla de su parcela de actuacion 19%
Genera nuevas iniciativas e ideas para mejorar el negocio 27%
Demuestra agilidad y firmeza en la toma de decisiones generando un ambiente de autoconfianza y 27%
positivismo en su entorno °
Asume riesgos responsablemente, haciendo un diagndstico adecuado de las posibles consecuencias 27%

100%
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PONDERACION DE COMPORTAMIENTOS ROL DIRECTIVOS:

ORIENTACION AL CLIENTE

Se compromete con las necesidades del cliente (interno y externo) y con sus resultados,

Directivos

verificando la satisfaccion final del servicio prestado 19%
Aprovecha cualquier contacto con clientes (internos y externos) para conocer su negocio, su 26%
ambito de trabajo y sus necesidades
Busca y localiza la informacion necesaria para ofrecer soluciones adaptadas a las necesidades del 30%
cliente (interno o externo) i
Genera confianza en sus clientes al estar disponible cuando se le requiere, cumpliendo con los 259%
compromisos adquiridos

100%

Se asegura de que, una vez finalizado el trabajo, cumple con todos los requisitos de calidad 18%
Consigue terminar sus tareas en el plazo comprometido 25%
Propone y realiza cambios en los métodos de trabajo para conseguir mejoras 25%
Persevera en sus tareas, haciendo el seguimiento y correccion de las desviaciones que aparezcan 32%

100%

FLEXIBILIDAD

Se integra de forma natural en diferentes grupos de trabajo formados por personas con perfiles

Directivos

LIDERAZGO

Propone objetivos desafiantes a su equipo, asignando y delegando tareas en funcion de las

; 20%

diferentes al suyo
Reacciona agilmente ante urgencias o imprevistos en la realizacion de tareas de diferentes 359,
naturaleza o area de especializacion ?
Se adapta a diferentes formas de hacer las cosas e improvisa con éxito en su contexto habitual 30%
Reacciona positivamente ante cambios en las instrucciones o prioridades previamente marcadas 15%
100%

Directivos

ESPIRITU EMPRENDEDOR

competencias de cada colaborador y de las necesidades del area 24%
Genera confianza en el equipo favoreciendo su autonomia: esta cercano/a, disponible, escucha, 22%
atiende consultas, resuelve problemas y posibles conflictos °
Hace analisis de las fortalezas y debilidades del equipo formandoles y realizando las acciones de 27%
desarrollo mas adecuadas ?
Comunica a su equipo de colaboradores el progreso de su desempefio a través de feedback positivo 27%

100%

Directivos

Figura 5. Ponderacion comportamientos DIRECTIVOS

Propone planes de accion estratégicos incluso mas alla de su parcela de actuacion 21%
Genera nuevas iniciativas e ideas para mejorar el negocio 28%
Demuestra agilidad y firmeza en la toma de decisiones generando un ambiente de autoconfianza y 23%
positivismo en su entorno °
Asume riesgos responsablemente, haciendo un diagndstico adecuado de las posibles consecuencias 28%

100%
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Segunda reunion con Simumak

En esta segunda reunion, se mostré a Recursos Humanos la primera propuesta de la
herramienta (Version 1). Tras el analisis y la visualizacion por parte de la empresa, se
concluyd que se deberia hacer modificaciones para su mejor adaptacion a las

caracteristicas de Simumak.
Las modificaciones sugeridas fueron las siguientes:

+¢+ Introduccion de la categoria Familia. Anteriormente se establecio la categoria de
Rol de responsabilidad y tras dicha reunién se integr6 también la categoria de
Familia.

% Modificacion de las competencias comunes. Recursos Humanos no estaba
conforme con la competencia Orientacién al cliente como competencia comun,
por lo que se propuso buscar una alternativa que se adaptara mejor a la realidad
de los puestos de Simumak.

¢ Reduccion del numero de comportamientos observables por competencia.
Previamente habia 30 comportamientos observables a evaluar. No obstante, se
acordd reducirlos a 20 comportamientos, 4 por competencia, para que la
evaluacion no fuese muy larga.

NOTA: Las figuras 2, 3, 4 y 5 mostradas previamente, son el resultado del
acuerdo en esta reunion, con cuatro comportamientos observables por

competencia.

Estas modificaciones suponian un replanteamiento de la herramienta, pues la categoria
familia significaria la definicion de un nuevo grupo clasificado segun las funciones
comunes de los puestos de trabajo de Simumak. Es por ello que el nuevo planteamiento
supondria una clasificacion mas concreta, en el que la definicion de las ponderaciones
quedaria establecida por el departamento de Recursos Humanos en un futuro, acordando
la realizacion de un ejemplo de la herramienta, y categorizando cada uno de los perfiles

de puesto de trabajo segin Rol y segin Familia.
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I1l.  VERSION II

Tras las observaciones y modificaciones sugeridas en la tltima reunion con Simumak, se

replanteo la herramienta acorde a los cambios solicitados por la compafiia.

Estos cambios significarian la definicion no sélo de los Roles, tal y como ya se tenia en
la version 1, sino tambiéen la definicion por Familias. Estos cambios significarian que el
instrumento a utilizar en la Evaluacion del Desempefio de los trabajadores se volviese aln

mas complejo y flexible.

La flexibilidad de la herramienta es el aspecto que mas atrae a la empresa. Pues,
recordemos, la empresa se encuentra en constante crecimiento en la actualidad,
aumentando el nimero de trabajadores cada vez mas, surgiendo nuevas necesidades a

cubrir, lo que conlleva a la posible creacion de nuevos perfiles de puestos de trabajo.

Hay que recordar, que para la creacion de esta herramienta se llevé a cabo un andlisis de
39 perfiles de puesto de trabajos diferentes que actualmente se encuentran en el
organigrama establecido para Espafia. No obstante, para que se pueda cumplir la idea de
que este mismo sistema se pueda implantar en otros paises con perfiles de puestos no
contemplados actualmente, es muy necesario un alto grado de flexibilidad en la

herramienta.

Es por ello, por lo que se utilizaron un grupo de cuatro familias propuestas por los
responsables de Recursos Humanos de Simumak. Estas eran Desarrollo, Disefio, Apoyo
y Comercial. Tras el anélisis de perfiles de puestos de trabajo, se vio posible que estas
familias estuviesen integradas siguiendo el modelo de herramienta elaborado como

version 1.

Para que en un futuro, la flexibilidad siga siendo uno de los puntos fuertes de la
herramienta tras la integracion de posibles nuevos perfiles de puestos, sin perder la
objetividad, se establecieron unas definiciones sencillas con la intencién de ayudar a
categorizar en el grupo de Rol y Familia correspondiente a los nuevos perfiles de puesto.

De esta manera, las definiciones finales fueron las siguientes:
Definiciones de niveles de Rol:

¢+ Técnico Junior: Se encarga de la realizacion de trabajos con funciones que siguen

una rutina diaria y con un nivel menor de responsabilidad. No requiere una
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X/
L X4

X/
L X4

excesiva iniciativa, sino que sus funciones irdn gestionadas y tuteladas por su
superior. Son puestos en los que no necesita mas de dos afios de experiencia.
Técnico Senior: Se encarga de la realizacion de proyectos mas complejos y de
mayor envergadura. Son puestos que contienen funciones méas especializadas y
requieren una mayor experiencia dentro de la empresa.

Mandos Intermedios: Se encarga de gestionar y supervisar el trabajo de su
equipo, dirigiendo la metodologia de trabajo y evaluando los resultados obtenidos.
Son los que reportan directamente al equipo directivo.

Directores: Es la maxima autoridad de la compafiia, encargado de fijar la
estrategia, asi como el método para alcanzar los objetivos financieros, delegando
en los mandos intermedios. Esta categoria no aparece en la herramienta, puesto
que actualmente este nivel jerarquico es evaluado siguiendo un sistema ajeno al

que se quiere implantar.

Definiciones de las familias:

X/
L X4

Apoyo: Familia a la que pertenecen aquellos puestos cuyas funciones no estan
directamente relacionadas con la creacion del producto final de la empresa, y que
sirven para dar soporte a la actividad principal de la empresa.

Disefio: Familia a la que pertenecen aquellos puestos cuyas funciones van
relacionadas con la creacion de composiciones visuales, o la realizacién de
esquemas, bocetos, planteamientos novedosos para la creacidon o mejora de
productos.

Desarrollo: Familia a la que pertenecen aquellos puestos cuyas funciones van
relacionadas con la programacion algoritmica mediante el disefio, codificacion,
depuracion y mantenimiento de codigo fuente, o desarrollo de dispositivos fisicos
del producto final de la empresa.

Comercial: Familia a la que pertenecen aquellos puestos cuyas funciones van
relacionadas con la compra o venta de producto o servicios que ofrezca la
empresa. Su trato con el cliente es directo e importante para el desarrollo de la

actividad principal de la empresa.

Una vez determinadas las definiciones de cada categoria de Rol y Familia, se clasificaron

los 39 perfiles de puesto de trabajo disponibles. Esto fue vital, para poder clasificar de

manera objetiva la competencia iddnea segun el Rol y Familia al que perteneciese el

puesto de trabajo. Ver Figura. 6. Esquema de Competencias.
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En la figura 6. Se pueden observar cuéles son las competencias comunes para todos los
perfiles de puesto de trabajo. Seguidamente, se ha separado por grupos de Rol, estas son,
Técnico Junior, Técnico Senior y Mandos Intermedios, no integrando asi al grupo
Directivo ya que por ahora este grupo no seré evaluado. No obstante, conviene comentar
este rol por si, dado el caso, en un futuro, la empresa decidiese integrarlo o apareciese

algun puesto en el organigrama con rol de directivo.

Por otra parte, cada grupo de Rol esta formado por las familias definidas previamente,
Apoyo, Desarrollo, Disefio y Comercial, aunque esta ultima seria afiadida en el Gltimo
encuentro con los responsables de Recursos Humanos de Simumak, que veian necesaria
una cuarta familia que acogiesen a aquellos puestos con un trato constante o directo con

el cliente, ya fuese interno o externo.

Otras de las modificaciones realizadas tras la reunion con la empresa, consistio en
determinar a la competencia de Equipo como competencia comun en lugar de
Orientacion al cliente. Este cambio se debi6 a que se consider6 que Equipo era uno de
los pilares mas observados en todos los puestos, mientras que Orientacion al cliente no

era una competencia fundamental en Simumak.

Estas modificaciones, nuevamente, muestran y confirman la flexibilidad de la
herramienta, pues en caso de disponer de nuevos perfiles de puesto de trabajo en el
organigrama de la compafiia, podria dar lugar a que una nueva competencia pasase a

formar parte de la familia, asi como sus respectivas ponderaciones.

IV. Componentes de la herramienta Version Il

Las modificaciones planteadas por Simumak supusieron un planteamiento nuevo en
cuanto a como realizar un modelo de herramienta, pues ya no era sélo clasificar los

puestos segun Rol, sino también en familia.

Para ello, se mantenian un total de cinco competencias con cuatro comportamientos
observables cada una. Estas son, las tres competencias comunes que, tras las revisiones
mencionadas, quedarian como Flexibilidad, Orientacion a Resultados y Equipo. No
obstante, la diferencia vendria en las competencias especificas. Lo que antes, en la version
I, eran dos competencias especificas segun el Rol del puesto; ahora seria una competencia

de Rol y otra competencia de Familia.
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La competencia de Rol se define directamente. Esto es:

% Técnico Senior: Anélisis.
« Técnico Junior: Planificacion.

% Mando Intermedio: Liderazgo.

No obstante, también nos encontrariamos con competencias de Familia, que vienen dadas
segun el andlisis de puestos que se realizé al inicio del proyecto. Estas competencias estan
dadas segun la responsabilidad que contenga cada familia. Esto se puede ver de manera
clara en la figura 6. Esquema de Competencias. Donde segun la familia, la competencia

vendra dada segun el perfil de puesto de trabajo.

Es por esta razon, por lo que en la version Il de la herramienta viene integrada una tabla
con cada uno de los 39 perfiles de puesto de trabajo categorizados por Rol y Familia,
quedando claras las competencias que van a determinar la evaluacion del desempefio del

trabajador en funcion del puesto de trabajo que desempefie.

El mayor problema al que nos enfrentamos en el disefio de esta version Il de la
herramienta, es la ponderacién de los comportamientos. Esto se debe a que, al insertar un
nuevo grupo categorizado, la matriz a tener en cuenta para obtener un Gnico resultado, se

hace mucho mayor, por lo que hay ponderaciones diferentes segun familia y segun rol.

Si en la version |, disponiamos de 4 archivos Excel, uno para cada Rol, en esta segunda

version se dio un paso mas alla y se buscé la manera de unificar todo en un nico Excel.

Es por esto por lo que el Excel tiene cuatro hojas, que siguen el formato empleado en la

primera version:

» Una primera hoja, denominada “Instrucciones”, donde se explica el
funcionamiento de la herramienta.

» Una segunda hoja “Determinacion de Competencias”, donde se adjunta una tabla
con los puestos y departamentos al que pertenece cada puesto, asi como la
competencia de Familia y Rol que determina la evaluacion para cada puesto.

» Una tercera hoja, denominada “Competencias”, donde se mantiene la valoracion
subjetiva que el evaluador dispone del evaluado acorde a la definicion de cada

competencia.
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» Por ultimo, una cuarta hoja, denominada “Comportamientos”, donde se valora de
manera objetiva cada una de las cinco competencias en funcion de cuatro

comportamientos observables cada una.

- e e
VALORACION OBJETIVA DE COMPETEMNCIAS | RECUERDA La valoracidn objetiva;
es entre 1-10. '
R By AL A !
. |
PUESTO DE TRABAJO: ARTISTA 3D JUNIOR Inserta la valoracion en las celdas:
|
nteadas. :
EVALUADOR: IR
RESULTADO FINAL DE COMPORTAMIENTOS EVﬂUhDOS:_
Equipo Valoracion Técnico Junior
Pide opinicn al equipo para conseguir los objetivos, fomentando la diversidad de i 15.00%
opiniones en su entomo !
Ofrece ayuda, promoviendo la colaboracidn dentro y fuera de la organizacion para 10 24, 00%
lograr mejores resultados ’
Prioriza el objetivo comdn sobre sus intereses individuales 10 18,00%
Reacriona positivamente a las criticas de sus compafiens y mejora sus actuaciones en 0 23.00%
consecuEnca ’
18,00%
Orientacion a Resultados Valoracién Técnico Junior
Se asegura de que, una vez finalizado el trabajo, cumple con todos los requisitos de 0 £3.00%
calidad g
Consigue terminar sus tareas en el plazo comprometido 10 13,00%
Propone y realiza cambios en los métodoes de trabajo para conseguir mejoras 10 13,00%
Persevera en sus tareas, haciendo =l sequimiento y comreccion de las desviacionss que 10 11.00%
aparezcan ’
5,00%
Flexibilidad Valoracién Técnico Junior
Se integra de forma natural en diferentes grupos de trabajo formados por personas 10 14.00%
con perfiles diferentes al suyo B
Reacciona agilmente ante urgencias o imprevistos en la realizacion de tareas de 10 24.00%
diferentes naturaleza o drea de especializacién !
Se adapta a diferentes formas de hacer las cosas e improvisa con €xito en su contexto
. 10 18,00%
habitual
Reacciona positivamente ante cambios en las instrucciones o prioridades previamente
10 44, 00%
marcadas
18,00%
Planificacion Valoracién Técnico Junior
Utiliza y optimiza los recurses asignados de forma eficaz 10 30,00%
Gestiona su tiempo eficient anticip al cumplimiento de las pricridades 10 20,00
y plazos urgentes establecidos
Trabaja con un método o sistema de seguimiento y control aplicades a su area 10 20,00%
Organiza las tareas a realizar mediante los criterios cidos por la G fi: 10 30,00% RE_CU‘ERD“: Estas CUmPEtE‘“C"aS
coinciden con las competencias
25,00% de Rol {color Azul) y Familia
(color Verde) de la tabla
establecida en la hoja
Espiritu Emprendedor Valoracién  Técnico Junior : o
Competencias
Propone planes de accidn estratégicos incluso mas alli de su parcela de actuacidn 10 17,00%
Genera nuevas iniciativas e ideas para mejorar el negocio 10 13,00%
Demuestra agilidad y firmeza en la toma de decisiones generando un ambiente de 10 24,005
autoconfianza y positivismo en su entomo !
.lnl'nerlm_, T un i ico adecuado de las posibles 10 36,00%
Consecusncias
14,00%

Figura 7. Captura de “Competencias” en Herramienta V.II
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De esta manera, acorde a la figura 7. Captura de “Competencias” en Herramienta V.11

se puede observar el resultado final de la herramienta.
En esta captura, se pueden observar elementos indispensables para la empresa:

» Primero, el resultado final de la evaluacién de desempefio. Este resultado final
viene dado del total de la suma de cada una de las cinco competencias. A su vez,
la puntuacion de cada competencia viene determinada por:

o El porcentaje sobre 100% que cada una de las competencias tiene para el
puesto de trabajo sobre el que se realiza la evaluacion por desempefio.

o Elporcentaje sobre 100% que cada uno de los comportamientos tiene para
cada una de las competencias.

» El evaluado tendré una nota total de 10 si tuviese la valoracion total en cada uno
de los comportamientos de las cinco competencias.

» Cada puesto de trabajo tendrd las tres competencias comunes, con las
ponderaciones pertinentes segun importancia, mas su competencia de Rol y de
Familia que viene dada en la tabla “Determinacion de Competencia”, que también

tendra su ponderacion pertinente segin importancia.

Por tanto, el resultado, Unico e individual, obtenido en esta evaluacién, se tendra en cuenta

para retribucion, promociones, planes de formacion, etc.

Estos aspectos, seran comentados en los sucesivos epigrafes, puesto que ha sido necesario
elaborar un plan de comunicacion acerca de esta herramienta de desempefio, asi como de
un manual en el que se explica como dar feedback segun los resultados obtenidos a los
evaluadores, como una explicacion de la utilidad de esta herramienta para el futuro de

cada una de las personas que trabajan en la empresa.
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5. Manual del plan de evaluacion del desempefio y Feedback.

Como se ha podido observar, la herramienta empleada para evaluar en un futuro el
desempefio de los trabajadores, requiere tener en cuenta variables y criterios que es
primordial que sean comprendidos y aceptados por todos los integrantes de Simumak. Sin
embargo, previo a la explicacion de la herramienta a los empleados, debe transmitirse la
importancia y la necesidad que ha llevado a la Direccién y a Recursos Humanos a

implementar un Sistema de Evaluacion del Desempefio.

La gestion del desempefio, segun Aguinis (2005, p.2), consiste en un continuo proceso de
identificar, medir y desarrollar el desempefio en las organizaciones mediante la union del
desempefio individual y la mision y meta de las entidades. Esto supone que primero,
deban haberse estudiado los valores y politicas que definen a la empresa, para que el
nuevo sistema de evaluacion sea coherente con el funcionamiento y filosofia de la
empresa, con el ultimo fin de crear un marco que ofrezca estimulo, apoyo y guia y que
ayude a establecer una cultura orientada al desempefio (Ochurub, Bussin & Goosen,
2012).

El proceso de implantacidn de un sistema de evaluacion nuevo en una empresa en la que
nunca se ha empleado ningun tipo de método enfocado a medir el desempefio de los
trabajadores, puede generar incertidumbre y un alto nivel de estrés. Si a esto se le suma
el desconocimiento y la falta de practica en la aplicacion del sistema por parte de los
responsables y colaboradores, el resultado final puede desembocar en insatisfaccion,

subjetividad y falta de transparencia.

Es por esto que debe ser un proceso transparente y que disponga de la suficiente

informacidn para responder cualquier inquietud que tenga el empleado.

Por este motivo, el desarrollo de la herramienta se acompaia de un manual que explique
tanto a colaboradores, como a responsables y directores, la importancia de una buena
gestién de la misma. Esto supuso pensar en qué informacién incluir para que el manual

fuera lo mas completo y accesible para todos los integrantes de la empresa.
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5.1 Estructura

Para desarrollarlo se decidi6 apoyarse en manuales que ayudaran a la estructuracion de la

informacion, asi como a la creacion de un formato adecuado. Se buscaba que el manual

concentrara toda la informacion clave necesaria para que cualquier persona que quisiera

tener una idea general del desarrollo del plan, la pudiera encontrar leyéndolo.

Asi se decidi6 que incluiria los siguientes puntos:

>

Introduccion a la Evaluacion del Desempefio: Definicion de la evaluacién del
desempefio, qué se evalla y qué aplicacion final tiene.

Justificacion de la implantacién de una Evaluacién del Desempefio en
Simumak: Qué ha llevado a Simumak a tomar la decision de implantar la
Evaluacion del Desempefio.

Objetivos del Manual: Se explica la razon de la creacion del manual y la
aplicabilidad de la herramienta.

Descripcion de la herramienta: Se explica a grandes rasgos el contenido y partes
que componen la herramienta, asi como las competencias genéricas y especificas
que se evaluan.

o Fases para aplicar la Evaluacion del Desempefio: Se propusieron las

fases que segun la teoria son méas utilizadas para desarrollar el plan de
evaluacion.

Fase de Establecimiento de Mision: Al no trabajar Simumak adn por
objetivos, se decidié llamar a esta fase el Establecimiento de la Mision,
para englobar con ello la mejora que se espera en cada una de las
competencias que le corresponden a cada trabajador dependiendo de su
puesto.

Fase de Seguimiento: Los responsables de equipo deberan realizar un
seguimiento constante de los colaboradores a su cargo con la finalidad de
generar un Feedback constructivo sobre su desempefio.

Fase de Autoevaluacion: Esta fase es de las mas importantes, ya que
consigue implicacién por parte del empleado en su evaluacion, pero
sobretodo consigue una introspeccidn sobre sus resultados y uno mismo

que llevan a un resultado muy positivo y enriquecedor para ellos.
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o Fase de Evaluacion: Tras la autoevaluacion que realiza cada empleado
individualmente, se relnen empleado y responsable para comentar los
resultados que han obtenido de la misma, asi como de la previa evaluacion
que el responsable ha realizado.

o Fase de Reconocimiento: En esta fase, se vuelven a reunir ambas partes
para que el responsable comunique la compensacion elegida por los
resultados obtenidos del empleado, siempre y cuando estén por encima de
la puntuacién minima establecida.

» Calendario: Se propuso un calendario modelo que recogiese todas las fases que
componen el Plan de Evaluacion del Desempefio teniendo en cuenta los tiempos
que conlleva cada una. Se propuso que la periodicidad y duracion de la aplicacion
de la evaluacion del desempefio fuese anual, empezando en enero y terminando
en noviembre/diciembre de ese afio. Sin embargo, la metodologia de trabajo
utilizada por Simumak, SCRUM, puede suponer que, aplicar una evaluacion del
desempefio anual sea poco eficaz y fiable, ya que a lo largo del afio se pueden
desarrollar varios proyectos muy diferentes entre ellos y que el desempefio del
equipo también lo sea. Es por esto que la propia herramienta y el proceso pueden
adaptarse a esta filosofia de trabajo, de manera que puedan aplicar la evaluacién
y realizar las entrevistas de Evaluacion y Seguimiento tantas veces como vean
necesario.

» Feedback: Feedback positivo y consejos a tener en cuenta antes de tener la

Entrevista de Evaluacion.

5.2 Aplicabilidad

El principal objetivo del manual es ayudar al departamento de Recursos Humanos de
Simumak a gestionar la herramienta y el proceso. Se considera un paso previo importante
antes de empezar a utilizarla de manera efectiva, ya que, segun Singh, P. & Twalo, T.
(2015), una pobre aplicacion del sistema puede derivar en unas consecuencias muy

negativas como son.

» Reduccion de la motivacion de los empleados.
» Aumento de conflictos y disputas.

» Aumento de la competitividad entre empleados.
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» Falta de confianza entre colaboradores y responsables.

A\

Empobrecimiento de la comunicacion entre direccion y staff.

» Sentimiento de injusticia en las valoraciones finales durante la reunion de
evaluacion con el manager.

» Desconocimiento por parte de los trabajadores al no saber lo que se espera

exactamente de ellos.

» Baja presencia de Inteligencia Emocional por parte de los responsables.

Para evitar esa serie de efectos negativos, es primordial empezar por aplicar vias de
informacion para comunicar la situacion actual de Simumak, los nuevos cambios y las
pautas generales que responsables y colaboradores deberan tener en cuenta para el
correcto funcionamiento de la Evaluacion del Desempefio. De esta manera se explican en
el manual los puntos citados anteriormente de una forma sencilla, clara y directa buscando
que un proceso que a simple vista puede parecer tedioso, parezca un plan sencillo con
unas fases y un resultado esperado concretos. Se espera con esto reducir el grado de

incertidumbre que un proyecto tan complejo y dilatado como este pueda generar

5.3 Feedback

Dentro del manual se ha creado un apartado especifico para el Feedback ya que creemos
que es de vital importancia para el proceso de aprendizaje de cada trabajador. Un
empleado quiza necesite mejorar una o varias cosas pero, puede gue no sea consciente de
qué es lo que necesitan hacer para mejorar. Brindar retroalimentacion no es una tarea facil
y hacerlo de manera exitosa requiere de una serie de habilidades interpersonales. Por esto,

se ha creido importante realizar una serie de consejos de como realizar un buen feedback.

“El concepto de feedback (retroalimentacion) es aquel a través del cual recibimos
informacién u opinion sobre algo que hemos dicho o hecho y que usado de forma

adecuada se convierte en un arma de desarrollo personal y profesional”. Lopez Herranz,
M. & Curbelo, S. (2013).

Por otro lado, el feedback constructivo si se realiza de forma correcta mejora el
desempefio de los empleados, lo que hara que la persona mejore sus resultados e

incremente su confianza y motivacion.
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Ademas, la retroalimentacion contribuye a mejorar las relaciones entre el equipo. Los
empleados sienten que se preocupan por ellos y por su aprendizaje y desarrollo. Sienten
que se les valora su esfuerzo y dedicacién y que se interesan por su mejora y crecimiento

continuo.

En este apartado del manual se da informacion de la importancia del feedback positivo,
asi como de lo que se quiere conseguir con la entrevista de retroalimentacién y los

objetivos de la misma.

Para que a los entrevistadores les resulte méas facil poder llevar a cabo este encuentro
constructivo, se ha creado una serie de “tips” de como desarrollar una buena entrevista y

como transmitir los resultados de la mejor manera posible.

Los evaluados deben sentirse a gusto y por eso hay que crear un clima idéneo ya que
puede afectar a su autoestima y rendimiento en su puesto de trabajo, asi como a su relacion
laboral con sus comparieros. Los comentarios destructivos no aportan valor como podria

hacerlo una opinion objetiva y basada en hechos especificos.

Es importante que el feedback esté centrado en las competencias que se requieren para
cada puesto, buscando siempre el éxito presente y futuro de la organizacion y de cada uno

de los empleados.

Para realizar la entrevista de retroalimentacion, el evaluador se centrard en la plantilla que
hemos creado en la herramienta del Sistema de Evaluacion del Desempefio (Ver Anexo

I1) para transmitir los resultados de la evaluacién al evaluado.
En primer lugar, el evaluador rellenard la informacion general del evaluado:

Informacion general

» Nombre y apellido del evaluado
» Puesto del evaluado

» Nombre y apellido del evaluador

Posteriormente, el evaluador calificara las competencias a evaluar y definira comentarios

y observaciones que establezca oportunos comentar al evaluado:
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TIPS DE CALIFICACION

/ » Sefialar cada una de las competencias a evaluar \

Escribir el porcentaje obtenido del evaluado en cada competencia
Escribir el porcentaje esperado en funcion del puesto
Comentarios y observaciones

Calcular la puntuacion total del evaluado

YV V V V V

Definir aquellos aspectos en los que el evaluado presenta mayores destrezas y
habilidades

» Definir aquellos aspectos en los que el evaluado presenta aspectos que necesita

\ mejorar J

6. Plan de Comunicacion

Tras llevar a cabo la Gltima reunién con nuestro tutor Félix Alarcén, y hacer un visionado
global de la herramienta, asi como del manual de evaluacién del desempefio y el modelo
de feedback positivo creado, llegamos a la conclusion de que dado el alcance de nuestro
Sistema de Evaluacién y al nimero de personas implicadas en la misma, era necesario
llevar a cabo un Plan de Comunicacién para dar a conocer a todos los trabajadores dicha
herramienta, novedosa y desconocida para la gran mayoria. Por tal motivo el Plan de
Comunicacion no se encuentra incluido como parte del contenido del Anexo 1, pues fue
una decision que tomamaos con posterioridad dado las necesidades que consideramos que

tenia la empresa.

Tras leer distintos articulos hemos podido observar que no existe una tnica definicion
correcta de lo que es la Comunicacién interna, pues los estudiosos y profesionales del
campo de los RRHH plantean distintos enfoques. Hemos considerado que una buena
definicion con la que entender el término es la aportada por Andrade, H (2005), segun

este autor la Comunicacion interna es:

“Conjunto de actividades efectuadas por la organizacion para la creacion vy

mantenimiento de buenas relaciones con y entre sus miembros, a través del uso de
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diferentes medios de comunicacion que los mantengan informados, integrados y

motivados para contribuir con su trabajo al logro de los objetivos organizacionales.”

Otros autores como Morales (2001), completan esta definicién diciendo: “Tres son las
grandes funciones de la Comunicacion Interna: informacion, explicacion e
interrogacion. Los trabajadores necesitan estar informados para desarrollar su labor
cotidiana. Pero, ademds, es preciso que se sientan motivados, comprometidos y
participes de un dialogo. El objetivo ultimo de la comunicacion interna es integrar,

comprometer y movilizar a las personas en los objetivos de la organizacion.”

Inicialmente los planes de comunicacion interna tenian un cardcter informacional,
simplemente se informaba a los trabajadores de los cambios que se llevaban a cabo en la

compafiia sin animo de que los mismos tuvieran participacion alguna en el plan.

Aunque es cierto que esta tendencia continGa en gran numero de empresas, existe una
nueva forma de llevar a cabo los planes de comunicacion interna, en los cuales se
involucra a los trabajadores a la hora de realizar el plan, de tal modo que exista un
intercambio de informacidn entre todos los niveles de la organizacion. Este es el sistema
que mas beneficios genera a la organizacion y el que se deberia de intentar llevar a cabo.
Capriotti, P. (1998).

6.1 Estructura

Durante la creacion del Plan de Comunicacidn, se consider6 que era importante tener una
primera vision de cuales eran los valores corporativos de la compafiia, su sector y el
namero de empleados al que iba a ir dirigido, para que se pudiera adaptar con éxito el

proyecto.

Una vez analizada la problematica y teniendo en cuenta el objetivo del Plan de
Comunicacion, se discernieron las diferentes fases emocionales por las que un trabajador
puede pasar a lo largo de un cambio sustancial en su empresa, considerando finalmente

que las fases eran las siguientes:

» Negacién al cambio

» Rechazo/Rabia

» Resignacion/Aceptacion
» Apertura/integracion
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Rechazo/Rabia e

"Me voy de la empresa, no N - -
3 Y P " v \\ Resignacién/Aceptacion
quiero ser evaluado i | N A : .
6 Que remedio, tendré que ser evaluado”
N

Apertura/integracion
"Me siento valorado y evalvado
\, de forma objetiva”

Teniendo en cuenta los puntos anteriores, se considerdé que la estrategia a seguir debia

basarse en las anteriores fases de gestion del cambio, quedando dividida en cuatro etapas,

cada una de ellas enfocada en acompariar al trabajador en este proceso de cambio. De tal

manera que las etapas de comunicacion quedaron establecidas de la siguiente forma:

» Etapa 1 Informativa: Se les dara a conocer a los empleados la implantacién del

Sistema de Evaluacion del Desempefio, asi como las fechas en las que se llevara
a cabo.

Etapa 2 Organizativa: Se explicara la organizacion de la Evaluacion, alineando
los mensajes a los valores de Simumak. En esta fase, se les mostrara a los
managers el funcionamiento de la herramienta de Evaluacion.

Etapa 3 Participacion: Los managers crearan grupos dentro del departamento
donde informarén a los empleados de las ventajas del Sistema de Evaluacion. En
esta fase, los trabajadores se podran familiarizar con la herramienta y asi resolver
las dudas que durante la explicacion les surgieran.

Etapa 4 Cierre: Se llevara a cabo una jornada en la compafiia donde se podran
exponer conclusiones e inquietudes que trabajador y manager pudieran tener

respecto al Sistema de Evaluaciéon de Desempefio.

37



6.2 Aplicabilidad

Son varios los objetivos que se pretenden alcanzar con el Plan de Comunicacion y muchos
los beneficios que van a repercutir a la empresa si este Plan de Comunicacion se aplica
de la forma idonea. Mediante el Plan de Comunicacion, se pretende que los trabajadores
perciban transparencia por parte de la direccion, con ello se mejora la imagen de la

organizacion y se crea una relacién mas fluida entre la direccion y los empleados.

Permite que los empleados tengan pleno conocimiento de lo que sucede en la empresa y
los cambios que se llevan a cabo, lo que facilita que los mismos se realicen con éxito. El
fin Ultimo es que los trabajadores se sientan participes de lo que sucede en la empresa,
para asi tener trabajadores motivados y comprometidos. Todo ello contribuye a que exista
un buen clima laboral, lo que sin duda repercutira en la calidad del trabajo y por ende en

la productividad, la competitividad y los beneficios econdmicos de la compafiia.

En definitiva, un buen Plan de Comunicacion favorece a un efectivo funcionamiento de

la organizacion en general.
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7. Posibles Costes

Los costes del proyecto han sido calculados en funcion de las horas empleadas para la

realizacién del mismo.

Partimos de unos primeros datos generales, los cuales son:

Total dias trabajados 149
Horas trabajadas/ dia 8
Total horas trabajadas 1192
Honorarios de Consultoria 15%

El primero de los datos es 149 dias, dado que el proyecto de consultaria empez6 en Mayo
y la fecha de entrega esta prevista para el mes de Noviembre. Es el cémputo de todos los

dias de los siete meses restandole los dias festivos y los fines de semana.

El segundo, hace referencia a las horas que trabaja el empleado para la empresa
empleadora, en este caso la consultora. Es el tiempo que se tendra en cuenta para calcular
su salario mensual. Dentro de estas ocho horas hemos entendido que no todas son
empleadas para desarrollar el proyecto de consultoria para la empresa Simumak, sino que
los consultores dedican su tiempo a distintos proyectos, por lo que a la hora de calcular
qué se le facturara a la empresa se tendra en cuenta sélo una estimacion de las horas del

dia que los consultores dedican a Simumak.

En tercer lugar, encontramos el célculo total de horas que los consultores trabajan para la
consultora durante los siete meses anteriormente mencionados. Este dato nos servira para
calcular el salario total que percibird el trabajador en ese periodo de tiempo
independientemente del tiempo que dedique a cada proyecto. Como se aprecia en la

siguiente tabla.
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Coste laboral que le supone a la Consultora

Puestos Salario €/hora Total horas Total

mensual trabajada trabajadas Salario

Consultor
Senior 2.100 €/mes 8,75 €/hora 1.192 10.430 €

Consultor
Senior 2.100 €/mes 8,75 €/hora 1.192 10.430 €
Consultor Junior | 1.500 €/mes 6,25 €/hora 1.192 7.450 €
Consultor Junior | 1.500 €/mes 6,25 €/hora 1.192 7.450 €
Consultor Junior | 1.500 €/mes 6,25 €/hora 1.192 7.450 €
COSTE TOTAL 43.210 €

Figura 8. Tabla de coste laboral que le supone a la consultora

Y en ultimo y cuarto lugar, nos encontramos con el porcentaje que se aplicard como
honorarios de la consultora, en este caso la consultora cargara un margen de un 15%,
pues el fin Gltimo de la empresa es obtener beneficios econdmicos por los servicios

prestados.

Nuestro proyecto estd compuesto por la herramienta de Evaluacion del Desempefio,
por un Manual del Desempefio y por ultimo por un Plan de Comunicacion. Estos tres
documentos han hecho que nuestro trabajo se dividiera en tres fases, por lo que a la
hora de calcular los gastos hemos considerado que la mejor forma era segregar los
gastos segun el tiempo empleado para cada una de estas fases. Este desglose permitiria

a la empresa Simumak entender de forma mas clara los costes a pagar a la consultora.

La primera fase del proyecto consistio en el desarrollo de la herramienta, la cual abarcé
todo el plazo establecido hasta la entrega del proyecto. Esta fase significé una mayor
dedicacion en nimero de horas y dias por parte de los consultores, de tal manera que
fueron 4 horas diarias en un total de 149 dias. Por otra parte, la segunda y la tercera
fase, Desarrollo del Manual de Evaluacion de Desempefio y Desarrollo del Plan de
Comunicacion respectivamente, aun siendo una tarea compleja e igual de importante,

supusieron menos tiempo para llevarlas a cabo.

A continuacion, se muestra un resumen de los datos mencionados anteriormente (Ver
Figuras 9,10y 11)
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Desarrollo Herramienta

Consultores

N° de Dias

149

N° de horas efectivamente trabajadas por dia

Total Horas Efectivas

596

Figura 9. Tabla nimero de horas efectivas en Herramienta

Desarrollo Manual de Evaluacién Desempefio

Consultores

N° de Dias

65

N° de horas efectivamente trabajadas por dia

Total Horas Efectivas

195

Figura 10. Tabla namero de horas efectivas en Manual

Desarrollo Plan de Comunicacion

Consultores

5

N° de Dias

35

N° de horas efectivamente trabajadas por dia

3

Total Horas Efectivas

105

Figura 11. Tabla nimero de horas efectivas en Plan de Comunicacion

Los datos que se muestran anteriormente han servido para calcular el coste total de
cada uno de los consultores, teniendo en cuenta el nimero de horas efectivamente
trabajadas. Para ello hemos calculado el coste de la hora del consultor junior y senior
y se ha multiplicado por el nimero de horas efectivas trabajadas en cada fase del

proyecto. De esta forma se obtiene el coste total que supone cada consultor para la

empresa. (Ver figuras 12 y 13)

Figura 12. Tabla coste Desarrollo Herramienta

Coste Desarrollo Herramienta
Puestos Salario Mensual Coste Total

Consultor Senior 2.100 € 7.823 €
Consultor Senior 2.100 € 7.823 €
Consultor Junior 1.500 € 5.588 €
Consultor Junior 1.500 € 5.588 €
Consultor Junior 1.500 € 5.588 €

32.408 €
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Coste Desarrollo Manual
Puestos Salario Mensual Coste Total

Consultor Senior 2.100 € 2.559 €
Consultor Senior 2.100 € 2.559 €
Consultor Junior 1.500 € 1.828 €
Consultor Junior 1.500 € 1.828 €
Consultor Junior 1.500 € 1.828 €

10.603 €

Figura 12. Tabla coste Desarrollo Manual

Coste Desarrollo Plan de Comunicacion
Puestos Salario Mensual Coste Total

Consultor Senior 2.100 € 1.378 €

Consultor Senior 2.100 € 1.378 €

Consultor Junior 1.500 € 984 €

Consultor Junior 1.500 € 984 €

Consultor Junior 1.500 € 984 €
5.709 €

Figura 13. Tabla coste Plan de Comunicacion.

La suma de los costes totales de cada etapa del proyecto hace un total de 48.720 €.

Coste Estimado del Proyecto de Consultaria
Coste Total Herramienta 32.408 €
Coste Total Manual 10.603 €
Coste Total Plan 5.709 €
| CT Proyecto 48.720 €

Figura 14. Tabla coste estimado del Proyecto de Consultoria.
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Ademas, como se menciono anteriormente, con la finalidad de obtener beneficios del
proyecto, la consultora establece un margen del 15% el cual se aplica al salario de los

consultores, derivando en las siguientes ganancias:

Honorarios

Salario Mensual Consultoria
2.100 € 315 €
2.100 € 315 €
1.500 € 225 €
1.500 € 225 €
1.500 € 225 €
1.305 €

Figura 15. Tabla de ganancias

Por altimo, se muestra un cuadro final donde aparece el coste total del proyecto, asi como
los honorarios percibidos por la consultora.

Coste Final Proyecto
Coste Total Proyecto 48.720 €
Honorarios 1.305 €
Total 50.025 €

Figura 16. Tabla Coste Final del Proyecto
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8. Evaluacion del proyecto

Tras la finalizacion del proyecto, y echando la vista atras a todo el proceso de trabajo
seguido, observamos gque aun que es cierto que hemos encontrado dificultades a lo largo
del mismo, no podemos decir que estas dificultades vinieran por parte de Simumak, pues
el departamento de Recursos Humanos siempre se ha mostrado a nuestra disposicion, no
solo prestandonos el material necesario para poder comprender la empresa y poder
realizar nuestro trabajo, sino también a la hora de concertar reuniones para presentarles

nuestros avances y para solventar cualquier duda que nos hubiera surgido.

Por otro lado, la falta de conocimientos técnicos para llevar a cabo el Sistema de
Evaluacién de Desempefio nos dificulto a la hora de saber como estructurar y llevar a
cabo el proyecto, no obstante, con la ayuda de nuestro tutor y con la de la empresa,
pudimos establecer el modo de actuacion y de realizacion de las diferentes etapas y tareas

que debiamos llevar a cabo.

Tuvimos que tener mucha perseverancia y tolerancia a la frustracién, un ejemplo de ello
fue cuando se realizo la primera version de la herramienta de Evaluacion del Desempefio.
Se trabajé muy duro para realizarla y poder mostrarsela a la empresa como primer paso
para realizar el proyecto. Aungue ésta gusto a Simumak, no terminaban de visualizar
cémo esta herramienta podia adaptarse a la cultura de la empresa, por lo que nos
comentaron todo lo que consideraban necesario para que la misma se pudiera adaptar
perfectamente a la empresa. Con todo ello, comenzamos a investigar y a buscar otro modo

de hacer para que asi la herramienta encajara con las expectativas que la tenian.

Sin embargo, y tras las diferentes dificultades que hemos tenido durante la realizacion del
trabajo, ha sido un proyecto muy enriquecedor para todos los integrantes del grupo, puesto
que aprendes desde la experiencia un proceso importante de Recursos Humanos como es
la Evaluacion del Desempefio. Es un proceso que disefias y creas desde primera persona,
con sus dificultades y poniéndote en la piel de un profesional de este ambito.

Una vez finalizado, hemos aprendido muchos conceptos nuevos y muchos procesos
desconocidos relacionados con la Evaluacion del Desempefio, pero también hemos
aprendido a trabajar en equipo, a ayudarnos cuando algun miembro lo necesitaba, a tomar
decisiones en momentos criticos y a escuchar al resto de compafieros cuando

mostrabamos una opinion.
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Como conclusion final, estamos muy satisfechos y contentos por haber superado el reto
que suponia un trabajo como éste y esperamos que la herramienta creada para Simumak

pueda ser Gtil y puedan implantarla con éxito en la empresa.

Finalmente, nos gustaria mostrar nuestro agradecimiento tanto a la universidad como a

Simumak por habernos dado la oportunidad de llevar a cabo este proyecto.
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PROPUESTA DE COLABORACION PROFESIONAL -
SIMUMAK

1. ANALISIS DE LA SITUACION

Simumak es una empresa fundada en el afio 2005 por el actual Director General y el
Director Técnico, David Ropero y David Moran. Sus inicios consistieron en la creacion de
un simulador para una feria de marketing, y fue en 2010-2011 cuando enfocaron la
produccién de los simuladores hacia el sector de la formacién, especialmente dirigidos al
sector de la automocion, ya que la finalidad Iudica original no estaba teniendo el impacto
deseado en el mercado. También se han creado simuladores de vehiculos militares. La
empresa pertenece al Sector de la Ingenieria, pues su actividad y linea de negocio abarca
desde el disefio inicial del producto hasta la elaboracion del software, hardware y
fabricacion del mismo. En un futuro, Simumak pretende desarrollar una linea de venta de

simuladores de motos.

Simumak, es una empresa especializada en el desarrollo de soluciones formativas de altas
prestaciones basadas en la simulacion. Entre sus servicios, ofrecen la gestién de usuarios y
el almacenamiento de la informacion que se obtiene de los entrenamientos a través de la

aplicacion Sdcrates y Sim Fleet Manager.

La mision principal de la empresa es la Seguridad, reduciendo los riesgos de accidentes a
través de una mejor formacién, asi como la productividad, la sostenibilidad y la
rentabilidad, adaptando los modelos de simuladores a las necesidades de los clientes. Todo
ello, teniendo en cuenta siempre los valores que definen la compaiiia, que son la adaptacion
al cambio, trabajo en equipo, compromiso y excelencia, horizontalidad y cercania,
innovacion tecnoldgica y conciliacion familiar, con el fin de conseguir que los simuladores
se conviertan en la herramienta idonea para colaborar en la formacion de conductores y

operarios.
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La empresa mantiene la fabricacion de todos sus productos en el territorio espafiol, en su
fabrica situada en Segovia. En Madrid, se encuentra la sede corporativa en la que se toman
todas las decisiones estratégicas acerca de la compafiia, con una plantilla de unos 60

empleados a dia de hoy.

En los ultimos afios, Simumak ha establecido acuerdos de colaboracion con entidades y
empresas para el desarrollo y comercializacién de sus productos, expandiendo su presencia
al resto del mundo. Una de esas empresas es Everis Aeroespacial y Defensa, una
consultoria espafiola que en 2012 compré participaciones sociales de la empresa e hizo a
Simumak parte de su grupo empresarial. Gracias a los nuevos acuerdos, Simumak ha

ganado presencia en paises como Brasil, Francia, Chile, Portugal, Argentina o México.
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Actualmente, el mercado méas importante es Brasil con casi dos mil ochocientos
simuladores y con una prevision de instalar unos mil adicionales. El proyecto de Brasil se
inicio hace dos o tres afos de la mano de Everis. En los ultimos seis meses se ha aumentado

considerablemente la instalacién de simuladores debido a la normativa surgida tras la
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decision del Consejo Nacional de Tréafico brasilefio de introducir la simulaciéon en el
programa lectivo para obtener el carnet de conducir, ya que seran obligatorias 5 aulas de 30

minutos en simulador para cada alumno antes de las practicas a bordo del vehiculo real.

Actualmente en Brasil, existe una unidad productiva que cuenta con una plantilla de 150
empleados, 3 de ellos expatriados espafioles. Por una parte, esta el taller con un nimero
reducido de empleados y por otro lado, el departamento de Postventa, que es el negocio
principal formado por 110 técnicos de instalacion y mantenimiento de simuladores. Por otra
parte, concentra las areas de soporte propias de administracion y finanzas, Recursos
Humanos y Logistica. Finalmente, hay personal intermediario dedicado a gestionar las

relaciones entre técnicos de instalacion y clientes.

Debido al volumen de simuladores requeridos por el mercado, es posible que se produzca la

apertura de una fabrica en Brasil.

Simumak también opera en otros paises, como Francia, siendo la segunda fuerza de
mercado, y Chile, especializado en la venta de camiones. La empresa también cuenta con
simuladores de vehiculos militares en paises como Egipto y los Emiratos Arabes. Ademas,

se esta abriendo mercado en Portugal, Argentina y México.
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1.1 Organigrama de Simumak

La estructura de la sede corporativa residente en Espafia consiste en 3 areas: Disefio,
Técnica y Oficinas Centrales.

Dentro del &rea de Disefio, Simumak cuenta con un nimero de trabajadores centrados en el

propio disefio de los simuladores.

El area Técnica es una de las mas sustanciales ya que integra todos los departamentos
dedicados al disefio digital de los simuladores, desarrolladores web y programacion entre
otras. Esta incluye un Departamento de Arte, dedicado al disefio gréfico (2D-3D). También
disponen de un departamento de Desarrollos de Sistemas, donde se tratan las incidencias y
las aplicaciones que utiliza el cliente. Un Departamento de Programacion, el cual se divide
en Contenidos (disefio de niveles) y CORE (programadores que ensamblan las partes

digitales que componen el simulador).

I Direccion

Disefio ‘

Compasy
Logistica

Ingenieria

Oficinas
cetrales

MNegocioy
RRHH ‘ l Marketing

l Técnica ‘

Produccion

Admin.y

) Desarrollo
finanzas

Desarrollos Programaci SET-Disefio 'Of_ma Laboratoria . Q .
- Arte L o e Técnicade e Simulation

y sistemas on 3D Mecanico Electronica -
Proyecto Testing

Por otro lado, cuenta con un departamento de Disefio Mecénico y otro de Calidad. En el
primero, se disefian las piezas y los movimientos de las mismas, mientras que en el
segundo, se valora la calidad del producto asi como la comprobacion de su correcto
funcionamiento mediante Testers. Ademas, los Product Manager estan en contacto
permanente con el cliente. Finalmente, poseen un Taller donde trabajan tres técnicos y un

jefe de taller.
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La tercera y ultima &rea es la de Oficinas Centrales. En esta area se encuentra la
administracion financiera, el &rea juridica, Recursos Humanos, Marketing, Desarrollo de

negocio y comercio y Compras y Logistica.

1.2 Necesidades de Simumak

Debido al crecimiento exponencial que ha experimentado Simumak en los Gltimos afios, los
procesos de gestion de personal y desarrollo de negocio se han quedado deficitarios para su
eficiente funcionamiento. Esto ha generado la necesidad de redisefiar la politica de
Recursos Humanos, de forma que pueda afrontar los cambios actuales y futuros de la

organizacion.

Desde Recursos Humanos, las areas de mejora observadas son las siguientes:

- Actualmente no cuentan con un Plan de formacion en la empresa.

- En cuanto a la Seleccion, se estd empezando a implantar la seleccién por
competencias.

- No se dispone de una Valoracion del Desempefio.

- En cuanto a la Compensacion y Beneficios, no cuentan con un proceso y una
politica de retribucion definida. Esta bajo el criterio y el poder de direccion del
Comité de Direccion.

- Haciendo referencia a la Cultura y Clima, al no tener una politica de RRHH s6lida e

implantada, no se puede valorar el Clima de la empresa mediante encuestas.

2. OBJETIVO

Debido a todo lo expuesto en el primer apartado y teniendo en cuenta las necesidades
anteriores, nuestro objetivo es llevar a cabo una Sistema de Evaluacion del Desempefio que
consistird en un sistema mixto entre objetivos cuantitativos y evaluacion de competencias.
Sera aplicable en Simumak Espafia donde en estos momentos no existe formalmente un
sistema de evaluacion del desempefio, la fijacion de objetivos no sigue ningln tipo de

procedimiento y se esta empezando a implantar el sistema de gestion por competencias.

La implantacion de este Sistema de Evaluacion del Desempefio ayudara a la empresa a:
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e Verificar el cumplimiento de los objetivos y los estAndares individuales en cuanto a
productividad, cantidad y calidad del trabajo.

e Valorar periodicamente la importancia del aporte individual de cada trabajador y de
las unidades o grupos de trabajo.

e Medir y determinar con precision el rendimiento de los trabajadores y sobre esa
base asignar politicas salariales y de compensacion

e Reforzar el uso de los métodos de evaluacion como parte de la cultura
organizacional.

e Mejorar las relaciones humanas en el trabajo, fomentando un buen clima laboral

e Prever feedback para mejorar el comportamiento laboral de los trabajadores.

e Proporcionar datos para efectuar promociones de los colaboradores a puestos o
cargos de mayor nivel.

e [Efectuar rotacién del personal de acuerdo a los conocimientos, habilidades y
destrezas mostradas en su desempefio.

e Detectar necesidades de capacitacion de los colaboradores.

Como se puede observar, creemos que implantando este Sistema se pueden mejorar una

gran cantidad de areas y es por eso por lo que hemos decidido llevar a cabo este proyecto.
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3. DESGLOSE DE TAREAS

Perfiles por competencias

Haciendo uso del Diccionario de Competencias de Simumak elaboraremos el perfil de
competencias. Recopilaremos informacion sobre las funciones y caracteristicas de los 30-
35 puestos de Simumak. Una vez realizado este primer paso, determinaremos qué
competencias tanto generales como técnicas son necesarias para desempefiar de forma
eficaz y eficiente cada puesto. Fijandonos en cada una de estas, procederemos a determinar

el nivel de competencia que requiere el puesto en concreto.

Direccién por objetivos

La finalidad de esta fase es especificar las metas que guiaran las acciones del equipo a lo
largo del afio. Los objetivos los definiremos teniendo en cuenta el modelo MARTE.
Llevaremos a cabo las distintas fases:

1. Analisis actual de la aplicacion por objetivos de Simumak. Dado que los managers
son los encargados de definir los objetivos, nos reuniremos con ellos con el fin de
obtener una vision de los objetivos en base a los cuales se rige la compafiia.

2. Investigacion y contraste de la metodologia de Simumak con las tendencias
actuales. Investigaremos las Gltimas metodologias aplicadas en el mercado en
relacion a la definicion de objetivos, con el fin de adoptar la mas adecuada a las
necesidades de Simumak.

3. Realizar nueva propuesta de direccion por objetivos. Con la informacion recabada y
la metodologia investigada se elaborara una propuesta beneficiosa y alineada con la

cultura y los valores de la empresa.
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MANUAL DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Fase de Planificacion

El objetivo de esta fase es definir las actividades, asignar las tareas y determinar los
recursos necesarios para conseguir las metas y los objetivos establecidos. Los responsables
se reuniran con sus colaboradores para fijar las competencias que deben desemperiar acorde
con su puesto, asi como los objetivos marcados para el afio.
Esta fase agruparé los siguientes puntos:

1. Indice del Manual
Ponderacion de competencias y objetivos de acuerdo a la estrategia de Simumak
Establecer el proposito de la evaluacion
Evaluadores implicados en la evaluacion

Indicadores de desempefio

o g~ w N

Herramientas de evaluacion

Fase de Sequimiento, apoyo y feedback

Los responsables de equipo deben realizar un seguimiento constante al trabajo del
colaborador con la finalidad de generar feedback constructivo y permanente sobre su
desempefio. Es positivo que se cree un calendario orientativo para revisar el desempefio del
trabajador. Lo importante de esta fase es el acompafiamiento que los jefes dan a sus
colaboradores durante el afio para asegurar que los objetivos sean alcanzados. Los jefes son
responsables de guiar y animar a sus empleados, mostrandoles la manera para conseguir los
objetivos propuestos.

Se realizard un manual detallado con consejos dirigidos a los managers de como se puede

realizar un buen feedback.

Para ello llevaremos a cabo los siguientes pasos:
1. Establecer el propdsito de la Evaluacion.
2. Evaluadores implicados en la evaluacion.
3. Herramientas de evaluacion.
4. Descripcion de la fase de Seguimiento.

10
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Fase de evaluacion

En esta fase tanto los jefes como sus colaboradores revisan y califican los resultados
obtenidos durante todo el afio, teniendo como base los objetivos establecidos durante la
Fase de Planificacion. El objetivo de esta fase es revisar el cumplimeinto de los objetivos
con la finalidad de establecer acciones de mejora en aquellos en los cuales no se ha
obtenido un Optimo desempefio por parte del trabajador. Se crearan oportunidades de
mejora, implantando un Plan de desarrollo individual, de tal manera que sus colaboradores
puedan ser mucho mas efectivos el proximo afio. Esta Fase se realiza pasado un afio de la
Fase de planificacion. Para ello realizaremos lo siguiente:

1. Entrevista al final de afio donde se valore las competencias y los objetivos obtenidos
por el empleado

Determinacion de las escalas de calificacion

Plan de desarrollo individual (PDI)

Establecer el proposito de la Evaluacion

Evaluadores implicados en la evaluacién

Herramientas de evaluacion

N o g k~ wDn

Descripcion de la fase de Evaluacion

Fase de reconocimiento

En esta fase el jefe reconoce el trabajo realizado por sus colaboradores. Si el resultado de la
evaluacion del desempefio es favorable, éste puede establecer mecanismos de
reconocimiento, ya bien sea aplicados a la retribucion, a la formacion, a la promocion etc.
Es apropiado que se establezca una calificacion minima, la cual el trabajador debe alcanzar
para optar a estas recompensas. Esta calificacion minima, debe ser claramente conocida por
todos sus colaboradores.
Las pautas que seguiremos seran las siguientes:

1. Establecer el propdsito de la Evaluacion

2. Evaluadores implicados en la evaluacion

11



ICADE @ simumak

Business simulation & training solutions

School

3. Herramientas de evaluacion
4. Descripcion de la fase de Reconocimiento

5. Posibles Planes de accion (promocidn, formacion, politica retributiva)

4. PLANIFICACION DE TAREAS

TAREAS
PERFIL DE COMPETENCIAS _

1. Terminar propuesta 19y 20 Mayo
2. Entregable propuesta 20 Mayo
3. Toma decision: clasificacion competencias, grados y nivel 23-27 Mayo
4. Realizacion de "x" puestos Junio

5. Feedback de Simumak Junio

6. Relacién competencias-puesto 10 puestos Junio

7. Reunion con Simumak 13-17 junio
8. Perfil por competencias resto de puestos Junio

9. Entregable perfiles por competencias (modelo) Junio

10. Entregable perfiles por competencias (final) 30 jun. 2016
DIRECCIONPOROBETVOS | |
1. Analisis actual de aplicacion de objetivos en Simumak 4-8 julio

2. Investigacion y contraste metodologias actuales con Simumak 4-8 julio

3. indice de desempefio 7-15 julio
4.Indicadores 7-15 julio
5. Disefio de propuesta direccién por objetivos 4-18 julio
6. Reunion con Simumak 18-22 julio
7. Entregable Propuesta Dlreccion por Objetivos (final) Finales Julio
MANUAL DE EVALUACION DEL DESEMPENO SIMUMAK

1. indice del Manual Semana 1

1. Ponderacién de competencias y objetivos de acuerdo a estrategia

Simumak Semana 1
2. Establecer el propdsito de la Evaluacion Semana 1
3. Evaluadores implicados en la evaluacion Semana 1
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4. Indicadores de desempefio Semana 1
5. Herramientas de evaluacion. Semana 1
6. Entregable Fase de Planificacion (modelo) Semana 1
7. Entregable Fase de Planificacion (final) Semana 1
FASE DE SEGUIMIENTO, APOYO Y FEEDBACK:
1. Establecer el proposito de la Evaluacion Semana 2
2. Evaluadores implicados en la evaluacion Semana 2
3. Herramientas de evaluacion Semana 2
4. Descripcion de la fase de Seguimiento Semana 2
5. Entregable Fase de Seguimiento Semana 2
6. Entregable Tips Feedback Semana 2
1. Establecer el proposito de la Evaluacion Semana 3
2. Evaluadores implicados en la evaluacion Semana 3
3. Herramientas de evaluacion. Semana 3
4. Descripcion de la fase de Evaluacion Semana 3
5. Determinacion de escalas de calificacion Semana 3
6. Plan de desarrollo Individual (PDI) Semana 3
7. Entregable Fase de Evaluacion (modelo) Semana 3
8. Entregable Fase de Evaluacion (final) Semana 3
1. Establecer el proposito de la Evaluacion Semana 4
2. Evaluadores implicados en la evaluacién Semana 4
3. Herramientas de evaluacion. Semana 4
4. Descripcién de la fase de Reconocimiento Semana 4
5. Posibles Planes de accion (promocion, formacion, politica retributiva) Semana 4
6. Entregable Fase de Reconocimiento (modelo) Semana 4
7. Entregable Fase de Reconocimiento (final) Semana 4

ENTREGA TFM GRUPAL 3/10/2016

13



ICADE @ simumak

Business simulation & training solutions

School

5. ENTREGABLES

Propuesta de Colaboracion | Documento previo a la realizacion del Trabajo Fin de
Profesional Master, que sera entregado a la compafila Simumak
detallando la situacion actual de la empresa, el objetivo y
necesidades de la misma y finalmente el desglose de

tareas y su correspondiente plan de entrega.

Perfil por competencias de Conjunto de puestos que conforman la plantilla
los puestos incluyendo las competencias asignadas a cada uno de
ellos, teniendo en cuenta sus funciones y el nivel

requerido para el desempefio de las mismas.

Direccién por objetivos Guia para la elaboracion de objetivos adaptados a
Simumak, marcando los pasos que deberan seguir los
responsables para una adecuada gestién del desempefio

por objetivos.

Manual de Sistema de Documento que se entregara a la compafiia especificando
Evaluacion de Desempefio las distintas fases del sistema de evaluacion de desempefio
a implantar teniendo en cuenta la cultura, valores y

politica de Simumak.
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DIAGRAMA DE FLUJO

MANUAL DE EVALUACION POR DESEMPENO

FASE 1

Fase de planificacién [ Fase seguimiento / Apoyo / Fase de Evaluacién Fase de Reconocimiento
Feedback

Perfil Competencias Direccién por objetivos
-+
s ,,Pﬁﬁderac\f‘cﬁm.\
_Grado / Nivel Analisis de ompetencias y
< de > »  aplicacién de Objetivas
“competencia” Objetivos
| Descripcidn de - - Propdsito de Descripcién de . Descripcion de
l i fase Tips ‘ Evaluacion fase Propasita fase
Realizacion de indice de . > Fin de SGD
puestas desempeiio Propésito de SGD .
+ . Y
. ~ Pran de | Planes de Accidn }
B < Indicadores Determinacian Desarrollo
Relacién puesto / ~_ Herramientas »  Evaluadores p  escalas/ Individual
Competencias \l.-" Calificacién . N
Propuesta
direccién por
objetivos
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RECUERDA La valoracion objetiva

es entre 1-10.
NOMBRE EVALUADO:

PUESTODE TRABAJO: ARTISTA 3D JUNIOR Inserta la valoracion en las celdas

i punteadas.
RESULTADO FINAL DE COMPORTAMIENTOS EVALUADOS:

Equipo Valoracion Técnico Junior
Pide opinién al equipo para conseguir los objetivos, fomentando la diversidad de

VALORACION OBJETIVA DE COMPETENCIAS |

EVALUADOR:

L 10 35,00%
opiniones en su entorno
Ofrece ayuda, promoviendo la colaboracién dentro y fuera de la organizacion para 10 24.00%
lograr mejores resultados ’
Prioriza el objetivo comUn sobre sus intereses individuales 10 18,00%
Reacciona positivamente a las criticas de sus compafieros y mejora sus actuaciones en 10 23.00%
consecuencia ’
Orientacion a Resultados Valoracién Técnico Junior
Se asegura de que, una vez finalizado el trabajo, cumple con todos los requisitos de
. 10 43,00%
calidad
Consigue terminar sus tareas en el plazo comprometido 10 23,00%
Propone y realiza cambios en los métodos de trabajo para conseguir mejoras 10 23,00%
Persevera en sus tareas, haciendo el seguimiento y correccion de las desviaciones que 10 11.00%
aparezcan ’
Flexibilidad Valoracién Técnico Junior
Se integra de forma natural en diferentes grupos de trabajo formados por personas con
perfiles diferentes al suyo 10 14,00%
Reacciona agilmente ante urgencias o imprevistos en la realizacion de tareas de
diferentes naturaleza o area de especializacion 10 24,00%
Se adapta a diferentes formas de hacer las cosas e improvisa con éxito en su contexto
habitual 10 18,00%
Reacciona positivamente ante cambios en las instrucciones o prioridades previamente
marcadas 10 44,00%
Planificacion Valoracién Técnico Junior
Utiliza y optimiza los recursos asignados de forma eficaz 10 30,00%
Gestiona su tiempo eficientemente, anticipandose al cumplimiento de las prioridades
. 10 20,00%
y plazos urgentes establecidos
Trabaja con un método o sistema de seguimiento y control aplicados a su area 10 20,00%
RECUERDA: Estas competencias
Organiza las tareas a realizar mediante los criterios establecidos por la Compariia 10 30,00%

ciden con las competencias

B

Espiritu Emprendedor Valoracién Técnico Junior establecida en la hoja
"Competencias"”

Propone planes de accion estratégicos incluso mas alla de su parcela de actuacion 10 17,00%
Genera nuevas iniciativas e ideas para mejorar el negocio 10 23,00%
Demuestra agilidad y firmeza en la toma de decisiones generando un ambiente de 10 24.00%
autoconfianza y positivismo en su entorno ’

Asume riesgos responsablemente, haciendo un diagndstico adecuado de las posibles 10 36.00%

consecuencias

OBSERVACIONES:
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Introduccion

La evaluacion del desempenio es un instrumento muy valioso para comprobar el grado de
adquisicion de los objetivos tanto individuales como grupales de un conjunto de trabajadores.
Este sistema, acompanado de una herramienta, permite medir de forma objetiva e integral su
rendimiento o conducta profesional, determinando la existencia de problemas en cuanto se
refiere a la integracion de un empleado/a en la organizacion. Identifica los tipos de
insuficiencias y problemas del personal evaluado, sus fortalezas, posibilidades, capacidades y
los caracteriza. La evaluacion del desempeno es considerada un medio para valorar a los
empleados, desarrollar sus competencias, reforzar su desempeno y distribuir recompensas.

La retribucion por desempefio esta adquiriendo
cada vez mas importancia en las empresas
espanolas. Las Organizaciones tratan de gestionar
mejor el salario fijo y cada vez es mas habitual que
utilicen esta herramienta para ello.




Esta herramienta nos permite evaluar una serie de actitudes
observables:

Competencias profesionales

\3

e Distintas para cada colectivo

Comportamientos especificos

\

e Ligados a las competencias profesionales — I



Se trata de un proceso periodico que se suele realizar de _

forma anual o semestral a eleccion de la empresa, que debe

generar un ambiente agradable entre los trabajadores y
tener en cuenta siempre la mision, vision y valores de la

Organizacion

Lograr que la evaluacion deje de ser un evento
dificil y tedioso no es facil, pero tampoco
imposible. La clave para lograrlo es planearlo
adecuadamente e involucrar con la informacion y
formacion adecuada a todos los participantes.



Justificacion

El presente Manual de Evaluacion del Desempeno:

- Busca analizar el valor del trabajo realizado por los empleados
para asi realizar un sistema de retribucion equitativo y obijetivo,
fomentar un buen clima laboral, asi como conseguir proporcionar

. una formacion y una promocion mas objetiva. )

Al )

- La herramienta permite medir el nivel de logros y en funcion de

ello tomar decisiones referentes al desarrollo profesional vy
personal de los trabajadores.

\_ ,




( )

Esto ha generado la necesidad de redisenar la
politica de Recursos Humanos, de forma que
pueda afrontar los cambios actuales y futuros

de la organizacion. )

\_
(- )

Los procesos de gestion de personal vy
desarrollo de negocio se han quedado
deficitarios para su eficiente funcionamiento.

\ J

. "////-.
. <

Debido al crecimiento exponencial que ha
experimentado Simumak en los Ultimos anos.

\_ J




Objetivos del Manual

® El principal objetivo del presente manual es ayudar al departamento de
recursos humanos de SIMUMAK a transmitir una serie de pautas sobre
como usar de la mejor forma la herramienta de evaluacion del desemperio,
que permite medir el comportamiento y rendimiento de los trabajadores de

SU empresa

® Para ello, este manual presentara una serie de técnicas y procedimientos a
sequir por parte de los evaluadores para que la herramienta de evaluacion

del desempeno sea un verdadero exito. — et

p—————
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Por otro lado, lo

herramienta:

|dentificar el potencial de los
empleados y guiarles para que
mejoren determinadas areas si
fuera necesario

Analizar los problemas tanto

individuales como colectivos

para corregir las diferencias
entre los empleados

Proporcionar la formacion mas
adecuada segun las
necesidades observadas en los
trabajadores

Valorar periddicamente las
aportaciones de cada
trabajador y retribuirlo por ello

que se pretende con esta

Mejorar las relaciones humanas
entre los trabajadores y jefes,
potenciando una comunicacion
positiva y productiva entre
ellos, para conseguir un mejor
funcionamiento en la empresa

Proporcionar datos para
realizar la promocion de los
trabajadores, asi como su
rotacion




La Evaluacion del desempeno suele generar estres en
los trabajadores, de ahi la importancia de crear un
buen diseno. Un buen modelo permitira detectar las
necesidades y potenciar las conductas positivas.

 trabajar la motivacion y potencialidades del

\\ Por otro, la evaluacion del desempefio trae consigo
una retroalimentacion, una herramienta muy util para
\

J trabajador, al igual que para mejorar aquellos puntos
\ menos fuertes. En todo el proceso el trabajador debe
sentir que se preocupan por su desarrollo.




Descripcion de la herramienta

Cada persona se evalua teniendo en cuenta cinco competencias, de las cuales
tres son geneéricas, es decir, iguales para todos, y dos especificas, una
denominada “de Rol", que dependera del grado de responsabilidad del puesto
de trabajo y otra, denominada "de Familia", que dependera de la familia a la
que pertenezca el puesto de trabajo.




E B E 3 F =

FAMILIA ROL

Espiritu emprendedor

DISENO e Técnico junior Planificacion
Analisis

Comunicacion
Orientacion a clientes Analisis
Analisis

Espiritu emprendedor
Analisis

DESARROLLO M. intermedio

COMERCIALIZAR




Cada una de estas competencias se desarrollan en:

Cuatro comportamientos

e Conductas observables concretas que permiten detectar pautas de actuacion
facilmente valorables

Cada persona pasara por dos tipos de evaluacion:

La de competencias e Mas abstracta

e Mas concreta, afinando de este modo la
evaluacion.

La de comportamientos

La evaluacion se hara primero de manera subjetiva, valorando las competencias de la
persona segun teniendo en cuenta la definicion de las mismas, y lo que el evaluador
considere. Posteriormente, se hara de manera objetiva, evaluando cada uno de los
comportamientos del evaluado. Es importante que el evaluador se ajuste a si el evaluado
ha cumplido criterios y valorarle, de lo contrario, la evaluacion no se ajustara a la realidad.




FASES A SEGUIR PARA UNA CORRECTA
EVALUACION DEL DESEMPENO

Jefey

subordinado

Fase de Establecimiento de Mision <e rednen
Fase de Sequimiento /

Fase de Autoevaluacion Evallacion

conjunta de la

Fase de Evaluacion misién

Fase de Reconocimiento \

\

Formulacion

conjunta de la
mision

/

Jefe orientay

subordinado
hace




Fase de Establecimiento de Mision

Para poder evaluar, primero hay que plantear un
punto de partida. Para ello los responsables se
reuniran con sus colaboradores para informar de
las competencias y comportamientos por los
cuales se les evaluara alo largo del ano.




Fase de Seqguimiento

Los responsables de equipo deben realizar un
seguimiento constante del colaborador con
la finalidad de generar feedback constructivo
sobre su desempeno.

Los jefes son responsables de guiary
animar a sus empleados, mostrandoles la
manera para conseguir mejores resultados.




Fase de Autoevaluacion

En esta fase, son los empleados los que
califican el cumplimiento de sus resultados
obtenidos durante todo el ano. Tras esta
autoevaluacion, se hara una comparacion de
los resultados que ha obtenido el trabajador
con el que calificara su evaluador (fase de
evaluacion).




Fase de Evaluacion

En esta fase tanto los jefes como sus colaboradores
revisan y califican el cumplimiento de los resultados
obtenidos durante todo el ano.

Se crea un Plan de Desarrollo Individual, de tal
manera que los colaboradores puedan ser mucho
mas efectivos el proximo ano.

Esta Fase se lleva a cabo mediante una Entrevista de
Feedback pasado un afio de la Fase de planificacion.




PLAN DE DESARROLLO INDIVIDUAL

Examen de e Averiguar las expectativas y areas de interés del
expectativas colaborador en un futuro a corto y a largo plazo.
ldentificacion de e Hacer foco en las competencias que el colaborador

. debe mejorar (conocimientos, habilidades vy
Competencias actitudes).

e Buscar actividades que faciliten la puesta en
Diseno del Plan practica de las competencias a desarrollar
(entrenamiento, coaching, formacion)

Py e Asegurar que el colaborador esta comprometido
SegUImlento con su desarrollo y realiza las actividades
programadas.



Fase de Reconocimiento

En esta fase el jefe reconoce durante la
Entrevista de Feedback el trabajo realizado
por sus colaboradores.

Es apropiado que se establezca una
calificacion minima, la cual el trabajador
debe alcanzar para optar a estas
recompensas. Esta calificacion minima,
debe ser claramente conocida por todos
sus colaboradores




Posibles acciones de mejora

Rotacion
de
puestos

Cursos de
formacion

Asignacion Programas
de

proyectos de Coaching

Plan de
Plan de Desarrollo

carrera Individual
(PDI)




CALENDARIO PROPUESTO

* Reunion responsable * Reunidn para e El colaborador se *Una vez finalizada todas
y colaborador comentar los avances autoevalUa completando las evaluaciones, se realiza
*Comunicacion de sus y dificultades. la herramienta. otra nueva reunion para

competencias y mision comunicar a cada
\ colaborador su

| Evaluacion ’ compensacion.

*El responsable completa la
herramienta en funcion del
desempeno del colaborador.
*Posteriormente se reunen
para dar Feedback.



INSTRUCCIONES PARA LOS MANDOS
ENTREVISTA DE FEEDBACK

O,
\&yd/




Feedback positivo

Es una opinion constructiva, basadas en hechos especificos, sobre el
desempenio a lo largo del ano del colaborador, apoyandose siempre en una

actitud empatica.
Es importante, ya que consequira beneficios como:

* Mejorar la satisfaccion de los trabajadores.
* Ayudar a construir equipos comprometidos.

Optimizar las fortalezas y el conocimiento
dentro del equipo.

Contribuir a la creacion de un entorno de
trabajo abierto, transparente y estimulante.




cQue se quiere conseguir con la entrevista de feedback?

EVALUAR

objetivamente

ESTIMULAR ‘

para MOTIVAR a
conseguir i las personas
resultados ~—~— Mejorar —

la accion
futura
Vi—
INVOLUCRAR INFORMAR de

como lo estan

con la mision )
haciendo



Objetivos de la entrevista

Consensuar la

Felicitar por las

evaluacion ) Detectar

anual del ] areas necesidades de
destacadas formacion y

empleado Determinar el

desarrollo para la
proxima sesion

e nivel de cada

competencia
Determinar el

grado de

cumplimiento Informar al
de la misidn colaborador

de los
resultados de
su evaluacion

Conocer su
opiniony
averiguar posibles
causas de los
problemas
detectados




1. Realiza
preguntas
abiertas

6. Identifica
la
oportunidad
de desarrollo

2. Clarifica la
mision

7. Propicia la
accion

3. Usala
escucha
activa

8. Consigue el
compromiso
del cambio

4.

Proporciona
feedback
especifico

9. Clarifica el
plan de
accion

"

encontrar la
motivacion

10.
Recapitula




Preparacion

Apertura

e Preparacion de informacion
* Comunicacion

Evaluacion

Plan de
desarrollo

Fijacion de
objetivos

Cierre

e Explicar el proposito y la importancia

 Buscar, resumir informacion a cerca del
comportamiento

e Buscar, hacery desarrollar

e Definir la mision
e Buscar aceptacion y consenso

* Resumir conclusiones
e Llegar a acuerdos
e Establecer sequimientos



iRecuerdal!

- Es un proceso constructivo
- No es leer un informe

- Debe ejemplificar

- Practica la escucha activa

- EvalUa objetivamente

- Deja emocionesy
sentimientos a un lado

La entrevista de feedback

- Muestra cercania personal
- Deja tiempo al evaluado
- Da feedback positivo

- Se debe enfocar en
comportamientos especificos

- Da sugerencias







Plan de Comunicacion:
Evaluacion del Desempeno

@ simumak
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Antecedentes

Nombre de la empresa SIMUMAK

Sector Simulacion

NUmero de trabajadores 60 trabajadores en Espana

Trabajo en
equipo

Compromisoy
excelencia

Horizontalidad y
cercania

Conciliacion
familiar

Innovacion
tecnoldgica simumak

simulation & training solutions




Simumak es una empresa que se caracteriza por su capacidad para adaptarse a nuevas situaciones, y en la
actualidad se encuentra en un proceso de crecimiento, por lo que se ha optado por crear nuevas politicas
de recursos humanos instaurando un Sistema de Evaluacion del Desempefio.

Problematica:
v" Posible rechazo de los trabajadores al Sistema de Evaluacion del Desempefio
v" Los trabajadores no estan familiarizados con el concepto de competencias

Aspectos positivos a resaltar:

v Fomentar un buen clima laboral

v' Detectar necesidades formativas

v' Realizacion de planes de carrera

v' Objetividad en las politicas salariales y de compensacion

Principales razones de la evaluacion por desempeio:

v" Verificar el cumplimiento de la mision individual del trabajador en cuanto a productividad, cantidad
y calidad del trabajo

v Medir el aporte individual y rendimiento de los trabajadores

v' Mejorar el comportamiento laboral a través del feedback @

simumak

simulation & training solutions



Analisis: Proceso de Gestidon del Cambio

Rechazo/Rabia

"Me voy de la empresa, no . . »
e voy P e /\ Resignacion/Aceptacion

quiero ser evaluado O

"Que remedio, tendré que ser evaluado”

\ Apertura/integracion
"Me siento valorado y evaluado
de forma objetiva”
Negacidn al cambio

"No quiero evaluacion?y

O

Es importante que las etapas del plan de comunicacién evolucionen
y acompanen las distintas etapas de gestion del cambio para que

tenga éxito. simumak

simulation & training solutions



Objetivos del Plan de Comunicacion

Mantener
informados a los
trabajadores
sobre el proceso
de Evaluacion del
Desempeno
(Motivos,

Fechas...) @ Fomentar la

comprension del
proceso

Implicar a los
trabajadores en la ¢
evaluacion

@ Facilitar el cambio

simumak

simulation & training solutions



Estrategia

Informativa Cierre

La estrategia estara basada en la curva de gestion del cambio, para lo cual se dividira en 4 etapas, cada
una de ellas enfocada en acompanar al trabajador en este proceso de cambio.

vy

3\.. % simumak



Etapa 1: Informativa

Se dara a conocer la implantacion del Sistema de Evaluacion del Desempeno y las razones por las cuales se
realiza. Se informara sobre las fechas de la evaluacion y la forma en la que se llevara a cabo. Finalmente, se
explicara como este cambio es una excelente oportunidad para que la empresa se adapte a las nuevas
necesidades.

Se explicara como se organizara la evaluacion y se alinearan los mensajes a los valores de la compania. Para
ello, se reunira a los managers para explicarles el funcionamiento de la herramienta de evaluacion.

Etapa 3: Participacion

Los managers crearan grupos dentro de cada departamento donde informaran a los colaboradores de las
ventajas del sistema de evaluacion. Por qué se va a implantar y como van a ser evaluados. Los trabajadores
podran practicar con la herramienta para familiarizarse con ésta y resolver las posibles dudas que les surjan
con los managers, y asi cuando llegue el momento de llevar a cabo su autoevaluacion tendran pleno
conocimiento del Sistema de Evaluacion.

Etapa 4 : Cierre

Al final de todo el Proceso de la Evaluacion, se realizara una jornada en la que se expondran las conclusiones
obtenidas a lo largo del afo, asi como las inquietudes que trabajador y manager puedan tener respecto al
istema de Evaluacion de Desempeiio.

j2 simumak

¥ simulation & training solutions



Publico objetivo

GESTION DE EMPRESA MARKETING

DESARROLLO
DE NEGOCIO

ADMINISTRACION
Y FINANZAS

OFICINA
DOCUMENTACION TECNICA DE
TECNICA PROYECTO

DOCUMENTACION E
INFORMACION TECNICA

DESARROLLO
SOFTWARE

DESARROLLO
Y SISTEMAS

DISENO DE
NIVELES

DISENO
CONCEPTUAL

DISENO
MECANICO

DESARROLLO
HARDWARE

simumak

simulation & training solutions



Mensajes: Concepto de campana: "Creando tu

mejor version”
PRINCIPALES MENSAJES POR ETAPAS

Etapa 1 : Informativa

v' La empresa esta creciendo y debemos adaptarnos a los cambios que ello conlleba y sequir mejorando
v" Por ello, a partir de XX/XX/XXXX, implantaremos un Sistema de Evaluacion del Desempefio

v" Nuestro Sistema de Evaluacion del Desepefio reflejara las competencia y valores de la compaiiia

v" Oportunidad para que todos mejoremos nuestras actitudes y aptitudes... Creando tu mejor version!

Estapa 2: Organizativa
v Queremos informarte de los dias y fechas de las reuniones previstas
v Manager, aprende su funcionamiento

Estapa 3: Participacion

v' Te inivtamos a formar parte de las reuniones y convertirte en un miembro mas del cambio

v' Queremos informarte de los aspectos positivos del proceso

v" Conoce a tus evaluadores y haznos llegar a través de ellos tus ideas, opiniones y dudas respecto al proceso

Etapa 4 : Cierre
v Aprendemos a convivir con el proceso y conocer la herramienta

Comparte tu opinion "
: : 2 simumak

simulation & training solutions




* Reunion responsable
y colaborador

*Comunicacion de sus
competencias y mision

CALENDARIO PROPUESTO

* Reunion para
comentar los avances
y dificultades.

* El colaborador se
autoevalua completando
la herramienta.

*El responsable completa la
herramienta en funcion del
desempeno del colaborador.
*Posteriormente se reunen
para dar Feedback.

Noviembre

*Una vez finalizada todas
las evaluaciones, se realiza
otra nueva reunion para
comunicar a cada
colaborador su
compensacion.

simumak

simulation & training solutions



Comunicado implantacion Evaluacion del
Desempeno

2 simumak
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Estimados evaluadores, XX[XX[XX

Debido a la expansion de Simumak y el dimensionamiento de
la plantilla, se ha considerado prioritario el uso de una
herramienta y de un proceso que aporte objetividad y
transparencia al Sistema de Evaluacion del Desempefio. De
esta manera, el trabajador conocera la mision que tendra que
alcanzar a lo largo del afo.

Desde enero del proximo afio, responsable y colaborador se
reuniran en varias ocasiones, con el objetivo fundamental de
propiciar un espacio de dialogo, en donde las personas y su
desarrollo profesional sean los verdaderos protagonistas.
Como evaluador, es conveniente que planifiques las reuniones
con todos tus colaboradores y aproveches la oportunidad para
escucharles, darles feedback y definir compromisos de trabajo.
Proximamente, recibiréis la informacion necesaria para llevar a
cabo cada fase del proceso de Evaluacion del Desempefio.

Firmado:

@ simumak
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Total dias trabajados
Horas trabajadas/ dia
Total horas trabajadas
Honorarios de Consultoria

Coste laboral que le supone a la Consultora

300

2400
12%

Puestos Salario mensual €/hora trabajada Total horas trabajadas Total Salario
C. Senior 2.000 € 8,333333333 2.400 20.000 €
C. Senior 2.000 € 8,333333333 2.400 20.000 €
C. Seleccion 1.200 € 5 2.400 12.000 €
C. Junior 1.500 € 6,25 2.400 15.000 €
C. Junior 1.500 € 6,25 2.400 15.000 €
COSTE TOTAL 82.000 €
Coste estimado del Proyecto de Consultoria
Puestos Salario mensual Coste Total
C. Senior 2.000 € 2.500 €
C. Senior 2.000 € 2.500 €
C. Seleccion 1.200 € 1.500 €
C. Junior 1.500 € 1.875€
C. Junior 1.500 € 1.875€
10.250 €
Salario mensual Honorarios Consultoria
2.000 € 240 €
2.000 € 240 €
1.200 € 144 €
1.500 € 180 €
1.500 € 180 €
984 €
|cosTE TOTAL PROYECTO | 11.234 € |




Total dias trabajados
Horas trabajadas/ dia
Total horas trabajadas
Honorarios de Consultoria

149

8
1.192,00
15%

Coste laboral que le supone a la Consultora

Puestos Salario mensual | €/hora trabajada | Total horas trabajadas | Total Salario

Técnico Senior 2.100 € 8,75 1.192 10.430 €
Técnico Senior 2.100 € 8,75 1.192 10.430 €
Técnico Junior 1.500 € 6,25 1.192 7.450 €
Técnico Junior 1.500 € 6,25 1.192 7.450 €
Técnico Junior 1.500 € 6,25 1.192 7.450 €
COSTE TOTAL 43.210 €

Coste Desarrollo Herramienta
Consultores

N2 de Dias

N¢ Horas

Coste

Coste Desarrollo Manual de Evaluacion Desempeifio
Consultores

N2 de Dias

N2 Horas

Coste Desarrollo Plan de Comunicacion
Consultores

N2 de Dias

N2 Horas

80
640

50
400

19
152
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