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Evaluación del Desempeño: Caso UNILEVER Introducción El objetivo de muchas empresas de hoy en día es satisfacer las necesidades diarias de la gente en cualquier parte del mundo, anticiparse a las aspiraciones de los consumidores y clientes, y responder de una forma creativa y competitiva con marcas y servicios que mejoren su calidad de vida. Para lograr el éxito a largo plazo, requerimos de un compromiso total hacia los estrictos estándares de rendimiento y calidad, de la máxima eficacia para trabajar en equipo y de la buena voluntad para abarcar nuevas ideas y así aprender continuamente. Para triunfar, es necesario contar con los más altos estándares corporativos en relación con nuestros empleados, de los consumidores, de la sociedad y del mundo en que vivimos. Para obtener un crecimiento sostenido y redituable para las empresas y para crear un valor a largo plazo en beneficio de los accionistas y empleados. Los desafíos a los que se enfrentan los negocios son claros. En todo el mundo y en todos los mercados en los que operan las organizaciones, se encuentran con una competencia creciente tanto por parte de nuestros rivales tradicionales, como por parte de empresas locales más pequeñas. En mercados emergentes ricos en oportunidades, como es el caso de México, la tarea reside en dar prioridad y desplegar los recursos de forma óptima. La presente investigación propone un modelo de administración e integración de los recursos humanos, The Integrated Human Resources, el cual es un enfoque dinámico que nos ayudará a desarrollar y a mantener la capacidad de servir y satisfacer a clientes y consumidores, mejor que la competencia. Surge la necesidad de reorganizarse para dar forma a estructuras más focalizadas que nos permita enfrentarnos a nuevos retos y aprovechar nuevas oportunidades en los años venideros. Sin embargo, la sola reestructuración no puede transformar el negocio: son los individuos, no las organizaciones, los que pueden alcanzar un grado de rendimiento excepcional. De allí la importancia de un nuevo enfoque para los procesos de recursos humanos, que impulsen a la organización a lograr sus objetivos. El Integrated Human Resources es un enfoque dinámico que ayuda a lograr un desempeño sobresaliente, a través de las personas. Este nuevo enfoque comprende algunos elementos



clave, tales como Niveles de Trabajo o Work Levels, Competencias, Habilidades Profesionales y Generales, y el Plan de Desarrollo Individual. Para entender mejor a que nos referimos por Work Levels, es necesario mencionar que es una forma de clasificar los puestos que conforman la estructura de la organización. Los Work Levels se fundamentan en tres principios básicos: 1. Definición clara de los roles de cada miembro de la organización y entendimiento cabal de las responsabilidades del puesto, por parte de su ocupante. 2. Identificación de las decisiones que son únicas de cada puesto, de manera que los ocupantes de cada puesto tomen las decisiones que no pueden tomarse en un nivel más bajo y que no deben tomarse a un nivel más alto. 3. Existen tantos Work Levels dentro de una organización como sea necesario. El personal no gerencial está agrupado en el Work Level 1, el cual a su vez, se subdivide en Job Positions o posiciones de trabajo. Dentro del enfoque del Integrated Human Resources, el PDI o Plan de Desarrollo Individual fue creado para contribuir al mejoramiento del desempeño individual, de manera que éste se refleje en el resultado de la organización como un todo. Es la nueva versión para evaluar tu desempeño de manera más objetiva y bajo estándares más retadores, así como para planear tu capacitación y desarrollo. La esencia de esta herramienta es la mejora constante de las Habilidades y Competencias que la organización espera que domine su personal. Algunas de las características clave del PDI son que: • • •



Mide el Qué hacen y el Cómo hacen el trabajo los individuos. Es un proceso continuo, en donde el jefe inmediato se convierte en tu "coach", o asesor. Cada persona es el principal responsable de su propio desarrollo y, por lo tanto, de que se cumpla el plan de acción que resulta del PDI.



El PDI consiste en dos procesos principales, cada uno de los cuales explicaremos en detalle más adelante: Esquema de funcionamiento de los PDIs.



Administración del desempeño 1. Establecimiento de objetivos: Prioridades del puesto-criterios EMARA. 2. Plan de acción. 3. Evaluación del desempeño: Funciones cotidianas-nivel de logro-nivel de avance del PDI. Planeación del Desarrollo 1. Definir las habilidades profesionales y generales: Conocimientos técnicos a mejorar. Gaps. Competencias: Comportamientos observables en cuanto a: Capacidad Intelectual Enfoque al Cliente Empuje Emprendedor Logro de Resultados Valores Individuales 2. Diccionario de habilidades. 3. Plan de Desarrollo Individual: Identificar y estructurar las acciones para acortar los Gaps. Listar el qué, el cómo, los recursos y los resultados a obtener al final de un periodo determinado. El formato de PDI es el que aparece en el anexo 1 de ésta investigación. Se irá conociendo cada parte que lo integra, conforme se avance en la lectura de este apartado. Los elementos que asegurarán el éxito del proceso de PDI son la honestidad, justicia y apertura que en todo momento el individuo y su jefe inmediato muestren durante su desarrollo. Asimismo, es de vital importancia el compromiso que ambos tengan hacia la herramienta, ya que de otra forma perderá su riqueza y potencial de apoyo. Es importante hacer énfasis en que el promotor principal del desarrollo es la persona misma y que, por tanto, dentro del esquema de PDI, cada individuo dentro de la organización es responsable de discutir con su jefe inmediato y con el área de Recursos Humanos, las mejores acciones para llevar a cabo su Plan de Desarrollo Individual.



Administración del desempeño Presentación. Mientras que la evaluación del desempeño tradicional se enfoca en medir las acciones del pasado, la administración del desempeño se concentra en la administración del futuro; es decir, que el énfasis lo hace en el desempeño real. Mediante las técnicas de la administración del desempeño, se define, evalúa y mejora el desempeño de la persona y su impacto en los resultados del negocio. Se ha adoptado este modelo como base para medir la contribución de cada empleado a los resultados de la empresa y para brindarle las herramientas necesarias para realizar mejor y más efectivamente las funciones de su puesto. Uno de los beneficios que este sistema trae al colaborador es que recibe retroalimentación



sobre sus habilidades y competencias, de manera constante y continua. Asimismo, clarifica los roles, las expectativas, responsabilidades y comportamientos deseados por parte de los miembros de la organización, desarrollando así las habilidades del ocupante del puesto en su auto-desarrollo. Otra ventaja es que, a diferencia de otros modelos en que el desempeño sólo se revisaba anualmente, este proceso implica una sesión inicial de planeación y al menos dos revisiones: una a mediados y otra al final del año. En esta última se resume el desempeño de todo el año. Ciclo de la administración del desempeño



Planeacion del desempeño



Evaluación formal y calificación



Coaching del desempeño



Terminología. Si queremos que nuestra comunicación sea efectiva, es necesario que todos en la organización entendamos un mismo significado de los términos que estaremos utilizando a lo largo de este proceso. Los más comunes, en orden de aparición en esta propuesta son: Desarrollo. Asesor.



Significa moverse a un estado más avanzado. Es por ello que dentro de ese concepto, es importante saber en dónde nos encontramos y a dónde queremos llegar con ese movimiento. Es el jefe inmediato de la persona sujeto del modelo. Se le llama asesor, porque su función tradicional está cambiando y, de esta manera, deja el antiguo rol de alguien que exige resultados, para convertirse en un “coach”, es decir, alguien que además de pedir resultados, ayuda a mejorar el desempeño en base a su experiencia y conocimientos, mediante la retroalimentación constante y objetiva acerca del desempeño individual.



Coaching.



Objetivo. Medida de Desempeño. GAP.



Es un proceso mediante el cual asesor y colaborador analizan el desempeño de trabajo de éste, buscando la manera de mejorarlo mediante acciones diversas, definidas claramente en un plan que ambos generan y acuerdan, y que se comprometen y corresponsabilizan a cumplir. Es un resultado previamente acordado entre el colaborador y su asesor. Un objetivo es el fin hacia el cual dirigimos un esfuerzo, que exige intención y compromiso consciente. Es el estándar, patrón o unidad de medida, contra el cual se evalúa el resultado de una acción. Es la distancia, o brecha que existe entre dos puntos determinados.



Roles de los actores del proceso. Debido a que la administración del desempeño busca el involucramiento de quienes participan directamente en el proceso, el colaborador, su asesor y la empresa adquieren responsabilidades. El rol del asesor. El PDI es un proceso integrado en que la administración del desempeño y el desarrollo del empleado se ligan a las expectativas de su desempeño y a los objetivos del negocio. El jefe inmediato de la persona es el responsable de asegurar que este enlace se haga, y de que los objetivos del área sean traducidos en expectativas de desempeño para sus colaboradores. A lo largo de todo el proceso de PDI, se espera que el asesor: Defina las expectativas del desempeño acordes a las necesidades del área, y que se asegure de que las entiende el colaborador. Dé retroalimentación constante acerca de los resultados y la manera en que los está logrando el individuo. Ser el coach a lo largo del proceso, para apoyar y mejorar el desempeño individual. El rol del colaborador. Por otra parte, a lo largo del proceso será de la responsabilidad de la persona: Entender el proceso y las responsabilidades tanto suyas como las de su asesor y pedir clarificación en caso de que tengas dudas en algún punto. Proponer objetivos personales, para su discusión con y aprobación de su asesor. Proponer acciones para trazar su plan de desarrollo y discutirlas con su asesor. Desarrollar su plan de carrera. Solicitar retroalimentación y "coaching” a su asesor, de manera constante. Tomar la iniciativa para agendar con su asesor las reuniones de revisión de avance de tu PDI. El rol de la organización. A través del área de Recursos Humanos, la organización apoya el proceso mediante el desarrollo y mantenimiento de



sistemas y estructuras que ayuden al empleado y su asesor a que los esfuerzos se reflejen efectivamente en el desarrollo del empleado. El responsable de Capacitación y Desarrollo de la organización será responsable de dar asesoría cuando surjan dudas sobre el proceso o cualquiera de sus componentes, o cuando surja alguna inquietud relacionada con el sistema. Asimismo, será responsable de realizar los monitoreos que considere convenientes, para asegurar que tanto el colaborador como su asesor están entendiendo y aplicando el PDI como se tiene previsto. En el caso del personal de nuevo ingreso, la explicación de este proceso será responsabilidad conjunta del área de Reclutamiento y Selección y la de Capacitación y Desarrollo. Establecimiento de objetivos. Todo el proceso de PDI inicia a principios de año, durante los meses de enero y febrero, con una reunión entre el colaborador y su asesor, en la cual se explica, discute, clarifica, acuerda y documenta lo siguiente: El objetivo del puesto y las responsabilidades que como ocupante del mismo se deben cubrir, se determinará con base en base al Manual de Descripción de Puestos. Los objetivos que se deberán desarrollar durante el año en curso, así como el peso relativo de cada uno de ellos. Las medidas de desempeño de dichos objetivos, establecidas de manera tangible. Los planes de acción que le permitirán al colaborador lograr sus objetivos. La frecuencia de las revisiones de avance de los objetivos. Al principio, es ideal que estas revisiones sean cuatrimestrales; en cualquier caso, deberán reunirse con el asesor por lo menos dos veces más, una a mediados de año y otra al final, para hacer dichas revisiones. Criterios EMARA para el establecimiento de objetivos. Los objetivos describen los resultados individuales que son necesarios presentar para contribuir al logro de las metas del departamento o el área. De allí que sea indispensable establecerlos bajo cinco criterios básicos. De acuerdo a los criterios EMARA, los objetivos deberán ser: Específicos. Los objetivos deben enfocarse en resultados claramente definidos, más que en acciones genéricas o ambiguas. Las objetivos simples son por lo general claros y específicos; sin embargo, en caso de tener un objetivo que represente un mayor grado de complejidad, este deberá dividirse en subobjetivos, para no perder ni la claridad ni el foco.



Medibles. ¿Cómo poder determinar que un objetivo fue alcanzado? Si no puedes hacerlo con medidas objetivas o tangibles, ya sea en tiempo, cantidad y demás, es posible que no sea fácil administrar el objetivo. Para ser medibles, los objetivos deben ser verificables; es decir, que permita responder a la siguiente pregunta: ¿Cómo puedo saber al final del periodo si el objetivo se cumplió? Por lo general, las mediciones de objetivos pueden ser en términos de cantidad, y/o plazos de tiempo. Las medidas cuantitativas se refieren a la cantidad del resultado esperado; es decir, responden a la pregunta ¿qué tanto deberá lograrse?: ¿una tonelada, un incremento en volumen del X% versus el año anterior, diez recorridos de inspección? Por otra parte, las medidas en base a tiempo responden a la pregunta ¿cuándo deberá realizarse?: ¿en el primer semestre, cada tres semanas, al final del segundo semestre? Agregadores de valor. De acuerdo a la misión de las organizaciones se busca lograr que todo el personal de la empresa tenga un desempeño sobresaliente. Es por ello que los objetivos que se establezcan no deben ser las funciones o actividades generales para las cual la empresa contrató al colaborador como ocupante del puesto. Por lo mismo, te recomendamos establecer objetivos que añadan valor a la función y/o departamento o área; es decir, se deberán elegir objetivos que enriquezcan el valor del desempeño individual y que representen retos de aprendizaje que puedan traducirse en un desarrollo personal y profesional. Realistas. Para que un objetivo sea motivante y significativo para todos, debe ser realista; es decir, debe ser un objetivo "alcanzable" en términos de costo, capacidad, recursos disponibles, y que se encuentre dentro de las expectativas de los clientes internos y/o externos. El hecho de que los objetivos deban ser realistas, no debe traducirse en sinónimo de "que sean fácilmente alcanzables". Si queremos desarrollar al máximo las potencialidades, es necesario establecer objetivos que representen un verdadero reto. Atados al tiempo. Para contribuir al logro del objetivo de la gerencia a la que pertenece el colaborador, es necesario que cubra sus objetivos en un plazo razonable. Para que sea razonable, se debe acordar dicho plazo con su asesor, de manera que sea congruente a sus expectativas y a sus posibilidades. Haciendo esto, su enfoque será más proactivo y enfocado a resultados. ¿Por qué es Importante establecer objetivos y planes de trabajo? Mediante el establecimiento de objetivos y planes de trabajo, el colaborador y su asesor tendrán mayor claridad en relación a los resultados que se espera logres durante el año calendario, así como de las prioridades para desahogarlos. Un beneficio evidente de establecer objetivos es que tanto el colaborador como su asesor tendrán una base más tangible para el proceso de evaluación de desempeño.



Por otra parte, contar con planes de trabajo para cada objetivo también representa algunos beneficios, entre otros: Permiten que el colaborador y su asesor planeen de manera más efectiva los recursos y actividades, para apoyar la consecución de cada objetivo. Hace al colaborador propietario y responsable de cada objetivo a lograr. Propicia sesiones regulares de revisión de avance entre el colaborador y su jefe para evitar desviaciones o incumplimientos al final del año. ¿Cuántos objetivos se deben establecer anuaImente? Los objetivos deberán enfocarse a las prioridades del área a la que pertenece el colaborador, para el año que inicia. Cada empleado deberá tener como máximo tres objetivos, los cuales pueden ser individuales, o de equipo. Un objetivo individual es aquél cuyo único responsable de su logro es el colaborador; es decir, que el se apersona y se hace "dueño" del proceso, lo que te permite controlar todas las posibles variables para asegurar el resultado esperado. Por otra parte, un objetivo de equipo es aquél que comparten todos los miembros de un equipo o bien, algunos miembros del área a la que pertenece el colaborador o de otro departamento, en donde cada uno es responsable o "dueño" de un proceso específico, de manera que al conjuntar las aportaciones o resultados de cada miembro del equipo, la suma de dichos resultados lleve al logro del objetivo. En cualquier caso, ya sea que se trate de objetivos individuales o en equipo, estos deberán estar relacionados con los objetivos del área a la que pertenece el empleado. Asimismo, cada objetivo debe ser ponderado, para reflejar las prioridades del empleado. En todos los casos, la suma total de dicha ponderación deberá ser igual al 100% y deberá ser acordada entre el colaborador y su asesor como tanta veces se ha mencionado. ¿Cuáles son los grados de cumplimiento de los objetivos? La escala de logro de los objetivos está en línea con la que se utiliza en el modelo gerencial. Cada objetivo individual deberá ser evaluado en base a los siguientes grados de cumplimiento: OE: objetivo excedido del 100% OC: objetivo cumplido entre el 80-99% OPC: objetivo parcialmente cumplido entre el 50-79% ONC: objetivo no cumplido entre el 0-49% Como se observará, para hacer una evaluación objetiva del cumplimiento de los objetivos, es muy importante que las medidas de desempeño sean cuantitativas. ¿Qué es una medida de desempeño?



Una medida de desempeño es el estándar contra el cual se evalúa el resultado de una acción. Si ésta es definida claramente, será más fácil hacer una evaluación del cumplimiento de un objetivo determinado. A pesar de que establecer medidas de desempeño es una tarea relativamente sencilla, es necesario dedicarle tiempo. A continuación de dan algunos ejemplos que se sugieren considerar al momento de definir las medidas de desempeño de los objetivos: Tipo de medición Física Costos



Capital



Ejemplos Litros de combustible ahorrado por cantidad de producción. Horas hombre por unidad de producción. Cantidad de toneladas de carga despachada. Unidades de producción por máquina u hora. Costos directos y/o indirectos por unidad producida. Costos laborales por unidad u hora. Costo de materiales por unidad. Costos de operación máquina-hora. Costo de sub-contratación de servicios. Porcentaje de recuperación de cuentas por cobrar. Nivel de cuentas por pagar. Rotación y tamaño de los inventario.



¿ Cuáles son los pasos a seguir para definir los objetivos? 1. Identificar las prioridades del puesto para el año calendario. Es recomendable que las prioridades estén alineadas a las del asesor, por lo que idealmente este ejercicio deberán hacerlo de manera conjunta. 2. Utilizar los criterios EMARA para redactar los objetivos y trasladarlos a la sección correspondiente página 1 del formato de PDI, Anexo 1. Para facilitar el establecimiento de los objetivos, se sugiere apoyarse en el check list, o lista de verificación que aparece en el Anexo 2 de este documento. 3. Identificar las medidas de desempeño para cada uno de los grados de cumplimiento para cada objetivo y anotarlos en el formato. Es importante establecer medidas de desempeño para las cuatro escalas de evaluación mencionadas. Esto permitirá evaluar mas precisamente el desempeño al finalizar el año. Por ejemplo: “reducir en un 4%, o 2%, o 1.5%, o 1% anual los tiempos muertos por descomposturas en la máquina EX". El resultado a ser obtenido puede caer en alguna de las categorías ya descritas, como los son: OE:Objetivo Excedido; OC:Objetivo Cumplido; OPC:Objetivo Parcialmente Cumplido u ONC:Objetivo No Cumplido.



4. Acordar con el asesor cuáles serán las prioridades y desarrollar un plan de trabajo Es muy poco probable que un plan de trabajo cambie de mes a mes y refleje la naturaleza de las responsabilidades en términos de actividades y resultados. Utilizar el Anexo 3 y agregarlo al formato de PDI. 5. Una vez que se hayan acordado los objetivos el asesor será el responsable de obtener el Vo.Bo. de su jefe inmediato y de entregarte una copia firmada por ambos. A la vez el colaborador tendrá la responsabilidad de dar seguimiento a su asesor, y asegurarse de que se cuenta con una copia firmada por él y su jefe inmediato. 6. Al momento de recibir la copia, el colaborador y su asesor serán corresponsables de fijar las fechas en que se reunirán a revisar los avances de los objetivos. ¿Se pueden cambiar los objetivos en cualquier momento? No. Los objetivos fijados al principio de año se considerarán inamovibles durante todo el periodo. Sólo en un caso excepcional, que deberá estar autorizado por el gerente del área, podrán ser cambiados los objetivos. Como caso excepcional deberá entenderse algún cambio drástico en la situación u objetivos del área o de la empresa, que no justifique seguir dedicando esfuerzo a la consecución de un objetivo determinado. De esta manera, sólo en dichos casos excepcionales aplicarán las siguientes reglas: Si durante el transcurso del año y por circunstancias excepcionales se asigna un nuevo objetivo personal que no haya sido planeado inicialmente, podrá añadirse a los ya convenidos. Si ya tienes tres objetivos, es posible remplazar uno de ellos. Si el objetivo es cancelado durante el primer semestre del año (hasta junio 30), deberá ser sustituido por otro objetivo. Si el objetivo es cancelado durante el segundo semestre del año (a partir del 1o de julio), se evaluará de manera proporcional contra el grado de cumplimiento logrado a la fecha de su cancelación ¿Qué sucede si se cambia de puesto durante el año? En estos casos, que normalmente se originarán a raíz de una promoción o transferencia, aplicarán los siguientes criterios: Si la promoción o transferencia fuera durante el primer trimestre del año (antes del 31 de marzo), se establecerán objetivos para el nuevo puesto, en la forma normal. Si la promoción fuera durante el segundo trimestre del año (antes del 30 de junio), deberán establecerse objetivos para el nuevo puesto, que puedan ser completados a finales de año. Para efectos de revisión anual de cumplimiento,



además de la evaluación normal para los objetivos del nuevo puesto, se considerarán los objetivos del puesto anterior, en proporción al grado de cumplimiento alcanzado. Si la promoción fuera en la segunda mitad del año (10 de julio en adelante), el objetivo será conocer las funciones del nuevo puesto y el perfil del mismo. Para el siguiente año, los tres objetivos se establecerán de manera normal. ¿Cada cuándo se deberá revisar con el asesor el avance de los objetivos? Lo idóneo es que al principio se establezca con el asesor reuniones cuatrimestrales. De no ser esto posible, es recomendable establecer con el asesor por lo menos una sesión de revisión semestral, para asegurar que cualquier desviación se corrija en tiempo y que el objetivo se alcance al finalizar el periodo. Al término del periodo, esto es al término del año, se deberá también reunir con él para revisar el resultado final. En cualquier caso, las reuniones de revisión deberán hacerse en una fecha acordada, en el espacio de trabajo adecuado y con el tiempo suficiente que les permita a ambos hablar sobre resultados, expectativas y situaciones en general. Es necesario que el colaborador y su asesor se presenten a las juntas de revisión con la información necesaria para soportar sus discusiones con hechos y no en base a la memoria. Es responsabilidad de cada asesor apoyar el desarrollo de sus colaboradores, dedicando el tiempo necesario al proceso de PDI, que incluye la revisión periódica de objetivos; sin embargo, es también responsabilidad del colaborador coordinarse con su asesor, para asegurar que las reuniones de revisión entre ustedes se realicen en tiempo y forma. Plan de actividades. El plan de trabajo es una herramienta que se debe utilizar para establecer el detalle de las actividades que permitirán cumplir cada uno de los objetivos. Es como un plano que servirá para llegar al objetivo que se han propuesto sin perderlo de vista, ni desviarse de rumbo. El plan de trabajo es un formato en donde se describirán los objetivos personales para el año en curso, así como las actividades que deberás realizar y los tiempos en que éstas deberán ocurrir, para asegurar que el objetivo se cumpla. Además de las actividades, se deberán anotar el (los) puesto(s) que es necesario intervenga(n) para el logro del mismo, los recursos requeridos, y, en general cualquier otra información que ayude o facilite la administración de los objetivos. Es importante que una vez realizado este plan sea revisado con el asesor, para que en su caso, en base a su experiencia, él pueda hacer las observaciones que considere necesarias y que ayudarán a lograr los objetivos más efectivamente. El formato de Plan de Trabajo se encuentra en el Anexo 3 de este documento.



Evaluación del desempeño. Bajo el esquema de PDI, la evaluación de desempeño se hará al finalizar un año determinado, normalmente durante los meses de enero y febrero del siguiente año y se hará en base a tres criterios: a. b. c.



La actuación que se ha observado en el desarrollo de las funciones cotidianas del puesto de trabajo. El nivel de logro de los objetivos, y El nivel de avance logrado en el Plan de Desarrollo Individual de Habilidades Profesionales y Generales vs. la mejora esperada.



Al finalizar el ejercicio de un año, normalmente durante los meses de enero y febrero del siguiente año, se debe hacer una evaluación conjunta con el asesor acerca de cada uno de los puntos anteriores. Para hacer esta evaluación, se utilizará la página 2 del formato de PDI, Anexo 1. Dado que el proceso natural de conocimiento de un puesto se lleva un tiempo, es importante aclarar que, en el caso de que al momento de la evaluación el colaborador tenga menos de seis meses de haber ingresado a la empresa, su desempeño no será evaluado. 1. Objetivos (página 2 del Anexo 1) Este punto se refiere al nivel de alcance de los objetivos que fueron acordados por el colaborador y su asesor a principios del año anterior; esto es, deberá evaluarse qué grado de cumplimiento se logró: Objetivo excedido, Objetivo cumplido, Objetivo parcialmente cumplido u objetivo no cumplido. Algunas preguntas útiles para que el colaborador y su asesor hagan esta revisión, son: ¿Se cumplieron los objetivos señalados en el plan de trabajo? ¿Hubo algún evento no controlado por el colaborador que haya impactado positiva o negativamente los resultados? 2. Funciones cotidianas del puesto (página 2 del Anexo 1) En este punto se evaluarán los puntos fuertes y las áreas de oportunidad que el asesor haya observado en el desarrollo de las funciones cotidianas del puesto; es decir, el desempeño que se tuvo en el puesto contra la expectativa que se tienen del mismo. Como ya lo mencionamos, las funciones que se esperan del puesto están detalladas en la descripción del mismo. Además de las preguntas que incluye el formato, algunas que pueden ser de utilidad para evaluar el desempeño son: ¿De qué manera se manejaron las situaciones que no habían sido previstas? ¿Qué fortalezas y debilidades se demostraron a lo largo del año en cuanto a Habilidades y Competencias?



Asimismo, junto con el asesor deberán analizar y discutir si durante el año hubo alguna oportunidad para aplicar alguna(s) Competencia(s) en la realización de las actividades cotidianas, si la(s) aplicaste o no y, en caso positivo, los resultados que tuviste y la manera de mejorarlos. Finalmente, un punto que dará al asesor más perspectiva del desempeño general del colaborador, será la discusión de cuál fue el rol que jugó en su auto-desarrollo. ¿Fue activo, pasivo? ¿Aprovechaste oportunidades, las buscaste? Hablaremos en detalle, más adelante, de lo que son las Habilidades y las Competencias; sin embargo, es necesario referirnos en esta sección a la forma en que éstas serán consideradas para efectos de la evaluación de desempeño. Al finalizar un año de trabajo, el colaborador y su asesor deberán evaluar el avance que se logró en relación al plan de desarrollo planteado al inicio, tanto para el desarrollo de las Habilidades Profesionales, las Generales y las Competencias. En la página 3 del formato de PDI deberán registrarse los avances en el cubrimiento de los gaps o distancias detectadas al inicio del año, tanto en las Habilidades Profesionales como en las Generales. Dichos avances tienen que compararse contra el avance esperado que se planteó al inicio del proceso. De igual forma, los avances deben especificarse, de manera que el colaborador y el asesor puedan evaluar si has cubierto la Habilidad. En algunas ocasiones, a pesar de haber cubierto todas las actividades planeadas, la Competencia y/o Habilidad mejoró pero no se logró llegar al nivel esperado. En estos casos, es importante crear un plan con actividades diferentes para el siguiente año, que ayuden a colocar al colaborador en el nivel esperado. 3. Preparación para la revisión anual Tanto el colaborador como el asesor deberán prepararse para la discusión de la Evaluación del Desempeño; es decir, el colaborador deberá llevar toda la información necesaria para soportarl la auto-evaluación, de manera que al compararla con la que el asesor haya preparado, surjan oportunidades para comentar, discutir y consensar el criterio final de evaluación. Las entrevistas, tanto de revisión de avance como la de final de periodo, deberán realizarse: De manera individual; es decir, no deberán ser grupales, En un lugar adecuado, asegurándose de no tener interrupciones y que permita la expresión libre de asesor y colaborador, Asignando tiempo suficiente para la retroalimentación de ambas partes. El tiempo ideal para realizar esta retroalimentación dependerá de la frecuencia con que se hayan reunido el colaborador y su asesor durante el año. En cualquier caso, un mínimo de 45 minutos es recomendable. Al terminar la entrevista con el asesor, se deberá avanzar al siguiente paso; es decir, a la página 4 del mismo formato, correspondiente a la discusión acerca del Crecimiento Personal y Profesional del Empleado durante el Año. En esta página hay tres secciones. La



primera es un espacio reservado para que el colaborador anote cuáles son sus aspiraciones personales y profesionales. La segunda sección es un espacio en donde el asesor dará su opinión sobre los deseos de crecimiento del colaborador dentro de la organización, tomando en cuenta las posibilidades reales del negocio y su potencial real. La tercera sección está reservada para el área de Recursos Humanos. Terminada esta fase, tanto el colaborador como su asesor deben firmar de conformidad el formato. Una vez más, el asesor es el responsable de recabar la firma de enterado de su jefe inmediato, de entregarle una copia al colaborador, y de regresar el formato original llenado y firmado al área de Recursos Humanos, para que sea integrado a su expediente personal.



Planeación del desarrollo individual Presentación Todavía hasta hace pocos años aplicaba este esquema de trabajo y crecimiento dentro de las empresas, en cualquier lugar del mundo. Hoy la realidad es totalmente diferente. Los cambios sociales y económicos que se han dado en el mundo durante las últimas décadas nos han llevado a vivir con la globalización, la competitividad, la productividad, los avances tecnológicos y la disminución de los niveles jerárquicos, entre otros fenómenos, los cuales afectan tanto a las organizaciones como a las personas que laboran en ella. A raíz de estos cambios, el panorama de desarrollo profesional se ha modificado sustancialmente en todo el mundo: las empresas ya no pueden ofrecer a sus empleados la garantía de un empleo de por vida. Ahora, la responsabilidad que asumen las organizaciones es la de apoyar a su personal para que tengan mejor empleabilidad, tanto interna como externa, en donde la planeación de desarrollo tiene como objetivo atraer, retener y motivar a los empleados que quieran responder al reto que a su vez tienen. Idealmente, un plan de desarrollo es un esfuerzo conjunto entre el empleado, su asesor o jefe inmediato, y la organización. En él, la responsabilidad primaria de desarrollar su carrera dentro de la empresa corresponde al empleado; el asesor se convierte en un coach que lo apoya y orienta para lograr mejorar su desempeño; y la organización provee los sistemas necesarios para apoyar el proceso. Dentro de este entorno, la presente investigacióha diseñado algunas herramientas para apoyar a los colaboradores que prestan sus servicios en las empresas con el fin de que logren un mejoramiento de su desempeño y su desarrollo profesional. Estas herramientas son: Las Habilidades Profesionales (professional skills) Las Habilidades Generales Las Competencias Un beneficio tanto de las Habilidades como de las Competencias, es que nos permiten hablar el mismo idioma dentro de la organización.



Habilidades profesionales y Habilidades generales “...saqué de mi bolsillo una hoja de papel y una estilográfica. Pero entonces me acordé de que había estudiado sobre todo geografía, historia, cálculo y gramática y, dije (algo malhumorado) al niño que yo no sabía dibujar”. A. de Saint~Exupery, El Principito. En general las personas no realizamos alguna actividad al nivel de logrrado por tres razones principales: porque no sabemos, porque no podemos, porque no queremos. En el primer y segundo casos, la causa de no saber o no poder hacer cierta actividad es que no estamos preparados técnicamente para ello; es decir, nos faltan los conocimientos o la destreza para realizarla. Estas causas se pueden subsanar mediante la capacitación, en cualquiera de sus modalidades. El tercer caso es diferente, pues cuando no queremos realizar la actividad estamos hablando de una situación relacionada con la actitud. La actitud, en oposición al conocimiento, no es algo que se pueda adquirir mediante algún entrenamiento; es modificable siempre y cuando la persona esté dispuesta a cambiarla. Las habilidades son, pues, aquellos conocimientos que necesitamos para hacer lo que se requiere en el puesto. Por lo mismo, las habilidades se miden en base a la capacidad demostrada por la persona en el desempeño de su puesto. La propuesta identificó once profesiones específicas; es decir, once ramas de conocimiento técnico especializado. Uniendo el concepto de habilidad al de profesiones, se obtuvo el de Habilidades Profesionales; es decir, todos aquellos conocimientos técnicos especializados que requiere tener el ocupante de un puesto determinado para desarrollar las responsabilidades inherentes a dicho puesto. Las diez profesiones identificadas son: 1. Finanzas 2. Información Tecnológica 3. Compras 4. Logística 5. Manufactura 6. Investigación y Desarrollo 7. Mercadotecnia 8. Ventas 9. Recursos Humanos 10. Conocimiento del Consumidor y el Mercado El undécimo bloque corresponde a las Habilidades Generales; es decir, las habilidades que todo empleado debe dominar, sin importar el área o la profesión a la que pertenezca. ¿En Qué se diferencian las Habilidades Profesionales de las Habilidades Generales?



Como lo mencionamos, las Habilidades Profesionales se refieren a los conocimientos técnicos que cada empleado debe dominar para desempeñar las funciones de su puesto de manera sobresaliente. Por otra parte, las Habilidades Generales son todas aquellas que no están directamente relacionadas con un conocimiento técnico específico, pero que son necesarias para complementar un buen desempeño profesional. Estas habilidades incluyen aspectos importantes y están agrupadas en tres rubros principales: Enfoque del negocio. Relaciones interpersonales. Conciencia en seguridad. A diferencia de las Habilidades Profesionales, que manejan un nivel de dominio determinado, las Habilidades Generales son mandatorias para todo el personal de la organización. En todos los casos, la evaluación será en base a si se domina o no cada uno de los requerimientos. Para el efecto y para que se manejen criterios uniformes sobre lo que son y no son las habilidades profesionales se incorpora el diccionario de habilidades profesionales. La estructura dichos diccionarios es la siguiente: Contienen las definiciones para cada una de las áreas generales de conocimiento de cada profesión. La sub-áreas que integran dichas áreas generales del conocimiento, y Las actividades que corresponden a esas sub-áreas. ¿Cómo se relacionan las Habilidades Profesionales y las Generales con la evaluación de desempeño? Para algunos de los puestos de Work Level1 existe ya un perfil de puesto en base al a los Diccionarios de Habilidades Profesionales. Estos perfiles deben existir de tal manera que se pueda a través de ellos relacionar con todas aquellas áreas y subáreas del conocimiento que idealmente debe dominar el ocupante de un puesto determinado, así como la escala de dominio o nivel de habilidad para cada una de ellas. Para que quede más claro qué es un perfil de puesto, encontrarás un formato en el Anexo 5 de este documento. Como arranque del proceso de PDI, el colaborador y su asesor deberán identificar en qué nivel de habilidad se encuentra respecto del nivel requerido por el puesto, para poder identificar los gaps existentes y trazar un plan de desarrollo que te permita cubrirlos. Un gap es la distancia que existe entre el nivel de habilidad requerido por el puesto y el nivel de habilidad de que dispone el colaborador respecto de dicho requerimiento. Para efectos de evaluación de desempeño, al finalizar un año se evaluará el avance que logrado durante ese mismo año respecto del plan de desarrollo que se haya planteado para cubrir cada gap. Para el año siguiente, se revisará con el asesor las prioridades en los gaps identificados y enfocarse a la minimización de los mismos. El proceso se repetirá hasta que hayas cubierto al 100% de los gaps descubiertos vs. los requerimientos del puesto que se ocupa.



¿Qué es un nivel de habilidad? No todos los puestos requieren el mismo grado de dominio acerca de las actividades relacionadas a una sub-área determinada. Por ello es conveniente diferenciar tres niveles de habilidades: Apreciación Básica. Conocimiento Promedio. Operación sobresaliente. En el Anexo 6 de este documento se encuentra una clara descripción de los alcances de cada uno de dichos niveles de habilidad. ¿Cómo se puede evaluar el nivel de habilidad actual? El Anexo 7 es una guía que ayudará a evaluar cuál es el nivel de habilidad de cada colaborador. En dicho anexo se podrá observar que conforme sube el nivel de habilidad, son más y de mayor exigencia los criterios que debes cubrir con respecto a cada Habilidad Profesional. Tenga en cuenta que entre cada oración existe una “y” en lugar de una “o”. Esto es lo que realmente hace la diferencia entre un nivel de habilidad y el inmediato superior. La ”y” es conjuntiva o acumulativa, es decir incluyente, se necesitan sumar las habilidades, en cambio la “o”, es disyuntiva o excluyente, es decir que es requerida una habilidad o la otra. La riqueza de este ejercicio de evaluación se basa en la honestidad que se muestre al responder a cada una de las preguntas del Anexo 7. Al no reconocer que necesitamos desarrollar cierta Habilidad, estamos obstaculizando nuestro propio proceso de aprendizaje y crecimiento. ¿Cómo poder identificar los GAPS en un perfil de puesto? Mencionamos ya que en los perfiles de puesto se relacionan todas aquellas áreas y subáreas de conocimiento técnico que idealmente debe dominar el ocupante de un puesto determinado, así como la escala de dominio o nivel de habilidad necesario para cada una de ellas. Una vez que se tiene el perfil de puesto, estamos preparados para hacer el perfil de la persona; es decir, la evaluación del nivel de habilidad que debe tener como ocupante del puesto, comparado contra los conocimientos que requiere dicho puesto. Téngase en cuenta de que para determinar el perfil personal (o perfil de la persona), se debe considerar el nivel de conocimiento que actualmente se posee; es decir, no el que consideras que podrías llegar a tener en un futuro. Esto se determinará fácilmente, utilizando el Anexo 7. Este ejercicio lo deberá hacer el colaborador después de reunirse con su asesor para que ambos lo revisen y acuerden el nivel actual en que se ubica, con respecto al requerimiento de su puesto. Para asegurarse de cuáles son las actividades que se espera domine el colaborador dentro de cada sub-área de Habilidad, es necesario que consultar el Manual de Perfiles de Puestos y, que encaso de tener cualquier duda, la clarificarla con su asesor. Una vez aclarados con su asesor cuáles son los conocimientos técnicos que se espera tenga el colaborador, entre ambos deberán hacer un diagnóstico de su nivel de conocimientos



para cada área y subárea del perfil, para identificar en dónde tiene áreas de oportunidad por cubrir; es decir, en dónde existen gaps. El siguiente paso es la identificación de prioridades para cubrir dichas áreas de oportunidad, o gaps. El Anexo 8 muestra un ejemplo de un perfil de puesto, el perfil del ocupante de dicho puesto y la identificación de los gaps. El último paso de este proceso es precisamente la elaboración de un plan detallado de acción (El Plan de Desarrollo Individual), mediante el cual se podrá acortar o bien eliminar cada gap a través del plan, en un tiempo determinado y especialmente del compromiso que se asuma frente al proceso de mejoramiento por parte de los acotores del proceso. El objetivo anual será abocarse a desarrollar como máximo una Habilidad Profesional, una Habilidad General y una Competencia. Este plan debe trasladarse a la página 3 del formato de PDI (Anexo 1). Más adelante hablaremos en detalle acerca de cómo elaborar el Plan de Desarrollo Individual. En ocasiones se podrá pensar que este es un procedimiento lento, pues dominar una subárea de habilidad al nivel que lo demanda el puesto puede requerir de dos o más actividades; sin embargo, es importante la dedicación, la motivación, la responsabilidad y el deseo que este esfuerzo significa para el desarrollo personal, pues la experiencia y los conocimientos que se adquieran durante el proceso serán porpios del colaborador para aplicarlos a lo largo de su vida profesional. ¿Cómo serán medidas las Habilidades Generales y cómo se identificarán los Gaps? La página 5 del Anexo 1 muestra el formato que se utilizará para evaluar en qué nivel se encuentra el colaborador respecto de las Habilidades Generales. Existen tres columnas: El empleado domina cada requerimiento.- Aquí se deberá marcar si domina cada uno de los requerimientos de la sub-área en cuestión. En el caso de que no se maneje presupuestos y/o proyectos, deberá especificarlo en la tercera columna. El empleado no domina algún(os) requerimiento(s).- Se deberá marcar esta columna en caso de que no se domine cualesquier requerimientos de la sub-área en cuestión. En este caso, se anotará cuál o cuáles de los requerimientos no se cubren. Punto(s) específico(s) en el (los) que el empleado tiene área(s) por identificar.- En caso de haber marcado algo en la columna 2, en la tercera columna se deberá especificar el (los) punto(s) que sean un área de oportunidad. Competencias “... mientras que la confrontación honesta de nuestra situación...puede provocar miedo y temblor, en última instancia es enriquecedora...” I.D.Yalom.



Las Competencias son características personales de cada persona, entre las cuales se incluyen valores, rasgos de personalidad y motivos, entre otras. Por lo mismo decimos que las Competencias son intangibles, aun cuando se reflejan en la manera en que realizamos nuestro trabajo. A diferencia de las Habilidades, las Competencias se miden a través de comportamientos claramente observables. Estudios sobre los comportamientos de los ejecutivos más exitosos alrededor del mundo han permitido establecer un Modelo de Competencias, que resume aquellas características que hacen la diferencia entre un desempeño sobresaliente y un desempeño promedio. El modelo de Competencias contempla descripciones para los tipos de comportamiento que se espera observen los colaboradores. Mientras más alto es el Work Level más ambiciosas son las expectativas del comportamiento que deben observar los gerentes en el desempeño de sus funciones. Clasificación de las competencias. Las 12 (doce) competencias fueron agrupadas en cinco clústers o áreas; es decir, en cinco grandes grupos. Competencias relacionadas con la capacidad intelectual de los individuos para poder determinar cursos de acción. Las competencias del pensamiento e incluye las siguientes variables: Claridad de propósito. Creatividad práctica. Poder de análisis objetivo. Competencias relacionadas con el enfoque que la persona tiene hacia su cliente interno y/o externo e incluye: Orientación hacia el cliente interno y externo. Competencias referidas al empuje y energía que se requieren para lograr resultados exitosos mejorand el desempeño, se compone de la variable: Empuje emprendedor. Competencias de logro de resultados con y a través de la gente, se compone de: Liderar a otros. Desarrollar a otros e Influir en otros. Competencias centrales, se enfocan a los aspectos que están más ligados a la naturaleza de la persona, se relacionan con los valores individuales como la integridad y el compromiso frente al trabajo, incluye los siguientes items: Integridad y confianza. Compromiso para el trabajo en equipo. Capacidad para aprender de la experiencia. Autodesarrollo. ¿Tiene algún beneficio utilizar un modelo de Competencias? Si, ya que un modelo de Competencias proporciona un lenguaje común y compartido dentro de la organización, en relación a lo que en ella se entiende por desempeño sobresaliente. Asimismo, ofrece una base más justa y menos subjetiva para hacer juicios acerca de la manera en que el personal desempeña su trabajo.



¿Para Qué se utilizarán las Competencias? Al modelo de Competencias se recomienda utilizarlo inicialmente para la selección del personal. Posteriormente en una segunda fase utilizarlo para efectos de desarrollo de la gente. ¿Cómo se evaluarán las Competencias? Mencionamos ya que las competencias se miden en base a comportamientos normal y claramente observables en la persona al momento de desempeñar sus funciones cotidianas. En otras palabras, las Competencias no se miden en función de los comportamientos que podría llegar a tener una persona determinada en el desempeño de su puesto. Para la evaluación de las competencias no se utilizará una escala numérica, sino que usaremos un formato específico (página 6 del Anexo 1), en donde deberá describirse con ejemplos reales si la persona cumple o no con la Competencia, al nivel que se espera. La evaluación de Competencias es un proceso en que deben participar conjuntamente el colaborador y el asesor. Es recomendable que el futuro evaluado haga una auto-evaluación para que su asesor pueda compararla con la que él realice, de manera que tengan elementos de discusión en sus sesiones periódicas de revisión. En base a las evidencias presentadas en el formato y a la discusión que se tengas respecto de las percepciones de ambos, el asesor determinará en qué grado cumples con la expectativa que se tienen del colaborador, para tomar las acciones de desarrollo y/o coaching que sean convenientes. Es recomendable que revises con el asesor el avance del plan de desarrollo de Competencias, por lo menos dos veces al año. ¿Qué significa tener evidencia de un comportamiento normal y claramente observable? Contar con evidencia significa tener pruebas para demostrar la certeza de una cosa. Por ejemplo, es distinto decir: “Dicen que Eduardo fue un estudiante sobresaliente” A decir: "Sé que Eduardo fue un estudiante sobresaliente, porque vi en su boleta que su promedio de calificaciones fue de 98.5 durante todo el año escolar y porque hablé con sus profesores y se expresaron muy bien de su desempeño académico". En la segunda oración la persona que habla está segura de que Eduardo fue un buen estudiante, porque tuvo pruebas de ello, a través de los testimonios de los profesores y de un documento; mientras que en la primera oración, la persona está formulando su juicio a partir de algo que no puede comprobar por él mismo; es decir, sin evidencia alguna. La escala de evaluación de Competencias es la siguiente:



Si el Colaborador...



La competencia será evaluada como...



Lo Cual Significa...



Demostró con hechos que cumple con todos los componentes (o incisos) de cada Competencia e incluso cubre ya algunos del Work Level2 +++



Que la persona cumple al 1000/o con las expectativas de su Work Level que por tanto, para apoyar su desarrollo, es conveniente evaluar sus competencias en base a las expectativas del siguiente Work Level.



Demostró con hechos que cumple entre el 80/o y el 100% de los componentes de cada ++ Competencia Demostró con hechos que cumple entre el 50% y el 79% de los componentes de cada Competencia + Cumple con menos del 49% de los componentes de cada competencia o bien, si no ha tenido oportunidad de demostrar ME que tiene o no dicha competencia (más evidencia)



Que la persona cumple con las expectativas de su Work Level. Que la persona aún no cumple con las expectativas de su Work Level y que debe hacer el plan de acción correspondiente para desarrollarla. Que no ha habido evidencia suficiente para evaluar si el empleado cumple o no con las expectativas de su Work Level y que deberá observarse con más detalle en el futuro, para poder emitir un juicio justo.



Dado que las Competencias se evaluarán en base a comportamientos observados en el desempeño de tu trabajo, es importante que lleves un registro de las acciones que se ejecuten por parte del colaborador a lo largo del año, para tener criterios de evaluación bien documentados con evidencias tanto para el colaborador como para su asesor. ¿Cómo se calcula el porcentaje al que se refiere la tabla anterior? Al revisar el Diccionario de Competencias, se encontrará que cada Competencia tiene diferente número de componentes, o comportamientos esperados; es decir, algunas tienen cuatro "bullets" (componenentes), mientras que otras tienen seis u ocho. El porcentaje está dado en función del número de componentes de cada competencia. De esta manera, tenemos que:



Competencia Claridad de propósito Creatividad práctica Poder de análisis objetivo Orient. Al cliente int/ext. Empuje emprendedor Dirigir a otros Desarrollar a otros Influir en otros Integridad y confianza Compr.deTrab.en equipo Aprender de la experiencia Autodesarrollo Calificación: +++ en la evaluación.



No. de componentes 4



Si se domina el 100% o más.



Si se domina el 8099%. 3-4



Si se Domina el 5079%. 2-3



Si se domina el 049%. 0-2
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Calificación: ++ en la evaluación.



Calificación: + en la evaluación.



Califica-ción: ME en la evaluación.



Competencia,



Si no Aplica al Puesto



No Ev.



No es necesario hacer un "promedio general" de Competencias; es decir, que cada una se evalúa de forma individual. Aquélla(s) que haya(n) resultado con la(s) calificación(es) más bajas, será(n) en la(s) que se deberá de concentrar el esfuerzo, pues es en donde se tiene un gap. Como ya lo mencionamos, se deberá discutir con el asesor a cuál Competencia se le tendrá que dar prioridad durante el año que inicia, de manera que el plan de desarrollo individual esté dirigido a la Competencia que tenga la más alta prioridad para mejorar la manera en que se desempeñan las funciones. ¿Es fácil desarrollar la Competencias?



Cuando hablamos de Competencias, estamos hablando de las características personales de cada ser humano, las cuales ha adquirido a lo largo de su vida tanto personal como laboral. Los comportamientos, rasgos, personalidad, actitudes y demás características de una persona han estado con ella durante mucho tiempo, tal vez en muchos casos de manera inconsciente, por lo que el proceso de cambiar dichos comportamientos y rasgos, es largo por lo general. El primer paso para desarrollar una Competencia, es reconocer uno mismo que tenemos un área de oportunidad. Si esto no sucede, cualquier esfuerzo será inútil. La "Guía de Desarrollo de Competencias", fue elaborada con el fin de darle al colaborador y el asesor más ideas acerca de acciones inmediatas y a mediano plazo que puede tomar para desarrollar cada una de las doce Competencias. Se recomienda leer con especial interés la Competencia de Autodesarrollo pues será un pilar importante para la realización de las demás. ¿Cómo se relacionan las Competencias con la evaluación de desempeño? Al mejorar la manera en que se cumplen las responsabilidades, se mejorará la efectividad tanto en la empresa como en la vida personal de cada colaborador. Las Competencias no serán por sí mismas elementos que intervengan en la evaluación del desempeño; sin embargo, esto no quiere decir que no se le dará la misma importancia al momento de revisar el avance real contra lo que se estableció en el plan de desarrollo individual. Hay que recordar que desarrollar una Competencia lleva más tiempo que desarrollar una Habilidad. Por lo tanto, si, a pesar de haber cumplido al 100% un plan de desarrollo para una Competencia determinada, no se ha logrado mejorar la evaluación de esa Competencia al finalizar un año, será necesario que establecer otro plan de acción que le permita al colaborador terminar de adquirirla, en el nivel mínimo esperado (++). Plan de desarrollo individual-PDI Epitafio de quien juega a no perder: "Sobreviví. Nadie me hirió. Estuve cómodo. Nunca me perdí. Siempre tuve la razón." Epitafio de quien juega a ganar: "Tomé Riesgos. Descubrí quién era. Lo intenté. Cambié. Crecí. Aprendí." El proceso de planeación de desarrollo, tanto de Competencias como de Habilidades tiene por objeto: 1. Identificar y estructurar de manera lógica acciones y/o actividades que, al realizarlas, te permitan obtener conocimientos y/o habilidades para acortar los gaps que se hayan detectado.



2. Plantear con claridad cuál(es) es(son) la(s) necesidad(es) específica(s) a desarrollar, en relación a una Habilidad o a una Competencia. 3. Listar de manera detallada el qué, cómo, cuándo, con qué recursos, y qué resultados se esperan obtener, con esas acciones y/o actividades, al final de un periodo determinado. En la página 3 del formato de PDI, (Anexo 1), se deberá anotar el plan de trabajo que se ayudará al colaborador a mejorar el nivel que actualmente tiene tanto para sus Habilidades Profesionales y Generales, como para sus Competencias. ¿Con Qué tipo de apoyos contará el colaborador para desarrollar su plan? El primer y más importante recurso, es el propio interés del colaborador en aprender y crecer. El 950/o del aprendizaje en los adultos, se da a través de la experiencia en el puesto; es decir, cuando tenemos la oportunidad de practicar en situaciones reales y dentro de un ambiente "protegido". Un ambiente protegido, es un espacio en donde la persona y su asesor están conscientes de que la curva de aprendizaje requiere de cierto tiempo y de que mientras esa curva no se supera, hay probabilidades de cometer errores. "Mistake is OK" (equivocarse no es malo), dicen los orientales; sin embargo, no debemos mal interpretar esta cuestión. Un error se convierte en algo positivo cuando al reflexionar en él aprovechamos cada elemento para obtener un aprendizaje. Y más aún, cuando ese aprendizaje nos permite estar atentos y no volver a caer en la misma situación. Dentro del sistema de PDI, el asesor juega un papel muy importante al dar retroalimentación y coaching a lo largo de su carrera, de manera que puedas reforzar los aciertos y superar los errores. Por otra parte, es recomendable que las empresas que utilicen el modelo pongan a disposición de los colaboradores una serie de apoyos educacionales, para que sean utilizados en su desarrollo. Acercarse al representante de Capacitación y Desarrollo o al encargado del área de Recursos Humanos, para solicitar orientación acerca de los medios con que un colaborador puede armar su plan de desarrollo individual. En el Anexo 10 se encontrará un ejemplo de plan de desarrollo.



Anexos a la propuesta Se presenta el conjunto de anexos que son necesarios para establecer el Plan de Desarrollo Individual - PDI, los cuales deberán diligenciarse con base en las instrucciones mencionadas en los apartados anteriores.



Anexo 1. 1: Plan de Desarrollo Individual - PDI. El PDI fue creado para contribuir al mejoramiento del desempeño individual de manera que este se refleje en el resultado de la organización como un todo. Es un proceso en el que intervienes tú como colaborador y tu asesor, por lo que es de ambos la responsabilidad para lograrlo El compartir la responsabilidad, y el compromiso de este plan requiere de honestidad y apertura de quienes intervienen en él. Asimismo, requiere de tu compromiso para auto evaluarte y autodesarrollarte constante y objetivamente. Nombre del empleado



Area a la que pertenece



Puesto que ocupa



Ejercicio del año



Nombre del asesor



Domicilio



Establecimiento de objetivos. Deberás establecer como máximo 3 objetivos para el periodo que inicia este año. Los objetivos deberán cumplir con los criterios EMARA. Para cada objetivo, deberás definir la medición para cada uno de los grados de cumplimento (OE, OC, OPC, ONC). Objetivos Personales 1.



Peso



2.



3.



Cat. OE OC OPC ONC OE OC OPC ONC OE OC OPC ONC



Medida de Desempeño



Puedes anexar tu plan de trabajo, para tener mayor soporte. Asesor E =Específico M =Medible A =Agrega valor R =Realista A =Atado al tiempo



Colaborador Jefe inmediato del Asesor Fecha



Anexo 1. 2: Evaluación del Desempeño. Te sugerimos que revises con tu asesor el avance de tus objetivos y tu plan de trabajo de manera periódica a fin de evitar desviaciones o incumplimientos al final del periodo. Recuerda que en todo caso como mínimo deberán reunirse a revisar tu desempeño por lo menos una vez cada seis meses. OE: Objetivo Excedido



OC: Objetivo Cumplido



OPC:Objetivo Parcialmente Cumplido



ONC: Objetivo No Cumplido



Instrucciones para el colaborador y el asesor: Por favor llena esta parte del formato estableciendo claramente el logro real que a la fecha ha tenido el colaborador, comparado contra los objetivos acordados y el avance que debieran tener según el plan de trabajo. Asimismo, revisa el desempeño que ha tenido en el desarrollo de sus funciones. Finalmente revisa cual ha sido el avance para el cubrimiento de sus gaps de habilidades tanto profesionales como generales vs. su plan de desarrollo y regístralo en este espacio. Hecho esto, comenta con tu colaborador cuáles han sido las competencias que ha mostrado durante este periodo así como aquellas que no haya mostrado. I. Objetivos: Objetivo



Categoría de logro



Observaciones Generales 1. 2. 3.



II. Funciones Cotidianas En base al estándar esperado en el puesto pregúntense: 1. ¿Qué tan efectivamente el empleado ha desarrollado sus funciones por las cuales es responsable?



2. ¿Cuáles son los puntos fuertes/débiles que el empleado ha demostrado en el desempeño de sus funciones?



3. ¿Qué tan efectivamente el colaborador ha utilizado los recursos que administra? (técnicos, financieros, humanos, etc.).



4. ¿Cuál es la calidad de los resultados que entrega el colaborador?



5. Comentarios adicionales.



Con base en los puntos anteriores, cómo considera el desempeño del empleado: I (insatisfactorio) Asesor Colaborador Fecha



R (razonable)



B (bueno)



E (excelente)



Anexo 1. 3: Plan de Desarrollo. Áreas de Desarrollo



Mejora Esperada y Plan de Acción



Instrucciones para el Colaborador y el asesor: Identifica como máximo 1 habilidad profesional, 1habilidad general y 1 competencia, que deberán ser desarrolladas durante el año.



Instrucciones para el colaborador y el asesor: Identifica el plan de trabajo para desarrollar dichas habilidades y competencias. Asegúrate de especificar cual es el gap quese va a cubrir, qué necesitas hacerpara cubrirlo, y cómo planeas cubririlo. En este”cómo”asegúrate de incluir el qué, el cómo, el cuándo y con quién se va a desarrollar. Discute con este plan con tu asesor y lleguen a un acuerdo. Necesidad: Avance



HABILIDAD PROFESIONAL:



Plan de Acción:



Necesidad:



HABILIDAD GENERAL:



Plan de Acción:



Necesidad:



COMPETENCIA:



Plan de Acción:



Fecha de acuerdo



Fecha revisión



Colaborador



Colaborador



Asesor



Asesor



Jefe inmediato del asesor



Avance



Avance



Anexo 1. 4: Discusión del crecimiento personal y profesional del colaborador. INSTRUCCIÓN PARA EL COLABORADOR: Anota en este espacio tus aspiraciones personales y profesionales, identificando qué tipo de experiencia te interesaría tener, el tiempo en que deseas se dé, y cuáles son tus limitaciones personales (tiempo, situaciones personales, etc.)



INSTRUCCIÓN PARA EL ASESOR: Anota tu opinión sobre los deseos de tu colaborador para su crecimiento, tomando en cuenta las posibilidades reales del negocio, así como el potencial real del empleado.



Evaluación Al Final Del Año: Asesor Colaborador Jefe inmediato del Asesor Fecha Observaciones de Recursos Humanos No utilizar este espacio



Anexo 1. 5: Evaluación de habilidades generales. Nombre Puesto Área Elaboró Fecha



Habilidades Generales 1 ENFOQUE DEL NEGOCIO 1.1 Conocimiento del negocio 1.2 Manejo de Información 1.3 Planeación y organización del trabajo 1.4 Toma de decisiones 1.5 Manejo de proyectos 2. RELACIONES INTERPESONALES 2.1Comunicación oral 2.2 Comunicación escrita 2.3 Comunicación Interpersonal 2.4 Manejo de cambio 2.5 Negociación 2.6 Manejo de conflictos 3. Conciencia en seguridad 3.1 Seguridad



No hay evidencia



El colaborador domina cada requerimiento



Punto(s) Específico(s) en el (los) que el colaborador tiene área(s) de oportunidad. (Identificar vs. Diccionario)



Anexo 1. 6: Evaluación de competencias. Nombre Puesto Fecha Grupo (Clúster) Competencia Poder Intelectual



1.Claridad de Propósito 2.Creatividad Práctica 3.Poder de Análisis Objetivo



Enfoque al Cliente



Actitud Decidida



4.Orientación al Cliente Interno y Externo 5.Empuje Emprendedor 6.Dirigir a Otros



Logro de Resultados a través de otros



7.Desarrollo de Otros 8.Influir en Otros



Logro mediante 9.Integridad y la Integridad, Confianza El Trabajo en Equipo,



10.Compromiso hacia el Trabajo en Equipo



Aprender de las Experiencias y 11.Aprender de la el autoExperiencia desarrollo 12.Auto Desarrollo



Ejemplos del comportamiento observado en el colaborador a lo largo del año



Más Evidencia (ME)



Anexo 2. Lista de verificación para el establecimiento de objetivos.1 Para asegurar la calidad en el proceso de establecimiento de tus objetivos, palomea el cuadro que aparece a la derecha de cada enunciado, si estos objetivos cumplen el criterio abajo indicado. En la medida que más enunciados sean cubiertos, tus objetivos serán más claros y específicos. 1. 2.



¿Los objetivos cubren las características básicas de mi puesto? ¿Son verificables mis objetivos; es decir, sabré al final del periodo si los cumplí o no? 3. ¿Mis objetivos indican: Cantidad (cuánto)? Calidad (qué características específicas se esperan)? Tiempo (para cuándo debo cubrirlos)? Costo (a qué costo debo cumplirlos)? 4. ¿Mis objetivos son difíciles, pero razonables? 5. ¿He asignado prioridades; es decir, ponderado, mis tres objetivos? 6. ¿Dentro de mis objetivos he incluido también uno de desarrollo personal? 7. ¿He verificado con mi asesor que mis objetivos son congruentes con los suyos, y que no se están duplicando con los de alguno de mis compañeros? 8. Si se trata de un objetivo de equipo, ¿lo he comunicado a todos los colegas que en él intervienen? 9. ¿Están claramente expresados mis objetivos? ¿Los podría entender cualquier otra persona? 10. ¿Estoy previendo buscar retroalimentación oportuna de mi asesor y/o clientes internos, para aplicar las acciones correctivas que sean necesarias, en su caso? 11. ¿Los recursos y autoridad con que cuento son suficientes para el cumplimiento de mis objetivos?



21. Adaptado de Koontz, Harold y Weihrich, Heinz, Administración, Una Perspectiva Global, México, McGrawHill, 1999.



Anexo 2. Lista de verbos para la redacción de objetivos.



1. 3. 5. 7. 9. 11. 13. 15. 17. 19. 21. 23. 25. 27. 29. 31. 33. 35. 37. 39. 41. 43. 45. 47. 49. 51. 53. 55. 57. 59.



Acordar Administrar Aprobar Asegurar Asesorar Asignar Atender Auditar Autorizar Calificar Capacitar Comprobar Comunicar Consolidar Controlar Coordinar Definir Desarrollar Determinar Diagnosticar Diseñar Distribuir Ejecutar Emitir Entrevistar Especificar Establecer Estandarizar Estimar Estructurar



2. 4. 6. 8. 10. 12. 14. 16. 18. 20. 22. 24. 26. 28. 30. 32. 34. 36. 38. 40. 42. 44. 46. 48. 50. 52. 54. 56. 58. 60.



Estudiar Evaluar Expedir Facilitar Formular Girar Informar Iniciar Inspeccionar Investigar Obtener Ordenar Planear Presentar Presupuestar Producir Programar Proponer Proporcionar Realizar Recomendar Rechazar Representar Resolver Revisar Supervisar Tramitar Validar Valuar Verificar



Anexo 4. Desarrollo de la estrategia de manufactura. Desarrollo de estrategias de manufactura alineadas al negocio como un todo para lograr ventaja competitiva. La estipulación de una perspectiva de manufactura como parte integral de la cadena suministradora durante los negocios corporativos y desarrollo de estrategias para la obtención de recursos 1. Influir en las estrategias de lanzamiento o empuje. Entender los imperativos estratégicos que se enfrentan a los negocios, anticipando tendencias e integrando factores de manufactura que puedan tener influencia en la estrategia del negocio (por ejemplo competencia, nueva tecnología y desarrollos legislativos/de comercio); participar en la identificación y desarrollo de empuje estratégico para los negocios (por ejemplo, requerimientos de seguridad/ambientales, niveles de calidad/servicio, tiempo adecuado para comercializar, desarrollo de tecnología, productividad y costos, factores de Recursos Humanos y desarrollos en la cadena de proveedores). 2. Analizar a la industria y a la competencia. Evaluar dinámicas industriales (por ejemplo barreras de penetración, sustitutos, nuevos competidores); establecer estándares de comparación contra la competencia (por ejemplo precio. calidad y niveles de servicio), y determinar la posición competitiva; evaluar las capacidades y debilidades actuales de manufactura (por ejemplo técnicas, financieras y organizacionales/humanas); encargarse del análisis de desfases o diferencias (por ejemplo, estado actual VS necesidades); aplicar modelos de recursos; identificar oportunidades para lograr ventajas estratégicas. 3. Desarrollar y alinear estrategias y planes de manufactura. Definir los requerimientos de manufactura para lograr alcanzar los objetivos corporativos de negocios y las estrategias de recursos; desarrollar la declaración /objetivos de la misión para las actividades y facilidades de manufactura; generar y evaluar opiniones de manufactura; aprender del negocio para transferir el éxito, discriminando entre las tácticas a corto plazo y las estrategias a largo plazo; establecer prioridades de manufactura y programas para 1 a 4 años; alinear las capacidades de la fábrica con los planes regionales en cuanto ‘recursos y clientes/proveedores y asociaciones o sociedades con cliente/proveedor; revisar el rol de los maquiladores y las terceras partidas; equilibrar la flexibilidad, complejidad y confiabilidad con economías de escala y alcance. 4. Comunicar y obtener propiedad. Alentar el dominio de la estrategia, comunicando el equilibrio entre las necesidades de personal/locales y la estrategia global; facilitar la comprensión de la posición de los individuos dentro de la estrategia; obtener el acoplamiento de la responsabilidad con los objetivos; comunicar los detalles acerca de estrategias de manufactura; clarificando/explicando la dirección de los negocios dentro de la operación de



manufactura; compartir/informar sobre problemas/asuntos de la implementación de estrategias.



Anexo 5. Ejemplo de un perfil de puesto. Puesto:



Jefe de operaciones



Nombre del ocupante Fecha Clave Perfil del puesto Perfil del ocupante Habilidad de área/ Sub-área Prioridad 2 EXPERIENCIA EN PRODUCTO, PROCESO Y EMPAQUE 2.1Conocimiento de la tecnología más importante 2.2 Mejorar los productos, procesos y empaque 2.3 Servir como fuente de información/estándar de comparación externa 3 ADMINISTRACION DEL DESEMPEÑO DE LA MANUFACTURA 3.3 Establecer objetivos y planes de acción 4 INVERSION Y CUIDADO DEL ACTIVO 4.1)Especificación y diseño de equipo y sistemas 4.5 Manejar a los proveedores de equipo 5 ASEGURAMIENTO DE CALIDAD 5.3 Mantener calidad de producción (manteniendo una mejora continua en la calidad) 7 FACTORES HUMANOS 7.2 Crear ambientes efectivos de trabajo 7.3 Desarrollar y administrar las capacidades de los operadores 8. INFLUENCIA E IMPLEMENTACION DE LA INNOVACION 8.5 Manejar adecuadamente arranques de equipo 9. INTERACCION CON LA CADENA DE SUMINISTRO EXTENDIDA 9.3 Equilibrar el servicio a clientes. costo de producción y capital de trabajo



BA



PRO



SO X X



X X X X X X X X X



En este ejemplo, el gerente de línea del área de trabajo estableció cuáles son las Habilidades Profesionales con que debe contar toda persona que ocupe el puesto de Jefe de Operaciones dentro de su departamento. Para hacer este perfil, el gerente consultó el Diccionario de Habilidades Profesionales del área de Manufactura, analizó que tipo de actividades se mencionaba en cada una de las subáreas y en base a ello, determinó si aplicaban o no al puesto de Jefe de Operaciones, y en qué nivel de habilidad se ubicaban.



Anexo 6. Escala de niveles aplicables a las habilidades profesionales. BASICA(BA). Es el nivel de experiencia requerido para discutir Con otros los principales elementos del skíll subarea La persona que posee este nivel de habilidad, típicamente: • Reconoce la importancia que tiene el skiII sub-area en el negocio y su relación con su propio trabajo • Lnterpreta información del skíIl sub-area para las tareas que maneja • Sabe dónde obtener ayuda en relación al skill sub-area PROMEDIO (PRO) Es el nivel de experiencia requerido para involucrarse directamente en las decisiones y actividades del skill sub-area. La persona que posee este nivel de habilidad, típicamente • Evalua y diagnostica situaciones en el skiII sub-area. • Cuestiona de manera razonable a los especialistas del skill sub-area. • Supervisa o trabaja directamente con quienes practican el skill sub-area. SOBRESALIENTE(SO) Es el nivel de experiencia requerido para realizar personalmente la mayoría de las actividades del skill sub-area.. • Resuelve problemas y hace mejoras en el skiII sub-area. • Aplica y adapta las mejores prácticas del skill sub-area a las condiciones locales. • Actúa como punto de referencia local para el skiII sub-area.



Anexo 7. ¿Cuál es mi nivel de habilidad? Las siguientes preguntas te ayudaran a identificar el nivel de habilidad que has logrado en un SkilI Sub-Area en particular. Cada Skill Sub-Area debe considerarse de manera independiente. La evaluación deberá fundamentarse en evidencia o capacidad demostrada, no en tu potencial. En cada caso, al momento de cuestionarte, sustituye lo que aparece en paréntesis (Skill Sub



Area) por el nombre de cada una de las Skill Sub-Areas que aparecen en el perfil de tu puesto. Básica. ¿He ocupado puestos que hayan requerido contacto directo con gente que trabajara en (SkilI Sub-Area) y me he involucrado en juntas o discusiones con ellos sobre aspectos relacionados a esa sub-área. Puedo enlistar las actividades que involucra (Skill Sub-Area) y decir por qué son importantes para el negocio? Promedio. ¿Puedo tener una discusión a profundidad con alguien que esté directamente involucrado en (Skill Sub-Area) acerca de los desarrollos técnicos, operativos y comerciales en dicha subárea? Puedo describir a alguien de nuevo ingreso. los principales aspectos comerciales y operativos que involucra (Skill Sub- Area)?



Sobresaliente. ¿Puedo realizar de manera adecuada la mayoria de las tareas operativas que están en el campo de (Skill Sub-Area)?. ¿He tenido éxito en el desempeño de la mayor parte de las actividades involucradas en (SkiIl Sub-Area) durante más de doce meses? ¿Puedo conducir un taller para el personal de la empresa, acerca de cómo mejorar el desempeño general de (SkiIl Sub-Area) Anexo 8. Puesto:



Jefe de operaciones



Nombre del ocupante Fecha:



Septiembre, 2000



Clave: Perfil del puesto: Perfil del ocupante:



x o



SKILL AREA/ Sub-area 2 EXPERIENCIA EN PRODUCTO, PROCESO Y EMPAQUE 2.1) conocimiento de la tecnología más importante 2 EXPERIENCIA EN PRODUCTO, PROCESO Y EMPAQUE 2.2) Mejorar los productos, procesos y empaque 2 EXPERIENCIA EN PRODUCTO, PROCESO Y EMPAQUE 2.3) servir como fuente de información/estándar de comparación externa 3 ADMINISTRACION DEL DESEMPEÑO DE LA MANUFACTURA 3.3) Establecer objetivos y planes de acción 4 INVERSION Y CUIDADO DEL ACTIVO 4.1) Especificación y diseño de equipo y sistemas 4. INVERSION Y CUIDADO DEL ACTIVO 4.5) Manejar a los proveedores de equipo 5 ASEGURAMIENTO DE CALIDAD 5.3) Mantener calidad de producción (manteniendo una mejora continua en la calidad) 7 FACTORES HUMANOS 7.2) Crear ambientes efectivos de trabajo 7 FACTORES HUMANOS 7. 3) Desarrollar y administrar las capacidades de los operadores 8. INFLUENCIA E IMPLEMENTACION DE LA INNOVACION 8.5)Manejar adecuadamente arranques de equipo 9. INTERACCION CON LA CADENA DE SUMINISTRO EXTENDIDA 9.3) Equilibrar el servicio a clientes. Costo de producción y capital de Trabajo



Prioridad



BA



1



Existe un gap O



X



2



O



X



X



PRO SO



O**



XO XO XO 3



O



5



O



X X XO



4



X O** Existe un gap O



X



** El ocupante(O), sobrepasa el nivel de habilidad requerida. * El ocupante(O), coincide con la habilidad requerida. En este ejemplo el ocupante del puesto, Pedro Páramo, tiene varias habilidades que están al nivel que le requiere el puesto, es decir en donde no hay gaps. También tiene varias habilidades que están por arriba del nivel que le requiere su puesto. que son consideradas como sus áreas fuertes. Finalmente, Pedro tiene cinco áreas de oportunidad; esto es, cinco sub-áreas de las Habilidades Profesionales en las que no está al nivel que le requiere su puesto. Pedro y su asesor han revisado este perfil y acordaran el orden (o prioridad) en que irán cubriendo los gaps identificados. Observe que el tamaño del gap no es necesariamente indicativo de una prioridad más alta. Ésta se establece en función de la importancia que tiene el skiII sub-area para el puesto. Anexo 9. Diccionario de competencias para WLI. CLARIDAD DE PROPOSITO Definición: La persona que observa esta competencia entiende en su totalidad las situaciones que se le presentan en SU área de responsabilidad y distingue claramente qué debe hacerse para lograr el objetivo. Alguien que muestra esta competencia: Conoce las responsabilidades y alcances de su área de responsabilidad. Tiene una visión amplia y clara de las tareas que debe realizar y de los objetivos que debe alcanzar. Se anticipa a identificar obstáculos y/o cambios de una situación determinada, que puedan impedir el logro de sus objetivos y además, hace algo al respecto. Establece tareas en orden de importancia. No confunde lo "Urgente" con lo “importante”.



Anexo 10. Ejemplo Plan de Desarrollo. Área de Desarrollo INSTRUCCIONES PARA EL EMPLEADO Y EL ASESOR:



Mejora Esperada y Plan de Acción INSTRUCCIONES PARA EL EMPLEADO y EL ASESOR:



Identifica como máximo 1 habilidad Profesional, 1 habilidad general, 1 competencia, que deberán ser desarrolladas durante el próximo año Establece prioridades (1,2,3)



Identifica el plan de trabajo para desarrollar dichas habilidades y competencia. Asegúrate de especificar CUÁL ES EL GAP QUE SE VA A CUBRIR. QUÉ NECESITAS HACER PARA CUBRIRLO, Y CÓMO PLANEAS CUBRIRLO En este “cómo”, asegúrate de incluir qué, cuándo, y con quién se va a desarrollar Discute este plan can tu asesor y lleguen a un acuerdo mutuo



HABILIDAD PROFESIONAL:



Necesidad: Comunicar a los trabajadores los procesos de seguridad relativos a la máquina B12. 1. Hacer un estudio de las causas del incremento en el número de incidentes en la operación de la máquina B12. Durante los últimos tres meses. Q1 2. Identificar las medidas que debe implementar la empresa para prevenir riesgos al personal(instalación de guardas. Reparación de fallas. etc. Q2 3. Elaborar un manual de uso, paro, arranque y mantenimiento de la máquina B12. 4. Organizar pláticas con el personal de los tres turnos que opera la máquina B 12. para explicar los resultados del estudio, el impacto que el índice de incidentes está teniendo en la producción. Las medidas que se están tomando por parte de la empresa y la manera correcta de operar el equipo, incluyendo prácticas. Q2 5. Hacer un monitoreo constante de las condiciones en que está operando la máquina B12 y tomar acción en caso de presentarse desviaciones contra el estándar autorizado. Constante



2.EXPERIENCIA EN PRODUCTO, PROCESO Y EMPAQUE 2.1 Conocimiento de la tecnología más importante.



HABILIDAD GENERAL:



COMPETENCIA: 
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componente electrónico fritos. Esta guía se basa en las instrucciones del Kekoa Proudfoot en su página de RCX , que incl
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Portal de Consulta del Proveedor de Unilever ... AWS 

Usted debe tener, o recibirá pronto un correo electrónico que lo invita a activar su cuenta. Tradeshift. Haga clic en el
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POSPONEN AUDIENCIA DEL CASO SINIBALDI 

[PDF]POSPONEN AUDIENCIA DEL CASO SINIBALDIendimages.s3.amazonaws.com/cover/2bf6871c6dde11e7be130eb04a1bba78.pdfEn caché2
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Ecoturismo comunitario Descripción del caso 

Igualmente se ha mejorado la seguridad del agua para el consumo de los ... Canalizar las demandas de salud, educación, a
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e evaluacin orientada al aprendizaje estratgico en 

Oldcastle Books , Early American Country Interiors Book By Gibbs Smith, ... Guide, Electronic Processes In Organic Semic
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12 originelle variationen - Unilever Food Solutions 

SEITE 5. ÃœBERBLICK ÃœBER HELLMANN'S PRODUKTE IN Deutschland SEITE 6-7. REZEPTE ... teuersten Hamburger der Welt, dem Le Burger. Extravagant fÃ¼r ...
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EVALUACIN INMUNE-SEROLGICA DE UN PACIENTE 

(reaginas) en pacientes con sífilis. Una forma especial de las reacciones de precipi- tación es la reacción de floculaci
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Reabren el caso del soldado Carrasco 

Indemnizan a una víctima de Río Tercero. □ CORDOBA.– El juez fede- ral subrogante de Río Cuarto. Valentín Valentinuzzi d
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RESUMEN Y COMENTARIO DEL CASO GS MEDIA 

RESUMEN Y COMENTARIO DEL CASO GS MEDIA (ASUNTO C-160/15). Álvaro Díez Alfonso. 26/09/2016. 1. El Tribunal de Justicia de
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Sentencia - Caso Doña Juana - Defensoría del Pueblo 

11 nov. 2008 - BUITRAGO QUINTERO Y JOSE MANUEL VARELA RAIRAN. ..... PINEDA, YAMILE MARTÍNEZ PINEDA, LUIS FERNANDO GARCÍA
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El extraño caso del calamar gigante 

Derechos Internacionales © Atlantyca S.p.A., via Leopardi 8, 20123 Milán, Italia [email protected]/www.atlantyc
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Conservación arqueológica: el caso del - Dibam 

[PDF]Conservación arqueológica: el caso del - Dibamhttps://ecaths1.s3.amazonaws.com/.../1048133671.rev.%20conserva%20con










 


[image: alt]





Caso Ciccone 

14 ene. 2013 - tion Media, Beaver Cheek, Vail In- vestments, Rock Argentina, WSM,. Fuerza Laboral y Embarcaciones. Argen
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Caso práctico. TRASPLANTE RENAL. POLIMORFISMO DEL GEN: 

19 feb. 2013 - TRASPLANTE RENAL. Tratamiento con tacrolimus. POLIMORFISMO DEL GEN: CYP3A5. Dra. Marisa Martín. Servicio
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El extraño caso del volcán apestoso 

Benjamín continuó: —¿EL COLMO DE UN POLO? PILLAR UN RES-. FRIADO... ¡PORQUE ESTÁ EN EL CONGELADOR! De nuevo oí aquel son
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defensorÃa del pueblo - caso doÃ±a juana 

A partir del prÃ³ximo 21 de agosto quienes autorizaron la notificaciÃ³n electrÃ³nica de la decisiÃ³n de su solicitud com
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Caso Candela: dudan del testigo clave 

con Carola Labrador, madre de. Candela. Labrador trabajaba para este empresario hace dos años, cuando el hijo del hombre
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Caso "Juanito" 

Por este mismo tiempo entró una vez en un establo en ocasión en que estaban ordeñando a una vaca, ... La indudable curio
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BASES DE LA PROMOCIÓN “ Con Unilever Food Solutions Prueba ... 

4 may. 2016 - Con Unilever Food Solutions Prueba Hellmann's® queso crema”. La entidad mercantil UNILEVER ESPAÑA, S.A., q
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CASO COIMAS 

3 mar. 2017 - ... de Apoyo Contra la Corrupción y la Impunidad en Honduras de la OEA ... Montes, ex viceministro de Trab










 


[image: alt]





Lectura y, en su caso, aprobación del orden del día 

COMISIÓN DE ASUNTOS MUNICIPALES. PRESIDENCIA DE LA DIPUTADA LUZ ELENA GOVEA LÓPEZ. 4 DE OCTUBRE DE 2017. - ORDEN DEL DÍA
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