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INTRODUCC ION.

En el dmbito de toda empresa ya sea de cualquler actividad a la que se
dedigue, e! elemento humano es un factor primordlal ¢ importante para su
funclonamiento, dadas las diferenclas individuales que cada persona posee,
como sus cualldades y defectos, aptitudes e inaptitudes, es lo que hace de
una persona ser diferente de las demés. Por tal motivo el conocer, dirigir y
gufar al elemento humano debe ser una meta que toda autoridad
empresarial tiene la obligaclén de cumplir.

Dentro de una empresa las diferentes Individualidades se hacen mas
notables ya sea por la cantidad y calldad del trabajo, habiildades,
cualidades, etc., hacen que el supervisor o jefe Inmediato vaya conoclendo
'y diferenclando a cada subordinado. Pero en ocaclones el supervisor o jefe
se defa llevar por falsas apreciaclones que tlenden a distorslonar la
verdadera Imagen de una persona, generando que ésta se slenta
Inapreciada y frustrada dentro de su trabajo, situaclén que trae como
consecuenclia bajo rendimiento en la productividad de la persona al
. desempefiar sus labores.

Para subsanar estas deficlenclas y tener un mayor conocimlento de la
capacldad y responsablildad del factor humano que esta Involucrado en los
objetlvos de una empresa, fué como surgld la Téenica de la Calificaclén de
Méritos, con el firme propésito de mejorar y apreciar el desempeiio de cada
subordinado para futuras promoclones, ascensos, transferenclas, etc.,
como un slstema de protecclén de su potencial y como estimulo a su
desarrollo laboral dentro de la organizaclén.

La Calificacién de Méritos debera estar estructurada y coordinada para su
permanente actualizacién, de la cual depende la correcta y real valoracién
de los aspectos a callflcar en cada persona al desempefiar su trabajo. Con
lo anterlor ia Callficaclén de Méritos en la Industria Farmacéutica es de vital
Importancla pues se debe produclr con calidad, dada la responsabilidad de
controlar y mejorar la salud de todo un pais. Ei tener recursos humanos
profesionales y especlalizados garantiza en clerta forma cubrir los objetlvos



y necesidades de esta Industria. Ademds permite que el ser humano se
Involucre cada dia mas en su 4rea de trabajo logrando la integracién de
grupo y mantener una estrecha comunlcaclén.

Cualquier persona para produclr con calldad en la rama farmacéutica
requlere de todo un proceso de comunicaclén, ejecuclén y control de los
aitos mandos, los cuales deben conocer las actitudes y cualidades de los
subordinados medlante una constante observaclén continua y asf poder -
calificar su desempefio dando como consecuencla una posible
transferencia, promocléh, ascenso, premlo, ete.

Cuando se reconoce al trabajador por su mérito en la reallzacién de sus
tareas, se obtiene de dicho trabajador una respuesta para impuisar y elevar
mads aun su calldad de productividad la cual repercute en el blenestar de ia
socledad que lo rodea, asl como en los objetivos de la empresa y del proplo
trabajador.



CAPITULOL ANTECEDENTES DE LA CALIFICACION DE
MERITOS.

1.1ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA CALIFICACION DE
MERITOS.

1.2 IMPORTANCIA DE LA CALIFICACION DE MERITOS EN
LA INDUSTRIA FARMACEUTICA.

1.3CONSECUENCIAS.



1.1 ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA CALIFICACION DE
MERITOS.

La técnica de Calificaclén de Méritos tuvo su origen segiin los autores;
Smyth y Murphy en su obra “Job Evaluation and Employec Rating®, a
principlos del siglo XIX por Robert Owen, quien en su fibrica de tejidos de
algodén en New-Lanak, Escocia; llevaba libros sobre el “Caracter” de sus
empleados, y colocaba una marca de color como Indicacién del mérito
reallzado en los bancos de cada obrero durante su trabajo dlario y que iba
desde el grado malo hasta el excelente. Colocaba el resultado a la vista de
cada obrero en su lugar de trabajo.

El desarrollo subsecuente fue fento dado que los patrones daban gran
Importancla al factor antigliedad, olvidando otros factores de gran
importancla. Esta sltuacién trajo como consecuencla graves conflictos
entre patrones y obreros. No fue sino hasta el afio de 1915 en algunas
oficinas gubernamentales de los Estados Unidos ye Norteamérica,
Introdujeron el uso de sistemas de Callficacién de Méritos Individuales para
instructores.

Al afio slgulente el “"Burean of Salesmanship”, hizo algunos estudlos
tendlentes a Investigar un método practico para selecclonar vendedores de
acuerdo con clertas categorias y méritos necesarios para éstos en el
desarrollo de su trabajo. Esto Implicé que en 1917 se aplicara un sistema de
escala de Callficacién de Méritoc con el fin de selecclonar a los mejores
vendedores.

Posterformente de las Investigaciones reallzadas por esta oficina, el
Departamento de Guerra de los Estados Unidos de Norteamérica, implanté
un sistema de comparaclén de hombre a hombre de 1919 y que aplicé en
todas sus oficinas como mando tenlendo por objetivo:



1.- Selecclonar candidatos para atender la Escuela Militar para posibles
oficlales.

2.- Para selecclonar graduados de éstas Escuelas, para darles determinada
comisién.

3.- Para promociones y transferenclas.

Un avance mas se registra en la llamada “Ley para la clasificacién del
personal federal de los Estados Unldos de Norteamérica” (clasiflcacién
actuallzada de 1823), la cudl determina los procedimientos de valoraclén
refativos al personal dependiente del Goblerno Federal. Diclendo el Texto
como slgue: La Administracion reexamina y puede revisar sistemas
uniformes ya establecidos o a establecer, para valorar la eficlencla de los
diversos grados o clases jerarquicas.

El responsable de cada oficina valorara de acuerdo con estos sistemas fa
productlvldad de cada empleado por él dirigldo o controlado. Las actuales
valoraclones para cada grado o clase deberdn estar a plena dlsposiclén de
la Inspeccién de la adminlstracién.

El desarrollo y mejoras en la técnica de la Callficaclén de Méritos han
seguldo dando como resuitado que actualmente las empresas hacen mucho
mas uso y aplicacién de ella; sablendo aprovechar Integramente sus
beneficlos.

Sin embargo, dentro de nuestro pais esta técnica no ha sido desarroilada nl
difundida tan Intensamente como lo es actualmente en otros paises, dando
como resultado que en muchas empresas se utilizan sistemas Inadecuados
e Inoperantes para ellas, ¥ en otras no conocen esta técnica nl sus
beneficlos, por lo que el presente estudlo va encaminado a demostrar la
confianza y valldez de fa Técnica de Calificaclén de Méritos.



1.2IMPORTANCIA DE LA CALIFICACION DE MERITOS EN LA
INDUSTRIA FARMACEUTICA.

Es Importante la Calificaclén de Méritos en la Industrla Farmacéutica, ya
que, permite conocer al indlviduo dentro de la empresa sus tendencias, su
rendimlento sus cualldades, su interés, ete., facilitando la resoluclén de
problemas econdmlcos, de selecclén, traslado, laborales, etc.

Actualmente existe una tendencia a conslderar los problemas relaclionados
. ¢con los elementos humanos que Integran una empresa, basada en la mayor
parte de las ocaslones en el interés individual de la empresa. Por tanto se
requlere de un planteamiento y una resoluclén relaclonados con el factor
humano. Para esto, es importante cada dia mds técnicas relaclonadas con
la Califlcaclén de Méritos, seleccldn de personal, valoracién de tareas,
buzones de sugerenclas, etc.

La Importancla de apilcar una técnlca para Ia valoraclén de los diferentes
elementos del individuo, proporclona a jefes y supervisores Informaclén a
qulenes se otorgard ascensos, ocupar puestos vacantes internos dentro de
la empresa, asi como ajuste de sueldos y salarlos, merecedores de
transferencias como resuitado de su desarrollo en su trabajo, ademds nos
Indicaré donde es necesarlo capacitacién y entrenamiento.

La Califlcacién de Mérites como técnica reduce las apreclaciones subjetivas
y globales del conjunto de cualidades y habilidades del trabajador,.
hacléndolo en un periodo de tlempo determinado y conservando los
registros obtenldos que posterlormente se pueden revisar.



1.3 CONCECUENCIAS.

La Califlcaclén de Méritos anteriormente solo se basaba en valorar la
capacidad del factor humano empiricamente por medlo de apreclaciones de
donde diferian los juiclos y asi potdier declr qué empleado era mis eflcaz,
puntual, organizado, pulcro, responsable, capaz, etc.

Los hombres Inspecclonados, eran calificados a base de apréximaciones y
sin ningin fundamento de algin sistema, Indiferenclado e Impreciso del
conjunto de cualidades que requlere el Individuo para hacer un buen
trabajo, sin tener un tlempo definido para su califlcacién y no se
consignaba nl se registraban.

Esta valoracion de Méritos en el factor humano ha sido un capitulo
importante para decidir sl un empfeado “X" debe ostentar determinado
cargo o ser merecedor de algun mérito otorgable, como consecuencia de
su demepeiio.

La Calificacién de Méritos por tanto constituye la valoracléon separada de
cada caracteristica del trabajador y ellminar la apreciacién global, vaga e
imprecisa, ya que el ser humano puede ser excepclonal,mediano o malo en
sus cualidades.

El disefiar, desarrolfar y administrar un slstema de Calificacion de Méritos
ayuda a determinar las posibles promoclones, transferenclas, ascensos,
aumentos de sueldos y salarlos, entrenamlento y preparacién del presonal
en cualquler empresa.

Asi tamblén, para que la Cailflcaclén de Méritos cubra lo anterlor es
necesarlo que cada empleado conozca su califlcacién y opinlon de su jefe
mediante las entrevistas de fjos mismos, dichas entrevistas deben
realizarse cada sels meses y en un lugar o departamento privado para
reallzar fa valoraclén del desempefio con el tiempo requerido.



Apoyar y corregir las deflcienclas existentes en el desempefio del
trabajador, asf como deficlenclas personales, medlante cursos de
capacitacién, entrenamiento y orlentaclén, ya sea Internos o externos.



CAPITULO il. CONCEPTOS GENERALES DE LA
ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS

A 2.1 RECLUTAMIENTO.
2.2 SELECCION.
2.3 INDUCCION.
2.4 DESARROLLO.

2.5 EVALUACION.



La Administractén de Recursos Humanos es el proceso administrativo
apllcado af acrecentamlento y conservaclén del esfuerzo, las experiencias,
la salud, los conocimlentos, las habllidades, etc., de los miembros de la
organlizacién, en beneflclo del Individuo, de la propla organizaclén y del
pais en general.

En la vida de toda organizaclén encontramos grupos de individuos que
planean, organizan, ejecutan y controlan el trabajo requerido para lograr el
éxito.

Con la existencla de un departamento que capte, acrecente y conserve los
Recursos Humanos, se desarrollan sistemas de prestaclones y serviclos,
los de seguridad e higlene; asi como diversas funclones, entre las que
destacan: :

- El Reclutamlento.

- La Seleccién.

- La induccién.

- El Desarrollo.

- La Contrataclén y

- La Adminlstracién de Sueldos y Salarlos.

El hecho de proporclonar bases justas para retribuir al personal de manera
equltativa, es la razén de existencla de la Administraciéh de Sueldos y
Salarlos; para io cual emplea los sigulentes medlos:

- Anélisls de Puestos
- Valuaclén de Puestos y
- La Callflcacién de Méritos.

Este Gltimo punto es la base principal de esta investigacién la cual se
amplia en los sigulentes capltulos.

- 10 -~



2.1 RECLUTAMIENTO.

Es la obtencién de candidatos capaces para cubrir lag vacantes que se
presenten en la empresa.

De no existir ¢l candidato deseado, debera procurarse cubriria, en igualdad
de circunstanclas con personas que ya estén laborando en la organizaclén
y para qulenes esto significa un ascenso.

También se recurrird a las fuentes de recfutamiento, que son medios de que
se vale una organizacién para atraer candldatos adecuados a sus
necesldades.

La efectividad del reclutamiento anticipara las necesidades que hayan sido
planeadas. Esto permite escoger el mefor personal disponible en el
mercado de trabajo, planear e Inlclar los programas de entrenamiento en
tiempo oportuno y cubrir fas vacantes con la anticipacién solicitada.

El reclutamiento Implica un costo que no slempre se Justifica por la
magnitud de la organizaclén y la rotacién del personal que ésta tlene. Pues
toda empresa requlere candidatos potenclalmente calificades y capaces de
ocupar cargos de la organizaclén.

El reciutamlento debe atraer un contigente de candldatos suficlente para
abastecer adecuadamente el proceso de selecclén. Para ésto es necesario
seguir paso a paso, iniciando con la recepclién de requisicién de personal
para los puestos vacantes y la descripcion del perfll de dichos puestos para
lo cual se presentan los formatos 1y 2.

La persona encargada dei reclutamlento no tiene autoridad para efectuar
cualquler actividad del mlsmo, sin la deblda toma de decisén de parte del
departamento que solicita el puesto vacante.

El reciutamlento es una funcién de STAFF, y sus actos dependen de una
decisién de la linea oficlalizada medlante una orden de serviclo,
denominada requerimiento de personal. Este documento debe ser firmado
por el responsable y solicitante que requfere cubrir algin puesto en su
departamento (se presenta formato No.1).

- 11 -
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.Se presenta el formato #2, referente al perfil y descripcién del puesto: -

PERFIL DEL PUESTO
1. DATOS GENERALES:

NOMBRE DEL PUESTO:

DEPARTAMENTO:
AREA: FECHA:

II. CONOCIMIENTOS:
NIVEL DE ESTUDIOS ACADEMICOS:
ESPECIALIDAD:

OTROS ESTUDIOS:
IDIOMA (S): i HABLA LEE ESCRIBE

I1II. HABILIDADES:
CONOCIMIENTOS ESPECIFICOS EN EL PUESTO:
HABILIDADES INTERPERSONALES: .
HABILIDADES GERENCIALES: )
HABILIDADES DE COMUNICACION:

IV. EXPERIENCIA LABORAL:

ESPECIFICACIONES:
V. CARACTERISTICAS PERSONALES:
EDAD DE: A SEXO0: ESTADO CIVIL:
PRESENTACION: LUGAR DE RESIDENCIA:

NECESIDAD DE VIAJAR: FRECUENCIA:
HORARIO DE TRABAJO: RESISTENCIA A LA PRESION:
CONSTITUCION FISICA: - DIRECCION DE RESULTADOS: =
OTRAS CARACTERISTICAS: . : G

~ 14 -



DESCRIPCION DEL PUESTO.

FECHA:
TITULC DEL PUESTO:
TITULAR:
RE?ORTA A:
UBICACION:
ANALISTA:
Estoy de acuerdo con todo el contenido aqui descrito.
APROBACION:
TITULAR JEFE INMEDIATO

I. PROPOSITO GENERAL

. IX. DIMENSIONES

IIT. FINALIDADES:".

DESCRIPCION DEL PUESTO:

- 15 =



Las fuentes de reclutamiento son las éreas de mercado, proveedor de
recursos humanos, explorados por los mecanismos dé reclutamiento. Dicho
mercado presenta las fuentes més varlades de recursos humanos,
dlagnosticados y localizados por la empresa, tratando de atraer candidatos
para atender sus necesidades. Este mercado estd constituldo por
candidatos que pueden estar ocupados o empleados (trabajando en alguna
empresa) 6 disponibles (desempleados) estos candidatos pueden ser reales
que estén buscando empleo o pretendlendo camblar de éste. (1)

La funclén de reclutamlento es la de suplir la selecclén de materia prima
bdslea (candldatos) para su funclonamlento. Es una actlvidad que tlene por
objeto Inmedlato atraer candidatos, para selecclonar los futuros
participantes de la organizaclén. (2)

El reclutamiento se vale de dos fuentes que son:

a) FUENTES INTERNAS.- se abastecen de la propla organizacién; famlilares
del proplo personal, amistades y parientes. .

b) FUENTES EXTERNAS.- se reflere a las agenclas de empleo, medios
publlcitarios, bolsa de trabajo, universidades, etc.

RECLUTAMIENTO INTERNO

En el reclutamlento Interno se requlere del conocimlento previo de datos e
Informaclén a los reclutados de la sigulente forma:

. Pruebas de selecclén, generadas de su Ingreso a fa organizaclén y
TEST pslcométricos de personalidad y habllidades.

. Resultados de sus evaluaclones de desempefio.

. Resultados de los programas de entrenamlento donde ha participado.

. Resultados de 4nallsis y descripciones de los cargos dentro de la
empresa.

. Verlflcar sus conocimlentos para sus condiclohes de promoclén y
substitucién.

(1) ¥ (2) CHIAVENATO IDALBERTO, Administraclén de Recursos Humanos.

- 16 -



VENTAJAS DEL RECLUTAMIENTO INTERNO

. Reduce costos de admisién, de integraclon y atencién de candidatos
generados por la organizaclén.

. Evita demoras del reclutamiento externo, en proceso de admisién y
permite dar velocidad a la transferencia o promocién de inmed!ato.

. Reduce el margen de error, pues el candidato es conocldo y evaluado
respecto a sus funclones.

. Fuente de motivacion para el personal con perspectivas de ascensos
dentro de la organizacién.

DESVENTAJAS DEL RECLUTAMIENTO INTERNO.

. Existe el riesgo de frustracién a los empleados en su potenclal cuando se
les ofrece oportunidades de crecimlento dentro de la organizacién.

. Crear actitudes negativas en el personal que no tlene potencial para
aprovechar las oportunidades de crecimiento en la empresa.

- 17 -



RECLUTAMIENTO EXTERNO.

Hablendo determinado la vacante, la organizaclén trata de {lenarla con
candidatos externos que son atraidos por las técnicas del reclutamiento.

. Anunclos en la antrada principal de la empresa.

. Contactos con asoclaciones Industriales (intercamblo de cartera).
. Relacién con escuelas y universidades.

. Recomendados de los funclonarios de la empresa.

. Agenclas de reclutamiento.

. Publicaclones en peribdicos.

. Mediante ef sindicato.

Por medio de estas técnicas la organizaclén enfoca y divuiga la existencla
- de una oportunidad de trabajo.

VENTAJAS DEL RECLUTAMIENTO EXTERNO.
. Lafiegada de un candidato nuevo a la organizaclén trae consigo

nuevas ldeas, y da diferentes enfoques a los problemas internos de la
empresa.

. Admitir personal con experiencla igual o mejor que la del personal ya
existente.
DESVENTAJAS DEL RECLUTAMIENTO EXTERNO.

. Se demora mas que el interno, debido a fa locallzaclén de candidatos.

. Genera mas gastos de admisién, de Integracién y atenclén, asf como
avlgsos en pertédicos.

. Generalmente las empresas admiten al personal mediante un
contrato por tiempo determinado donde el empleado esté a prueba.

. Puede frustrar al personal existente en la empresa, pues se generan
barreras para su crecimiento personal.
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Rectutamiento y Seleccidn
emite el proceso para
presentar candidatos.

PROCESO DE RECLUTAMIENTO

Confiere cargo, grupc salarial,
sueldo de adninistracidn y
cuadro previsién social,

Rea‘lstro de cargo y proceso

Llenado de propuestas y
clagificacién de cendidatos
de acuerdo a requisitos.

Realiza primera entrevista
de seleccion,

Aplicacién TEST de seleccién

Tabulacién TEST y desarrotlo
estadfstico de resultados

Envia resultados, comprobando
clasificacién de los cotocados.

Pide a candidatos busquen
resultados en departamento
de reclutamiento.

Orienta a candidatos sobre
beneficios y solicita documentos
para contratacion.

a candidato para

13__fadninistracisn .
Envis a candidatos a exémen

medico.,

Confiere documentos y
efectua administracién.

Encamina al nuevo empleado
al lugar de trabajo y presentarlo.

fia al nuevo integrante

al departamento gue (o solicitd.

Infcia sus actividades.




2,2 SELECCION.

Es el procedimlento para encontar al hombre que cubra el puesto
adecuado, a un costo tamblén adecuado, que permita la realizaclén del
trabajador en el desempefio de su puesto y el desarrollo de sus
potenclales, sus hablildades y sus capacidades a fin de hacerfo mdis
satisfactorio asi mismo y a la comunidad en que se desenvuelva para
contribulr, de esta manera, a los propésitos de la organfzaclén. (3) '

Para efectos de una seleccién objetiva, deberd recurrirse al uso de técnicas
como el andlisis de puestos, las pruebas técnicas, psicotécnicas, encuestas
socloeconémicas, etc., a fin de eliminar hasta donde sea posible la
subjetividad en las decisiones.

El departamento de recursos humanos auxilla a cada entidad administrativa
presentindole varlos candidatos Idéneos, pero la decislén flnal
corresponde al Jefe de esta selecclén.

Un buen programa de administraclién de recursos que establezca un
slstema técnico de selecclén de personal quedaria Inconcluso s! desculdara
la Importancla y trascendencla que Iimplica la recepelén del personal de
nuevo Ingreso, la Informacién que se le proporciona y su progreso en el
trabajo.

La selecclén es una actividad de opclén, declslén, filtracién, Inversién y
claslificacién restrictiva. Es blen Importante escoger entre los candidatos
reciutados, aquél que tenga mayores probablildades de ajustarse al puesto
vacante.

Todo criterlo de selecclén se fundamenta en datos e Informaclén de
analisis y especificaclones del cargo que debe ser llenado. Las exlgencias
de seleccién se basan en las exigenclas proplas, cuya finalldad es la de dar
mayor objetlvidad y preclslén a la selecclén del personal para
desempefiario. (4)

(3) ARIAS GALICIA FERNANDO, Administracién de Recursos Humanos.

(4) CHIAVENATO IDALBERTO, Administracién de Recursos Humanos.
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El comportamiento que difiere de las personas hace que su desempefio sea
distinto con mayor o menor éxito dentro de la empresa, tanto en su capacidad de
aprender como en su nivel de reallzaclén. Por tanto, ia selecclén tiene la tarea de
efectuar el proceso selectivo proporcionando un dlagnéstico y prondstico
respecto a sus capacidades. La seleccion al enfrentar estas diferencias se
preocupa por resguardar la objetividad y preclsién de la misma medlante su
‘proceso de comparacion y decislén. La primera toma dos variables:

* REQUISITOS DEL CARGO (anélisis y descripclén del cargo)
* PERFIL DE CARACTERISTICAS (candldatos reclutados)

La comparacion es desarroliada por la seccion de seleccion de ta empresa, la cual
cuenta con psicélogos para hacer de la selecclén un proceso de bases clentificas
y estadisticamente definidas. Por tanto, le corresponde al departamento
solicitante la decisién de aceptacion o rechazo de los candldatos selecclonados.

En el proceso de decision, seleccion Interviene tomando decislones cuando haya
un gran volumen de candidatos; ya que la decisién de aceptacldén o rechazo
corresponds al departamento solicitante de vacantes.

La teoria de las decisiones en el drea de test psicolégicos y la psicologia de
personal, son tomadas por el especialista en selecclon o por el psicéiogo y
pueden ser de dos tipos:

a) INSTITUCIONALES.- son las que toma una Instituclén (o persona) y que, por
cubrir un elevado nlimero de casos comparables, deben ser relativamente
estandarizadas.

b) INDIVIDUALES.- son aquélias en las que el principal interesado es excluslva-

mente el indlviduo y es su proplo sistema de valores el que debe sefialarle
fa mejor actlvidad a segulr. (5)

(5) CRONBACH Y GLESER, Psychologlcal Tests and Personal Decislons.

- 21 -



En la selecclén de recursos humanos existe siempre el problema de tomar
decisiones respecto a los candidatos. Por tanto, fa eficacla de la selecclén
aumenta con la utfiizacion de criterios selectivos mas severos (menor nimero de
candldatos admitidos, mayor probabllidad de satisfacclén a las necesidades del

puesto.

L2



TECNICAS DE SELECCION.

La sefecclon de recursos humancs slendo un sistema de comparacién y de
toma de decisiones, debe apoyarse en algtn patrén o criterio.

a) RECOLECCION DE INFORMACION SOBRE EL CARGO.- investigacion y
evaluaclén de requisitos y caracteristicas de candldatos para cubrir un
cargo dentro de una organizacion.

b) FICHA DE ESPECIFICACION O PROFISIOGRAFICA.- atributos psicolé-
glcos y fisicos necesarios para el huen desempefio del candlidato.

¢} ESCOGENCIA DE TECNICAS PARA LA SELECCION. - entrevistas,prue-
bas de conocimliento, test psicométricos y test de personalidad.

- Entrevista: factor Importante de evaluacién para la declsién finat del
candidato a ocupar el puesto vacante, la cual se debe llevar con
habilidad y tacto.

- Test de conocimiento: son objetivos y tradiclonales, evaluan ef grado
de conocimientos, nociones u habilldades adquiridas a través del
estudlo de fa prictica y experiencia. Estos pueden ser orales, escritos y
de realizacién. En su forma son generales o especificos.

- Test de personalidad: analizan las dlversas caracteristicas determinadas
por el caracter y temperamento del individuo.

En el proceso de seleccion generalmente se aplica mds de una técnica de
seleccion por lo cual, las alternativas disponibles son variadas y se dan por
etapas.
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2.3 INDUCCION.

El objetivo de este tipo de adiestramlento es acelerar ia adecuacion de! individuo
al puesto, al jefe, al grupo y a la organizaclén en general, mediante Informacién
sobre la propla organizaclén, sus politicas, reglamentos y beneficlos que adquilere
como trabajador. Consta de tres partes principales: (6)

1) informacion introductoria proporcionada en reuniones individuales o de grupo
a través de una persona de la gerencia de personal o de relaclones Industriales
o del encargado de entrenamiento.

2) informaclén proporclonada por el supervlisor.

3) Entrevista de ajuste varlas seménas después de que el trabajador haya estado
en el puesto. (8)

Es necesarlo establecer un programa de Inducclén del nuevo trabajador. Publicar
y difundir ios objetivos y politicas de la organizacion asi como todos aquellos
aspectos que la caracterizan, aceptando las criticas y sugerenclas como una
forma de lograr una constante superaclén y hacer verdaderamente participes de
esta a los diferentes sectores que ia componen o se relacionan con olla,

ifna vez selecclonada y contratada una persona a ocupar un puesto dentro de
una organlzacién debe conocer las normas, politicas y procedimientos de la
misma, para acelerar la integracién del Individuo a su ambliente laboral.

(8) ARIAS GALICIA FERNANDO, Administraclén de Recursos Humanos.
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Los objetivos béslicos de un programa de Induceién pueden resumirse de la forma
- sigulente:

* Dar la bienvenida a los nuevos empleados y hacerlos que se sientan parte de la
organtzacion.

* Famlilarizarics con los objetivos, Ideologla, historia, estructura operativa ,
productos o servicios e instalaclones de la organizacién.

* Comunicar informacton basica: politicas, procedimientos, reglas, prestaciones
y periodo de pagos.

* Presentar las tareas y responsabliidades de su trabajo. (7)

() BYARS LLOYD L., Administraclén de Recursos Humanos Conceptos y
Aplicaciones.
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MANUAL DE BIENVENIDA

CONTENIDO

- HISTORIA DE 1.A EMPRESA
- ORGANIZACION

- PRODUCTOS

~ PRESTACIONES

- INFORMACION GENERAL
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INFORMACION QUE DEBE EFECTUARSE DURANTE LA INDUCCION.

DESDE EL PUNTO DE VISTA
ORGANIZACION

-Objetivos y filosofia de la empresa.

- Expilcaclon de operaciones y niveles
de autoridad en fa organizaclén.

- Breve historia de la organizacion.

- Que se espera del nuevo elemento;
actitud, confiablilidad, iniciativa,
madurez emocional y aspecto pnal.

- Funclones y responsabliidades de}
trabajo.

- Reglas, reglamentos, normas y
procedimientos.

- Por qué la organizacion necesita
del nuevo empleado.

- Funciones de la gerencla.

- Técnicas telefénlcas.

- Leyes citadinas, estatales y
federales, sf os pertinente.

- Zonas de riesgo dentro de la
orginazacion.

Estructura organizaclonal.

- 27 -~

DESDE EL PUNTO DE VISTA
NUEVO EMPLEADO

- Blenvenida.

- introduccion departamental y
compaiieros de trabajo.

- Plitica general de oficina y etiqueta
comercial.

- Entrenamliento de habjlidades.

- Responsabilidades de trabajo.

- Criterios de evaluacién del rend|
miento.

- Oportunidades de promocidn.

- Condiclones de empleo, pun-
tualidad, aslstencla, conducta,
horas de trabajo, tiempo extra,
uniformes, etc.

- Procedimientos de pagos.

- Beneficlos: salarlos y sueidos,
seguridad del trabajo, seguros,
inatalaciones recretivas,actividad
de empleados, periddos de

+ descanso, dias festivos, vacaca-
clones, permisos, penslén
y otros pagos.

- Seguridad y prevencién de
accidentes.

- Normas de personal.

- Técnicas de aprendizaje.



Los programas formales de induccién y orfentacién pueden espaclarse en
periédos de tlerspe. La Informaclén se puede proporcionar medlante
entrevistas, manuales, peliculas, juntas de grupo (departamentat),
instalaciones, etc. Muchos programas inciuyen planes de entrevistas de
verificacién después de un mes a tres meses de empleo, para conocer el
desenvolvimlento det empleado.

La coordinacion central recae en el departamento de personal para una
inducclon y orlentacion ordenada y efectiva. Asi también, los supervisores
representan un papel importante en las inducciones. La inducelén es la
ultima etapa de fa selecclén y parte vital en la administracién de los
recursos humanos, para la adecuada integraclon de los nuevos elementos
humanos en cualquier organizacién.
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“Como todos sabemos, el activo mas valloso que posee una empresa es su
recurso humanco y el capital mds Importante que estamos adquiriendo y pagando,
¢s la Inteligencla, capacidad y esfuerzo de trabajos humanos.” (8)

En muchas empresas, a este aspecto no se le ha dado la Importancia que requiere
y se han pasado por alto los problemas que ocaslona creindose su elevado
indlce de rotaclén entre los trabajadores de diversos niveles. En estudios que se
han realizado referente a la Inducclon de personal, demuestra que el ausentismo y
abandono de trabajo se presentan en los primeros meses de empleo.

Todo programa de induccién debe estar apoyado y aprobado por la Direccién y
Gerencla de la empresa. También, por los departamentos de personal, selecclén,
capaclitacion y la linea de operaclon

Los programas de Induccién deben contener los sigulentes puntos basicos e
importantes que debe de conocer y manejar el nuevo Integrante en una empresa:

A) INFORMACION GENERAL DE LA EMPRESA
manuales, organigramas, reglamentos,
directorios, normas, contratos, formatos.

B) INFORMACION ECONOMICA
pagos y descuentos.

C) UBICACION DE LA PLANTA
serviclos y zonas de peligro.

D) HORARIOS DE TRABAJO
entradas y salldas.

E) OTROS ASPECTOS IMPORTANTES
presentaclones departamentales,
actlvidades culturales y soclales.

F) OBSERVACIONES Y RECOMENDACIONES.

(8) OROZCO, JORGE E. Proceso Prictico de Reclutamiento y Selecclén de
Personal.
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24 DESARROLLO.

Medilante el desarrollo se logra el desenvolvimiento, ei incremento de las
capacidades del personal y alcanzar asi su méxima eficiencia.

Comprende integramente al hombrs en toda la formaciéon de la personalidad;
cardcter, hébitos, educacién de la voluntad, cultivo de la inteligencia, sensibliidad
hacla los problemas humanos, capacidad para dirigir. Hasta ahora, las
organizaciones se han preocupado mis por el desarrollo de ejecutivos, Dicho
proceso puede entenderse como la maduracién integral del ser humano. (8)

El objetivo det desarrollo es brindar oportunidades para el desarroflo integral de
los trabajadores, a fin de que fogren satisfacer sus diferentes tipos de
necesidades, y para que en lo referente al trabajo puedan ocupar puestos
superiores.

Asl tamblén, ldentificar aquellas dreas en las que las personas puedan asplrar a
su promocion, determinando {os puestos sujetos a ella, a fin de definir los planes
de desarrolio.

El desarrollo Indica una aplicabllidad general o futura, que suglere un énfasis
mayor en teoria y crecimiento emocional e Intelectual.

Es el proceso que se encarga de la mejoria y crecimiento de las habllidades de
cada persona dentro de una organizacidn. Este empleza con los programas de
induccion para ef individuo que ingresa a laborar en cuaiquler organizacién.

El departamento de recursos humanos es responsable de planear y revisar
programas formales de desarroilo para todo el personal. Debe constar de las
sigulentes actividades: Induccién, entrenamlento de habllidades laborales y
gerenclales, asi tamblén Ja evaluacién de rendimlento, asesoria y comunicacion
de las politicas y procedimientos de la organizaclén. (10)

(8) ARIAS GALICIA FERNANDO, Administracién de Recursos Humanos.

(10) BYARS LLOYD L., Administracién de Recursos Humanos Conceptos y
Aplicaciones.
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Se sugleren cinco criterios como orientacién general que ayudard a definir los
objetivos del desarrolio para el personal:
1. El patron debe crear objetivos reallstas.
2. El patrén debe alentar a los empleados a crear sus
proplos objetivos a lo que entrenamiento se reflere.
3. Los objetivos deben ser compatibies en relacién al
desarroilo del individuo y con los objetivos de la
organizacion.
4. Los objetivos deberan mencionarse claramente y
por escrito.
5. Los resultados deberdn ser mensurables y
verificables. (11)
El desarrollo tlene relacion con el crecimiento de las capacidades dei individuo !
para contribulr al Jogro de los objetivos organlzaclonales. Estan implicitos
_tamblén los desafios, experienclas y demanda del puesto, las cuales llevan a un
crecimiento personal.

Surge también la evaluaclén de necesidades determinadas por el departamento de
personal, supervisores y ef empleado mismo, quién las sefialard. Primeramente se
Identificaran las tareas y areas que se desean perfecclonar, asi tamblén, las
personas que reciben la capacitacion con una actitud mas receptiva, para los
logros que se deseen y los medios de que se dispondré.

El desarrollo a largo plazo va adquiriendo creclente {mportancia, se reduce la
dependencla en el trabajo, o cual permite {as promociones y transferencias,
demostrando que los empleados estin desarrollando una carrera de crecimiento
proplo y dentro de la organizaclén.

Los camblos constituyen un desafio permanente, dada la continua generacién de :
camblos. [rénicamente, una organizacion con buenos programas de desarrollo
advlerte que esta contribuyendo a una afta tasa de rotactén, dado el alto grado de
Interés de otras organizaciones por el personal blen capacitado y orlentado. (12)

(11) BYARS LLOYD L., Adminlstraclén de Recursos Humanos Conceptos y

Aplicaciones. :
{12) WILLIAM B/ WERTHER, JR., Administracién de Personal y Recursos i
Humanos.
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La orlentacién es la parte del proceso de desarrolio que se ocupa de
introducir al nuevo empleado a la organizacién, la unidad en que trabajara y
{a labor especifica,

Como parte del desarrollo, a los empleados se les da entrenamiento para
que adquieran habllidades y actltudes para aprender conceptos y reglas

con objeto de incrementar su eficiencla en el desempefio de sus labores
particulares.

Algunos mtodos utillzados en el entrenamiento son:
- Entrenamiento de aprendizaje ( habilidades )

- Entrenamiento en el trabajo mismo (como se lleva a cabo el
trabajo con la supervislén).

- Entrenamiento de vestibulo (en el trabajo mismo y fuera de él)

- Entrenamlento de aula (fuera del trabajo, abarcando conceptos,
teoria y principlos).
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25 EVALUACION.

Esta técnica controla los procesos de selecclon de personal y de
entrenamlento,capacitaclén y desarrolio, obtenlendo resultados satisfactorios
respecto del trabajo desempeitado por el empleado.

La evaluacién nos Indicard si la seleccién y el entrenamiento han sido los
adecuados en las actividades de las personas. Ademas de servir de controfes,
medldas o criterios de ejecucién o eficiencla, la evajuacién nos daréd a conocer los
ascensos, premlos, incentivos, etc. En otras palabras, para detectar a 10s mejores
eslementos y recompensarios, quienes juegan un papel vital en el desarrolio y
crecimiento de la organizacién. Asi tamblén, se podra detectar aquellas personas
de baja eficloncia a fin de entrenarios o camblarios de puesto.

Los métodos de evaluacidén cuantifican la conducta del personal, también su
cantidad y calldad de trabajo, responsabliildad, conocimiento, sentido de
colaboracién, etc. Los programas de evaluaclén deben contar con objetivos
claramente enunclados y un sistema blen organizado para alcanzarios. Los pasos
necesarios del programa son:
* Formulacién de requisitos de desempeiio.
* Discusion de requisitos de desempeiio con
el empleado y ajustarios.
* Observar lo que esta haclendo el subordinado.
* Evaluar su desemperio, comparéndolo con los
requisitos.
* Comentar la evaluacion con el empleado.
* Tomar la acei{én adecuada.

La evaluaclén del desempefio {potencial de los empleados), ocurre por Una setle
de razones, inciuyendo el desarrollo de ios datos para tomar decislones acerca de
seleccion, correccion, capacitaclon y desarrollo, incrementos de pago,
promociones, transferencias, discipiina, etc. Ef propésito de (a evaluacién del
desempeiio presente y esperado, de manera que se puedan tomar las decisiones
apropladas. (13)

(13) WILLIAM B./ WERTHER, JR., Administracién de Personal y Recursos

. Humanos.
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La evaluaclén del desempefio es una especie de inspeccién de calidad en la linea
de montaje, cuyos objetivos fundamentales son: '

* Permite condiclones de medida del potenclal humano en el sentido
de determinar su plena aplicacion.

* Permite el tratamiento de los recursos humanos como recurso bdsico
de (a organizacion y cuya productividad pusde ser desarrollada
Indefinidamente.
* Proporclonar oportunidades de crecimiento y condiciones efectivas
con participaclén a todos {os miembros de la organizacién tenlendo
presente los objetivos individuales y organlzaclonales. (14)
Los programas de evaluacién del desempeiio deben estar blen planeados,
coordinados y desarrollados, para obtener benefliclos a corto, largo ¥ medlano
plazo. '
Los métodos de evaluacién cuantifican la conducta del personal, asi como la
cantldad y calldad de su trabajo, responsabliidad, conocimientos, sentido de
coiaboracién, etc., es declr evalGa los atributos del personal en su papel de
trabajador.

Las preguntas basicas de evaluaclén del desempedio son:

& QUIEN ? ¢ QUE ? ¢ PORQUE ?
JCUANDO? .DONDE? ¢ COMO ?

Se presenta un cuadro con estas preguntas, asi como, un formato que contiene
una descripcibn de puestos a evaluar.

{14) CHIAVENATO IDALBERTO, Administraclén de Recursos Humanos.
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JQUIEN? Supervisor - Privado

Evaluado Gerentes de departamento

LQUE? Desempeiio actual Especificaciones

Objetivo Potencial futuro Rasgos personales
Resultados alcanzados

(POR QUE? Correcciones y mejores Promociones y transferencias.

Mantener la fuerza de trabajo

Mejorar el desempefio

Determinar necesidades de entrenamiento
en la organizacion .

Determinar oportunidades de desarrollo
personai.

Aumentos salariales.

Apoyo procesos de reclutamientos,
seleccién, colocacién e integracién.

Retroalimentacién y comunicacién.

LCUANDO? Mensual y Semestral Informal

Formal Semanalmente
(DONDE? Oficina del jefe Iindividual

En el cargo

(COMO? Tradicionales Entrevistas
Métodos Incidentes criticos

Modemos

Administracién por objetivos
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Formato #3 descripcién de puestos:

DESCRIPCION DE PUESTOS

TITULO DEL PUESTO: FECHA: '
TITULAR: -
DEPARTAMENTO: FIRMA:

UBICACION:

REPORTA AL PUESTO: FIRMA:

TITULAR:

DIRECCION: FIRMA:

ANALISTA: FIRMA:

I. DESCRIPCION GENERICA: Enunciado breve que describe cual es el resultado
génerico mas importante que debe lograr el puesto
iniciar con la expresién "Es responsable de".

II. DESCRIPCION ESPECIFICA: Enumerar las principales responsabilidades del
puesto describiends tanto el resultado final -
especifico que debe lograr, asi como la accién
que debe ejecutar para alcanzar ese resultado.

DESCRIBE CUATRO O MAS RESPONSABILIDADES
LISTAR EN ORDEN DE IMPORTANCIA Y PERIODICIDAD CON QUE SE DESARROLLA.
UTILIZAR LAS PALABRAS Qué Hace - Comd lo Hace y Para Qué lo Hace.




III, ENTORNO OPERATIVO:

SITUACION ORGANIZACIONAL
Puestos que le reportan directamente y su funcién principal

>

PUESTO:
FUNCION:

PUESTO:
FUNCION:

PUESTO:
FUNCION:

B: RELACIONES INTERPERSONALES (Internas -~ Externas)

INTERNAS: Los puestos de otros departamentos con que tiene relacién e.
trabajo y explicar el propbsito y las razones de eatos'

CON FEI. PUESTO: o, DEL DEPARTAMENTO:
OBJETIVO O RAZON DEL CONTACTO: '

CON EL PUESTO: DEL DEPARTAMENTO: ____
OBJETIVO O RAZON DEL CONTACTO: :

CON EL PUESTO: . DEL DEPARTAMENTO: "
OBJETIVO O RAZON DEL CONTACTO: i

EXTERNAS: Marcar con una "X" la- opcién indicada y explica

contacto.
INSTITUCION O COMPANIA. LR
—— NO TIENE CONTACTOS EXTERNOS — PROVEEbORES

—~- ASESORES EXTERNOS —

OBJETIVO DEL CONTACTO:

C: OPERACION DE EQUIPO

HACER UNA LISTA DE LOS DISTINTOS EQUIPOS UE*SE NEGESITAN OPERAR COMO
PARTE DEL PUESTO.




[=]

: SOLUCION DE PROBLEMAS

Explicar cudles son los problemas principales, dificultades o desafios
a resolver que enfrentara el puesto.

m

: INDICAR QUE HACE COMUNMENTE PARA RESOLVER LOS PROBLEMAS ANTES EXPUESTOS.

REGLAS E INSTRUCCIONES SIMPLES? DETALLADAS DE SU JEFE.
RUTINAS E INSTRUCCIONES ESTABLECIDAS
PROCEDIMIENTOS O EXPERIENCIAS ESCRITAS.

POLITICAS DE LA COMPANIA.
OBJETIVOS GENERICOS.

= POLITICAS DEL DEPARTAMENTO

OTROS. ESPECIFIQUE:

: TOMA DE DECISIONES.

INDICAR CON UNA "X" QUE DECISIONES PUEDE TOMAR ‘EL
DE APROBACION SUPERIOR.

POLITICAS
PROCEDIMIENTOS
NORMAS
CONTRATACION, MOVIMIENTO O DESPIDOVDE PERSONAL
CAMBIOS DE ORGANIZACION EN SU, AREA DE TRABAJO
NINGUNO

AUTORIZACION DE GASTOS HASTA UN LIMiTEiDE
OTROS (ESPECIFIQUE)

EEREEEN

Q

: DIMENSIONES

INDICAR LAS CIFRAS EN PESOS O UNIDADES SOBRE LAS CUALES sSuU- PUESTO TIEN
INFLUENCIA DIRECTA PARA MODIFICARSE O APROVECHARSE MEJOR:
1. NUMERO TOTAL DE PERSONAL SUPERVISADO'
2. PRODUCCION ANUAL (UNIDADES):

3. PRESUPUESTO BAJO SU CONTROL:

4. OTROS: . ESPECIFIQUE:
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Para evaluar al personal, existen diversos métodos que varfan en calldad,
precisién, complejidad, etc., y que se desarrollan en el sigulente capitulo, el cual
comprende el tema princlpal de esta Investigaclon.

La descripcién de puestos consiste en la Investigacién e identificacién de las
responsabliidades, tareas y funciones de los puestos de una organizaclién con la
finalidad de eliminar los titulos Inapropiados y crear aquellas nomenciaturas que
describan correctamente los cargos, de acuerdo con su grado de complejidad y

dificuitad, dando vigencia al principlo de derecho laboral de Igual pago lgual .

trabajo, en condiclones de trabajo similares. (15)
Un programa de descripcién de puestos puede lograr varlas finalidades:

* Facllita la organizaclén administrativa.- proporciona datos para una mejor
divisién del trabajo en una organizacién.

* Deflne el valor de cada puesto.- informaclones concretas.
* Reclutamiento y seleccion.- promocion de lag oportunidades de empleo.

* Adlestramlento en serviclo.- seiialar tareas, responsabilidades y funclones
de los puestos y condiclones de capacidad.

* Ubicacion del empleo activo.- a tono con conocimlentos y aptitudes.
* Promoclon del personal.- para desarrollar bases de ascensos.

* Evaluaclén de eficlencias.- rendimiento del personal.

* Reducelén de quejas y rotaclén. - clima de relaclones Interpersonales

satisfactorlas.

(18) AMRO GUZMAN RAYMUNDO, Administraclon de Personal.
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El andilsis de puestos, responde a la necesidad de {a organizacién para realizar
eflcazmente las actividades a desarroliar en la misma, slendo necesario conocer
“lo quse cada trabajador va a hacer y las aptitudes que se requiersn para hacerio
blen®.(18) )

El andlisis de puestos es una declaraclén escrita acerca de lo que es un puesto:
con sus deberes y responsabliildades, Incluyendo fa ublcaclén del puesto en la;
organizaclén, descripcilon de las actlvidades que le son proplas y los
requerimientos que una persona debe poseer para desempeiiar el puesto. - '
!
Los objetivos primordiales de esta técnica son: ;
i
* Mejorar los sistemas de trabajo.
* Delimitar funclones y responsabllidades.
* Evitar fugas de autoridad-responsabliidad.
* Fundamentar programas de capacitacion. i
* Retribucién adecuada al personal.
* Mejorar ia selacclon de personal,

El analista ds puestos debera enumerar las tareas que constituys el puesto y
determinar las habllidades, caracteristicas personales, educaclén y entrenamlento
necesar{o para que el empleado pueda desempefiar con éxito. El resuitado final de
este andlisis es una descripclon escrita dol puesto y sus requerimlentos. Se
pueden utlilzar varios métodos para el analisis de puestos: (17)

* CUESTIONARIO.- contlene preguntas objetivas y ablertas,
lo revisa el supervisor Inmediato.

* ENTREVISTAS Y OBSERVACION PERSONAL.- ocupante
del puesto y supervisor.

El conocimlento del puesto surgido de un andlisls de obligaclones y
responsabliidades y condiciones generales de trahajo, se requlere para
entrenamiento, administracion de sueldos y salarios, evaluaclones de rendimiento
y negoclaclones contractuales colectlvas.

{18) ARIAS GALICIA, Administraclén de Recursos Humanos.
(17) BYARS LLOYD L., Administraclén de Recursos Humanos.
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El andlisis de puestos es el proceso de acoplar, por lo general mediante
observaclén y estudio, la Informaclén pertinente relaclonada con un puesto.
Un andlisis de puesto debe sedalar con toda precisién las tareas y
responsabilidades que comprende el puesto y las hablildades,
caracteristicas personales y educaclén requerida para el éxito de qulen
llegue a ocupario.

La valuacién de puestos es_“un sistema técnico para determinar el valor de
cada puesto, en relaclén con los demas de una organizacién, a fin de lograr
la correcta organizaclén y retrlbuclén del personal. Se utlliza para
determinar los factores requeridos en la ejecuclén de tareas, y para fijar
salarios equitativos a las personas asignadas para su elaboracién. Su
objetivo es clasificar los sueldos y salarlos de acuerdo a la naturaleza del
trabajo®. (18) :

La valuacién puede realizarse por cualquiera de los sigulentes métodos:
* CUALITATIVOS.- basado en el buen juiclo y criterio de quien los
formula:
Método de alineamlento.
Método de escala o grados predeterminados.
* CUANTITATIVOS.- basados en Juiclos personales pero en mayor
escala:
Método de comparaclén de factores.
Método de valuacién de puntos.

Por tanto el analisis de puestos es una declaraclén escrita acerca de lo que
es un puesto, con sus deberes y responsabllidades, Incluyendo Ia
ubicaclén del puesto en ia organlzacién descripclén de actividades que le
son proplas y los requisitos que una persona debe poseer para
desempeniar ese puesto.

La valuacién de puestos tlene como objeto el de proporcionar bases justas
y objetivas de retribuclén, asegura que cada empleado reclba un pago
aproplado por su trabajo.

(18) Curso de Relaclones Industriales, REYES PONCE, AGUSTIN.
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Entonces La Callficacién de Méritos es un Istrumento que compliementa y
humaniza el sistema de la Administracién de Sueldos y Salarios; por medio
de elia se pretende conocer ¢l desempeiio de la persona en funclén del

puesto,

En este estudlo se considera La Calificaclén de Méritos enmarcada en fa
Industria Farmacéutica, pretendiendo Indagar cémo es la aplicacién actual
de La Califlcacié de Méritos y sus posibles perspectivas.
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CAPITULO Iit. -

3.1
3.2
3.3
3.4

3.5

CALIFICACION DE MERITOS.

CONCEPTO.

IMPORTANCIA,

OBJETIVOS.

FUNCIONES DE LA CALIFICACION
DE MERITOS.

UBICACION DE LA CALIFICACION
DE MERITOS EN LA ESTRUCTURA
ORGANIZATIVA,
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3.1 CONCEPTO.

La técnica de Calificacion de Méritos es un sistema tendlente a valorar o estimar
el comportamiento y capacidad de empleados y/o obreres, en el desarrolio de sus
funciones dentro de un puesto determinado; realizado por un supervisor o aiguna
otra persona que dehidamente acreditada conozca muy blen ef puesto y a fa
persona que lo desempefia; se efecttia de una manera periédica; desarroliada
imparciaimente y tendiente a estimular a los calificados.

ta Calificacion de Méritos no debe entenderse en un sentido netamente
gramatical, tal como: el valorar a las personas a través de sus virtudes o
cualidades humanas que son dignas de eloglo o recompensa; sino los atributos y
cualidades de la persona en cuanto a que desarroila un trabajo dentro de una
empresa.

La Cafificacién de Méritos se reflere a una serie de factores o caracteristicas que
apuntan méis directamente hacla 1a calidad en el desempefio de un puesto y son:
criterio, Iniclativa, prevension, cantidad y calldad del trabajo, responsabilidad,
entuslasmo, conoclmientos, sentldo de colaboraclén, ete.

La Calificactén de Méritos, presenta clerto grado de Incertidumbre, consecuencia
ante todo por la subjetividad del julclo o error sin embargo, estas limitaclones
quedan reducidas a un minimo sigulendo las precauciones a que conduzcan
seran seguramente utiiizadas para lo nico que justifica su empleo: el beneficlo
del trabajador y de la organizacion.

La Calificaclén de Méritos es usada basicamente como la evaluacién de
empleados en sus puestos, pero a medida que se fue Impiementando en las
empresas la fueron famtilarizando como "evaluacién o medicién de desempefio®,
por lo que la terminologia empleada varia de acuerdo a la convicclon de cada
autor.

La Callficacion de Méritos es una técnica especifica, que sirve para apreciar el
desempefto de un trabajador” (Fernando Arlas Galicia).
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“ia Callflcaclén de Méritos es una técnica que mide {a actuacién y
desenvolvimlento del trabajador en su unidad de trabajo” (Karle Ettinger).

Evaluaclén del desemperio es un sistema de apreclaclén del desempedio
del Individuo en el cargo y de su potenclal de desarrollo® (ldalberto
Chiavenato).

“Evaiuacién de! rendimiento es el proceso en el que se fe comunica a una ',
persona como lleva a cabo el trabajo; tamblén se establece un plan de
mejoramiento (Lioyd L. Byars y Leslie W. Rue). '

“La Califlcaclon de Méritos es la apreclacién sistemética y analitica, de fa
calldad de la realizaclén personal del trabajo por cada empleado™ (Agustin
Reyes Ponce). :

"Medicién det desemperiio es averiguar fa cantidad o capacldad de trabajo
de un empleado en una entldad bien definida” (George R. Terry).

de lo anterior, se puede resumir en:

“La Calificacién de Méritos es una técnica especifica por medio de fa cual
conocemos en una forma sistemética y analitica, las cualidades propias del
trabajador en el desempetio de su labor".

~ 45 <



3.2 IMPORTANCIA,

Un trabajador, Independientemente del sueldo que devengue, puede reallzar
su actividad bien, mal o de cuaiquier otra forma entre esos extremos y
ademas tlene una serie de caracteristicas en funclén a su desempefio como
trabajador, por ejemplo: criterlo, iniclativa, previsién, cantidad y calldad del
trabajo, responsabilidad, entuslasmo, conocimiento, sentids de
colaboraclén, ete.

En el trato constante de las relaciones de trabajo, es Inevitable que ef
supervisor o Jefe del departamento se forme un julclo sobre sus
subordinados y se establecen comparaciones entre efios y se presenta una
apreclacion subjetiva, por le que nace la I idad de establ una
técnica de callficaclén de méritos para evaluar en forma precisa y con la
mayor objetividad posible, las labores que realizan los empleados de
cualquier nivel.

Las técnicas de seleccion juzgan al candldato antes de que desempeiie ef
trabajo y fa callficacién de méritos lo hace después de que ef trabajo se
reallza.

Esta técnlea se reflere Unicamente a uha persona concreta contrarlamente
a lo gque sucede con el Analisis y la Valuacién de puestos que son
Impersonales, sin embargo el andlisls sirve de norma o estandar contra el
que se va a comparar el d perto dei empleado.

La recopliaclén estadistica de datos como: errores que comete, matetial
que desperdicia, aclertos ¢ innovaclones que logra, ete., orlentan el Julclo
de qulen califica y constituyen una base objetiva que puede ser
aprovechada téenicamente en la calificacidn de méritos. Estos datos deben
preferirse a fa simple opinién del supervisor o utllizar ésta como
complemento.




3.3 OBJETIVOS.

a) A LA EMPRESA.- cuando la organizacién aplica esta técnica esta en posicién
de valorar su capltal humano, que en todos los casos es mds valioso que ef
capital econémico o financiero, pero que por su naturaleza, en ocaclones pasa
Inadvertido para el cuerpo de supervisores.

Aplicando la calificaclon de méritos, sabremos a qulenes dar preferencia en los
ascensos, qué trabajadores pueden ocupar puestos de conflanza, cuiles son sus
cualidades que se pueden aprovechar y qué necesidades de desarrollo y
sntrenamlento presentan,

b) AL SUPERVISOR.- que califica empiricamente a sus subordinados, tlene una
idea vaga de sus cualidades y se expone a cometer errores al emitir opiniones.
Con el contacto frecuente con sus empleados, puede desarrollar clerta simpatia
hacla aiguno de ellos lo que entorpece su criterfo para califlcar.

La calificacion de méritos, reduce este pellgro y consigue mejores relaciones dei
supervisor con sus subordinados, ayuda a dar opinlones objetlvas en caso de
promociones, aumentos de salarlos, transferenclas, etc.

c) AL TRABAJADOR.- slendo uno de los beneficios mas apreclables de esta
técnica el dar a conocer al trabajador, perlédicamente, si su trabajo es deflciente,
gl puede mejorar o sl su nivel es adecuado.

El trabajador, con este conocimiento puede corregirse, perfecclonarse y prevenir
sanclones. Estimula su esfuerzo, ya que lo ve compensado con el reconocimiento
de sus superiores. En caso que reciba alguna sanclon, por diferencla en su
actlvidad, el trabajador no podra alegar desconocimiento de su situaclén frente al
trabajo, porque peribdicamente se le ha estado Informando de su desempefio. El
trabajador cuyos méritos son calificados, probablemente se esmere, pues sabe
que se le observay evallia, que su esfuerzo no pasa Inadvertido y que la empresa
tlene interés en su trabajo.
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3.4 FUNCIONES DE LA CALIFICACION DE MERITOS.

Las funciones seran de planear, organizar, Instalar y flevar a cabo un
sistema de Calificaclén de Méritos, con los sigulentes requisitos:

- Determinar los objetlvos o fines que se pretenden alcanzar a corto o largo
plazo.

- Fljar las especificaclones de {os puestos, que nos proporcionan los
modelos o patrones con los cuales se va a reallzar fa valoracién del mérito
individuai, tomando en cuenta lo sigulente: inteligencla, actitudes, caracter,

aptitudes y rendimlento.

- Escoger el sistema que mejor se adapte a los objetivos y a las
necesidades de la empresa. Para esto es necesario tomar en cuenta lo
sigulente:

a) Definir al personal que va ser calificado. .
b} Selecclonar los factores necesarlos para poder llevar a cabo la
califlcaclén de méritos.
c¢) Definir cada uno de los factores seleccionados.
d} Determinar el peso de cada uno de los factores con respecto a elios
entre sl
¢) Selecclonar el plan que mejor rendimiento proporcione a las
necesidades de la empresa.
f) Definir al personal que va a efectuar la Callficaclon de Mérltos.
@) Determinar con que Intervalos de tiempo se va a llevar a cabo la
Calificaclon de Méritos.
h) Nombrar un representante encargado de ejecutar la Calificaclén de
Méritos.
i) Confeccién del Impreso.

- Determinar el proceso de la calificacion.

- Decidir las medidas a tomar en base a los resultados obtenidos.
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Para establecer cuaiquler sistema de Calificacién de Méritos en una organizacién
se deberin elegir las caracteristicas que se evaluardn, de acuerde al tipo de
trabajo de que se trate, por Io que se hace necesario efectuar una seleccién o
eleccién de fas caracteristicas (aquelios aspectos parciales en los que se
descompone la conducta generail de las personas en ef trabajo).

Los pasos a segulr en esta selecclén de caracteristicas son:

* Delimitar el campo de aplicacion.- consiste en dividir los trabajos de fa empresa
en grupos fundamentales y homogéneos, esto es, en obreros, empleados y
directivos, estableciendo que trabajos quedan comprendidos en cada uno de

fos grupos.

* Conocimiento de las caracteristicas de la tarea.- conocer las actividades que
requiere et puesto; informacién lobtenlda mediante:

a) El andlists de puestos.- es una declaracién escrita acerca de lo que
es un puesto, con sus deberes y responsablildades; por lo que
permite conocer las caracteristicas que dehe poseer ia persona para
sjecutar un determinado puesto,

b) Las monografias profesionales.- dan a conocer las condiclones
proplas de un trabajo; caracteristicas goneralas, soclales,
amblentales y tecnoldgicas. Se construyen a base def andlisls de
puestos individuales. )

c) Profesiogramas.- obtencion de fas cualldades requeridas para ia
ejecucion de un trabajo, establecidas por orden de importancia, de
acuerdo con una escala predeterminada.

* Definiclén de fas caracteristlcas.- en forma clara, precisa y procurando que sean
cortas; cliglendose para tal fin, adjetivos y descripclones concretas. La definl-
clon depende en alto grado del sistema de Calificacién de Méritos que se desea
imptantar.
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Se recomlenda establecer un nlimero pegueiio de caracteristicas, pero cuando un
grupo de puestos requlere de muchos factores lo ldeal es dividir ese factor en
subfactores con sus respectivas deflniclones. Elecclon de una caracteristica con
las sigulentes condiciones:

- Ser ohservable, aj evaluar sean faclimente {dentificadas por el callficador.

- Ser medibles, se pueden medir en alguna forma.

= Ser universales, deben ser comunes a todos los trabajos que pretenden
calificar dentro de un mismo grupo.

- Ser Independientes, no debe entrar en ¢l campo de aplicacién de otra,

- Ser relevante, pueda determinar el éxito o ei fracaso del evaluado al aplicar la
Calificaclén de Méritos.
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COMO SE HACE LA CALIFICACION DE MERITOS.

Se hace por departamento e individual, mediante los procedimlentos establecidos
por la empresa. Esta Cailficacion de Meritos debe ser individual y privada, para
evitar discrepancias.

L.os sistemas formulados para la Calificaclén de Méritos, no siempre nos llevan a
los resultados esperados, existe el rlesgo en la informacién obtenida, esto puede
depender del calificador, por faita de suficlente adiestramiento en jos mismos
mecanismos def sistema elegido. Por esta razén es necesarfo estudlar y
desarrollar nuevos y diversos métodos.

Al emitir un juiclo global o analitico sobre la persona, se corre el rlesgo de un
julcle positivo o negativo; esto se reflere a determinadas caracteristicas, tafes
come comportamiento, personalidad y disponibliidad de una persona. El
calificador por cansancio o prisa, no debe Juzgar por comparacién en vez de
medir cada caso en particuiar. S

Cuando un sistema de Califlcacién de Méritos se desgasta, varia o se modifica,
puede ser por:

" Por no cumplir con los objetivos fljades.

* Cambio de politicas iaborales.

* Excesliva rotacion que cambla las caracteristicas del
inventario del personal.

La Cafificaclén de Méritos es una guia para las empresas al tratar de obtener una
mayor eficacla de sus recursos humanos, asi como, lograr una mayor
satisfaccion en su desempeiio de trabajo.

En {a Administracién de Recursos Humanos, se debe incrementar fa Calificaclon
de Méritos en todos los niveles, estableclendo sistemas, apoyados en
conocimientos soclolégices, psicolégicos y estadisticos. Esto es, que cada dia
las organizaclones cuenten con profeslonistas que contribuyan a fa formacién de
grupos Interdisciplinarios con una visién mds completa en los diferentes
sistemas, los cuales deben presentar [a relaclon entre: objstivos, caracteristicas
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La seleccldn def sistema o método debe ser de acuerdo a las necesidades proplas
de la empresa, pues es el paso decisivo para el éxito de La Calificaclon de
Méritos. El complementar y enriquecer el sistema selaccionado, sirve de apoyo en
el estudio de otros, para cubrir deficiencias detectadas; actqauzando a su vez

manuales e instructivos.

La perlodicidad de apilcacion de La Calificactén de Méritos debe ser por 1o menos
cada sels meses, para saber donde existen errores y aclertos en la realizacién del

trabajo.

PARA QUE SE USA LA CALIFICACION DE MERITOS.

Para valorar aspectos positivos del comportamiento indlvidual, tales como;
* AUTOCONFIANZA

* CAPACIDAD

* PERSONALIDAD

* CUALIDADES PERSONALES

* HABITOS DEL EMPLEO
Teniende en cuenta sus condiciones fislcas., las cuales influyen en su
rendimiento. También proporciona informacién esencial para controlar mas al

personal y correcta selecclon del mismo para ascensos, transferenclas. sueldosy
salarlos, etc.

Despertar Interés del empleado para desarrollar con honestidad, imaginacidn,
laboriosidad, iniclativa, inteligencla y cooperacion en trabajos mas dificiles.

Conceder aumentos salarlates merecldos y evitar favoritismos. Asi como,
conceder promociones, traslados, permisos, etc.

Es necesarlo dar a conocer aclertos y errores de las personas; también dar a
conocer que se espera de ellos, es decir, sobre que bases van a ser evaluados.
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QUIEN APLICA LA CALIFICACION DE MERITOS.

Es funcién del departamento de Recursos Humanos, que responde a la necesldad
de la alta Direcclén de Ia empresa y debe ser cumplida por los Jefes directos,
quienes conocen al personal a su cargo.

Los Jefes directos deben conocer los sistemas de evaluaclén, ademds de su
amplio criterio sobre el rendimlento del empleado. Estos sistemas deben cumplir
con los requisitos de los puestos en la ejecucién de sus tareas. Esto lleva a
conocer los elementos considerados de gran valor para ia empresa, al igual
aquéllos que necesitan estimulos y recompensas por su aita eficlencla o blen para
eliminar al personal de baja eficlencia que afecten el buen funcionamiento de la
empresa y sean substituidos por elementos nuevos o promovidos para mejorar la
productividad.

Los supervisores deben contolar y vigllar aspectos principales de sus
subordinados en su trabajo, para emitir juiclos criticos con sentido constructivo
orlentando los resultados a mejorar sus hablilidades o defectos, facilitando el
cumplimiento y la responsabiliidad.

El Jefe de cada departamento sera responsable de realizar las valoraclones de
méritos de su personal, pues, él conoce las actitudes, comportamiento y
rendimlento de los mismos. Cada Jefe cuenta con la descripcion de actividades de
sus empleados y poder calificar mas justamente a sus subordinados.

La Calificacion de Méritos partlendo del andllsis de puestos, se completa con ‘el
criterio del jefe del departamento de personal, supervisores o jefes Inmediatos de
los grupos a calificar.

Los calificadores deben ser capacitados y motivados, creando un espiritu de

equipo, pues de ellos depende en gran medida los resultados que se obtengan en
conjunto de calificador y califlcado, que permita eliminar el favoritismo.
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Las técnicas de Calificactén de Méritos en una empresa varfan debido a los
niveles diferentes de personal o &reas de actlvidades diversas. El sistema atiende
los objetlvos trazados con base a las politicas de aplicacion del personal. Cada
empresa desarroifa un sistema especifico dependiendo de sus puestos
establecidos {categorias de personat).

Un sistema de evaluacién del desempefio humano es un MEDIO (datos e
informaclones procesados, canalizados y registrados), un METODO (desarrolio de
este estudio), una HERRAMIENTA. (19}

Los sistemas o métodos de Callficacléon de Méritos varian de acuerdo a su
senclilez y complejidad. Y se agrupan como sigue:

1. SISTEMAS DE COMPARACION.

2. SISTEMAS DE ESCALAS.

3. SISTEMAS DE LISTAS CHECABLES.

4. SISTEMA DE ADMINISTRACION POR OBJETIVOS.
8. SISTEMA HAY.

1. SISTEMAS DE COMPARACION.- confronta el desempeiio de los trabajadores y
seria una calificacion empirica. Estos
sistemas son:

a) Alineamlento
b} Comparacion por parejas
c) Distrlbucion forzosa

a) Alineamiento.~ ordenar a todos los trabajadores a calificar, en forma de lista
desde el mas Gtll hasta el poco utll, mediante una caracteristica previamente
estableclda. Ef Inconvenlente de este método; es la forma de valorizar
caracteristicas cualitativas. La callflcacléon se Inicla con la preparacién de hojas
sueltas con sus datos basicos de cada trabajador, Integrados a un grupo con
trabajos y funciones parecidas.

(19) BYARS LLOYD L., Administracion de Recursos Humanos, Conceptos y
Aplicaclones,



HOJA DE COMPARACION POR JERARQUIAS

NOMBRE COMPLETO

SECCION _ CATEGORIA
CALIFICACION
TAREAS

ALORIZACION DEL RE o

NUMERO DE EMPLEADOS AGRUPADOS

NUMERO OCURADO EN EL GRUPO

FECHA

FIRMA DEL EXAMINADOR
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b) Comparacién por parejas.- comparar a cada trabajador con todos los
Integrantes de su grupo, sefialando el que
resulte mejor de [a caracteristica a callficar.

Trejo -
Padilia -
Martinez -
Zamudio -
Martinez -
Espinoza -
Trejo -
Martinez -
Trefo -
Padila -

Martinez
Espinoza
Zamudlo
Trejo
Padilla
Zamudlo
Padilla
Espinoza
Espinoza
Zamudio

NOMBRE N® ELECCIONES ' PUESTO EN LA JERARQUIA
Trejo 3 i}
Martinez 1 v

Padilla 4 I
Esplnoza 2 n
Zamudlo 0 v
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¢) Distribuclén Forzosa.- distribuir a los trabajadores en un nimero limitado de
categorias con un porcentaje previamente establecido. EvalGia el desempefio de
los Individuos por medlo de frases descriptivas que Indican los tipos de
desempefio Individual, estas frases se Integran en bloques de cuatro,
por tanto son ponderadas las mas descriptivas del desempefio efectivo
del evaluado.

10% con callficacion INIFIMA
20% con calificaclén MALA

40% con calificacion PROMEDIO
20% con calificacién BUENA
10% con calificaciéon OPTIMA

VENTAJAS ' DESVENTAJAS
_ * Resultados mas conflables * Elaboracion compleja,
exentos de influencia planteamiento riguroso y demorado

subjetiva y personales.

* Aplicacion simple, * Comparativo y discriminativo
presenta resuitados giobales.

* Necesita una complementa-

¢lén sobre necesldades de
entrenamiento.
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2. SISTEMA DE ESCALAS.- mas utllizado y divuigado por ser méis simple. Su
aplicacién requlere un muitipie cuidado a fin de neutralizar {a subjetividad

y el prejulcio del avaluador. Estos sistemas se pueden integrar en dos
grupos:

a) Escalas continuas

b) Escalas discontinuas

a) Escalas Continuas.- la cualidad que se esta callficando, se hace en forma
insensible entre un grado y otro. Existen diferentes modelos de estas escalas

para fa calificaclén y son: fa de minimo-méximo, de porcentajes, alfabéticay
con palabras.

PRINCIPALES TIPOS DE ESCALAS CONTINUAS

{Modelo de escala simple de Minimo-Maximo)
CRITERIO  +— !
{Modelo de escala de Porcentajes)
IMAGINACION & 35 2 % o
{Madelo de escala Alfabética)
ATENCION & -+ n
{Modelo de escala con Palabras}
EFICIENCIA ¢ 1 it
Satisfactoria Satisfactoria Satiéft.aétc;;ia'
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b) Escalas Discontinuas.- cusnta con factores previamente flijados y ol evaluador
debe tomar uno para medir el desempefio del subordinado.

MODELO DE ESCALA DISCONTINUA

NOMBRE
DEPARTAMENTO SECCION
GRUPO TURNO
FECHA PUNTOS
ELABORADO
CALIDAD a menudo su trabaja regular su trabajo es |excelente trabajo
trabajo es en ocaciones se generalmente la mayor parte
DEL malo. equivoca. bueno. del tiempo.
TRABAJO
CANTIDAD produccién |hace la cantidad|a veces hace mé&s] con produccién
irregular. de trabajo de lo requerido.! muy alta.
DEL requerido.
TRABAJO
excelente buen record o " falta en regularmente
record de de asistencia. | ' ocaciones. falta.
ASISTENCIA asistencia. . O e
ocacionalmente braiqaﬁiamehte desusadamente
SEGURIDAD descuidado. descuidado. . gu;?adosof cuidadoso.
excepcionalments cooberéfé@n';ps qiﬁrta ninguna
cooperador, demés ‘satisfacto| - cooperacién. cooperacién.
ACTITUD =
riamente.

T+ FALLA DE ORIGRN




VENTAJAS DEL SISTEMA DE ESCALAS.
* Instrumento de evaluacién de facll comprension y evaluacion simple.

* Vision integral y resumida de los factores de evaluacion (caracteristicas de
desempeiio mas destacadas).

* Proporciona poco trabajo para el evaluador (simplifica).

DESVENTAJAS DEL SISTEMA DE ESCALAS.

* Poca flexibliidad af evaluador que se ajusta al Instrumento y no a caracteristicas
del evaluado.

* Sufren distorsiones e interferenclas de los evafuados que tienden a generallzar
su apreclaclén de los subordiandos.
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. SISTEMA DE LISTAS CHECABLES.- su finalldad es evadir hasta donde sea

posible, ia mala fé o benevolencia en la calificactén det trabajador. E! supervisor
no se da cuenta con exactitud del resuitado de Ia callflcacléon, Hay dos clases
de listas checables y son:

a) Listas Checables Ponderadas.
b) Listas Checables de preferencia.

a) Listas checables ponderadas.- lista de afirmacliones preparada con gran

culdado y en forma técnica. Estas afirmaclones no deben ser Inferior a 28,
nl mayor de 100. Cabe seftalar que el callficador no conoce los valores que
tienen las frases.

N o oh

Nombre del empleado: Esteban Maldonado Navarrete
Periodo a callflcar: Segundo semestre de 1984

Callficado por: Jége Manuel Lépez Rufz

Instrucclones: A continuacién encontrard una iista de frases referente al

1.
2,
3.
. Tlene Interés en la realizaclén de su trabajo
. Acepta blén las criticas constructivas

. Reallza su trakajo sin ayuda

. Plde licenclas con fracuencia

rendimlento en el trabajo; en el lado derecho hay un espaclo
para que marque con una “X" aquéilas que considere sean
aplicables al trabajador en cuestién.

Comprende y asimlla las Instrucclones con facllidad
Preclsa ser ayudado a menudo
Respeta los sistemas y politicas vigentes

X X'x | x
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b) Lista checable de preferencia.- es simllar a la anterior, contlene frases
agrupadas de cuatro en cuatro, dos favorables y dos desfavorables,
de las cuales solo dos se apegan al trabajador (Una negativa y otra
positiva). Las restantes carecen de valor. Tamblén se le conoce
como “Método de sclucion forzada®.

Marque con una "X" la afirmacléon que mejor describa al subordinado que
esta calificando y, la que menos se ajuste a la conducta o manera de ser
del mismo.

1. Tiene capacidad para resolver problemas dificlles. —
2. Generalmente no cumple con sus funclones. —_

3. Ejecuta funciones declsivas para ¢l trabajo de la —_
empresa. )

4. No toma ninguna soluclén para mejorar el trabajo gy
cotidlano. )
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4. SISTEMA DE ADMINISTRACION POR OBJETIVOS.

La adminlstracion por objetivos es un sistema que se caracteriza por un acuerdo
periédico entre el subordinado y un superior en cuanto a los objetivos de aquél
para un periodo especifico y una revisién periédica de qué tan blen logra esos
objetivos el subordinado. (20) Se concentra en los niveles administrativos, de
supervisién y profesionales.

El método de administracién por objetivos da mucha Iimportancia a la evaluaclén
del desempefio. Se Inicla con un estudio de los objetivos comunes de la
organizacién. Los objetivos de un Individuo van acompaiiados de una detallada
relaclén de actividades que se propone emprender para alcanzarlos por un
periodo de tiempo de sels meses.

La adminlstraclén por objetlvos, ha tenldo un empuje en las organizaciones, y se
tratan de alcanzar clertas metas prefijadas, slendo Importante el desempeiio que
tiene el elemento humano dentro de las organizaclones.

La administracién por objetivos, es un proceso por el cual el jefe y el subordinado
de una organizacién identifican conjuntamente sus fines comunes, definen cada
una de lag principales areas de responsablildad Individual en términos de los
resultados que se esperan, y usan estas medidas como gulfas para mejorar la
unidad y fljar la contribuclién de cada uno das los mismos.

Las caracteristicas que van acorde con el objetivo de esta Investigaclén, a través
de este tipo de administraclon son:

* Ellogro de los resultados esperados.

* Cuantificar adecuadamente las metas y las personas
que lo realizan.

* Motivar el replanteamiento operativo de los objetivos.

(20) WENDELL L. FRENCH, Administracién de Personal Desarrollo de Recursos
Humanos.
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En la adminfstraclén por obletlvos, encontramos dos etapas principales:

* La fijaclon de los objetivos.

* Ef control del avance, que es donde se utiiza este tipo de Cailficacién de
Méritos. Para saber el grado de participacion del Jefe y el subordinado para lograr
el buen funclonamlenta de este sistema.

En base a este tipo de administracién, se ha llevade a cabo la "motivacién a
través de la avaluaclon”.

Los pasos para la elaboracién de un sistema de Calificacién de Méritos en fa
administracléon por objetivos son:

* Fijacion de los objetivoé de la Calificacion de Méritos.

* Determinar los objetivos a evaluar en forma individual, representada en
factores y subfactores.

* Fijacién de medios de control.

* Entrevista y discusion entre callificado y calificador, para medir el grado
de cumplilmiento cde las metas prefijadas.

* Concliuyendo con el ajuste y fiJacion de nuevas metas.

REQUISITOS DEL SISTEMA DE ADMINISTRACION POR OBJETIVOS,

Requiere que las responsablilidades del ejecutivo sean definidas en términos de
los objetivos de la organizacion. Capacita a los gerentes a planear y medir su
proplo desempefio, asi como el de sus subordinados en términos de resultados

concretos.
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VENTAJAS DEL SISTEMA DE ADMINISTRACION POR OBJETIVOS.

Cambla el éﬁfasls de calificaclén al autoanalisis y Ja atenclén del pasado al futuro.
* Ayuda a fas personas a fijar sus metas. |
* Descubre sus necesidades de entrenamiento.
* Traducir sus Ideas del empleado en acciones.
Hacer sentir al trabajador una sensacidén de logro, adeianto, progreso, cuando
esta slendo comparado con sus objetivos.

Permite mayor flexibilldad tanto para el superviser como para ef subordinado,
para fijar metas y hacer camblos necesarlos para el jogro de dichas metas.

DESVENTAJAS DEL SISTEMA DE ADMINISTRACICN POR OBJETIVOS.

Hace suponer a los gerentes que hay menos necesldad para acoger a los
empleados en la forma de su desemperio.

Los datos det desemperio usados en las evaluaciones estan disefiados para medir
los resultados finales en un plazo corto y no en base a un largo.

£l método no elimina las idlosincraclas personales en el trato del gerente con sus
subordinados.

Puede dudarse de la comprension desarroilada entre el supervisor v el
subordinado que produce.
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5. SISTEMA HAY,

€5 un enfoque orientado a fa obtencion de puntos respecto de la evaluacién de
puestos y remuneraclones, asf como, la actualizaclén de salarlos en fas
compaiilas participantes. Se evalilan tres aspectos en ios puestos:

: " 1. Conocimlento de las cosas.

2. Resolucién de problemas gue representarin
determinado porcentaje.

3. Responsabliiidad u obligaclén.

Se debe determinar e} alcance y profundidad de cada uno de estos tres factores.
El nivel de comprension requerido se desglosa a manera gue sea posible hacer
deJ naciones limitadas relaclonadas, diferentes o totales. Los puntos son
asighados tanto para su alcance como su profundidad.

La suma de {as tres evaluaclones de factores habrd de establecer la base para el
salarlo o sueldo de una persona. Ei sistema Hay constituye un medio practico y
func Fnal de evajuacién y administraclén de safarios para sostener una relacién
de p(fntos-pcsos. Los procedimientos de analisis deben revelar con preciston ei
caracter del puesto.

Existen dos procedimientos para ia evaluaclion por puntos; el plan tradicional y el

enfoque moderno.

PLAN TRADICIONAL.- se aplica a funcionarios, supervisores, especlalistas y
empleados de oficlna. Como sjemplo; se selecclonan cinco
factores y se aslgna 100 puntos:
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Elemplo tradiclonalista de cinco factores y 100 puntos.

FACTORES MAX. PNTOS. BASE PARA DISTRIBUIR
POSIBLES PUNTOS

Expertencla 15 aflos: 2%

28 10 anos: 18
requerida 5 aflos: 10

1 ano: 8

Educaclén Maestria o Superior 30

30 Graduado profesfonal 20
requerida Secundaria terminada 10
Planificacién impacto sobre bienestar
Declslones 20 de 20 puntos hasta cero
Administracién .
Responsabliidad en Dirige a cinco 6 mas pnas.
cuanto a direccién 15 de 15 puntos hasta cero
Requerimientos 10 Grado de esfuerzo
fislcos
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Una vez fijados los cinco factores en la evaluacidn basada en puntos y una base salarial

de N$ 300 por punto, obtenemos los siguientes resultados:

Educacidén Experiencia Planificacién Direccidn Requerimientos

PUESTOS 30 maximo 20 maximo 20 maximo 15 mAx. fisicos 10 midx. Total
Vicepresidente de asuntos 30 20 20 15 - 85
administrativos :

Vicepresidente Industrial. - 20 25 20 15 -_— 80

Encargado del &rea de 20 20 15 . 10 — 65

Légistica. -

Embarques/ Ventas 10 © 20 10 R —_ 40

Asistente/Secre_tai‘ia 5 10 - _— ) _— 10 25

Almacenista/Archivista 5 5 - = 10 20
Vicepresidente de asuntos e N$  25.50
administrativos
Vicepresidente Industrial 24.00
Encargado &rea de Légistica 19.50
Embarques/Ventas 12.00
Asistente/Secretaria 7.50
Almacenista/Archivista 6.00

Enfoque' de evalixa_cién tradicionalista basado en puntos para analizar los puestes
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ENFOQUE MODERNO.- en este enfoque se tomara como base puntas igual
que ef anterior, con sels agrupaciones y sels puestos

AGRUPACIONES PUNTOS
MAX.

Organizacional (filaclén de objetivos,planificacién y mejoras) 20

Administracién, toma de declslones (supervisién,juicio) 25
Liderazgo (delegacion, relaclones, comunicacion) -]
Administracion Recursos Humanos'(dosarrollo, 10

practicas personales)

Cualidades profesionales y personales (Inovacion, 20
conflablildad)
Comunidad, cllentes, medio amblente externo 20

{ventas externas)

Continua el efemplo en la slgulente pagina.
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FACTORES

Organizacién Administracién Liderazgo Administracién Cualidades Comunidéd

PUESTOS 20 méx. 25 méx. 5 méx. - ::;:z:s sr:::::l:‘al 20 méx. Total
10 méx. 20 max.

Vicepresidente asuntos 15 25 5 5 15 15 80
administrativos .
Vicepresidente Industrial 15 25 5 10 15 5 75
Encargado area Lbégistica 10 15 5 10 15 10 65
Embarques/Ventas * 5 10 .5 S ) 15 5 45
Asistente/Secretaria —_ 5 L - » © 10 — 15
Almacenista/Archivista — 5 - ——— o b RO 10 - 15
Vicepresidente asuntos adminis&ééi;o ) N$ 25.60

Vicepresidente Industrial LT 24.00

Encargado irea Légistica : ‘ 20.80

Embarques/Ventas : ) . ' 14.40

Asistente/Secretaria - : 4.80

Almacenista/Archivista ' 4.80

Eérte,gnvfoque,‘vat’mvcu':;n'dof es mis ‘preciso, no es apropiado para los puestos de nivel inferior pues se tienen
que m‘odificar.vlosifactore.s, como es el caso del esfuerzo fisico.'
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PROBLEMAS DE COMPORTAMIENTO Y NUEVAS DIRECTRICES.

Los procedimisntos de evaluacion de puestos ayudan a fa organizacion, pueden
beneficlar tanto al patrén como al empleado a precisar el orden de Importancia y
establecer prioridades y objetivos.

Asl, los empleados comprenderdn cémo entran o encajan en los planes de la
organizaclén. Las caracteristicas especificas de trabajo que la organizacién
valora y grado de vaiuaclén para los logros, prestiglo y reconocimiento soclal que
necesitan los trabajadores a manera de motivacion.

Sl los procedimientos de callficacién son utfiizados en forma aproplada, podrén
ayudar a definir las metas personales y las de la organizaclon y ayudar a
encontrar la forma més aproplada para alcanzarias.

El plan Hay supera los planes tradiclonales, aunado a los métodos de
cuestionarfos sobre andlisis de puestos y dimenslones en fos puestos
administrativos. Ef trabajo de desarrolio con eif enfoque de cuestionarios permite
que se obtengan verdaderos beneficios.

Las raices del sistema Hay de perflles y escalas guias estd en comparactén de
factores. Su evolucldn se ha convertido en el proceso senciifo més usado para
evaluar puestos gerenciales, profesionales y técnicos, Este método ¢s do uso
presente y futuro pues muestra consideraciones descriptivas y medidas
cuantitativas. ‘

La creaclén de las escalas guias surglé por un proceso Inductivo en una sttuaclén
real que requeria profundo conocimliento de los puestos en {a organizacién. Por
tanto se hacen cuatro observaciones:

1. Hay muchos factores que podrian considerarse y podrian agruparse como
representativos, de conocimiento para hacer un trabajo, tipo de pensamiento para
resolver los problemas comunes y responsablilidades asignadas.

2. Los puestos pueden clasificarse por orden de importancia en la estructura de
la organizaclén y determinar las distanclas entre las categorias o posiclones.
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3. Los factores se presentan en clertos tipos de patrones que parecen
caracteristicos de algunas clases de puestos.

4. El centro del procedimiento de callficaclén de puestos debe estar en la
naturaleza y requisitos def puesto en si.

En ol método de perflies y escalas guias surge una codlificaclon de tres factores
con un total de ocho elementos.

1. CONOCIMIENTOS PRACTICOS.- suma total de capacidades o habliidades
necesarias para un desempefio aceptable del
puesto.

a) Procedimientos practicos, técnicas y conocimlentos especializados en el ramo
de empleos, en funclones comerclates y discipilnas profesionales.

b) Integraclon y armonizacion de logros simuitaneos de diversas funciones
administrativas que ocurre en los campos operativo-técnico. Supone aiguna
combinacion, habilidad para planear, organizar, ejecutar, controlar y avaluar.
Puede ejercerse en forma consuitiva y ejecutiva.

¢) Habllidad activa.

2. SOLUCION DE PROBLEMAS.- uso orlginal y automatico del conocimiento
requerido por &f puesto para identificar, definir
y resolver problemas. Por esta razon, fa
solucion de problemas se trata como un
porcentaje de conocimiento practico.

a) Ambiente en que el pensamlento tiene lugar.

b) Desafio presentado por sl pensamiento a reafizarse.
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3. RESPONSABILIDAD.- ser responsable de la Aacelbn y sus consecuenclas.
a) Llbertad para actuar.

b) Efecto del puesto en los resuitados finales.

c) Magnitud.

El método de perflies y escalas gulas Hay, da a un comité de avaluaclén o juntﬁ
de revision dos medlos para verificar ia exactitud de la evaluacion:

1. Observar puntos establecldos para un puesto relativo o similar, grandes o
pequerios.

2. Comprende las formas de los puestos y emitir Juicio de la evaluacion de los
mismos,

El dltimo punto se reflere pricticamente a la hostilldad, resentimlento y
desconflanza entre el gerente y el subordinado.

La atenclén culdadosa que s¢ da a las fases de plancaclén, clasificaclén y andlisis
dei programa de evaluaclon contribulrd al éxito del mismo. Este se debe a la
Informaclén dada a los empleados cuyo desempefio se esta evaluando.

PROPOSITOS DE LA ENTREVISTA DE EVALUACION.
La entrevista proporclona explorar con el empleado su desempeiio presente y
éreas de posible mejoramlento, Identifica y comprende los sentimlentos y

actitudes del empleado. Asi tamblén, 1a entrevista puede mejorar ia comunlcactén
entre el supervisor y el empleado.
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TIPOS DE ENTREVISTA DE EVALUACION.
Diga y venda.- persuadir a la persona para que camble.
Diga y escuche.- comunicar jos puntos fuertes y débiles dei desemperio.

Soluclén def problema.- las habllidades estin de acuerdo con tos procedimientos.

En f{a calificacion de Méritos es posible que existan errores y subjetividad,
generados por la persona encargada de la calificacién. Algunos errores son:

“Efecto de Halo".- Influencia de la conducta general del trabajador sobre las
caracteristicas que se califican {callficaclones uniformes). Se
suglere calificar por separado cada una de las caracteristicas
de todo el grupo y camblar el orden de las escalas.

"Tendencla Central”.- consldera a todos los empleados como normales o
promedio { sus calificaclones estan en el punto medio de
fas escalas). Este error es peligroso. Se recomienda que
existan dos grados bien definidos como punto intermedio.

De esta manera el avaiuador afine su juiclo y los ublque.

“Errores Constantes”.- otorgar calificaciones benévolas o estrictas { muy altas o
muy bajas no se pueden comparar las caiiflcaclones de
todo los trabajadores concedidas por jueces de distintos
criterios). Se deben adlestrar debldamente a los
evaluadores ( gerentes, supervisores, lefes) pues de ellos
depende gue se logren los objetivos programados con la

aplicacion de la Callficacion de Méritos.



UBICACION DE LA CALIFICACION DE MERITOS EN LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

GERENTE RECURSOS }
HUMANOS / 5

7 e —t )

SECRETARIA

JEFATURA ADMON DE
PNAL. Y NOMINAS

CALIFICACION DE \
MERITOS J}
s N . Y, A

JEFATURA
RECLUTAMIENTO Y
SELECCION.

JEFATURA DE
HIGIENE Y SEG.

3.5 La calificacién de méritos apoya el analisis y valuacion de puestos, siendo su base Ia
administracién de sueldos y salarios.
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CAPITULO V. CASO PRACTICO,

LA CALIFICACION DE MERITOS EN LAS GRANDES
INDUSTRIAS FARMACEUTICAS EN EL D.F. Y AREA

4.1

4.2

4.3

4.4

4.5

METROPOLITANA.

DEFINICION DEL PROBLEMA.
HIPOTESIS.

DEFINICION DEL UNIVERSO.
TECNICA A UTILIZAR.

TRABAJO DE CAMPO.
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4.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA,

Hoy en dia la mayoria de las grandes empresas cuentan con tecnologia avanzada
y sofisticada para elaborar sus productos, pero surge la interrogants de saber
que papel juega la aplicacién de algin sistema de Calificaclén de Méritos en

dichas empresas.

En ja actualldad se ha visto la poca Importancia prestada a esta técnica, aun
cuando se habla de producir con calidad; de ahi que se tenga un aito indice de
ausentismo y rotacion de personal, asi como bajos rendimientes, demaslado
tlempo extra, desmotlvaciones, etc.

La situacién que vive actuaimente México en cuestidn de competividad frente a
productos de Importacion; exige producir con responsabiiidad y sobre todo con
calldad, para poder ser un pais independiente y autosuficiente para solventar las
necesidades existentes.

Por tanto, se pretende realizar una Investigacién en la Industrla Farmacéutica
referente a los sistemas de Callflcacion de Méritos existentss en algunos
laboratorfos. Pues, cabe menclonar que en ellos radica una necesidad basica para
mejorar y controlar la salud de todo un pais.
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4.2 HIPOTESIS.

Se sabe que la Administracion de Recursos Humanos es y sera bdsica en toda
organizaclén, sea cual sea su actlvidad economica. AGn con el avance tecnoélogico
y la automatizacién, en toda organizacion se requlere de mas atencién hacia el
factor humano, siendo este ¢l ejecutor de varias actividades para producir con
responsabilidad y calldad en beneficlo para fa organizaclén como para él mismo.

La Implomentacion de la técnica de Calificaciéon de Mérltos en cualquier
organizacién, genera cambios en su desarrollo personal, de la empresa y hacia el

pais.
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4.3 DEFINICION DEL UNIVERSO.
El universo elegido para llevar a cabo esta Investigacién, se reflere
primordiaimente a la industria Farmacéutica en el D.F. y Area Metropolitana,
refieJando un total de 13 empresas grandes, por ser un factor determinante para
la salud y el desarrolio del pais. )
Para realizar este estudio; dentro de las organizaclones Farmacéuticas, se
selecclonaron las empresas mas cercanas al D.F. y Area Metropolitana medlante
un censo, debldo al facil desplazamiento para reallzar dicha Investigacién.
El censo que se realizé nos da el sigulente listado de las Compaififas y
laboratorios Farmacéuticos del D.F. y Area Metropolitana:
ASTRA CHEMICALS, S.A.
BYK GULDEN, S.A. DE C.V.
FARMACEUTICA EHLINGER MEXiCANA, S.A
FORMIDEN, S.A.
GELCAPS EXPORTADORA DE MEXICO, S.A. DE C.V.
ICl DE MEXICO, S.A. DE C.V.
INDUSTRIA MEDICINAL AMERICAN, S.A.
LABORATORIOS AYERST, S.A. DER.L.
LABORATORIOS BRISTOL DE MEXICO, S.A. DE C.V.

LABORATORIOS HOMORNA, S.A. DEC.V.

MERCK DE MEXICO, S.A. DE C.V. ~
45 T
RICHARSON VICKS, S.A. DEC.V. 43:’ . 4. . R
4
SEARLE DE MEXICO, $.A. DE C.V.. Q ‘%
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En este estudio se abordan tres aspectos muy Importantes y son:

SOCIAL.- contribucién al mejoramiento y conservaclén de la salud, ya que forman
parte de una industria basica de un pais.

PERSONAL A SU SERVICIO.- toda empresa que cuente con un gran nimero de
ohreros, empleados y directivos, debe aplicar cualquier técnica de
Callficaclén de Méritos que le de una vislén mas objetlva y clara acerca
del desempeiio del individuo frente a su trabajo; pues resuita imposible
a "simple vista” conocer la calidad de todos y cada uno de los Indlviduos

ACCESIBILIDAD.- esto, es el complemento de los anteriores puntos, ya que sl una

empresa no proporclona Informacién quedara exclulda de la Investiga-
clén aun siendo grande e Importante.
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4.4 TECNICA A UTILIZAR.

Para esta Investigaclon se utilizara Ia entrevista y ef cuestionario, por presentarse
a una retroallmentacién. Existe flexibllidad en la comunicaclén, rapidez en su
aplicacion y practico en ia realizaclon. Ambos se conjuntan, pues o} cuestionarlo
no permite una exploracién més detallada, pero con el auxiiio de Ja entrevista se
formulan preguntas de apoyo para la captacién de la Informaclén deseada.

El cuestionario se formuld con preguntas de tipo cerradas, ablertas y de opclén
multiple. Dichas preguntas son de un claro lenguanje y se eiiminan sugerencias
de respuestas. Este cuestionario va dirigido a:

* Jefe o Gerente de Personal o Relaciones Industriales.
* Encargado de Sueldos y Salarios.
* Gerente de Recursos Humanos o Gerente Industrial.

Dicho cuestlonario consta de 19 preguntas, las cuales pueden contestarse con
una simple marca (x) y algunos casos con letra de molde.

Es posibie que algunos tecniclsmos Inciuidos en el cuestionario s» manejan con
otros nombres, como pueden ser: Evaiuaclén del degsempefio, Evaluaclén de la
Eficlencla, Medlclon del Desempefio, ete.

La Informacién obtenida a través de este cuestionario serd utilizada dnicamente y
exclusivamente para efectos do la elaboraclon de esta Tesis Profesional; la cual
creo dque aportara una vallosa Informaclén, tanto para el estudiante profesional
como para las empresas Industriales.

Agradezco fa atenclén prestada y la valiosa colaboracién de las empresas
Involucradas. '
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CUESTIONARIO DE CALIFICACION DE MERITOS EN LA
INDUSTRIA FARMACEUTICA.

Nombre de la Empresa:

N° de empieados: N° de obreros:

Puesto de {a persona entrevistada:

Tamario de la empresa: Grande. Mediana.

1.- ¢ Existe la Califlcaclon de Méritos en su Empresa ?

sl () NO (1)
2.- ¢ En qué nivel se aplica {a Calificacion de Méritos ? l

Directivo ( } Empleado { ) Obrero ( )
3.- ¢ Quién realiza la Calificacion de Méritos ?

Un Supervisor o Jefe Inmedlato ()
Un Calificador con ayuda det Calificado {)

4.~ ¢ Con qué actitudes del personal, es aceptada la Calificacién de Méritos ?
Beneplacito () Indiferencia () Rechazo ()
5.- ¢ El Interesado conoce qué se esta Calificando ?

s () NO ()

{ en caso negativo, expllque porqué )

“ Politicas de le Empresa. (
* Objetivos que persigue ia Empresa. {
* Otros. {
¢ Cuales ?

—
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6.- ¢ Con qué frecuencla se apllca la Callficaclén de Méritos ?
12 Meses () 6 Meses () 3 Meses () Otros:
7.- ¢ Qué caracteristicas se toman en cuenta para la aplicacién de 1a Calificacién

de Méritos y a qué nivet ?
NIVEL

CARACTERISTICAS: D EO

Asistencla

Antigliedad

Autoridad s
Capacidad de concentracion
Capacidad de mando
Conocimlento de la funcién
Cooperaclén

- Cualidades personales
Calidad de trabajo
Cumplimiento de trabajo
Digcrecion

Dinamismo

Experiencia

Espirity de equipo
Inlcfativa

inteligencia

Metodicidad

Observancia de las normas
Orden y limpleza
Puntualidad

Paciencia

Presentacion
Responsabliidad
Razonamiento

Toma de decisiones
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8.- & Para qué se utiliza la Calificacién de Méritos y en qué porcentaje ?
%
- Ascensos
- Aumentos de sueldos
- CapacHaclones
- Compensaciones
= incentives
- Promociones
- Transferenclas
- Otros
2 Cudles ?

- N -~

9.- 2 La Calificacion de Méritos proporciona ventajas de:

- Motivacion personal ()

- Mejorar la productividad de! elemento humano ()

- Mayores conocimientos de grupo {)

~ Establecer bases de criterio real de la actuacion de ()
empleados.

Herramionta para promoclones, ascensos, conceslones { )
permisos, etc.

10 .- En la Calificacion de Méritos se utilizan sistemas de:

- Sistema dy Elecclon Forzosa

- Sistema de Listas de Comparaclén o Checables
~ Sistema de Administraciéon por Objetivos

- Sistema HAY

- Otro.

— o~ o~
— v

11.- ¢ Qué fuentes se consideran para la Callficacién de Méritos ?
- Por asesoria

- Por comités especiales

- Anilisis de Puestos

- Ef Jefe del Departamento de Personaj
- El supervisor o Jefe Inmediato.

- Otro

o B
— - ——
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12.- ¢ Se dan a conocer los resuitados, a los mlembros de la Empresa ?

st () NO ()
en caso aflrmativo:
- Solo los mejores
- Los regulares
- Todos los calificados

— -

13.- ¢ En base a los resuitados, el Calificado conoce sus errores y aclertos ?
st () NO ()}

14.- ¢ Son comentados los resultados con el Calificado ?
st () ' NO ()

15.- 2 Qué decisiones se toman en base a los resuitados obtenidos por medio de
la Calificaclén de Méritos ?

- Informacion general de 1a situacion del personal
- Sobre programas de Capacitacion
- Conceder aumentos y gratificaciones
- Conceder transferencias
- Nuevas politicas
- Otros.
. 2 Cudles ?

— Nt N

16.- 4 Existe influencia del Sindicato en el objetivo de ta Calificacion de Méritos ?
St () NO ()

en caso positivo:
- Aumentos de sueldos
- Ascensos
- Determinacion de caracteristicas callficadas
- Otros.
¢ Cuales ?

P P Py
—
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17.- ¢ Se cuenta con Informacién de la aplicacién de Califlcactén de Méritos, de
otras Industrias del mismo ramo ?

sl () NO ()
en caso afirmativo:

- Por medio de folletos
- Por medio de manuales
Por medlo de revistas especlales
Por medio de asoclaciones
Por medio de cursos
Por medlo de las relaclones con profestonales
- Otros.
¢ Cuales ?

e — — o~ -~

18.- ¢ La informacion se utiliza para ?

- Saber con que eflclencia opera la Callflcacién de Méritos {)
en otras empresas.

- Saber de la técnica comunmente mas empleada (

- Mejoracion de la técnica que usa su empresa {

- Asignacion de un valor comparativo de las caracteristicas (
comunmente evaluadas

- Otros ()
¢ Cuales ?

— N —

19.- ¢ Qué perspectivas, tiene la Califlcacion de Méritos ?

- Motivaclon para la implantaclén del desarroflo organizacional ( )

- Para la administracion de sueldos y salarios {})

- Para los logros de la Administracion por Objetivos ()

- Para enmarcar la personalidad del individuo ()

- La Calificacion de Méritos se incrementara a nivel obrero,a ()
nivel empleado o a nivel directivo

- Otras. ()
¢ Cudles ?
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4.5 TRABAJO DE CAMPO,

Para poder recopliar todos los datos que presenta esta Investigaclén sn el caso
practico; se slgulé un orden para la obtenclén de los mismos. Una vez definidas
las empresas por censo se procede a lo sigulente:

* |dentificar la direcclén de cada empresa y/o laboratorios farmacéuticos.
* Liamar por teléfono para hacer cita con la persona indicada del departamento
de Recursos Humanos.
* Presentarse en el lugar en fecha y hora sefialada Hevando cuestionario.
* Reallzar la entrevista con la persona Indlcada para proporclonar la
Informaclén requerida referente ala Calificacién de Méritos.
* Se termina la entrevista obtenlendo el lienado del cuestionario correctamente
y ademds sellado por la empresa; agradeclendo las atenclones prestadas al
Interesado en la reafizacién de esta Investigaclén.
Cabe mencionar que, en algunas organizaciones fué necesarlo acudir a dos o tres
visitas debldo a falta de tlempo de la persona que proporclonaria la Informacion.
Asl, otras empresas se negaron a ser entrevistadas debldo a sus politicas, estas
titimas quedan fuera de la Investigacion.
Las empresas encuestadas son:
ICI DE MEXICO, S.A. DE C.V.
RICHARDSON VICKS, S.A. DE C.V.
LABORATORIOS BRISTOL DE MEXICO, S.A. DE C.V.
LABORATORIOS HORMONA, S.A. DEC.V.
BYK GULDEN, S.A. DE C.V.
ASTRA CHEMICALS, S./. DE C.V.

LABORATORIOS AYERST, S.A. DE R.L.
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ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA INDUSTRIA FARMACEUTICA.

Los origenes de la farmacéutica y la medicina estan relaclonados
inseparablemente con la supersticion y la fabula, es dificll de separar lo real de lo
mitlco. Se tenia la creencla que las enfermedades eran causadas por espiritus
malignos, (brujeria, encantos, ruldos y yerbas de olor usados como remedio).
Entre los personajes miticos se encuentran:

* Isis y Osiris de Egipto, se les atribuye el origen de las artes curativas.

* Hermes y Thoth, se refacionan con el origen de la Quimica.

* Apolo Heflastos y Chirén, son parte de estas tradiclones.

* Escolaplo, muestra una serpiente enroscada en un mastil, usada como
simbolo médico en todo el mundo.

* Cosme y Damian, se veneran como patrones de la farmacéutica en algunos
palses europeos.

De los manuscritos mas antiguos relatlvos a la farmacéutica y medicina, se
encuentran en el papiro de Ebers. Contlene capitules de agentes curativos,
métodos sobre mezclas y formas de combatir enfermedades. Algunas drogas que
menciona se siguen usando hoy en dia.

La farmacéutica clentifica y 1a mediclina empezaron con Hipécrates, fisico griego.
En escritos con su nombre se menclonan cerca de 400 drogas, que algunas atin
se usan.

En Ia época de las cruzadas (siglo XI), se establecieron escuelas donde se
impartia la farmacéutica como parte del estudio de la medicina.

El primer dato de Ia separacion de la farmacéutica y la medicina se encuentra en
el decreto delEmperador Aleman Federico I, quién, emitié un edicto regulando la
practica farmacéutica. Esta ley menclona al "apotecario” como preparador de
medicamentos y al "confecclonario” como apotecarlo con estudios especificos.
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'Los medicos no podian ser propletarios de “farmaclas” ni obtener utlifdades de fa
venta de medicinas por medlo de arreglos clandestinos con los confeccionarlos.

Del siglo XV al XV!l la farmacéutica alcanza su clspide como arte misterioso, pues
la rareza, el costo de materiales, lo tedioso y dificil de las operaciones para
preparar las mas simples medlicinas se comhiné para hacer del farmacéutico una
persona de habillidad técnica y algulen de quien dependia ef éxito del medico.
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SE DESAROLLO COMO INDUSTRIA.

En 16980, surgleron en Inglaterra las primeras "medicinas de patente® las que; en
1796 comenzaron a exportarse hacla América. En el siglo XiX se establece una
divislén para los medicamentos de origen mineral (Quimica) y los de origen
orgéanico (Blologia). Al descubrir {os alcaloides se puso de maniflesto que ambos
campos no debian separarse, en cuanto a sus aplicaciones farmacologicas y
unificarse, para la obtencién de substancias curativas.

Con el descubrimlento del microscoplo se di6 impulso a la clencla farmacéutica,
contribuyé al conocimiento de microorganismos y fundaclén de la histologia,
sablendo que la célula es el elemento primordlal de todo organismo.

Experimentos llevados a cabo por Claudio Bernard, sobre la accion de la medicina
en animales, se inlclé la farmacologia contemporanea.

Alemania dlé gran impulso a la Integraclon de la Industria Farmacdutica a
medlados del siglo XIX, ayudando a la fabrlcaclén y transporte de medicamentos,
a raiz de éstos se fundaron varlos laboratorlos qus proporcionaron Ia
Introducclén a la medicina de alcaloldes y glucdsidos.

Se Inicié la fabricaclon de medicamentos sintéticos en 1880, que culminé con la
sintesis de la Antiplrina, Fanacetina, Plramldén y Acido sallcllico.

En 1857 se establecen varios laboratorios en los Estados Unldos y en 1879 se
introduce en el campo de la farmacéutica el principlo de normallzacién
sstableclendo normas de caildad, reglamentos de produccion y crear meétodos
qulmicos para la evoluclén de drogas.

La Industrializacién de la farmacla, hacléndose Intentos de produccién de
substanclas basicas, a partir de esto las enfermedades han alcanzado
caracteristicas blen definidas, gracias a los constantes descubrimlentos
clentificos, ocaslonando el desarrollo actual de la Industria Farmacéutica,
Importante en el mundo y cuyas actividades coadyuvan al desarrollo de otras
Industrias como son las de fabricacién de vidrlo, cartén, plastico, etc
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Las actividades de la Industria Farmacéutica comenzaron en México en 1881, afio
en que se fundé la primera droguerfa, importando medicamentos y drogas de

origen Aleman.

Afio de 1920 funcionan 20 laboratorios en México dedicados a la obtencion de
agua destilada y acondiclonamlento de productos [mportados.

Los laboratorios participantes en el conflicto durante la Segunda Guerra Mundial
se vieron obligados a restringir la exportaclén de materfas primas y de productos

farmacéuticos.

México como otras naclones, procurd resolver este problema instalando nuevos
laboratorios de especlalidades.
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SINTESIS DEL UNIVERSO

N* DE LABORATORIOS

OBTENCION DE

FARMACEUTICOS INFORMACION
7 si
L] NO
1 ESTA EN QUIEBRA
13 TOTAL

La causa por la cudl no se obtuvo informaclén en cinco laboratorlos fué por

politicas de Ia propla empresa.

La mayoria de las empresas encuestadas son grandes, pues cuentan con mas de

700 empleados de conflanza.

En segulda se presenta el tabulador de la Informacién obtenida en 7 laboratorios

farmacéuticos y por tanto éstos representan el 100%.
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R.1 LOS 7 LABORATORIOS ENCUESTADOS S CUENTAN CON UN SISTEMA DE
CALIFICACION DE MERITOS.

METODO DE

CALIFICACION

DE MERITOS
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R.2

LA CALIFICACION DE MERITOS SE APLICA A NIVEL:

EMPLEADO

DIRECTIVO

OBRERO

[

5

LABORATORIOS
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R.3 LA CALIFICACION DE MERITOS LA REALIZA:

- JEFE INMEDIATO O SUPERVISOR

- CALIFICADOR CON AYUDA DEL CALIFICADO

LAB.

2

- 95 -
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R.4 LAS ACTITUDES DEL PERSONAL PARA ACEPTAR LA CALIFICACION DE
MERITOS SON:

LAB. %
- BENEPLACITO 5 71.8
- INDIFERENCIA 1 14.2
- RECHAZO 1 : 14.3
Y
3
L 5
A
B
T
o
'R‘»
I
Lo T &
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R.5 SABE EL INTERESADO QUE ESTA SIENDG CALIFICADO:

LAB. %
Si 8 85.7
NO 1 14.3

ACEPTACION:

- PARA CONOCER SUS ACIERTOS Y/O ERRORES.

- MEDIDA EN QUE ESTA CUMPLIENDO SUS FUNCIONES.
- SUPERAR SUS RASGOS NEGATIVOS DEL INTERESADO.

NEGACION:

- PARA EVITAR QUE EL TRABAJADOR RINDA MAS EN ESOS MOMENTOS
Y MENOS RESPUES.

- EVITAR CONFLICTOS ENTRE LOS TRABAJADORES.

.
Q \\\\\\s\\\\\
% N

N
N

Bs
M No

it
N
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R.6 LA FRECUENCIA DE APLICACION DE LA CALIFICACION DE MERITOS ES:

LAB. %
- CADA MES 1 14.2
- SEMESTRALMENTE 5 7.5
- ANUALMENTE 1 14.3

SEMESTRALMENTE

2
71.5%

. CADA'MES. 7 || ANUALMENTE.

s

FRECUENCTA
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CARACTERISTICAS COMUNMENTE EVALUADAS EN LOS SIGUIENTES
NIVELES:

ZONA DEO
- ASISTENCIA 2
- ANTIGUEDAD 1
-= AUTORIDAD 1
- CAPACIDAD DE CONCENTRACION 1

CAPACIDAD DE MANDO
CONOCIMIENTO DE LA FUNCION
COOPERACION

CRITERIO

CUALIDADES PERSONALES
CALIDAD DEL TRABAJO
CUMPLIMIENTO DEL TRABAJO
DISCRECION

DINAMISMO

EXPERIENCIA

ESPIRITU DE EQUIPO
INICIATIVA

INTELIGENCIA

METODICIDAD

OBSERVANCIA DE LAS NORMAS
ORDEN Y LIMPIEZA
PUNTUALIDAD

PACIENCIA

PRESENTACION
RESPONSABILIDAD
RAZONAMIENTO

TOMA DE DECISIONES

L N I I D T R Y R TR [ S R R
- e AN
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T
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SE OBSERVA QUE LAS CARACTERISTICAS MAS IMPORTANTES ESTAN
REPRESENTADAS POR EL 42% EN LOS TRES NIVELES.
EN SEGUNDO LUGAR LAS CARACTERISTICAS A NIVEL DIRECTIVO Y

EMPLEADO CON EL 35%.
EN TERCER LUGAR LAS CARACTERISTICAS A NIVEL EMPLEADO Y OBRERO
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R.

7 CARACTERISTICAS COMUNMENTE EVALUADAS

f
Y
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CONTINUACION RESPUESTA #7

11111117
1011171/
L1

XX

NIVEL DIRECTIVO
NIVEL EMPLEADO
NIVEL OBRERO

N FEAAAXXXXXXXXRKXXXXXXXKKXXXXK XXX KKK XRRX KX KK KR KKK

Bl Fxxxxxnxxxnxaxnxxxxxxxxaxxxxxxxxxxx

|
V7i/7777777
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f//7/7///////////////////
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R.8 LA CALIFICACION DE MERITOS ES UTILIZADA PRIMORDIALMENTE EN LOS
SIGUIENTES RUBROS CON SUS RESPECTIVOS PORCENTAJES:

LAB. %
A) ASCENSOS ' 4 100
1 10

1 30

B) AUMENTOS DE SUELDOS 3 100
1 50

1 60

C) CAPACITACIONES ' 1 100
1 5

D) COMPENSACIONES 2 - 100
10

1 s

E) INCENTIVOS 1 100
1 10

F) PROMOCIONES ‘ 2 100
1 10

G) TRANSFERENCIAS B 100
10

~* SE ENCONTRO QUE UN LABORATORIO OTORGA N$ 200.00 NUEVOS
PESOS CADA MES COMO INCENTIVO POR PUNTUALIDAD.
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CONTINUACION DE LA R.8
SE PROPORCIONAN LOS PORCENTAJES QUEDANDO LA GRAFICA COMO
SIGUE:
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FALLA DE ORIGEN

R.9 VENTAJAS QUE PROPORCIONA LA CALIFICACION DE MERITOS:

LAB. %
A. MOTIVA AL PERSONAL PARA AUTOSUPERARSE 7 100
B. PROPORCIONA DATOS SOBRE LA PRODUCTIVIDAD 5 35
DEL ELEMENTO HUMANO.
C. ESTABLECE UN MAYOR CONOCIMIENTO PARA LOS 1 7
INTEGRANTES DEL GRUPO,
D. PROPORCIONA BASES PARA ESTABLECER UN 3 21
CRITERIO REAL DE LA ACTUACION DE EMPLEADOS.
E. SIRVE COMO HERRAMIENTA PARA PROMOCIONES, 4 28

PERMISOS, CONSESIONES, ASCENSOS, ETC.

A

s+ 100%

35%




R.10 SISTEMAS UTILIZADOS EN LA CALIFICACION DE MERITOS:

LAB. %
- SISTEMA DE LISTAS DE COMPAI-!ACION (o] 1 14.3
CHECABLES.
. SISTEMA DE ADMINISTRACION POR OBJETIVOS 3 42.9
- SISTEMA HAY ’ 3 42.8

HAY A.X.O

L.C.C.H.
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R.11 FUENTES CONSIDERADAS PARA LA CALIFICACION DE MERITOS:

LAB.
A. ANALISIS DE PUESTOS. 5
B. JEFE DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL 4
€ JEFE INMEDIATO O SUPERVISOR 5
SE COMBINAN CRITERIOS:
*  ANALISIS DE PUESTOS Y JEFE DE PNAL. 1
*  ANALISIS DE PUESTOS, JEFE DE PNAL. 2
Y JEFE INMEDIATO O SUPERVISOR.
*  ANALISIS DE PUESTOS Y JEFE INME-
DIATO O SUPERVISOR. 2.
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R.12 TIENEN CONOCIMIENTO DE LOS RESULTADOS, LOS MIEMBROS DE LA

EMPRESA:

LAB. %
- 8l 5 71.8
- NO 2 28.5
EN CASO AFIRMATIVO FUE LO
SIGUIENTE:
- TODOS LOS CALIFICADOS 5
- PARTICULARMENTE. 1

B st
I nO
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R.13 DEBIDO AL ANALISIS DE LA CALIFICACION DE MERITOS CONOCE SUS
ACIERTOS ¥ ERRORES EL CALIFICADO,

LAB. %
- Sl [ 85.7
- NO 1 14.3

B s
M no

) \.
RN
NN

N

N
\\\N\\‘\ \\:

FALLA DE ORIGEN

- 108 -



R.14 SE COMENTAN LOS RESULTADOS CON EL CALIFICADO

%

LAB.

85.7

s!

14.3

- NO

o Nno

&
@

RINTRAI

FAILLA DE 0
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R.15 LAS DECISIONES TOMADAS EN BASE AL ANALISIS DE LA CALIFICACION

DE MERITOS SON:
LAB. %
A} ELABORAR UN INFORME DE LA 4 §7.2
SITUACION GENERAL DEL PNAL.
B) ELABORACION DE PROGRAMAS 5 71.4
DE CAPACITACION.
C) CONCESION DE AUMENTOS Y § 714
GRATIFICACIONES.
D) CONCESIONES DE TRANSFE-~ 3 24,8
RENCIAS.
Y
A
L 54
A
B
o] 4 T B
R
A [
A
T .4
[s]
R 71.4%
T 57.2% D
2
o]
s
-24.8%
14 .
0 > X
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MERITOS:

SSSSSSSSS







R.18 LA INFORMACION ES UTIL PARA:

LAB, %
A. EFICIENCIA CON QUE OPERA LA 3 42.8‘
CALIFICACION DE MERITOS EN
OTRAS EMPRESAS.
B. MEJORAMIENTO DE TECNICA 4 §7.2
" UTILIZADA EN LA EMPRESA. :
C. CONOCIMIENTO DE LA TECNICA 4 §7.2
COMUNMENTE MAS EMPLEADA.
D. AMPLIAR EL CRITERIO SOBRE 3 42.8
CARACTERISTICAS COMUNMENTE
EVALUADAS.
OTRAS:

SABER LOS NIVELES Y PARAMETROS DE OTRAS EMPRESAS
DEL MISMO RAMO PARA MANTENER EL NIVEL PROMEDIO O
SUPERARLO. ESTO SE DA EN UN LABORATORIO.

18 E : : 57.2%

1+

w o ™3 OoOH PO W




R.19 PRINCIPALES PERSPECTIVAS:

LAB,
A. MOTIVAR LA IMPLANTACION DEL [}
DESARROLLO ORGANIZACIONAL.
B. LA CALIFICACION DE MERITOS SERA 3
BASE DE LA ADMINISTRACION DE
SUELDOS Y SALARIOS.

C. SU APLICACION PREVALECERA EN LOS 4
LOGROS DE LA ADMINISTRACION POR
OBJETIVO.

D. LA CALIFICACION DE MERITOS SE 1
INCREMENTARA A NIVEL DIRECTIVO Y
EMPLEADO, POR DEPENDER DE ELLOS
EL MEJOR FUNCIONAMIENTO DE LA

y ORGANIZACION.

85.7%

57.2%

14.3%
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CONCLUSIONES.

Finallzando esta Investigacién y a través de la Interpretacion de los
resultados obtenidos mediante las cntrevistas; se conciuye que, los 7
laboratorios encuestados cuentan con un sistema de Calificacion de
Méritos, su apllcacién se enfoca en primer lugar a los empleados, en
segundo lugar a nivel directlvo y en tercer lugar a los obreros (tres
laboratorios). Estos resultados nos permite ver la adecuada aplicacién de la )
Callficaclén de Méritos en la Industria Farmacéutica dada fa Importancia que
tiene ésta para la Salud del pueblo mexicano, asi como el mefor
aprovechamlento de recursos para el logro de los objetivos de la
organizacién y del proplo trabajador, con perspectivas de enriquecimiento
del puesto medlante fas muitthabllidades que puede desempefar el
trabajador elevando asi, el desarrollo Individual y el liderazgo de la
empresa.

La calificaclén de Méritos fa realiza el Jefe Inmedlato, es aceptada con
beneplacito y se conocen los resultados para poslbles cofrecelones o
capacitaclén del trabajador. Esta técnlca se aplica cada sels meses
tomando en cuenta caracteristicas de mando, responsabilidades,
conocimientos, etc. y se utlliza principalmente para aumentos de sueldos y
salarlos, ascensos, promoclones, etc.

Se observd que sus sistemas mas utilizados para la Callficacién de Méritos
son; Sistema Hay y el sistema Adminsitracién por ohjetivos, ambos con
buena aceptaclén y mas comunes de encontrarse en cuaiquler organizacién
que va a a vanguardla del creclmlento y desarrollo Industrlal, educacional y
de servicios.
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RECOMENDACIONES.

A lag empresas carentes de un sistema de Calificaclén de Méritos, se les
recomienda introducir y aplicar algun sistema para valorar el desempefio de
su personal que finalmente se refiefa en el logro de los objetivos de dichas
empresas asf como los objetivos del personal. Lograr una adecuada
implementacién de dicho sistema, reducird la Inconformldad del personal
por falta de motivacién econémica y reducir los Iindices de ausentismo y
rotaclén de personal; factores negativos para cualquler empresa, y ain
més para el personal calificado. Que ésto no Implda el alcance de los
objetivos fijados por la organlzacidén, asi como la formaclén de grupos
Interdisciplinarios.

Toda persona que se hace acreedora a un estimulo en forma monetaria, se
" slente motivada por el reconocimlento a su esfuerzo. Asi, mejora su
eficlencla y més tratdndose de su propla seguridad.

En la Industria Farmacéutica se suglere mantener su linea, asf como apllcar
o reallzar algunos camblos sl son necesarlos a sus sistemas de calificaclén
recordando slempre el gran compromiso que tlene ante una socledad y més
tratandose de la salud de un pafs.
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