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RESUMEN

Durante mucho tiempo la productividad empresarial se entendia basada, tan solo, en la
eficiencia de los recursos tecnoldgicos. Sin embargo, durante las Gltimas décadas, la
importancia de la gestion de los recursos humanos en la empresa ha ido incrementando

hasta llegar a convertirse en uno de los pilares del éxito de las mismas.

En lo formal, en este TFG se establece en primer lugar un marco teoérico que permite al
lector adentrarse en el concepto de la gestion de los recursos humanos. Tras estos
apuntes, se presenta el desarrollo de un modelo de evaluacion del desempefio de
recursos humanos, asi como de las herramientas que lo componen, que van a permitir
medir el rendimiento de los trabajadores de dos empresas zaragozanas elegidas a tal
efecto. Gracias a esta medicion, posteriormente se pueden desarrollar estrategias
empresariales en pos de wuna mejora del rendimiento del personal que,
consecuentemente, se traduciran en un aumento de la productividad de la organizacion

y, por tanto, de su competitividad.
ABSTRACT

During a long time, enterprises’ productivity was understood based in the efficiency of
technological resources. However, during the last decades, the importance of human
resources management in companies has increased until become itself in a cornerstone

of their success.

In formal terms, at first, this dissertation sets a theoretical framework that allows the
reader to delve into the concept of human resources management. After these notes, the
development presented of a human resources performance evaluation method is
presented, as well as the tools that is composed of, that will enable the measure of
worker’s performance in two companies from Zaragoza, which were chosen for this
purpose. Thanks to this measure, business strategies can be developed in pursuit of an

organization’s productivity and competitiveness improvement.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

1. Justificacién y presentacion del Trabajo de Fin de Grado

El presente Trabajo de Fin de Grado tiene como finalidad la realizacion de una
investigacion sobre la Gestion del Rendimiento y Evaluacion de los Recursos Humanos
de empresas reales escogidas con este fin.

Durante las ultimas décadas se ha visto incrementada la importancia de los recursos
humanos en la empresa, pues afectan tanto a la productividad como al valor afiadido de
la misma. Y, dentro de la intensa camparia por la competitividad en la que se encuentra
el mundo empresarial, resulta necesaria la mejora de la gestion de estrategias relativas a
los integrantes de las organizaciones, de forma que ayude a la empresa a ser mas eficaz

en un ambiente volatil y complejo.
2. Objetivos generales y especificos de este Trabajo de Fin de Grado

De esta forma, el estudio cuenta con un objetivo principal que es la realizacion de una
evaluacion del desempefio de los trabajadores de varias empresas spin-off y start-up de

la Universidad de Zaragoza que permita medir el rendimiento de los mismos.

Por otro lado, objetivos especificos que se alcanzan es la mejor toma de decisiones de
gestion de los recursos humanos de la empresa, trasladar a los mismos la misién y los

objetivos de la organizacién o mejorar el rendimiento de los empleados.

Para ello, fue necesario estudiar y escoger el modelo que posteriormente se aplicaria
para conseguir la mencionada evaluacién del desempefio, que resulto ser el modelo 360°
o feedback. No obstante, y como se explicara a lo largo del texto, este modelo ha sido
confeccionado en vistas a las necesidades que la investigacion requeria; asi las cosas, se
trata de una adaptacién ad hoc a un ambito de empresas concreto que es el de las spin-

off/start-up universitarias.

La siguiente de las metas fue la aplicacion de métodos cuantitativos y cualitativos que
se presentan como herramientas del modelo aplicado, necesarios para la extraccion de la

informacion.



3. Trascendencia y utilidad publica de este Trabajo de Fin de Grado

Cada vez son més las empresas que cuentan con una evaluacion del desempefio de sus
recursos humanos. Es por ello que intenté buscar un sector de las mismas en las que

todavia estas estrategias de gestion no estuviesen muy desarrolladas o no existiesen.

Esto me llevo a la eleccion de las empresas spin-off/start-up de la Universidad de
Zaragoza, pues se trata de organizaciones relativamente nuevas, pero que estan
adquiriendo mucha fuerza en el ambito empresarial. La razon no fue otra que la
oportunidad que éstas ofrecian para la investigacion desarrollada en este Trabajo de Fin

de Grado de una manera originaria y que resultase de utilidad.
4. Contenido del Trabajo de Fin de Grado

Al tratarse de una investigacion, el texto comienza con la explicacion de la metodologia
utilizada, donde se detalla tanto el modelo de 360° elegido, como las herramientas que
le van a servir de base. Tras la misma, se expone la descripcion estratégica de las

empresas analizadas, confeccionada gracias a las entrevistas realizadas a sus gerentes.

A continuacion, se desarrolla un marco teérico, que resulta necesario para que el estudio
no quede huérfano, donde se encuadra el objeto de este trabajo —la evaluacion del

desempefio- dentro del &mbito de la empresa y de las distintas fases que la preceden.

Estos apuntes tedricos mencionados van a ayudar posteriormente a entender la parte
empirica de la investigacién, que aparece a continuacion: se recogen, analizan y ordenan
los datos provenientes de las encuestas de autoevaluacién dirigidas a los empleados de
las mencionadas organizaciones. Con todo ello se transformaron meros datos en
informacion que fueron utilizados para la extraccion de las conclusiones de este Trabajo
de Fin de Grado.



CAPITULO 2. METODOLOGIA

Como se ha visto, el objetivo de este Trabajo de Fin de Grado es la medicion del
rendimiento de los recursos humanos de la empresa a través de una evaluacion del

desempefio de los mismos.

Con este fin, se escogio el modelo 360° o feedback ya que es uno de los mas completos
dentro de los métodos de evaluacion del desempefio. Sin embargo, estas herramientas
no son Utiles si no se adaptan a la empresa donde van a ser aplicados, y de ahi que no se
vaya a aplicar en puridad, sino que se han combinado dos de sus instrumentos

investigativos:
- La autoevaluacion®

Es el método a través del cual los empleados participan en la propia evaluacion de su
rendimiento, que ademas hara que incida de forma positiva en el grado de compromiso

que alcanzaran los individuos con los objetivos establecidos en la empresa.

En concreto, en este Trabajo se ha desarrollado un cuestionario de Evaluacion del
Desempefio consistente en 26 items relacionados con el desarrollo de las tareas en el
puesto de trabajo que ocupan los empleados. Ademas, estos items se clasificaron en 5
bloques — Productividad, Calidad del trabajo, Destrezas, Formacion/Habilidades de
resolucion de problemas y Motivacion/Satisfaccion con la empresa- que fueron
intencionadamente desordenados en la encuesta de autoevaluacion, conociendo este

hecho tan solo el observador y no los participantes.

El método utilizado para las respuestas ha sido una escala con puntuacion del 1 al 10 en
la que el empleado debia de situarse en relacion a cada afirmacion; siendo la valoracion

de 1 “poco” y la de 10, “mucho”.

Concretamente, se realizd una autoevaluacién a los trabajadores de una empresa
zaragozana llamada Bitbrain en febrero de 2016; asi como a otra empresa, Sinnaps,
también de Zaragoza, en junio del mismo afio. EI metodo seguido fue la realizacion de

un cuestionario a través de las herramientas que ofrece Google Docs., cuyo link fue

! Anexo 11



posteriormente enviado a los gerentes de las mencionadas empresas. A su vez, éstos
altimos lo reenviaron a sus trabajadores mediante correo interno, quienes lo
completaron. De esta forma, las respuestas ofrecidas se iban recogiendo en un

documento Excel para su posterior tratamiento.
- Laevaluacién de los superiores?

La otra herramienta utilizada ha sido una entrevista a los gerentes de las empresas.
Como superiores, son conocedores de las caracteristicas de cada puesto de trabajo, asi
como del desarrollo del mismo por sus subordinados. Especificamente, el contenido de
las entrevistas se ha basado en una serie de preguntas abiertas relativas al negocio, asi
como al propio desempefio de los trabajadores a su cargo, siendo la funcion del
entrevistador la mera conduccion de las mismas. Este tipo de entrevista es el
denominado entrevista de “hablar y escuchar” (Dolan, Cabrera, Jackson, & Schuler,
2007), en la cual no se sigue ningun formato rigido, sino que lo Unico que se requiere es
la preparacion de una serie de cuestiones siendo habilidades necesarias del entrevistador
las de habla y escucha. También podemos denominarla como una entrevista

semidirectiva, cuyo guion aparece en el Anexo I.

Gracias a estos dos instrumentos se han podido obtener datos del desempefio del trabajo
del personal de empresas spin-off y start-up reales desde unos puntos de vista muy
distintos e inmediatos: directamente del trabajador, que es el que al fin y al cabo esta
realizando su labor en la empresa; y, por otro lado, de los superiores de los mismos, que

son los que efectivamente realizan un control sobre el personal.
Analisis de fuentes secundarias

Ademas, para la recogida de la informacién relativa a las empresas que han sido objeto
de estudio en esta investigacién, se han utilizado tanto las paginas web de las mismas®,

como la propia informacién aportada por sus gerentes, que pasamos a exponer.

2 Anexo |

*Para la empresa Sinnaps: https://www.sinnaps.com/ ; para la empresa Bitbrain: http://www.bitbrain.es/
(fecha de acceso: 25/10/2015).


https://www.sinnaps.com/
http://www.bitbrain.es/

2.1 DESCRIPCION DE LAS EMPRESAS QUE VAN A SERVIR DE BASE A LA
INVESTIGACION: SPIN-OFF Y START-UP

Las spin-off o las start-up son organizaciones que realizan una actividad econdémica que
bien puede ser nueva 0 no, y que nacen de una empresa existente. Posteriormente, y
contando con el apoyo de la misma, consiguen alcanzar su propia independencia y
viabilidad. Ademas, guardan una estrecha relacion con la figura del emprendedor. De
hecho, éstas surgen gracias al mismo y a su influencia ejercida por el trabajo anterior del

emprendedor, que de forma habitual proviene de una Universidad.

No se trata de empresas de gran tamafio en sus inicios, como resulta logico; sin
embargo, suelen crecer con rapidez. De esta forma una caracteristica que retinen todas
las spin-off y start-up es el trabajo en equipo constante. Debemos mencionar que la edad
de la plantilla en estas empresas suele situarse entre los 18 y los 35-40 afios, por lo que

se trata de organizaciones muy jovenes y, ademas, con un perfil profesional alto.

No obstante, suelen encontrarse durante sus primeros afios con varios problemas, sobre
todo relacionados con la financiacion y con las habilidades de gestion de sus recursos
humanos; es por ello que han sido elegidas para la realizacion de esta investigacion.
Bitbrain Technologies y Sinnaps fueron las empresas zaragozanas escogidas, ambas
insertadas en el &mbito tecnoldgico.

2.2 INFORMACION ESTRATEGICA DE LAS EMPRESAS REALES OBJETO
DE ESTUDIO

A continuacion se procede a exponer un resumen estratégico de las mismas:
- BITBRAIN TECHNOLOGIES

BitBrain es una empresa zaragozana que surge gracias a la inquietud emprendedora de
su equipo directivo. Se encuadra en el campo de la neurotecnologia y la neurociencia y,
en tan solo cinco afios se ha convertido en un referente internacional en aplicaciones de

neurotecnologia.

Como se ha mencionado, se trata de una start-up, que nace en el seno del Centro
Europeo de Empresas e Innovacion de Aragon (en adelante, CEEI Aragon), destinado al
desarrollo de nuevas tecnologias e 1+D.

“Nos dimos cuenta de que podia ser interesante llevar esta tecnologia a mercado y, como
vo siemore he sido muv emorendedora./...J. finalmente. decidimos sacarlo.”
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En un plano mas estratégico, Bitbrain Technologies podria denominarse como una
empresa con un importante lado centrado en la investigacion cientifica, que més
adelante llevara a cabo la venta de productos y servicios en la rama de la
neurotecnologia, gracias a ese gran impulso en i+D que realiza. Es mas, en un futuro a

largo plazo la empresa quiere convertirse en lider en neurotecnologia, pero en global.

Més en profundidad, la empresa cuenta con tres lineas de negocio bien diferenciadas,
siendo éstas la de neuromarketing, otra linea centrada en la mejora cognitiva y, por
ultimo una linea de productos a medida. En la actualidad, la empresa solo comercializa
los productos a otras empresas, no siendo clientes (aunque no lo descartan en un futuro)

los particulares. Esto es, de momento solo realizan B2B* y no B2C”>.

“Somos una empresa de tecnologia, vendemos
conocimiento. Para vender tecnologia y vender
conocimiento, hace falta investigacion. ”

BitBrain ha aparecido durante los Gltimos afios en diversos medios de comunicacion
debido a su gran competencia en la lectura y decodificacion de sefiales cerebrales a
través de unos gorros cientificos denominados “gorros EGG”. Pero, si bien puede
parecer a primera vista que la empresa esta muy focalizada en neuromarketing, la
realidad es que estamos ante una organizacion que cuenta ya con una gran
diversificacion: en servicios, servicios de i+D, el Brain Up, salud y bienestar, etc.; entre

otras.

En palabras de la propia CEO de BitBrain, “al final somos expertos en neurotecnologia,
que es un conocimiento completamente horizontal, y ahora lo que estamos
construyendo son verticales para el mundo del marketing, para el mundo de la salud,
para el mundo del entretenimiento.” Ademas, nos pone el ejemplo de la empresa
Procter & Gamble, como organizacion que vende una gran variedad de producto al gran

consumo, a modo de comparacion con el modus operandi que quieren seguir.

* Las siglas B2B hacen referencia a la expresion anglosajona ‘Business to Business’. ES un término que se
refiere empresas que basicamente se dedican a vender servicios a otras empresas y no precisamente a
particulares.

% B2C es la abreviatura de la expresion ‘Business-to-Consumer . Se refiere a la estrategia que desarrollan
las empresas comerciales para llegar directamente al cliente o consumidor final.



Desde el punto de vista de los Recursos Humanos, BitBrain comenz6 con seis
trabajadores en 2010, siendo la CEO Maria Lopez. A raiz del paso del tiempo y hasta la
actualidad, la empresa cuenta con catorce trabajadores, un par de perfiles senior, Maria

Lopez como CEO y Javier Minguez como CTO y CSO.

Como se puede percibir el perfil del trabajador de la empresa es alto, siendo el requisito

minimo un grado o licenciatura universitarios.

“Nuestro equipo esta formado fundamentalmente por personas de perfil cientifico-
técnico. M&s concretamente, contamos con especialistas en neurociencias, en
tratamiento y decodificacién de sefiales cerebrales, en electrénica, en disefio industrial y
en desarrollo de software. También contamos con especialistas en psicologia y en
marketing.”

Se trata de una empresa pequefia cuyo organigrama es basicamente horizontal, con muy
poca jerarquia: tan solo los perfiles senior y los CEO y CTO en los puestos superiores.
El resto de la plantilla se sitia en la misma linea de responsabilidad, trabajando
mayoritariamente por proyectos que, a su vez, estan divididos entre las lineas de
negocio que han sido comentadas. De esta forma, el trabajo en equipo es inevitable.

Durante el desarrollo de la entrevista que se hizo a Maria Lépez, se le formularon
preguntas acerca del proceso de seleccion en BitBrain. En primer lugar se analiza el
puesto de trabajo que va a ser ofertado y, en relacion a las mismas, se busca un perfil
que encaje de forma mas efectiva. No obstante, el trabajo que se realiza en la
organizacion es bastante especifico, por lo que es normal que una vez contratada una

persona se le forme internamente en las especialidades requeridas.

Una vez dentro de BitBrain, el ascenso dentro de la empresa es facil. Como se ha dicho
se trata de una empresa relativamente pequefia, y la CEO considera que si el trabajador
estd desarrollando una carrera normal y la empresa crece, no cree conveniente el
contratar a una persona externa para que se sitle en una posicién superior; sino que el
trabajador se ird desarrollando con la propia empresa, pues para ello estan formando a

sus empleados.

Una vez encuadrada la empresa en términos estratégicos, con su mision, su vision,
objetivos estratégicos, etc.; nos adentramos en proceso de evaluacion que la misma
realiza. Actualmente la empresa no realiza ningan tipo de evaluacion basando este

hecho en la pequefia dimension de la misma. No la consideran necesaria puesto que si
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alguien de la organizacion falla y, teniendo en cuenta que el trabajo se realiza
mayoritariamente en equipo, se terminara por descubrir. Lo que si que realizan son

encuestas de satisfaccion a sus empleados.

“Alguna vez si que hemos hecho algunas encuestas de satisfaccion,

’

hemos hecho varias, de hecho, y yo creo que la gente esta contenta.’

Los gerentes conocen muy bien a los empleados, hacia los cuales muestran una gran
satisfaccion por el trabajo que realizan. Y, es que, estos primeros entienden que debido
a tratarse de una start-up que esta empezando, uno de los valores que tiene que existir es
el de la confianza en los trabajadores. Solo asi podra establecerse un ambiente de
cuidado y confianza, el cual llevara a una buena motivacién de la plantilla, cuyo
resultado se traducira en una mayor productividad en la empresa y el logro de sus

objetivos estratégicos.

(En relacion a la pregunta de si estan satisfechos con sus trabajadores.)

“Muchisimo. A dia de hoy muchisimo. [...] Pero eso solo se
puede consequir con un ambiente de confianza.”

Por Gltimo, mencionar que BitBrain colabora con universidades de toda Europa a través
de proyectos de i+D relacionados con la neurociencia, y cuenta con clientes de todos los
perfiles: desde pequefias empresas, universidades a multinacionales interesadas en

aplicar los ultimos avances de la neurociencia en sus mercados.

De entre los reconocimientos conseguidos por la empresa, cuenta con mas de 12 de
caracter nacional e internacional, entre los que se encuentran el “Premio Empresa
Revelacion 20117, el “Premio Emprendedores 2012” o el “Premio Iberoamericano de

Innovacion y Emprendimiento” en 2013.
- SINNAPS

Sinnaps es otra empresa zaragozana que se sitla dentro de la rama de la tecnologia, el
software y las App. También nace del caracter emprendedor de las personas que la

integran y comienza su andadura hace, aproximadamente, un afio y medio.

Concretamente, Sinnaps es una empresa de las denominadas start-up. Es un término que
en el mundo empresarial se utiliza para hacer referencia a comparfiias emergentes, que

intentan iniciar un nuevo negocio y sobre todo, que se apoyan en la tecnologia. Esta
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empresa se encuentra dentro de la incubadora de empresas de La Terminal que, tal y
como aparece en su pagina web® “es el espacio de incubacion y aceleracion
empresarial del Ayuntamiento de Zaragoza, gestionado por la consultora Hiberus

Tecnologia en colaboracion estratégica con Ibercaja”.

Se trata de una empresa pequefia, cuyo objetivo y meta es el desarrollo de una
aplicacion web para la gestion de proyectos. Su CEO, Richard Balet, comenzo6 esta
aventura cuatro afios atréas, aproximadamente, cuando trabajaba en el extranjero. Se
percatd de que existian unas necesidades en la empresa que no estaban cubiertas, en lo

relacionado a la gestion y optimizacion de proyectos.

Esta es, por tanto, en términos estratégicos, la mision de la empresa: el desarrollo y
perfeccionamiento de su aplicacion web para la optimizacion de proyectos.
Concretamente, se dedican a la comercializacion de la licencia de uso de su producto. Y
en un futuro, esperan abrirse al mercado anglosajon, pues de momento solo acttian en el
hispano-hablante, por una mera cuestion de facilidad a la hora de validar su modelo.
Como hemos mencionado, comienza a trabajar en Sinnaps su fundador, Richard Balet, y
posteriormente terminara contratando a su propio equipo, tras percatarse que tan solo de
esa forma la aplicacion obtendra el nivel de cuidado y perfeccionamiento que él le

quiere procurar.
A dia de hoy son cinco trabajadores, dos de ellos trabajan juntos en una oficina en
Zaragoza; y los otros dos empleados, en Madrid.

Debido a la naturaleza del producto que ofertan, sus clientes son muy variados. Tanto
grandes empresas, como pequefias han optado por gestionar el flujo de proyectos
interno con la App de Sinnaps. Incluso en su pagina web’ se puede encontrar un

apartado para particulares, totalmente gratis.

“Hace un afio y medio empecé a contratar a mi propio equipo y empezamos a hacerlo,
yo considero que mejor, mas rapido y mejor”.

® http://www.la-terminal.es/quienes-somos/

7 http://www.sinnaps.com/



Al tratarse de una empresa, de momento, pequefia, el gerente nos expresa que es muy
dificil hablar de planes de expansion en una start-up. De hecho afirma que éstas
empresas lo tratan de averiguar su modelo de negocio, ya que es muy cambiante. Por
ello, solamente la traduccion de su aplicacion al multilenguaje la consideran un plan de

expansion, ya que les puede abrir una infinidad de mercados.

Digamos que sus trabajadores no tienen un perfil en concreto. Cada uno de ellos realiza
una funcion en la empresa, especifica, por lo que el trabajo en equipo esté a la orden del
dia. Por ello cuentan con una estructura muy horizontal, donde cada uno es su propio
jefe, puesto que se marca las pautas para llegar a conseguir los objetivos estratégicos de

la empresa.

Para marcar estos objetivos suelen reunirse cada uno o tres meses. Se comunican entre
ellos, hablan de los objetivos que se deberian conseguir en el corto y medio plazo, y
cada uno de los trabajadores expone sus necesidades de recursos para conseguir tales
metas. No trabajan por proyectos, o por tipos de clientes, sino que tienen trazado un
roadmap anual, aunque mas bien su planificacion necesariamente tiene que realizarse a

dos o tres semanas Vvista, ya que se encuentran con constantes cambios.

“He tenido mucha suerte porgue la gente con la que me he encontrado, la
verdad es que todos se han involucrado muchisimo en el proyecto, todos se lo
creen. Yo, personalmente, estoy muy satisfecho”.

A diferencia de la anterior empresa estudiada, si que evalian en cierta medida el

desempefio de los
“La idea es que sea— la aplicacién- auto explicativa 'y

autosuficiente, entonces digamos que se pierden un poco las
en las reuniones necesidades especificas de cada clientes, estas mas detras del

trabajadores. Lo realizan

explicadas ulteriormente,

y a través de indicadores como los KPI.

Por ultimo, y como ocurrio con BitBrain, el gerente estd muy satisfecho con la forma de
trabajo de sus empleados. Y, a la inversa, cree que ellos también lo estan con él.
Podemos decir que se trata de una caracteristica de este tipo de empresas: la motivacion

por el trabajo que se estéa realizando.
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CAPITULO 3. MARCO TEORICO

Para llegar a comprender qué es una evaluacion del desempefio, para qué sirve, cOmo se
realiza y cuando, es necesario detallar unos apuntes tedricos que nos ayuden a

encuadrarla dentro del conjunto de procesos del &mbito empresarial.

3.1 DIRECCION ESTRATEGICA

Toda empresa necesita ajustarse al entorno en el cual esta desarrollando su actividad y
su fin Gltimo no es otro que conseguir sus objetivos. Estos son la piedra angular de la
Direccion Estratégica que, si tuviera que definirse, es la fijacion de la mision de la
organizacion y sus metas, asi como de los planes y programas que se implantaran para
ser capaces los mencionados objetivos. Es por ello que esta compuesta de tres fases
basicas: el analisis estratégico, la formulacion de estrategias y, finalmente, la

implantacion de las mismas.

Ademas, se debe tener en cuenta que tanto el contexto en el que se inserta la empresa
como los objetivos son cambiantes, por lo que este proceso debe realizarse de forma
periddica y revisarse cada vez que un cambio importante se produzca en cualquiera de
los multiples aspectos que afectan a la empresa. De esta forma la Direccion Estratégica
es una disciplina de gran importancia en la organizacion gracias a la cual va a poder
conseguir una ventaja competitiva; o lo que es lo mismo, su importancia radica en que

es factor clave para el éxito de la empresa en términos de competencia.

No obstante, lo que acaba de ser definido es la Direccion Estratégica empresarial. ES
necesario, por tanto, ahondar un poco mas en este concepto hasta llegar a la Direccion
Estratégica de los Recursos Humanos, tal y como aparece a continuacion.

- Direccion Estratégica de los Recursos Humanos

No es hasta la década de los 80 cuando se empieza a reconocer que los trabajadores vy,
sobre todo, la forma en que son organizados y dirigidos, son variables estratégicas, es

decir, van a influir en los resultados de la empresa.

Ademas, es en esta década cuando la relacion entre estrategia y recursos humanos es
mas proactiva, lo que implica que ademas de considerar las cuestiones de personal

relevantes para la implantacion de las estrategias de la empresa, lo son ademas los
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procesos de seleccion de las mismos, reconociéndose cada vez mas fervientemente su

papel en el logro de una ventaja competitiva.

Es decir, la denominada Direccidn Estratégica de los Recursos Humanos es un area que
estudia las conexiones entre la estrategia de la empresa, la estructura de su organizacion

y la gestién de los recursos humanos.
3.2 PLANIFICACION ESTRATEGICA

Dentro de la gestion estratégica, una de las herramientas por excelencia es la
planificacion estratégica. Esta consiste en la blsqueda de ventajas competitivas en la
empresa y la enunciacion e implementacion de estrategias que permitan crearlas, todo
ello en funcién de la mision de la organizacion y sus objetivos. Ademas, podemos
afiadir que se trata de un procedimiento donde se determinan decisiones en las que

intervienen todos los niveles estratégicos de la empresa.

Expresion de la planificacion estratégica es el plan estratégico, caracterizado por
colaborar a la racionalizacion de la toma de decisiones. Se encuentra fundamentado en
la eficiencia institucional y, ademas, incorpora la vision de largo, medio y corto plazo

de la empresa.

La planificacion estratégica es a la vez un poderoso instrumento de diagndstico, anlisis,
y de toma de decisiones colectivas, en torno al quehacer actual y al camino que deben
recorrer en el futuro las instituciones, para anticiparse a los cambios y a las demandas

que les impone el entorno, logrando el maximo de eficiencia y calidad en sus resultados.

No se deben confundir los conceptos de direccion y planificacion estratégicas. Mientras
la primera es un proceso no estructurado y de naturaleza, por tanto, flexible; la segunda
es un proceso estructurado de tipo previsor. Otra de las diferencias importantes versa
sobre la elaboracion de estrategias, que en el sistema de planificacidn estratégica esta
centralizada en los niveles altos de la jerarquia, y en el sistema de direccion estratégica

el proceso aparece descentralizado a nivel participativo e integran toda la organizacion.

3.2.1 Planificacién Estratégica de Recursos Humanos

En palabras de Gomez-Mejia, se trata de “el proceso de formulacion de estrategias de

Recursos Humanos y el establecimiento de programas o tacticas para implantarlas .

® GOMEZ-MEJIA y otros (2001). Direccién y Gestion de Recursos Humanos. Prentice-Hall, Madrid, p.
22
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De la Planificacion de Recursos Humanos se derivan una serie de necesidades en la
organizacion, que irdn encaminadas a asegurar el nimero correcto de personas
cualificadas, en el correspondiente empleo en el momento preciso; es decir, dirigidas a

encajar la demanda y la oferta de recursos humanos de la empresa.

3.2.2 Necesidades derivadas de la Planificacion Estratégica de los Recursos
Humanos

La planificacion estratégica de recursos humanos, de forma teorica, puede definirse
como un conjunto que incorpora todas las practicas de recursos humanos con el fin de
ayudar y capacitar a la organizacion para lograr sus metas®. Y, como hemos mencionado
unas lineas mas arriba, gracias a la misma se determinan las siguientes necesidades en la

organizacion:

e Andlisis de los puestos de trabajo
Para que una empresa llegue a encontrar empleados que realmente estén capacitados
para conseguir los objetivos propuestos, en primer lugar deben estar correctamente
definidos y especificados los puestos de trabajo. O lo que es lo mismo, cada puesto de
trabajo debe de estar explicado en términos de conocimientos y habilidades que van a
ser requeridos a la persona que va a desempefiar las tareas de dicho puesto. La
afirmacion anterior viene a explicar que se identifican antes las propias tareas que los
trabajadores para un particular puesto de trabajo; asi como las caracteristicas requeridas
respecto de la educacion, experiencia, entrenamiento especial y rasgos personales de los
trabajadores. En resumen, con el anélisis de los puestos de trabajo se tiene que ser capaz
de resumir y conocer qué se hace, cdmo se hace y por qué se hace; y, de esta manera,

tener determinadas las necesidades de recursos humanos de la organizacion.

Por consiguiente, los documentos que se extraigan del andlisis del puesto de trabajo

deberén incluir, como minimo, los siguientes parametros:

- Denominacion del trabajo
- Departamento y division donde se encuentre el puesto

- Resumen del puesto de trabajo: el objetivo del mismo

9http://www.monografias.com/traba\j0581/pIanifica(:ion-estrategi(:a-recursos-humanos/planificacion-estrategica-
recursos-humanos.shtml#planificaa (fecha de acceso 20/11/2015).
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- Supervision que dicho puesto recibe y ejerce: estableciendo las relaciones de
dependencia

- Cometidos y responsabilidades principales

- Requisitos del puesto de trabajo: descripcion de experiencia, educacion,
formacion y conocimientos necesarios para el desempefio correcto del puesto de
trabajo

- Contexto que rodea al puesto de trabajo y condiciones

e Reclutamiento
Siguiendo el orden logico de la planificacion estratégica, no es hasta este momento
cuando se puede iniciar el proceso de reclutamiento. Se trata de un orden ldgico por
cuanto se tiene que conocer con anterioridad las especificaciones necesarias de cada
empleo vacante para atraer, asi, a potenciales empleados cualificados para el puesto,

disuadiendo a los que no lo estan.

Y, asi las cosas, el reclutamiento es una fase fundamental dentro del proceso de
contratacion de personal, cuyo objetivo central es atraer a un gran nimero de candidatos
potencialmente interesados por el puesto que se encuentra vacante y se pretende cubrir,
y con una cualificacion suficiente como para alcanzar los requisitos y realizar las tareas
que dicho puesto exige. Cuanto mayor sea el nimero de candidatos que estén
potencialmente cualificados para el puesto, mas selectiva podré ser la organizacion a la
hora de contratar.

Dependiendo de donde proceden los candidatos es posible distinguir de un lado el
reclutamiento interno y, de otro, el externo. El primero no es mas que el proceso de
reclutamiento de candidatos dentro de la propia organizacion, lo que quiere decir que
los métodos utilizados para dicho cometido estardn méas ligados a recomendaciones, a
conocidos en la empresa o al propio tablén de anuncios. Por contraposicion, por tanto, si
el proceso se realiza externamente, el reclutamiento de talento se efectuara fuera de la
empresa y los medios utilizados cambiaran totalmente: en este caso los mas frecuentes
son la prensa, la television, agencias especializadas, internet, etc. No obstante, tanto en
un tipo de reclutamiento como en el otro, los esfuerzos mas importantes se centran en
informar totalmente a los candidatos sobre los requisitos del puesto de trabajo y las
oportunidades de mejora de su trayectoria profesional que la organizacion puede

ofrecerles.
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e Seleccion
Una vez que se dispone de un grupo homogéneo de solicitantes en el proceso anterior,
se da por iniciada la seleccion. Es una fase que implica unos pasos especificos
encaminados a la contratacion de los mencionados solicitantes, y que de manera

habitual siguen las siete etapas que se detallan a continuacion:

1. Entrevista preliminar: El objetivo basico de este tipo de entrevistas es rechazar a
inadaptados.

2. Pruebas de seleccion: Solicitantes de empleo que mas alla de las entrevistas
preliminares son llamados para las pruebas. Hay varios tipos de pruebas
dependiendo de los puestos de trabajo y la empresa: de aptitud, de personalidad
y de capacidad, y se llevan a cabo para juzgar qué tan bien un individuo puede
realizar tareas relacionadas con el trabajo.

3. Entrevista de empleo: EIl siguiente paso en la seleccion es la entrevista de
empleo. Aqui la entrevista se realiza mediante una conversacion formal y en
profundidad para valorar la aceptabilidad del solicitante o no.

4. Verificacion de referencias y antecedentes: con el animo de verificar la
informacidn aportada por los candidatos. Pueden ser realizadas a través de carta
formal, conversaciones telefonicas, etc.

5. Decision de seleccion: Después de obtener toda la informacion, este es el paso
mas critico: la decision de seleccion debe realizarse.

6. Oferta del puesto de trabajo a los solicitantes que han superado todos los
obstéaculos anteriores.

7. Decision final: es decir, la contratacion.

Como vemos, se trata de la mecénica contraria al reclutamiento, ya que en el mismo se
intentaba captar al mayor nimero de candidatos y con la seleccion éste se va a ir
reduciendo poco a poco. Es indiscutible que este proceso no es sino el medio cuyo
objeto es garantizar la mejor eleccion del futuro empleado, pues nos aporta una gran
cantidad de informacion.

Ademas, es destacable el cuidado que con respecto al ambito legal se debe procurar en
este punto, sobre todo aquel relativo a la posible discriminacion en el proceso de

seleccion.
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e Formacion
Una vez seguido todo este desarrollo por la empresa hasta llegar a la decision final de
contratacion, uno o varios de los candidatos van a formar parte de la plantilla de la
organizacion, pasando a ser, por tanto, trabajadores: recurso humano de la empresa. Y,
como tales, si se espera la mejora de la competitividad y de la productividad de la
empresa, es necesario que las personas que la componen adquieran y actualicen sus
conocimientos. De esta forma podrén asi mejorar dia a dia su actividad y, a la vez,
conseguir un grado de profesionalidad que les permita escalar a puestos de mayor

responsabilidad.

Lo anterior se denomina proceso de formacion y puede operar también como factor de
motivacidn para el empleado. Si a este proceso se le suman los de perfeccionamiento y
gestion y planificacion de la carrera profesional, las empresas pueden disminuir la

rotacion de trabajadores en la empresa; y con ello, los costes.

Es, por tanto, una fuerza para la empresa, que le va a permitir ser mas competitiva -
especialmente teniendo en cuenta los grandes cambios tecnoldgicos y las nuevas tareas

que van surgiendo en el entramado empresarial-.

e Evaluacion
Como se ha visto en los parrafos anteriores, es evidente la importancia de los procesos
de la planificacion estratégica relativos al analisis del puesto de trabajo, reclutamiento y
seleccion del personal, su formacion y, por su puesto, su retribucion y sistema de
compensaciones. Sin embargo, en el presente Trabajo de Fin de Grado merece especial
mencién el proceso denominado como Evaluacion que, poco a poco, ha ido
configurandose como una de las actividades de relevancia significativa en todas las
organizaciones, como practica de recursos humanos para introducir o conservar

exitosamente la estrategia empresarial.

Gracias a ella, se diagnostican las posibles deficiencias en los resultados individuales de
los trabajadores que dificultar en dltima instancia la consecucion de las metas y
objetivos empresariales. De esta forma, la evaluacion determinara tanto la orientacién
de los comportamientos, como los resultados buscados. Ulteriormente este concepto

sera desarrollado.

16



e Compensacion y Retribucion
Los sistemas de compensacion o de retribucidn en las empresas juegan un papel vital
tanto si hablamos en términos organizativos como individuales. Y, es que, para la

persona es un ingreso, y para la organizacion se trata de un coste.

El impacto que tiene la evaluacion en el sistema de compensaciones es completar de
forma eficaz la politica de compensaciones, basada en la responsabilidad de cada puesto

y en la contribucion que cada persona realiza en funcion de los objetivos del mismo.

Por todo ello, es esencial la conjugacién de los intereses de las dos partes si se quiere

que la retribucion se convierta en una herramienta de gestion eficaz del personal.

3.3 EVALUACION DEL DESEMPENO

Cada vez se hace mas evidente que las habilidades, competencias o destrezas de los
trabajadores son factores que estan intimamente ligados al fendmeno de la
competitividad, por lo que no resulta dificil entender el claro incremento por el interés
en la investigacion de la funcion empresarial relacionada con la gestion de las personas

que trabajan en una organizacion, o gestion de los Recursos Humanos.

Como ya hemos expuesto, la evaluacion se presenta como una de las actividades mas
importantes en las organizaciones y, con este apartado, pasaremos a explicar el concepto
de evaluacién del desempefio, asi como los distintos sistemas que existen en la practica

empresarial.
3.3.1 Aproximacion al concepto de evaluacion del desempefio

Concretamente, la mayoria de las empresas parece haber tenido presente que la mejora
de la productividad se encontraba tan solo en funcién de los recursos tecnolégicos u
organizativos, en contraposicion con las pocas que tratan de aumentarla, ademas, a

través de la mejora del rendimiento de su personal.

El estudio del rendimiento del empleado implica el analisis de los resultados obtenidos,
asi como el comportamiento desarrollado y los atributos en relacion con el puesto de
trabajo. Todo ello puede medirse y evaluarse de distintas formas, teniendo en cuenta
que la eleccién del procedimiento tendrd una profunda repercusion en el grado de

eficacia de la evaluacion.
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Pero, ademas de las repercusiones en la productividad, un procedimiento de evaluacion
del desempefio puede asimilarse a un contrato entre organizacion y empleado. Contrato

que sirve a una gran cantidad de objetivos, entre los que destacan:

Perfeccionar la gerencia: la toma de decisiones con respecto al desarrollo futuro
del empleado se puede realizar con mas eficacia debido a que se puede
identificar y preparar a las personas para que asuman un mayor ndmero de

responsabilidades

- Medir del rendimiento: la evaluacion del desempefio nos fijara el valor relativo
de la contribucion por empleado, a la vez que ayudard a evaluar los éxitos

individuales
- Retroalimentacion y comprension de los objetivos personales
- Planificacion de los recursos humanos

- Comunicacidn entre subordinados y superiores y mejor conocimiento del puesto

de trabajo por parte del superior

No obstante, los fines de la evaluacion del desempefio no solo se resumen en estos cinco

puntos, sino que se pueden afadir también los siguientes:

Establecer criterios y estandares para medir la productividad de los trabajadores.

- Implementar politicas salariales y de compensaciones, basados en el desempefio.
- Detectar necesidades y programar actividades de capacitacion y desarrollo.

- Evaluar la productividad y la competitividad de las unidades y la organizacion.

- Establecer politicas de promocidn, ascensos y rotaciones adecuadas.

- Validar los procesos de seleccion y asignacion de personal.

- Actualizar las descripciones de los puestos.

En esta investigacion el foco estd dirigido a la retroalimentacion y planificacion
estratégica de los recursos humanos puesto que el animo de la misma no solo se
encuentra en el premio (promocion, subida de salario) o castigo de comportamiento

(despido), es decir, en juzgar los mismos; sino, mas bien, se encuentra en la linea de ser
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conscientes del rendimiento del capital humano que una empresa concreta tiene y la
utilizacion de esa informacion en la toma de decisiones estratégicas, como bien podria

ser abrir una nueva linea de negocio, reasignar puestos de trabajo, etc.

Es por ello que la evaluacion del desempefio va a implicar una identificacion de las
areas de trabajo, una medicién de esos comportamientos y, finalmente, la gestion del

rendimiento.

Llegados a este punto, se hace necesaria una mencion sobre la gran variedad
terminologica existente. Nos encontramos, de un lado, conceptos como rendimiento,
resultados o desempefio; y, de otro lado, se utilizan conceptos como evaluaciéon o

valoracion.

La terminologia que de aqui en adelante va a ser empleada serd "gestion del
rendimiento™ y “evaluacion del desempefio”. De forma que, a efectos de simplificar la
lectura, el primer término lo entenderemos como un proceso mas bien continuo de
identificacion, medicion y evaluacion del desempefio de individuos, en concordancia
con los objetivos estratégicos de una organizacion. El segundo lo interpretaremos como
"un procedimiento estructural y sistematico para medir, evaluar e influir sobre los
atributos, comportamientos y resultados relacionados con el trabajo, con el fin de
descubrir en qué medida es productivo el empleado, y si podré mejorar su rendimiento

futuro™®,

Este Gltimo inciso de la definicion nos viene a mostrar la retroalimentacion que de la
Evaluacion del Desempefio se extrae, exponiendo unos beneficios por partida doble: el
trabajador se percata de los logros que va alcanzando; y, por otro lado, el area de gestidn

de la empresa recibe informacion para tomar decisiones.

La evaluacién del desempefio, por tanto, es una funcion fundamental para la
organizacion, y el éxito se encuentra en gestionar el sistema de evaluacion encaminado
a la consecucion de los objetivos de mejora del rendimiento y, por supuesto, al

desarrollo personal.

" DOLAN, S. L.; CABRERA, R. V.; JACKSON, S. E.; SCHULER, R.S. (2007). Gestion de recursos
humanos. McGraw Hill, Madrid, p. 229
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3.3.2 El sistema de evaluacion del desempefio

La correcta gestion del capital humano comienza por el diagnostico periddico del nivel
de desempefio de los trabajadores, con el objetivo de detectar el estado en el que se

encuentran y, asi, favorecer el rumbo estratégico de la empresa.

Asi, el desarrollo de un modelo o método de evaluacion del desempefio va a comportar
una gran herramienta para la organizacion y, sobre todo, para su area de gestion del
talento humano, puesto que es éste area la encargada de realizar la evaluacion de todo el

personal que conformen la empresa.

Los sistemas mas frecuentes para la evaluacion del desempefio del trabajador incluyen
el uso de matrices de competencias, encuestas a los trabajadores, entrevistas a los

superiores, entre otras.

Si queremos establecer un sistema de evaluacion del desempefio tenemos que
determinar ciertos criterios, de manera que nos debemos preguntar qué queremos medir,

quién evaltia y como hacerlo.
- ¢Qué se va a evaluar?

Se debe de tener presente que cualquier sistema de evaluacion tiene que cumplir los
requisitos de validez vy fiabilidad, por lo que es logico que la evaluacion del

rendimiento no puede ser ajena a los mismos.

Se establece que una evaluacion debe ser fiable desde la perspectiva de que,
independientemente de quién la realice, el resultado deberia ser el mismo en un
momento determinado. De la misma forma que si tras el transcurso del tiempo el
rendimiento real del subordinado evaluado no ha variado, las conclusiones de la

evaluacion deben ser los mismos con el mismo evaluador.

Por otro lado, cuando se indica que un sistema de evaluacion del desempefio debe ser
valido se estéa refiriendo al hecho de que deben especificarse los criterios de rendimiento
que resulten realmente importantes para que aporten informacion relevante, debiendo
estar relacionados con el puesto de trabajo previamente analizado y, por supuesto, que
sean de facil identificacion. No puede ser de otra manera puesto que la contribucion
final de un empleado a la empresa se va a apreciar en funcion del grado en que éstos

realicen esas actividades.
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Y, a raiz de esto ultimo, se identifican varios criterios de rendimiento cuando se analiza
un puesto de trabajo que van a reflejar las contribuciones del empleado. Los criterios de
rendimiento o desempefio analizados en el presente Trabajo de Fin de Grado son los

siguientes:

- Fuerzas

- Debilidades

- Metas logradas por los trabajadores particularmente y por la empresa en general
- Potencial de mejora de los trabajadores

Y més particularmente, vamos a organizarlos bajo los siguientes parametros, dando

lugar a cinco bloques:

Productividad
- Calidad del Trabajo

- Destrezas

- Formacion — Habilidades de resolucion de problemas
- Motivacion — Satisfaccion con la empresa

Se quiere medir el desempefio, y se realizard analizando las cualidades del sujeto
(personalidad y comportamiento), la contribucion del sujeto al objetivo o trabajo

encomendado y, por supuesto, el potencial de desarrollo que tiene.
- ¢Quién evalta?

De entre todas las fuentes posibles de informacion que pueden proporcionarnos datos
del rendimiento de los trabajadores, podemos encontrar los siguientes: los propios

compafieros de trabajo, los clientes, los supervisores, una autoevaluacion, etc.

Como se puede observar, existe una gran variedad de fuentes para la recogida de
informacion. No obstante, debe estudiarse cuidadosamente la pertinencia de cada una de
ellas para posteriormente efectuar una correcta eleccion del modelo de evaluacion del

desemperio.

Para la realizacion de este Trabajo de Fin de Grado se han seleccionado, por un lado, las
autoevaluaciones de los propios trabajadores; y por otro, las entrevistas con
supervisores de las empresas tal y como han sido explicadas en el apartado de

Metodologia.
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En principio, todos los procesos de evaluacion deberian comenzar con el disefio de un
sistema de evaluacion del desempefio, que conformaria la base de todo el proceso. Mas
tarde, no obstante, se determinaria poco a poco la validez del mismo y las posibles
modificaciones que requiriera, en orden a ajustarlo a la empresa en concreto. Es
importante resaltar que se trata de un proceso sistematico y periodico, y que, por lo

tanto, se limita a un periodo de tiempo, que normalmente es anual o semestral.

Como hemos apuntado anteriormente, es de gran importancia conocer el qué se va a
medir, existiendo tres tipos generales de evaluacion: de resultado, del potencial y del
desempefio. Como es obvio, en aras a la brevedad nos vamos a centrar en este ultimo,
pues pone su atencidn concretamente en la forma en la que cada trabajador efectia su

trabajo.
- ¢Como se va a evaluar? Métodos de evaluacion

El fin de una evaluacion del desempefio es valorar objetiva y sistematicamente el
rendimiento de los empleados en la organizacion. De manera que un método de
evaluacion del desempefio llevara a la organizacién a conocer como influye cada uno de
sus trabajadores en la conquista de los objetivos organizacionales. Es por ello que debe
estar alineado con la direccion estratégica de la empresa, los procesos organizacionales

y, en definitiva, con la mision de la empresa.

Introduciéndonos ya en la clasificacion de los métodos de evaluacion, nos encontramos
con diversos tipos. Los mas utilizados son: por un lado, los métodos cuantitativos o
cualitativos; y, por otro lado, métodos basados en el pasado, 0 métodos con base en el

desempefio futuro:

1. Métodos cuantitativos vy cualitativos

Mientras que las herramientas cualitativas se utilizan para determinar las cualidades
innatas de las personas, las herramientas cuantitativas se utilizan para determinar
valores numéricos de desempeiio de las mismas. No obstante, aunque cada uno de los
diferentes enfoques presenta sus fortalezas y sus desventajas, una evaluacion de

desempefio que utiliza ambos aspectos sera la mas apropiada.

En este trabajo, como herramienta cualitativa se ha utilizado la entrevista a los gerentes,

pues con ella el objeto fue extraer las creencias, pensamientos y las opiniones de los
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mismos de forma directa; y, de ahi, informacion de primera mano. Por otro lado, el
método cuantitativo fue una encuesta de autoevaluacion. Como ya se ha mencionado, el
objetivo primordial de esta investigacion es medir el desempefio de los trabajadores, de
forma que necesitamos valores numéricos para realizarlo. Esta fue el motivo principal

de su eleccion.

2. Métodos de evaluacion basados en el pasado y con base en el desempefio futuro

Aquellos métodos que se basan en el pasado comparten como aspecto positivo versar
sobre algo que ya ha ocurrido y que, como tal, puede ser medido hasta cierto punto. No
obstante, de la misma afirmacion se obtiene su desventaja y es la imposibilidad de
cambiar lo que ya ha pasado. Debido a la gran cantidad de técnicas de evaluacion
basadas en el desempefio pasado, en el presente epigrafe se recogen aquellas que mas
han sido utilizadas por las organizaciones:

- Escalas de puntuacion

Es un método muy antiguo y de uso mas comun en este tipo de evaluaciones. Con el
mismo, el evaluador debe conceder una evaluacion subjetiva en base a una lista de
factores, en una escala que va desde las puntuaciones mas bajas a las mas altas, y que ha

sido fijada previamente.

Ejemplo:
OPTIMO BUENO REGULAR DEFICIENTE
FACTORES
76-100 52-75 26-50 0-25
PRODUCCION Siempre A veces . Siempre esta
(Cantidad de supera los supera los Sat|§face los por debajo de
. : . , estandares .
trabajo realizado) estandares estandares los estandares
CONOCIMIENTO .
DEL TRABAJO Conoce todo Con(?ec?omas Conoce lo Conoce poco
(Experiencia con el el trabajo . suficiente el trabajo
: necesario
trabajo)

Figura 3-1. Ejemplo de escala de calificacion. Elaboracion propia.
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- Método de la seleccién forzosa

En este método se establecen previamente pares de afirmaciones, sobre las cuales el
evaluador esta obligado a elegir una de las mismas que mejor describa el desempefio del
trabajador en cuestion por cada bloque. Suelen establecerse pares de afirmaciones de

caracter negativo, o bien de caracter positivo. Ejemplo:

1. Aprende con rapidez 1. Trabaja con gran empefio

2. Comportamiento irreprochable 2. Mantiene su puesto de trabajo siempre ordenado

Figura 3-2. Ejemplo de seleccidn forzosa. Elaboracion propia
El evaluador no conoce de antemano la puntuacién de cada afirmacion, sino que ésta se
establece por el area de personal, evitando asi posibles favoritismos que pudieran

disminuir la eficacia de este método.

Puede ocurrir que en vez de blogues de dos afirmaciones, aparezcan bloques de tres o
cuatro frases. Estas se agrupan de antemano en categorias como desempefio, habilidad
para el aprendizaje, etc.; posteriormente se suma el nimero de veces que cada aspecto

es seleccionado por el evaluador para medir el grado de efectividad del trabajador.
- Método de registro de acontecimientos notables:

También conocido como método de registro de incidentes criticos, se trata de una
herramienta donde el evaluador cuenta con un archivo para consignar diariamente los
acontecimientos o acciones mas relevantes, tanto positivos como negativos, que realice
el trabajador durante un periodo de tiempo. Normalmente dicho espacio temporal es el
periodo de evaluacidn, considerando como incidente critico aquella situacion que ilustre
lo que el empleado ha hecho o no ante un suceso, y que resulte en el éxito o fracaso de

las tareas de su puesto de trabajo.

Como ya hemos dicho, existen otros muchos como las listas de verificacion, las escalas
de clasificacion conductual, el método de verificacion de campo o los enfoques de
evaluacion comparativa 0 en grupos, entre otros; pero que, a diferencia de los

explicados, son de menor relevancia en la practica.

De otro lado, como se ha mencionado, existen los métodos basados en el desempefio

futuro mediante los cuales, como su propio nombre indica, el foco se centra en el
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desempefio proximo, por lo que se evalUa el potencial del trabajador. Mencionaremos en

esta seccion del epigrafe las tres herramientas mas utilizadas:
- Auto evaluaciones

Se trata de una técnica realmente util pues alienta el desarrollo individual por parte de
los trabajadores. Esto es asi porque les permite reflexionar sobre su desempefio durante
un periodo de tiempo de meses, 0 de afos; y es bastante menos probable que se

presenten actitudes defensivas.

Es recomendable que trabajador y gerente se sienten a discutir los distintos aspectos de
las autoevaluaciones ya que ofrecen una retroalimentacion para mejorar su desempefio
en el futuro: se pueden determinar las areas que necesitan mejorarse y plantear asi los

objetivos individuales futuros.
Este, finalmente, fue el método escogido para la investigacion.
- Administracion por objetivos

Se trata de una técnica donde se establecen los objetivos deseables de mutuo acuerdo
por parte de supervisor y empleado. Si ademas de que estas metas son deseables se le
suma la condicién de mesurables, los trabajadores estaran ampliamente mas motivados
en el logro de las mismas porque fueron parte en su formulacion. Periddicamente

pueden ser revisados en orden a efectuar posibles ajustes.

Al estar motivados en el logro de los objetivos los empleados, ademas, dirigiran todos

sus esfuerzos en su consecucion al tratarse de metas especificas.
- Evaluaciones psicolégicas

Comunmente utilizadas por empresas de gran tamafio, se basan en la implicacion de
psicélogos profesionales en las evaluaciones. Evaltan fundamentalmente el potencial
del trabajador y no el desempefio anterior. Como ejemplo de esta herramienta nos

encontramos las entrevistas en profundidad, tests psicolégicos o de personalidad, etc.
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- Evaluacion por parte de los supervisores

Se trata de un método muy util puesto que es la persona que supuestamente conoce
mejor el puesto de trabajo de sus subordinados, asi como su rendimiento, y de esta

forma suele ser una de las principales fuentes de informacion.

Gracias a esta herramienta de evaluacion del desempefio se puede revalorizar e
incrementar el rendimiento de los empleados. Y esto es asi, puesto que entre los
objetivos que persigue este tipo de evaluacion esta el de ayudar al subordinado a que se
haga consciente de la forma en que ha venido desarrollando su trabajo. Solo asi podra

participar en la planificacion de sus metas y, por lo tanto, de su progreso en la empresa.

3.4 METODO 360° O FEEDBACK

El modelo escogido para esta investigacion es el llamado método de los 360°. Este
modelo cuenta con una gran utilidad en la practica, y esta siendo usado cada vez mas
por un gran nimero de empresas internacionalmente que buscan mejorar el valor que se

extrae de las evaluaciones de desempefio — del empleado y de la organizacion-.

Se trata de una técnica que comenzé a utilizarse a mediados de la década de los 80,
principalmente para evaluar las competencias de los ejecutivos de alto nivel. Es a partir
del final de la década de los 90 y principios del s. XXI cuando comienza una mayor
difusion de los instrumentos e investigaciones, asi como de obras relativas al feedback o
360°.

Este modelo de evaluacion brinda retroalimentacion del desempefio y es por ello que
también es conocido como método feedback o método de evaluacion basada en
retroalimentacion, porque puede ayudar a identificar tanto fortalezas como necesidades
de desarrollo del personal de la empresa. Es decir, su objetivo es favorecer la puesta en

practica de actividades de desarrollo de competencias.

Para comenzar a hablar acerca del uso del modelo de 360°, se tienen que tener presente

a dos sujetos:

- Por un lado se distingue al observador: la persona que evalla. En esta
investigacion, el observador sera la persona que suscribe este Trabajo de Fin de
Grado.
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- Por otro lado, se encuentra al participante o colaborador: la persona que va a ser

evaluada, esto es, los trabajadores y gerentes de las empresas.

Una vez diferenciados observadores y participantes, este método cuenta con una
estructura general que se basa en tres herramientas: un cuestionario, un informe

personal y un plan de accion.

El cuestionario esta conformado por preguntas cerradas basadas en las competencias
definidas por la compafiia y, a su lado, una escala de frecuencia donde seran recogidas
las respuestas de cada empleado. Estos cuestionarios van a ser respondidos por todos los
trabajadores de la empresa y, si queremos que los resultados sean Utiles, se debe
asegurar el anonimato de los mismos, de forma que se fomente la objetividad en las
respuestas. Ademas, se pueden afiadir preguntas abiertas que recojan los comentarios de

los evaluados.

Tras la recepcion de los correos via e-mail con los cuestionarios cumplimentados, la
informacion se procesa y, como output, se realiza un informe individual. El porcentaje
de desempefio global, las competencias mas o menos puntuadas, los comentarios de
mejora seran parte del contenido que se encontrara en dicho informe que, junto con el
Plan de Accion, se remitira al evaluado y al Departamento de Recursos Humanos. En
este punto, es muy importante hacer hincapié en que el evaluado nunca vera los

cuestionarios originales.

En dltimo lugar del ciclo del proceso de feedback se realiza el plan de accién o
implementacién de modelo. En el mismo se fijan las metas de mejora personales; se
establecen acciones, medios 0 recursos necesarios para alcanzar dichas metas; y se

comparte el plan con el responsable superior del trabajador.

Es un método que se debe de realizar, al menos, una vez al afio, disefiado conforme a las
necesidades concretas de la empresa en la que se va a implantar, pues sera asi como se

asegurara la maxima productividad del modelo.

El éxito de la evaluacion basada en retroalimentacion se asegurard, en gran parte, si los

sujetos tienen asegurada una informacion minima:

a) Los objetivos que se quieren alcanzar con la evaluacion 360°

b) El uso futuro de la informacién obtenida
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c) Cdmo se cumplimenta el cuestionario
d) Cdémo se calcularan los resultados

e) La forma en que se garantizara el anonimato

Es decir, la mejor forma es garantizando la confidencialidad de los participantes con
especial atencion en que los evaluados perciban que no se les estd poniendo a juicio, ni
tampoco la intencion que se pretende es la de un “ajuste de cuentas”. El objetivo
principal es mejorar el desempefio de toda la organizacion, por lo que la evaluacion de
360° se adaptara bien a aquellas empresas que tienen introducido un sistema de equipos

de trabajo y participacion de los empleados.

3.4.1 Utilidad del método 360°
A continuacion se exponen las razones por las que la importancia concreta del modelo

de 360° ha ido incrementandose en los ultimos afos:

Alinea los comportamientos individuales con los valores empresariales
— Optimiza el aprovechamiento de las competencias de los empleados

— Proporciona informacion mas completa que los sistemas de evaluacion

tradicionales

— Puede ser utilizado solo o como complemento al sistema de gestion de

rendimiento existente

Implantacién relativamente sencilla

3.4.2 Ventajas e inconvenientes del modelo 360°

Los distintos modelos utilizados para la evaluacion del desempefio cuentan,
obviamente, con una serie de ventajas e inconvenientes. Con el animo y el objeto de
aprovechar las fortalezas, y reducir y evitar las debilidades de los métodos ya
comentados, las organizaciones han empezado a utilizar cada vez mas, como hemos

mencionado, el modelo de los 360° o feedback.
El porqué de esta afirmacion puede resumirse en las siguientes ventajas que ofrece:

1. El sistema es mas amplio, en el sentido de que las respuestas se recolectan desde

varias perspectivas
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La calidad de la informacion recogida es, por tanto, mejor; es mas importante
que la cantidad de informacion

Puede disminuir el sesgo y los perjuicios, porque la retroalimentacion que brinda
proviene de varias personas, no solo de una

La retroalimentacion de los compafieros podra incentivar el desarrollo del
empleado

Los miembros de un equipo reciben una mayor cantidad de inputs que fortalecen

el desempefio del mismo

No obstante también va a contar con una serie de aspectos negativos o desventajas:

1.

El sistema es mas complejo administrativamente hablando, pues combina varias
respuestas

La retroalimentacion mencionada puede llegar a ser intimidadora y asi provocar
resentimiento

Pueden aparecer opiniones en conflicto, desde los distintos puntos de vista

Para que funcione eficazmente, el modelo requiere preparacion previa de todos

aquellos que van a utilizarlo

Este método compendia muchos de los métodos cuantitativos y cualitativos estudiados,

y si bien su administracién es mas complicada, tiene como objetivo disponer de mas de

una fuente o perspectiva en el sistema de evaluacion. Esta diversidad de informacién

puede aportar una vision mas realista de las cosas, pero plantea el problema de tener que

conciliar la dispersion de los criterios. En este sentido se sefiala que el sistema de 360

grados es especialmente valido como sistema que aporta feedback al evaluado.
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CAPITULO 4. ANALISIS DE LOS RESULTADOS
4.1 HITOS DE INVESTIGACION

En este apartado se procederd a detallar los datos recogidos en las autoevaluaciones a
los empleados, diferenciados en 5 bloques de estudio. Concretamente se realizard un
examen de cada uno de los items cuestionados, asi como los resultados obtenidos.
Ademas, al final de cada bloque se ha confeccionado una grafica en la que se muestra la
calificacion media de cada item, diferenciando entre trabajadores de Bitbrain y de
Sinnaps. Esta grafica nos va a ayudar a observar de forma maés clara las posibles
diferencias significativas entre las empresas en determinados aspectos.

En primer lugar, los datos fueron recogidos en Documentos Excel, y han sido de un
total de 11 empleados: 9 de la empresa BitBrain y 2 de la empresa Sinnaps. No se trata
de una muestra grande pero tenemos que tener en cuenta que en BitBrain el nimero de
trabajadores en activo actualmente es de 14; y, en Sinnaps, de 4. Como se ha
mencionado, son empresas spin-off y start-up, que suelen contar en sus inicios con un

numero muy reducido de empleados en plantilla.

Ademéas podemos destacar que el nimero de mujeres y de hombres contratados se
encuentra muy equilibrado, con un porcentaje que alcanza un 54,54% en relacion a los

hombres y, por tanto, un 45,45% con respecto de las mujeres.

4.1.1 Productividad

Ya hemos mencionado que una de las cuestiones mas interesantes para cualquier
organizacion es la de la mejora continua de la productividad. Y de hecho, cada vez mas,
este incremento se busca a traves de una mejora del rendimiento de su personal en vez

de centrarse tan solo en recursos tecnoldgicos.

Con este bloque de preguntas la intencion fue la de extraer informacion acerca del
compromiso de los trabajadores en relacion con los objetivos estratégicos y la mision de

la empresa. Los 5 items que fueron disefiados son los siguientes:
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Pregunta 13'. Mis actividades profesionales se encuentran encaminadas hacia el

cumplimiento de los objetivos estratégicos de la compafiia

Como resulta evidente, esta pregunta estaba encaminada a conocer el grado de
compromiso del trabajador con los objetivos estratégicos establecidos en la

organizacion a traves del desarrollo personal de su empleo.

El 63,6% de los individuos ha contestado con un valor igual o superior al 8 y solo 4 de
los mismos contestaron con una cifra inferior. Es por ello l6gico que la media de este
item sea 9, y la moda 10. Estos valores se traducen en que el trabajador tiene muy claro
cudles son los objetivos estratégicos de la compafiia, y que su grado de compromiso
hacia la misma es muy alto; lo cual indica que el empleado se encuentra identificado

con el modelo estratégico de la organizacion.

Pregunta 7. Las habilidades que requiere mi puesto de trabajo contribuyen de

una manera positiva al negocio

En esta ocasion el item se dirigia a descubrir si las habilidades individuales de cada
empleado se podian considerar Utiles para la realizacion efectiva de la mision de la
organizacion. Esto es: si realmente el andlisis de los puestos de trabajo se realiz6 con
correccion. Es en esta fase donde se asocian habilidades y puestos de trabajo para la

consecucion de los objetivos empresariales y, con ello, la productividad del individuo.

El resultado obtenido con este item fue el de un promedio de 9. Y, es que, de nuevo el
63,6% de los autoevaluados respondieron con un valor igual o superior al 9. Tan solo
uno de los individuos se aleja de esta media, evaluando con un 6, y 3 de ellos con un 10.
El hecho de que esta cifra sea tan elevada no es sino positivo para la empresa, pues
significa que sus trabajadores van a ser realmente Utiles ya que sus habilidades
individuales van a favorecer innegablemente al negocio. Esto implica que se trata de
trabajadores conscientes de su importancia en el proceso, lo que les va a llevar a estar

mas motivados y, en Gltimo término, a ser mas productivos.

Y El ntimero de item aparece desordenado puesto que el orden de los mismos en las autoevaluaciones fue
aleatorio. Solo a efectos de esta investigacion, el investigador era consciente de que se encontraban
recogidos por bloques de estudio.
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Pregunta 12. Entrego mi trabajo siempre ajustado en tiempo y forma

La productividad podria ser definida como la capacidad que tiene la empresa para
producir. De forma que si el empleado realiza su trabajo dentro de sus plazos y de una
manera correcta, la empresa podré producir con mayor rapidez y, por ende, aumentar la

productividad de la misma.

Aunque el 54,5% de los empleados contestasen con un 9 o un 10, tres de los individuos
calificaron este item con un numero inferior, llegando uno de ellos a autoevaluarse con
un 5. Es por ello que la media calculada para el mismo fuese de 8, aunque la moda fuese
el 9.

Un promedio de 8 sigue siendo un valor elevado en la escala de puntuacién, por lo que
se puede concluir con este item que ambas empresas analizadas cuentan con una
plantilla responsable en términos de desarrollo de su trabajo personal. El entregar en
tiempo y forma las tareas encomendadas supone cumplir los objetivos establecidos vy,
por lo tanto, muestra un nivel de compromiso elevado con los mismos. No obstante, los
trabajadores de Bitbrain, aunque con una valoracion alta, distan de las calificaciones de

los de Sinnaps en un punto y medio, cuyo promedio es de 9,5 puntos sobre 10.
Pregunta 18. Asumo labores extra por propia iniciativa

En relacion con el item anterior, si un empleado asume labores aun no habiéndoselas
encomendado va a agilizar el proceso, lo cual nos lleva de nuevo a un aumento de la

productividad empresarial.

Este es uno de los items donde algunos de los individuos se autoevalian con
puntuaciones muy bajas como un 4 o 5. Sin embargo en un 36,4% de las ocasiones
contestaron con un valor igual o superior al 9. De esta forma el promedio en el item 18

es el de 7, aunque la moda tenga un valor de 9.

Como se ha comentado, la spin-off/start-up es una empresa de media de edad joven
donde no es dificil encontrar en plantilla personal recién salido de la Universidad. Esta
puede ser la razon por la que, aunque la moda sea 9, el promedio de valoracion del item
sea 7. Estos jovenes de entre 18-25 afios pueden ser mas propensos a no desviarse de las
tareas que les han sido encomendadas, puesto que en muchos casos se trata del primer

puesto de trabajo que alcanzan en su vida profesional.

32



En este item los empleados de Bitbrain, en promedio, contestaron un punto y medio por
debajo de las respuestas de Sinnaps: los primeros con un 7, y los segundo con un 8,5.
Una de las posibles razones es la cantidad de trabajadores en las mismas, pues el
numero de empleados en Sinnaps actualmente es de 4 personas, por lo que la asuncion

de mas tareas extra por falta de personal.
Pregunta 16. Valoro el cumplimiento de mis responsabilidades en....

Como ya se menciond, la evaluacion del desempefio es un proceso técnico que tiene por
objetivo, entre otras cosas, poder hacer una estimacion cuantitativa y cualitativa del
grado de eficacia de sus responsabilidades en sus puestos de trabajo. Significa que a
mayor estimacion de la eficacia de un empleado relacionada con sus responsabilidades
sera un mejor desempefio del mismo, lo que se traducird finalmente en una mayor

productividad.

En esta ocasion se contestd a este item en un 72,7% con un valor igual o superior a 9. Es
por ello que su promedio es de 9, asi como su moda, independientemente de que un
individuo contestase con un 6 y varios de ellos con un 7. Con estos valores podemos
afirmar que los trabajadores de esta empresa son responsables en el desarrollo de su
trabajo, y acorde con el item 12 referente a la entrega en tiempo y forma del trabajo,

supone conseguir los objetivos estratégicos empresariales, y aumentar la productividad.

Gréaficamente, en la siguiente ilustracion pueden verse los promedios ofrecidos por los
empleados de cada empresa para cada item relativo al indicador de productividad;
siendo el eje de abscisas el elegido para indicar de qué item se trata, y el de ordenadas

para indicar el valor medio contestado en cada uno de ellos:

Productividad

10

BITBRAIN
SINNAPS

o N xS [op] oo
|

13 7 12 18 16

Figura 4-1. Grafica comparativa del valor promedio para los items del indicador de productividad.
Elaboracién propia
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De esta forma, se puede observar de forma mas evidente aquellos items que han
destacado por la diferencia entre la valoracion de los trabajadores de Bitbrain o Sinnaps,

tal y como se han descrito anteriormente.
4.1.2 Calidad del trabajo

No debemos olvidar que el fin de estudio de este TFG es la gestion del rendimiento y
evaluacion del desempefio, por lo que la calidad del trabajo realizado por los empleados

se presenta implicita. Concretamente los items desarrollados fueron los siguientes:

Pregunta 1. Mantengo la atencion en el trabajo

Este item fue introducido desde un comienzo puesto que la calidad del trabajo viene
aparejada con la atencion que se preste al trabajo que se estd desarrollando.
Consecuentemente, este item tenia como objetivo expresar cuan atentos se mostraban

los empleados de una organizacion cuando se encontraban en su puesto de trabajo.

El 81,8% de los autoevaluados contestaron que, del 1 al 10, su atencidn se podia valorar
entre 8 y 9. Aparece, asi, recogido en los datos que el promedio y la moda de este item
es 8, puesto que aungue se observe una puntuacion aislada de 7 y otra de 10, ambos
extremos se encuentran fuera del rango de calificacién predominante, no afectando al
resultado. De nuevo, se considera un resultado muy positivo para las empresas, puesto
que la media de contestacion se encuentra en un valor que se puede considerar
notablemente alto. Esto nos indica que tanto Bitbrain como Sinnaps cuentan con
plantillas motivadas en su trabajo, pues realmente atienden y prestan atencion al mismo.
Obviamente, el trabajo de estos empleados va a ser de una calidad alta, lo cual va a
traducirse en el desarrollo de los bienes o servicios que proporcione la empresa también

de una calidad elevada.

Pregunta 21. Puedo aplicar en mi puesto de trabajo los conocimientos

adquiridos durante mi formacion

En este caso, es el 81,8% de encuestados quienes han contestado un 9 o un 10, siendo la
puntuacion mas baja la de 7: el resultado es que la media de este item es de 9, y la moda
de 10. Es realmente importante y positivo que esta calificacion sea relativamente alta
por parte de los trabajadores, porque va a significar que los procesos de anélisis del

puesto de trabajo, reclutamiento, seleccion, etc., se realizaron de forma correcta
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seleccionando al individuo en funcién de su utilidad para el puesto, una vez estudiadas

su formacion y habilidades.

De poco o de nada sirve mantener la atencion en el trabajo si no se cuenta con una
formacion de base para realizarlo. En esta investigacion ocurre lo contrario: los
empleados, ademas de que se encuentran bien formados, de hecho aplican esos

conocimientos adquiridos, ayudando a la consecucion de la mision de la empresa.
Pregunta 25. Siempre soy consciente de si mi trabajo esta bien o mal realizado

Esta afirmacion estaba encaminada a recoger los resultados de la percepcion de la

calidad del trabajo (buena o mala) del propio individuo, de manera directa.

Si este item arroja una calificacion muy baja, significaria que los empleados de las
empresas estarian desatendiendo la calidad de su trabajo, dandole una minima
importancia. No estarian siguiendo, por tanto, la consecucion de los objetivos

estratégicos y, por lo tanto, también repercutiria en la productividad.

Sin embargo, este no es el caso que nos ocupa ya que tan solo el 27,8% de los
empleados contestaron con una puntuacién igual o menor que 7; lo que significa que el

resto valoré este item entre un intervalo de 8 a 10.

Se puede observar en los resultados que los trabajadores de Bitbrain califican en 1,2
puntos menos su consciencia acerca de su propio trabajo, que los empleados de Sinnaps.
Una de las posibles razones a esta diferencia es que al tener menos plantilla en esta

segunda empresa, los empleados estén mas preocupados por la calidad de su trabajo.

Pregunta 15. Considero necesario cooperar con otros miembros de la

organizacion desarrollando estrategias trabajando en equipo

En cualquier proceso dentro del ambito de la gestion de la calidad, el trabajo en equipo
se presenta como su piedra angular; es por ello que este es uno de los items mas

importantes dentro del presente bloque.

Tenemos que recordar que estamos trabajando con empresas que son de reciente
creacion y que adquirieron la forma de spin-off/start-up. El trabajo en equipo esta a la
orden del dia, mostrandose casi necesario al tratarse de empresas gue cuentan con una

plantilla muy reducida. Con esta ldgica, se extraen los resultados del item n°. 15y, sin
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que deba de sorprender, se alcanza una media de 9 y una moda de 10. La puntuacion

mas baja aportada es de 7, y tan solo por parte de dos individuos.

Pregunta 2. Controlo de forma consistente y cuidadosa mi trabajo, buscando

siempre la excelencia

Por ultimo, vemos como este item también esta directamente relacionado con la calidad
del trabajo realizado por el trabajador, pues nos habla de una forma de ejecucion del
mismo de manera que se tienda a la excelencia, a la maxima calidad del mismo.

Complementa al item 25.

Lo ventajoso para una organizacion seria que la puntuacién se encontrase entre las mas
altas, por razones obvias. Concretamente, arroja una media y una moda de 9, puesto que
en un 63,6% de los casos la puntuacion es igual o superior a 9; vy, el 36,4% restante se

encuentraentreel 7 y el 8.

De igual forma que con el indicador anterior, a continuacion se presenta una grafica con

el objetivo de plasmar las diferencias significativas entre las dos empresas estudiadas:

Calidad del trabajo
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Figura 4-2. Grafica comparativa del valor promedio para los items del indicador de calidad del trabajo Elaboracion
propia

4.1.3 Destrezas

El estudio de la destreza es relevante pues estd intimamente ligado a la competitividad
de un individuo, que se traducira en competitividad de la organizacion. Es por ello que a
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mayor nivel de las mismas en cada empleado, mas sencillo resultara conseguir los
objetivos empresariales que reportaran mayores beneficios al negocio. Estos fueron los

items analizados:

Pregunta 3. Sé trabajar en equipo, mirando por el interés de la empresa

En el apartado anterior el item 15 estaba relacionado con el item actual. No obstante, la
diferencia se encuentra en que ya no estamos hablando de la calidad del trabajo
realizado en equipo, sino la destreza, la capacidad que un individuo tiene para trabajar

de este modo en la organizacion.

Los trabajadores encuestados realmente saben trabajar en equipo y es que, 9 de los 11
empleados ha contestado con una cifra igual o superior a 9; de ahi que el promedio y la
media sea este valor. Volvemos a insistir en que en este tipo de empresas estudiadas, la
plantilla suele ser reducida, por lo que continuamente la ayuda entre compafieros es
visible para sacar el trabajo adelante, cumpliendo asi los objetivos que hubiese marcado

la empresa.

Pregunta 23. Intento sacar la mayor rentabilidad de las herramientas con las

que realizo mi trabajo

Resulta poco util el hecho de poseer una serie de instrumentos si no se utilizan de la
forma adecuada o al maximo de su capacidad. Con este item se aspir6 a obtener

informacidén de forma individual sobre este aspecto.

A mayor puntuacion en este item, mayor destreza tendran los empleados de las
empresas en el desarrollo de su trabajo. Si se trabaja sacando un rendimiento alto de los
recursos sobre los que tiene disponibilidad el empleado, la consecuencia no es otra que

una mayor productividad.

Concretamente, el item 23 ha sido valorado con un promedio y una moda de 9. El

63,64% de los encuestados contestaron con una cifra igual o superior a 9.

Pregunta 8. Distribuyo de manera adecuada el tiempo para cada tarea mediante

una planificacién del trabajo personal

Un empleado tiene debe contar con la destreza para planificar, coordinar y dirigir su
trabajo personal, de forma que pueda entregar su trabajo en tiempo y forma. Como se
puede observar, esto tendréd una incidencia directa en su productividad personal.
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La respuesta de 9 de los 11 encuestados fue igual o superior a 7; de esta forma este item
cuenta con un promedio y una moda de 8. El trabajador, por tanto, es responsable con su
trabajo; es consciente de que existen unas metas especificas en la empresa que se deben

conseguir y se planifica para ello.

En este indicador de destreza este item recoge la diferencia mas significativa entre
ambas empresas. Los empleados de Sinnaps distribuyen mas eficientemente su trabajo

que los de Bitbrain.
Pregunta 14. Me limito a cumplir las érdenes que recibo

Este item es una forma de medir la pericia, el talento o la aptitud de un empleado para el
ejercicio de su puesto. Los que valorasen el mismo con una cifra elevada seran aquellos
que no se limitan a seguir érdenes, sino que trabajan de forma proactiva, con cierta

independencia, en interés de su empresa.

Con diferencia, este es el item con valores mas bajos. La mayoria de los encuestados ha
contestado con una cifra igual o inferior a 5. Destaca un individuo cuya respuesta fue de
9, sin embargo no es un dato que deba causar sorpresa porque corresponde con un
estudiante en practicas. Que las respuestas fuesen tan bajas significa que el trabajador
muestra interés por el trabajo que esta realizando; va mas alla de las 6rdenes que le han
sido encomendadas. Esto significa que el empleado realmente se siente identificado con
su trabajo, con los objetivos de la empresa, por lo que su capacidad de rendimiento sera

alta.

Pregunta 9. En relacion a las érdenes del trabajo siempre tengo iniciativas para

mejorar el resultado

En cierta medida se encuentra en relacion al item anterior, por lo que me remito a las

explicaciones dadas para el mismo.

Acorde con las respuestas en el item anterior, éste ha sido valorado mayoritariamente
con cifras entre el 7 y el 9. El item 14 y el 9 tratan la misma idea, pero fueron
formulados de forma distinta. El resultado que nos da es el mismo en ambos casos: los
trabajadores no actuan solo siguiendo mandatos estrictamente, sino que se preocupan
por mejorarlos, en interés de la empresa. De esta forma, ademas, la capacidad de

sentirse profesionalmente desarrollados incrementa.
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En este caso, igual que en el indicador anterior, tan solo se ha destacado una diferencia
relevante en las contestaciones de los autoevaluados de cada empresa, que pasamos a

plasmar visualmente con la siguiente grafica:

Destrezas
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Figura 4-3. Gréafica comparativa del valor promedio para los items del indicador de destrezas. Elaboracion propia

4.1.4 Formacion - Habilidades de resolucion de problemas

La adquisicion y, sobre todo, la mejora y renovacion de conocimientos es clave para
aumentar la competitividad y la productividad del empleado, asi como su capacidad
para la resolucién de situaciones adversas. De esta forma, dia a dia el trabajador puede
ir adquiriendo cada vez un mayor grado de profesionalidad, que le haria escalar hasta

puestos de mayor responsabilidad, aumentando asi su motivacion.

Pregunta 10. Actlo constructivamente ante posibles problemas que se plantean
en el dia a dia de la empresa

Los problemas son parte de la dindmica empresarial y un trabajador eficiente debe ser
capaz de hacerles frente. El hecho de que esta respuesta haya sido contestada por 9 de
los 11 encuestados con una cifra mayor a 8 quiere decir que el trabajador con la
formacion que dispone y teniendo claro el objeto de sus actividades, es capaz de
sobrellevar una situacion no planeada con éxito. Esto, sin duda, va a afectar

positivamente a la productividad del mismo, y la competitividad empresarial.
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Pregunta 4. Sé adaptarme bien ante cambios tecnologicos de la empresa

Este item despierta especial interés puesto que las empresas analizadas son
organizaciones de base tecnoldgica, por lo que la innovacion y el cambio puede ser algo
habitual y cotidiano.

Bitbrain y Sinnaps cuentan, segin los resultados de las autoevaluaciones, con
empleados que efectivamente saben adaptarse a estos cambios, puesto que las respuestas
han arrojado un valor de 9 para el promedio y uno de 10 para la moda. Significa que los
trabajadores no van a dejar de ser productivos ni competitivos por cualquier cambio

tecnoldgico que se presente en la empresa, sino al revés.
Pregunta 20. Sé reaccionar bien ante cambios organizativos de la empresa

La légica a seguir con éste item es exactamente igual a la del item anterior, pero en
relacion a los cambios organizativos, gestion que también puede influir en el éxito o0 no
de la empresa. En este caso, de nuevo nos encontramos con cifras altas, un promedio de

8 y una moda de 9.

En esta ocasion los trabajadores de Sinnaps se adaptan més facilmente a los cambios a
los que se esta haciendo referencia que los de Bitbrain: hay una diferencia entre ambos

de 1,5 puntos.

Pregunta 17. La formacion que poseo es suficiente para desempefiar el puesto en

el que me encuentro

Un 72,7% de los encuestados opina que su formacién es suficiente pues ha contestado
con un rango de valor entre el 8 y el 10. Que la media sea 8 y la moda 10 es indicador
de que los trabajadores de Sinnaps y Bitbrain son conscientes de que sus conocimientos
y aptitudes son adecuadas para el desarrollo de su trabajo. Esto incentiva su motivacion,

lo que en Gltimo término se traducira en un cumplimiento de los objetivos marcados.

Los empleados de Sinnaps consideran que poseen la formacidn necesaria para su puesto
de trabajo por encima de lo que creen los de Bitbrain en relacion a la misma pregunta.
Una de las explicaciones posibles es que en empresas mas pequefias, la especializacion
en el puesto de trabajo debe ser mayor, puesto que existen una serie de puestos muy
determinados. Es por ello que Bitbrain, al tratarse de una empresa mas grande se deba

de ir un paso mas alla, necesitando formacion complementaria.
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Pregunta 24. El desarrollo éptimo de mi trabajo requiere una actualizacion

continua

En esta ocasion, ningun encuestado ha contestado con una cifra inferior al 8. Este
resultado tan elevado significa que los empleados son conscientes de que el desempefio
de su trabajo requiere una modernizacion constante, sobre todo por el tipo de empresas

en la que estan desarrollando su trabajo.

En este indicador se evidencia una clara diferencia de valoracion media para los items

numero 20 y 17 entre los empleados de Bitbrain y Sinnaps:

Formacion/Habilidad de resolucion
de problemas
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Figura 4-4. Gréfica comparativa del valor promedio para los items del indicador de formacion/habilidad de
resolucidn de problemas. Elaboracion propia

4.1.5 Motivacién - Satisfaccion con la empresa

Existe una clara relacién entre el bienestar personal en el trabajo con el rendimiento en
el mismo: un trabajador motivado se traduce en un trabajador productivo. De esta
forma, a las empresas les interesa que su plantilla se encuentre con un alto grado de

satisfaccion hacia las mismas. En este Gltimo bloque, los items
Pregunta 5. Me motivan los logros conseguidos en la realizacién de mi trabajo

Este item fue valorado en un 90,91% de las ocasiones con un valor igual o superior a 9,
siendo su promedio y moda un 10. Este dato es indiciario de que los trabajadores de
estas empresas se encuentran altamente motivados en el desarrollo de su trabajo y en la

consecucion de éxitos durante el mismo. En clave de evaluacion del rendimiento, esto
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quiere decir que el desempefio de los trabajadores es alto y que, por tanto, tienen

presentes cuéles son los objetivos a conseguir, manteniendo asi su motivacion alta.
Pregunta 26. Mi desarrollo laboral me produce satisfaccion psicoldgica

La formacion, asi como la mejora de la carrera profesional son determinantes para la

motivacion del empleado.

Que en un 81,82% de los casos la respuesta a este item se encuentre entre el 8 y el 10,
significa que los empleados de esta empresa presentan buena disposicion hacia el
trabajo, encontrando en los problemas que aparecen oportunidades durante el desarrollo
del mismo para seguir aprendiendo y avanzando. Por lo que, lejos de suponer un
impedimento, las posibles situaciones adversas implican una mayor satisfaccion

psicoldgica, que ayudara a intentar conseguir las metas empresariales.

Pregunta 6. Considero que trabajo en un ambiente cuidado y de confianza que

me facilita la realizacion de mis tareas

Las respuestas a este item no fueron inferiores a 7 en ningun caso; y de hecho, su

promedio y su moda es de 9.

Al fin y al cabo, un trabajador ocupa mucho tiempo en su puesto de trabajo a lo largo
del dia, por lo que es esencial sentirse comodo en el mismo. Un ambiente cuidado, una
buena relacién con los compafieros supone un mayor grado de concentracién en la
realizacion del trabajo, una mayor calidad del mismo. Esto es lo que ocurre con los
empleados de las empresas analizadas, tal y como lo advertimos ya en las entrevistas a
sus gerentes, y que terminamos confirmando con las respuestas ofrecidas en la

autoevaluacion.

Pregunta 22. Siento que los éxitos conseguidos por mi trabajo se ven

reconocidos

En este caso 8 de los 11 empleados contestaron con un valor igual o superior a 8. La
asuncion de responsabilidades en muchos casos lleva a cometer errores en el trabajo. No
obstante, cuando un trabajador realiza las cosas correctamente, ese trabajo debe verse

recompensado.
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Para los trabajadores de Bitbrain y Sinnaps, esto ocurre en sus empresas. La plantilla es
pequefia, por lo que el gerente se puede percatar con mas facilidad del rendimiento de
sus empleados y, de esta forma, reconocer su trabajo. Asi es mas fécil que los mismos
se encuentren motivados a mejorar los resultados, todo ello en pos de los objetivos

empresariales.

Una diferencia recalcable es que en la empresa Sinnaps, los trabajadores perciben
mucho mas el reconocimiento de sus logros en el trabajo que los de la empresa Bitbrain,

pues el promedio de las respuestas dadas distan en 1,3 puntos.
Pregunta 11. La relacion con mis compafieros es aceptable

Como ya hemos mencionado, un ambiente de trabajo cuidado es uno de los factores que
mas pueden incidir en el bienestar laboral. Resulta muy positivo que un empleado
mantenga buenas relaciones con sus comparieros puesto que pueden percatarse de que
comparten los mismos valores, las mismas ideas y de esta forma el trabajo en equipo

resulte mucho mas facil.

Asi las cosas, los empleados encuestados lo expresan de esta forma, pues califican este
item con un promedio de 9 y moda de 10. Esto se traduce en una buena relacion entre
compafieros en Bitbrain y Sinnaps, que concuerda con los resultados ofrecidos por los

mismos en relacion al ambiente del trabajo y su forma de cooperar en equipo.

Sin embargo destaca en este item Sinnaps, por ser una empresa mas pequefia en la que

el trato y los vinculos son més cercanos.
Pregunta 19. La relacion con mis superiores es aceptable

Siguiendo la misma ldgica que en el item anterior, de nuevo la media del mismo esta
valorada en un 9 y con una moda de 10. De igual forma que la relacién con los
compafieros es buena en estas empresas, asi lo es con sus superiores. Se trata de
empresas con una jerarquia muy horizontal, por lo que resulta indudable que el trato con
los superiores también sea mas que aceptable ya que trabajan todos juntos en la

consecucion de los objetivos de la empresa.

De la misma forma que en el item anterior, en ambas empresas la relacién con sus

superiores se encuentra altamente valorada. No obstante, no puede sorprender que en
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Sinnaps la relacion se califique con un ndmero superior que en Bitbrain puesto que

cuenta, como ya se ha dicho, con una plantilla de 4 personas.

La motivacion en la empresa es el indicador que cuenta con mas diferencias relevantes
entre empresas en relacién a la valoracion de sus contestaciones. Tal y como se arroja

de la siguiente grafica, las mismas se han encontrado en los items 22, 11y 19:

Motivacidn/Satisfaccidon con la empresa
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Figura 4-5. Gréafica comparativa del valor promedio para los items del indicador de motivacion/satisfaccion con la

empresa. Elaboracion propia

4.2 IMPLEMENTACION DEL MODELO 360°

Una vez realizada la recogida de los datos, el modelo disefiado careceria de utilidad si
no se implementase. Gracias a las entrevistas realizadas a los gerentes y a las
autoevaluaciones de los empleados se han recogido una serie de datos numéricos que en
este momento se deben procesar para extraer informacion Gtil. Con ella se puede ofrecer
retroalimentacion a los colaboradores — los empleados- para conseguir una mejora de su
productividad y rendimiento; ya sea aconsejandoles, descubriendo necesidades de
formacion o motivandoles. Junto con lo anterior, la informacion nos va a facilitar la
toma de decisiones tales como promocionar a empleados, reasignar puestos de trabajo o,
por ejemplo, rescindir contratos. Este es, en suma, el fin tltimo de la autoevaluacién del

desempefio.
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Tal y como se expreso en el Capitulo Il relativo al marco teorico, los 5 indicadores que

se han ido manejando en el modelo —productividad, calidad del trabajo, etc.- junto con

las entrevistas a los gerentes, son los que nos van a servir para establecer los criterios de

rendimiento y desempefio que se van a extraer en el presente TFG:

Fuerzas
Debilidades

Metas logradas por los trabajadores

Potencial de mejora

4.2.1 Fuerzas

En general, hemos podido observar que los trabajadores de estas dos empresas

zaragozanas han contestado a los items de la autoevaluacion con puntuaciones muy

elevadas.

Entre los comportamientos mejor valorados, los cuales van a corresponder a aquellos

cuya calificacion ha sido igual o superior a 9, han sido:

Controlo de forma consistente y cuidadosa mi trabajo,
buscando siempre la excelencia (CALIDAD DEL
TRABAJO)

CALIDAD DEL TRABAJO

Sé trabajar en equipo, mirando por el interés de la
empresa

DESTREZAS

Sé adaptarme bien ante cambios tecnol6gicos de la
empresa

FORMACION/HABILIDAD

Me motivan los logros conseguidos en la realizacion de
mi trabajo

MOTIVACION/SATISFACCION

Considero que trabajo en un ambiente cuidado y de
confianza que me facilita la realizacion de mis tareas

MOTIVACCION/SATISFACCION

Las habilidades que requiere mi puesto de trabajo
contribuyen de una manera positiva al negocio

PRODUCTIVIDAD

La relacion con mis compafieros es aceptable

MOTIVACION/SATISFACCION

Mis actividades profesionales se encuentran
encaminadas hacia el cumplimiento de los objetivos
estratégicos de la compafiia

PRODUCTIVIDAD

Considero necesario cooperar con otros miembros de la
organizacion desarrollando estrategias trabajando en
equipo

CALIDAD DEL TRABAJO
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Valoro el cumplimiento de mis responsabilidades en.... PRODUCTIVIDAD

La relacion con mis superiores es aceptable MOTIVACION/SATISFACCION

Puedo aplicar en mi puesto de trabajo los conocimientos CALIDAD DEL TRABAJO
adquiridos durante mi formacion

Intento sacar la mayor rentabilidad de las herramientas DESTREZAS
con las que realizo mi trabajo

El desarrollo 6ptimo de mi trabajo requiere una FORMACION/HABILIDAD

actualizacién continua

Como podemos observar son mas de la mitad de los items cuestionados en la

autoevaluacion los valorados con un 9 o un 10.

Concretamente, estos resultados se traducen en que las empresas cuentan con empleados
comprometidos y conocedores del negocio, y que se implican en su trabajo y persiguen
los objetivos empresariales.

Se trata de empleados cuya capacidad de trabajo es alta, organizados en relacion a sus
tareas y al tiempo que tienen para realizarlas. Y no solo de forma individual, sino que
estan dispuestos a trabajar en equipo buscando siempre la mejor solucioén a cualquier
problema que pueda plantearse durante el desarrollo de su trabajo. Todo ello influye a
que el clima laboral en estas empresas sea transparente, adecuado para que los
trabajadores se encuentren, ademas, motivados tanto a su trabajo, como a seguir

forméandose para el mismo.

4.2.2. Debilidades

En este caso, tan solo un comportamiento destaca por su menor valoracién, lo cual es un

buen indicador. Concretamente ha sido el siguiente:

Asumo labores extra por propia iniciativa PRODUCTIVIDAD

Este item esta relacionado con la productividad, y se traduciria en que el trabajador tan
solo se cifie a la tarea que le ha sido encomendada, sin intentar abarcar mas de lo
estrictamente necesario. No obstante, ha sido valorado con una puntuacion media de 7,

por lo que no se trataria de una debilidad que tuviese que alarmar a las empresas.

En este punto debemos comentar que, en relacion con el item 14, la puntuacién media

resultdé de 5. No se ha incluido en debilidades debido a que su formulacion fue la

46




siguiente: “Me limito a cumplir las ordenes que recibo”. Esto puede parecer una
contradiccion con el item anterior; sin embargo, se solventa advirtiendo que se
encuentran dentro de distintos indicadores, puesto que el n° 14 se encuentra dentro de

“Destrezas”.

4.2.3 Metas logradas por los trabajadores

La mayor y evidente meta que han conseguido los trabajadores de las empresas
estudiadas ha sido el de convertir un negocio que comenz6 con una plantilla tan solo
formada por los emprendedores, en empresas referentes a nivel nacional, e incluso
internacional. Expresion de lo anterior son los productos que actualmente estas

empresas ofertan al consumidor.

4.2.4 Potencial de mejora

En primer lugar, las empresas Bitbrain y Sinnaps deberia eliminar la debilidad antes
apuntada. Las start-up y spin-off son empresas, como ya hemos mencionado, con una
media de edad joven, donde hay un gran porcentaje de plantilla con edades
comprendidas entre 18 y 35 afios. Entre los mismos, se encuentran empleados en
practicas puesto que se trata de la primera vez que ejercen una profesion, incluso sin
haber terminado su etapa universitaria. Es por ello que en numerosas ocasiones los
empleados no crean considerado excederse de sus tareas individuales, no incentivandose

el asumir un porcentaje mayor de responsabilidad.

El resto de items en nuestra investigacion han sido valorados con un promedio de 8. Se
trata de una puntuacion elevada, pero en términos de perfeccionamiento, se podria
mejorar mas los resultados en las empresas. No obstante, también es importante frenar o
impedir el deterioro 0 empeoramiento de las fuerzas antes mencionadas para que no

Ileguen a convertirse en debilidades de la empresa.
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CAPITULO 5. CONCLUSIONES

Primera.- La evaluacion del desempefio de los trabajadores ha ido adquiriendo en las
ultimas décadas un papel fundamental en el ambito empresarial. Las organizaciones
observan que sus recursos humanos son piezas fundamentales para la consecucién de
los objetivos y metas estratégicos, aquellos quienes van a llevar a la empresa a ganar en
productividad y en competitividad. Es por ello que se debe procurar un estudio del
grado de desempefio o rendimiento individual que cada uno de ellos realiza, en
basqueda de posibles mejoras tanto por parte del empleado, como por parte de los

gerentes en la toma de decisiones. Este es el fin ultimo de la evaluacion del desempefio.

Segunda.- EI modelo feedback o 360° escogido encajo con las caracteristicas de las
empresas que fueron evaluadas, puesto que su aplicacion fue sencilla pero permitié

extraer una gran cantidad de informacion.

Tercera.- Este modelo, a su vez, estaba compuesto por una serie de métodos
cuantitativos — la autoevaluacion-, y cualitativos — la entrevista a los gerentes-. Se
decidieron escoger estos dos tipos de métodos porque en conjunto aportan mucha mas
informacion al observador, haciendo de la autoevaluacion una herramienta mas

completa.

Cuarta.- En el caso concreto, esta investigacion se centr6 en empresas denominadas
spin-off o start-up zaragozanas. Bitbrain y Sinnaps fueron las elegidas ya que se
encontraban dentro del ambito de la tecnologia, por lo que la linea de negocio era,
aproximadamente, idéntica. Y, ademas, su estructura de recursos humanos también lo
era: muy horizontal. Se pudo observar que, efectivamente, la evaluacion del desempefio

no esta implantada como tal en las mismas.

Quinta.- Los resultados recogidos gracias a las autoevaluaciones y las entrevistas
arrojan, en general, puntuaciones muy elevadas. Esto es positivo si tenemos en cuenta
que los indicadores estudiados han sido los de Productividad, Calidad del Trabajo,
Destrezas, Formacidn/Habilidades de resolucion de problemas y
Motivacidn/Satisfaccion con la empresa: son todo fuerzas para la misma. No obstante
destacan tres indicadores por encima del resto en las dos empresas: Calidad del Trabajo,

Formacion y Motivacion. Ya se destaco a lo lardo del texto que se trata de empresas con
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una plantilla cuyo perfil profesional es alto, lo que conlleva a una gran formacion;
ademas de que se trata de personas con un nivel muy alto de motivacion en el trabajo.
Sumando estos dos factores es innegable que la calidad de su trabajo también alcance

cotas elevadas.

Sexta.- Analizando por separado las respuestas ofrecidas por los trabajadores de
Bitbrain y de Sinnaps en las autoevaluaciones, se extrae el siguiente dato: la plantilla de
Sinnaps se autoevalUa en todos los indicadores con una puntuacion mas alta que la de
Bitbrain. Esta Gltima organizacion cuenta con mas del doble de empleados que Sinnaps.
Para sacar un producto adelante, al tratarse de menos personas, su productividad tendra
que ser mayor para realizar el mismo trabajo en el mismo tiempo, y de la misma
calidad. Obviamente su formacion serda mucho mas especifica y adecuada para el puesto
de trabajo que ocupan, puesto que éstos también lo son. Y como ya se expreso, el
ambiente laboral existente en esta empresa es muy beneficioso, igual que en Bitbrain;
sin embargo, a ser un numero tan reducido de personal, las relaciones entre comparfieros

y superiores es mucho mas viable.

Séptima.- A la vista de estos resultados, se puede concluir que los trabajadores de las
spin-off y start-up cuentan con una alta capacidad para trabajar, tanto en términos
formativos como en disposicion. Se trata de trabajadores altamente motivados, lo que
sin duda conlleva a que el trabajo que realizan sea de una calidad excelente; y, ademas,
el buen clima laboral que se presenta en estas empresas favorece la realizacion del
trabajo en equipo y la resolucion de situaciones adversas que se puedan plantear a lo
largo de la jornada. En definitiva, estas organizaciones cuentan con empleados
comprometidos y conocedores del negocio, que se implican en su trabajo y persiguen

los objetivos empresariales conformando, asi, una gran fortaleza para las mismas.

Octava.- En contraposicion, estas empresas han presentado una sola debilidad, no muy
alarmante pues el comportamiento alcanza un promedio de 7. Sin embargo, se encuentra
dentro del indicador de la productividad, por lo que se deberia mejorar. Concretamente,
el item al que se estd haciendo referencia versa sobre la asuncion voluntaria de tareas
extra en la empresa. La organizacion deberia fomentar mas la toma de responsabilidades
por parte de sus empleados, sobre todo de los mas jovenes, que son los que se han
calificado con puntuaciones més bajas: incrementar su motivacion reconociéndoles los

logros conseguidos, hacerles sentir Utiles para empresa, etc.

49



Novena.- De nada serviria esta evaluacion del desempefio si no se realizan planes de
seguimiento para ver si, efectivamente, se estan corrigiendo los comportamientos
calificados como debilidad o estd deteriorandose lo que se habia denominado fuerza

para la empresa.

Décima.- A modo de comentario personal, la realizacion de esta investigacion me ha
proporcionado una nueva vision de la importancia de los recursos humanos en la
empresa. Siempre ha sido un &rea que me ha procurado especial interés, sin embargo no
habia llegado a profundizar en el tema. Me he podido percatar de la repercusion que
podria tener una eleccion incorrecta del modelo escogido para la evaluacion, asi como el

esfuerzo que resulta necesario para elaborar los métodos que lo conforman.

Finalmente, pude resumir todo en tan solo una simple frase: ninguna empresa funciona
sin recursos humanos. Incluso la optimizacién de procesos o los recursos tecnologicos
en algin momento aparecen ligados a ellos. En definitiva, la evaluacion y seguimiento
de su rendimiento y su labor van a ser piezas clave en el éxito de las organizaciones
pues, innegablemente, van a contribuir a la mejora de su productividad y, por ende, de

su competitividad en el mundo empresarial.
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