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INTRODUCCION

Las organizaciones buscan elevar los niveles de eficiencia del factor para lograr el éxito.

Esto requiere que cada puesto de trabajo obtenga resultados dptimos.
Pero, ¢ Cémo llegar a resultados optimos si no se tiene un indicador de eficiencia?

Para obtener dicho indicador es necesario auxiliarse en la Evaluacion del Desempeno
por medio de la cual se pretende demostrar en este trabajo, que permite detectar las
deficiencias asi como las areas fuertes del personal; de est manera obtener un indicador
de eficiencia e iniciar las mejoras que necesita el personal para desempefar con éxito

sus actividades.

E! presente trabajo consta de tras capitulos tedricos. En el primero hablamos sobre las
organizaciones y sus elementos, ya que es el lugar donde se llevard a cabo el desarrollo

del caso practica.

En el segundo capitulo pretendemos ubicar a la evaluacion de! desempeno como un
area de la Administracién de Recursos Humanos, que hace usc del proceso
administrative para lograr su objetivo que en este caso es el evaluar al personal de
Crédito y Cobranza de una empresa de alimentos enlatados que permita detectar las

deficiencias en el desarrollo de sus funciones y hacer las mejoras gue se necesiten.

En el tercer capitulo desarrollamos el tema central de nuestra investigacion: Evaluacion
del Desempefio, como base y guia para llevar a cabo la implantacion de un método de

evaluacion del desempefo que se adecue mas a las necesidades de la organizacién,




Por ultimo en el cuarto capitulo se elige uno de los métodos de evaluacion del
desempenio, y con base a éste se elabora el formato que permitira evaluar al personal

de Crédito y Cobranza, en forma dptima.




CAPITULO 1. ORGANIZACIONES Y SUS ELEMENTOS

1.1 CONCEPTO DE ORGANIZACION,

Nos encontramos en un mundo lleno de organizaciones tales como: Universidades,
Hospitales, Instituciones Religiosas, Negocios, etc., de las cuales en alguna de estas
formamos parte y trabajamos para alcanzar un objetivo comun.

"Se entiende por organizacion como una unidad social conscientemente coordinada,
compuesta por dos o mas personas, que funciona de manera relativamente continua
para alcanzar una meta o conjunto de metas comunes.”

“Dos 0 mas personas que trabajan juntas en forma estructurada para alcanzar un
objetivo especifico o un conjunto de objetivos.”

“Personas juridicas que permiten que la sociedad alcance logros que no podrian
obtenerse actuando de forma independiente.”

Nuestro concepto de organizacion es aquella unidad social y estructurada que funciona a
traves de personas para alcanzar un objetivo en comun.

Los encargados de llevar a una organizacion al logro de los objetivos, coordinar y

supervisar el trabajo de otros son los administradores.

1.2 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

*Una estructura organizacionat es la forma en ia que las tareas de fos puestos se dividen
, agrupan y coordinan formalmente ™

“La estructura de la organizacion puede definirse simplemente como el conjunto de todas
las formas en que se divide el trabajo en tareas distintas, consiguiendo luego la
coordinacion de las mismas.”

Podemos decir que estructura organizacional es la forma de dividir el trabajo, de tal
manera que queda claro quien es el encargado de realizar determinadas tareas y bajo &l

mando de quien, para lograr la coordinacion de éstas.




La organizacién formal es la estructura planeada, estabiece relaciones esquematizadas
entre los componentes encargados de cumplir los objetivos. Se representa par medic de
un esquema impresc que se incluye en los manuales de organizacién, descripcién de
puestos y otros documentoes formales.

La organizacién informal no es planeada sino que surge espontaneamente de las
actividades e interacciones de los participantes.

Una manera caracteristica de describir la estructura es por medio del organigrama
impreso en el que se especifica las redes de autoridad y comunicacion formales de fa
organizacion.

El organigrama es un modelo abstracto simplificado de la estructura,

No es una representacion exacta de la realidad y por lo tanto tienen limitaciones.
Muestra solo algunas relaciones aun en el nivel de la organizacion formal, y ninguna en

la organizacién informal.

1.3 DISENO DE LA ORGANIZACION

*El disefio de la Organizacion se refiere a las decisiones y actos de la direccion que dan
lugar a una estructura concreta para una c\rganizaci('m."6

Para el disefio de la organizacién es necesario concentrarse en cuatro decisiones clave,
como son :

1. Divisién de la mano de obra;

2. Departamentalizacion;

3. Intervalo de Control, y

4. Autoridad.

Las estructuras de las organizaciones son diferentes dependiendo de las decisiones que

tomen los administradores.

1.3.1 DIVISION DE LA MANQ DE OBRA
La divisidn de la mano de obra afecta a la especializacion de los puestos de trabajo. Los

gestores asignan a todos los trabajadores de la organizacién trabajos concretos y




actividades concretas. Estas actividades definen lo que debe hacer una persona que
desempenia un determinado puesto de trabajo.

Podemos decir, que el trabajo total de la organizacién debe dividirse en trabajos
sucesivos de menor alcance. Luego, la direccién debe valerse de algunas ideas para
combinar todos los puestos de trabajo existentes en grupos o departamentos que

incluyen un nimero preestablecido de personas o puestos de trabajo.

1.3.2 DEPARTAMENTALIZACION

Departamentalizacion es el proceso por el cual se divide estructuralmente a una
organizacion, combinando los puestos de trabajo en departamentos segun cierta base o
caracteristica comun.

Las razones que llevan a agrupar puestos de trabajo estdn en la necesidad de
coordinarlos. Los puestos de trabajo son partes independientes, aunque relacionadas
entre si, del trabajo total que se debe realizar en la organizacion y cuya ejecucion
consiste en el esfuerzo de todos y cada uno de los puestos de trabajo, sin embargo,
todos deberan trabajar con la forma y en el orden establecidos por los dirigentes cuando
los definieron. El contintio incremento en el numero de puestos de trabajo especializados
de una organizacién, hard que llegue un punto en el que una sola persona no podra
coordinarios eficazmente. Por tanto, para que el nimerc de puestos de trabajo sea tal
que permita controlarlos, se procede a combinarlos en grupos menores y se define un

nuevo puesto de trabajo: El del gestor del grupo.

TIPOS DE DEPARTAMENTALIZACION

1. Departamentalizacion Funcional,

. Departamentalizacién Territorial.

. Departamentalizacion por Productos.

. Departamentalizacion basada en el Cliente.

. Bases combinadas para la Departamentalizacion : La organizacion de Matriz.




Departamentalizacion Funcional

Los dirigentes de una organizacion pueden combinar los puestos de trabajo de la misma
de acuerdo con sus funciones. Toda organizacion debe realizar ciertas actividades para
llevar a cabo su trabajo. Estas actividades necesarias son {as funciones de la
organizacion.

Las funciones necesarias pueden variar segun el tipo de empresa, por ejemplo para una
manufacturera son preduccion, finanzas, comercializacién, contabilidad y personal; las
de un hospital son Enfermeria, Cirugia, Psiquiatria, la Administracién, la Farmacia y el
Personal. Cada una de estas funciones puede estar a cargo de un departamento.

Este tipo de departamentalizacion formado por especialistas en un determinado campo
propicia la eficacia, ya que al trabajar con personas de una preparacion similar e
intereses parecidos permite compartir sus conocimientos para llevar a caho su trabajo.
Uno de los principales incenvenientes radica en el hecho de que, dade que todo
especialista trabaja y anima a otros especialistas en su campo de especializacion, se
comre el riesgo de que los objetivos del departamento se antepongan a los de la

organizacién.

Departamentalizacién Territorial

Una nueva base para realizar la departamentalizacién organizativa es la que supone
establecer grupos de acuerdo con las distintas zonas geograficas en las que la
organizacion esta implantada. Todas las actividades de una determinada region debe
estar a cargo de un mismo gestor quien se responsabilizaré de todas las operaciones de
la organizacién de una zona geografica.

La departamentalizacion terntorial permite capacitar al personal de gestidén. La compariia
puede destinar gestores a todos sus territorios y evaluar luego sus progresos en la
regién en la que hallan sido asignados, la experiencia que dichos gestores adquieren en
un territorio alejado de las oficinas centrales facilita valiosa informacion sobre la

aceptacion de los productos y/o servicios sobre el terreno.




Departamentalizacién por productos,

Los gestores de grandes empresas diversificadas agrupan los puestos de trabajo en
base a los productos que comercializan. Cualquier trabajo relativo a la produccion y
venta de un producto o linea de productos estard bajo la direccidn de una misma
persona. A medida que la empresa crece y aumenta el namero de los productos que
comercializa, el producto pasa a ser la base de departamentalizacién preferida.

Las divisiones basadas en productos suelen ser unidades dotadas de gran autonomia
capaces de disefiar, producir y comercializar sus propios productos e incluso competir

con otras divisiones de [a misma empresa.

Departamentalizacion basada en e} Cliente

Los clientes pueden servir como base para agrupar los puestos de trabajo. Un ejemplo
de departamentalizacion basada en el Cliente es la divisidon de créditos de un banco
Comercial, cuyo personal de créditos suele especializarse en créditos industriales,
comerciales o agricolas. El cliente serd atendido por uno de estos tres tipos de

especialistas en créditos.

Bases combinadas para la departamentalizacién: La organizacion de Matriz.

El diserfio de Matriz combina las bases funcional y de producto.

Las organizaciones de Matriz superponen una estructura horizontal de autoridad,
influencia y comunicaciones sobre la estructura vertical. Todas las personas responden
ante dos gerentes: E! de su departamento funcional y el del proyecto o unidad dedicada
a un producto. La existencia de un sistema dual de autoridad es una de las
caracteristicas que distinguen a la organizacion de matriz . Tal como se muestra en a

siguiente figura.




Funciones

Proyectos productos Produccién Comercializacion Ingenieria Finanzas

Proyecto o producto
A

Proyecto o producto
B

Proyecto o producto
C

Proyecto o producto
D

Proyecto o producto
E

1.3.3 INTERVALQO DE CONTROL

"Entendemos por intervalo de control el nimero de personas que deben responder ante
un dirigente concreto.”’

Nuestro concepto de intervalo de controi es; el numero de personas que un jefe puede
dirigir.

El problema se centra basicamente en decidir el volumen de relaciones interpersonales
que el gerente de un departamento es capaz de controlar. Habra, ademas que definir el
intervalo de control de modo que incluya no solo a aquellos subordinados que hallan sido
asignados formalmente a un determinado gerente, sino también a los que tengan acceso
al mismo.

Todo gerente debe enfrentarse a tres tipos de posibles relaciones interpersonales.

1. Personal directa. Se produce entre el gerente y cada uno de sus subordinados

considerado individualmente,
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2. De grupo directa . Se produce entre el gerente y cualquier combinacion posible de sus
subordinados.

3. Cruzada . Se produce cuando los subordinados se relacionan entre si.

E! elemento fundamental para decidir el intervalo de control de un gerente no es el

ndmero de sus posibles relaciones, sino la frecuencia e intensidad de las mismas.

1.3.4 DELEGACION DE AUTORIDAD

Delegacién de autoridad es el proceso de distribucién de la autoridad hacia abajo dentro
de una organizacion.

Los dirigentes deciden la autoridad que se debe delegar en cada puesto de trabajo y a
cada uno de sus titulares. La autoridad es el derecho que permite que una persona tome
decisiones sin necesidad de contar con la aprobacién de un superior, asi como el
derecho de exigir ser obedecido por otras personas. La delegacién de autoridad se

refiere de forma concreta a la toma de decisiones, no a la realizacion de un trabajo.

Razones para descentralizar la autoridad

= En las organizaciones que descentralizan la autoridad, sus ejecutivos pueden tomar
decisiones de importancia, mejorar sus conocimientos, y progresar dentro de las
mismas.

= Una fuerte delegacién de autoridad puede crear un clima competitivo en la

organizacion

Razones que llevan a centralizar la auforidad

= Hay que preparar a los ejecutivos para que tome las decisiones que acompanian a
cualquier delegaciéon de auteridad. Un programa formal de capacitacion puede
resultar costoso.

= Son muchos los ejecutivos que estan acostumbrados a tomar decisiones y se niegan

a delegar autoridad en sus subordinados. Por consiguiente puede ser que su




rendimiento sea escasamente eficaz, ya que entienden que cualquier delegacion de
autoridad supone una perdida de control.

= Se producen nuevos costos administrativos, ya que es necesario modificar los
actuales sistemas de contabilidad y ejecucion o elaborar otros nuevos para facilitar
informacion a la alta direccién sobre los efectos de las decisiones de sus
subordinados.

=> La descentralizacion implica la duplicacién de funciones. Toda unidad auténoma debe
ser realmente autosuficiente si quiere ser independiente, lo cual supone un costo de

duplicacién potencialmente elevado.

1.4 ANALISIS DE PUESTOS

El concepto de Don Hellriegel dice: Un analisis de puestos es un desglose de las tareas
especificas que debe llevar a cabo el individuo que ocupe cierto puesto y de las
caracteristicas personales necesarias para el exitoso desempefic de éste. Un analisis de
puestos completo se compone de dos partes: una descripcidn y una especificacion.

Una descripcién de puestos es un esquema detallado de las tareas y responsabilidades
esenciales de un puesto. Una especificacidon de funciones es una lista de las
caracteristicas personales, habilidades y experiencias necesarias en un individuo para
desempenar las labores de su puesto y asumir las responsabilidades que éste implica.
La especificacion de funciones permite a los profesionales y gerentes de departamentos
de recursos hurnanos identificar a la persona indicada para un puesto. Las descripciones
de puesto se utilizan sobre todo para la elaboracion de sistemas justos y acertados de
compensaciones y evaluacién del desempefio. También permiten a los reciutadores

ofrecer a posibles candidatos descripciones reales de los puestos vacantes.

Edwin Flippo lo llama analisis de cargos y nos dice que es el proceso de estudio y
recoleccion de la informacién relativa a !as operaciones y responsabilidades de un
empleo especifico. Los productos inmediatos de este analisis o descripcion son las

especificaciones del empleo.




Para nosotros andlisis de puestos es una descripcién detallada de las tareas de un
puesto determinado; asi como de las cualidades personales necesarias para Su
desempefo. La descripcion de puestos es la parte en donde se describen
detalladamente las tareas y responsabilidades del puesto. La especificacion del puesto
es la parte en donde se enlistan las cualidades minimas aceptables que requiere un

individuo para desemperiar el puesto.

NOTAS

! Sthephen P. Robbins, “Comporiamiento organizacional. Tecria y Practica”, Edit. Prentice Hall, pdg. 5
Z James A.F. Stoner y Freeman, “Administracién™ Edit. Prentice Hall, pag. 4

3 Gibson, Ivancevich y Doneli,"Las organizaciones”, Edit. Mc Graw Hill, pag. 6

* Sthephen P, Robbins, “Compertamiento organizacional. Teoria y Prictica”, Edit. Prentice Hall, pdg.550
% Larocca Héctor,"Qué es Administracion™, Ediciones Macchi, pag 206

% Gibson, Ivancevich y Doneli,"Las organizaciones”, Edit. Mc Graw Hill, p4g. 535

? Thid., p4g. 549
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CAPITULO 2. ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

2.1 CONCEPTO DE ADMINISTRACION

El concepto de administracion etimologicamente proviene de “ad” que significa para y
“ministrare” que significa servir. También se derivan “ministerio” y “ministro”, es decir en
el dltimo caso, el que representa a otro o actta en nombre o por mandato de otro u
otros.

La etimologia de la administracion nos da la idea de referirse a una funcion que se
desarrolla bajo el mando de otro, de un servicio que se presta. Servicio y subordinados
son los elementos principales.

Segun el concepto de Stoner, Administracion es “El proceso de planear, organizar,
liderear y controlar el trabajo de los miembros de la organizacién y de utilizar todos los
recursos disponibles de la empresa para alcanzar objetivos organizacionales
establecidos”.

Otro concepto es el de Herrriegel, Don y Slocum: “Planeacién, organizacién, direccion y
control de las personas que trabajan en una organizacién y de la serie de tareas y
actividades que desempenian.

Para nosotros administracién es el proceso de planear, organizar, integrar, dirigir vy
controlar los recursos materiales, financieros y humanos en una organizacion para el

logro de un objetivo,

2.2 PROCESO ADMINISTRATIVO
Podemos decir entonces que la administracién es un proceso sistematico de hacer las
cosas. A esle proceso se le conoce como Proceso Administrativo el cual se compone de

cinco etapas que son: planeacién, organizacion, integracion, direccidn y control.




2.2.1 PLANEACION

La planeacién consiste en fijar el curso concreto de accidn que ha de seguirse,

estableciendo los principios que habran de orentario, la secuencia de operaciones para

realizarlo y las determinaciones de tiempos y de ndmeros, necesarios para su

realizacion.

Consideramos que la planeacidn es en donde se definen los objetivos, estrategias,

ptanes y procedimientos para el fogro de esos objetivos.

Los planes dan a la organizacion sus objetivos y fijan el mejor procedimiento para

obtenerlos. Ademas permiten:

1. Que la organizacion consiga y dedique los recursos que se requieren para alcanzar
sus objetivos

2. Que los miembros realicen las actividades acordes a los objetivos y procedimientos

escogidos

3. Que el progreso en la obtencién de los objetives sea vigilade y medido, para imponer

medidas correctivas en caso de ser insatisfactorio.

El primer paso en la planeacion es la seleccidn de las metas de la organizacion.

Después se fijan los objetivos de las secciones. Una vez escogidos los objetivos, se fijan

los programas para alcanzarlos en una forma sistematica. Por supuesto, al seleccionar

los objetivos y elaborar los programas, el administrador considera su factibilidad y si

seran aceptables a los directivos y empleados de la organizacion.

PRINCIPIOS DE LA PLANEACION.

+ Principio de la precisiéon. Los planes no deben hacerse con afirmaciones vagas y

genéricas, sino con la mayor precision posible, porque van a regir acciones concretas.
+ Principio de la flexibilidad Dentro de la precision, todo plan debe dejar margen para
los cambios que surjan en éste.
+ Principio de la unidad. Los planes deben ser de tat naturaleza, que pueda decirse que

existe uno solo para cada funcién; y todos los que se aplican en la empresa deben estar,
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de tal modo coordinados e integrados, que en realidad pueda decirse que existe un solo

plan general,

REGLAS SOBRE LAS POLITICAS

Las politicas pueden definirse como los criterios generales que tienen por objeto orientar

la accion, dejando a los jefes campo para las decisiones que les corresponde tomar,

sirven por ello, para formular, interpretar o suplir las normas concretas.

Suelen existir tres problemas en la formulacién de las politicas:

a) El primero radica en que en muchas ocasiones se considera que para formar una
politica basta con formular la expresién “es politica de la empresa que...”

b) Lo segundo suele ser afiadiendo a la regla el término “en lo posible”

¢) En tercerlugar hay reglas que fijan tan sclo margenes o limites.

SUS ESPECIES

Por la forma de originarse se dividen en;

a) Externamente impuestas. Estas pueden sero por la ley, por ejemplo la politica de
proporcionalidad de trabajo y salario establecida por la constitucion.

b) Politicas de apelacion. Estas son las que se forman a través de consultas que los

jefes intermedios hacen a los superiores; formandose asi, por tres o cuatro resoluciones

semejantes, una norma de aplicacion o interpretacion,

c) Politicas expresamente formuladas. Son las que de una manera precisa, consciente, y

de preferencia por escrito, se formulan con el fin de que sirvan para regir en términos

generales un campo

Las politicas son uno de los medios basicos para poder detegar autoridad ya que sin

elias es imposible que el delegado ejecute su funcidn con el sentido que el delegante

necesita para lograr los objetivos propuestos. Las reglas de las politicas son:

1. DE SU FIJACION. Debe decirse de que todas las politicas que han de influir en la
actividad de una seccidn, de un departamento o de una empresa queden claramente

fijadas, de preferencia por escrito.
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2. DE SU DIFUSION. Orientar la accién, es indispensable que sean conocidas
debidamente en los niveles donde han de ser aplicadas y que este conocimiento se
realice de preferencia, por medios orales.

3. DE SU COORDINACION. Debe cuidarse que exista alguien que coordine ¢ interprete
validamente la aplicacion de las politicas.

4. DE SU REVISION PERIODICA. Debe fijarse un término en el cual toda politica sea
revisada, con el fin de evitar que se considere como vigente alguna que en realidad ya

no lo esta.

REGLAS SCBRE LOS PROCEDIMIENTOS

Procedimientos son aguellos planes que sefialan la secuencia cronolbgica mas eficiente

para obtener los mejores resultados en cada funcién concreta de una empresa.

Los procedimientos se dan en todos lo niveles de la empresa, pero son mas NUMErosos
en los niveles de operacién. Los procedimientos tienden a formar rutinas de actividades.
Todo procedimiento es por tal motivo un gasto de tiempo pero sirve para lograr un ahorro
permanente en el futuro.

L as reglas de los procedimientos son:

1. Los procedimientos deben fijarse por escrito,'y de preferencia graficamente.

2. Los procedimientos deben ser periédicamente revisados a fin de evitar tanto la rutina,
como la super especializacidn.

3. Debe cuidarse siempre el evitar la duplicacidn innecesaria de los procedimientos.

REGLAS SCBRE LOS PROGRAMAS Y PRESUPUESTOS

Los programas son aquellos planes en los que no solamente se fijan los objetivos y 1a

secuencia de las operaciones, sino principalmente el tiempo requerido para realizar
cada una de sus partes.

Los programas pueden ser generales o particulares segun, que se refieran a toda la
empresa © a un departamento en particular. Los programas pueden ser también a corto

0 a largo plazo.




Estos programas tienen las siguientes reglas:;

1. Todo programa debe, ante todo contar con la autorizacién de {a suprema auteridad
administrativa para aplicarse y con su completo apoyo para lograr su pleno éxito.

2. Debe hacerse siempre “la venta” o convencimiento a los jefes de linea que habran de

aplicarlos.

3. Debe de estudiarse el momento mas oportuno para iniciar la operacidon de un

programa nuevo.

TECNICAS DE LA PLANEACION
Las técnicas para formular los pianes, y para presentarios, explicarios, discutirlos etc.

suelen ser las mas abundantes y diversificadas dentro de todas las etapas de la

administracién. Sin embargo, las mas usadas son las siguientes:

A) MANUALES. Es un folleto, libro o carpeta, en los que de manera facil de manejar se
concentran en forma sistematica una serie de elementos administrativos para un fin
concreto. Existen diversos tipos de manuales (manual de objetivos y politicas,
departamentales, de bienvenida, de organizacion, etc.)

B) DIAGRAMA DE PROCESQ. Son sistemas de simplificacion de trabaje. Los pasos

esenciales en todo proceso son cinco:

¢ QOperacién

+ Transportes

» Inspecciones

» Demoras

* Almacenamiento

VALOR DE LOS INSTRUMENTOS DE SIMPLIFICACION
Estos instrumentos de simplificacién como el diagrama de proceso, no substituyen el
criterio humano, pues ese criteric es propiamente el que pensard y sugernira los cambios

que deben hacerse.




Estos instrumentos hacen ver un proceso en forma tal que pueda apreciarse
separadamente cada uno de sus pasos. Pero este criterio puede aprovechar en forma
incomparablemente mejor cuando cuenta con estas herramientas al hacer un analisis

sistematico sobre graficas con ayuda de ciertas reglas.

TECNICA DEL DIAGRAMA DE PROCESO

Para formular un diagrama de preceso se deben de seguir los siguientes paso:

1. Hacer una hoja respectiva, en que su encabezado contendra datos de identificacidn
del proceso.

2. El cuerpo de esta hoja consta de cinco columnas para los simbolo, descripcion breve

del tramite, dos para anotar distancias de transporte y los minutos y otra para

observaciones.

3. Se anota la descripcion de los puestos.

4, Al terminar de describir el proceso se obtiene los totales de O.T.I.D.A

5. Estos totales nos indican el tipo de accidn que conviene tomar.

6. Preguntamos ¢ qué se puede eliminar, combinar, redistribuir, mejorar?

2.2.2 ORGANIZACION

La organizacién es el proceso de disponer y destinar el trabajo, la autoridad y los
recurscs entre los miembros de una organizacidbn en forma tal que puedan lograr
objetivos de la organizacion de manera eficiente.

Entonces podemos decir que Ja organizacion se refiere a la determinacion de lo que se

vaa hacer, quien lo va a hacer, y quien tiene la autoridad .

PRINCIPIOS DE LA ORGANIZACION
« PRINCIPIO DE LA ESPECIALIZACION

Cuanto mas se divide el trabajo dedicado a cada empleado en una actividad, mas

limitada y concreta, se obtiene, de suyo, mayor eficiencia, precision y destreza,




1. La especializacion sélo es (til cuando se tiene un conocimiento general del campo del
que dicha especializacion es parte.

2. La especializacién tiene como limites los gue impone la naturaleza humana del trabajo

cuando no se reconocen faciimente se llega a una super especializacion, que produce

monotonia o lesiona la dignidad humana.

« PRINCIPIO DE LA UNIDAD DE MANDO

Para cada funcion debe existir un solo jefe. Establece la necesidad de que cada

subordinado no reciba ordenes sobre una misma materia de dos personas distintas.

» PRINCIPIO DEL EQUILIBRIO DE AUTORIDAD-RESPONSABILIDAD

Debe precisarse el grado de responsabilidad que corresponde al jefe de cada nivel
jerarquico estableciéndose al mismo tiempo la autoridad correspondiente a aquelia.

La auvtoridad se ejerce de arriba hacia abajo y la responsabilidad va en [a misma linea
pero de abajo hacia arriba.

« PRINCIPIC DEL EQUILIBRIO DE DIRECCION-CONTROL

A cada grado de delegacidn debe corresponder el establecimiento de los controles

adecuados, para asegurar la unidad de mando.

LA FUNCIONALIZACION: REGLAS Y TECNICAS.
La division es casi siempre funcional. Para hacer esta division se debe partir de la

considerasion de los objetivos y planes aprobados.

Existen innumerables reglas para realizar esta division de funciones:

Primera regla. Teniendo en cuenta los objetivos y planes que se pretenden realizar, debe
hacerse, ante todo, una fista de todas las funciones que para esa empresa se
consideren, deben establecerse en el primer nivel jerarquico, debe ser lo mas amplia
posible y colocarse aquellas funciones de las que tengamos duda para no olvidar
ninguna funcién.

Segunda regla. Deben definirse en forma sencilla de elio podra resultar:

A) Que se encuentren dos o mas idénticas
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B) Que se encuentren algunas superposiciones parciales; deben quedar aquellas

funciones gue deban existir y que, hasta donde sea posible, sean completamente

distintas o irreductibles.

Tercera regla. Para cada una de {as funciones del primer nivel se procede de idéntica

manera, hasta establecer todas las funciones que deben existir en el segundo nivel

jerarquico dentro de cada departamento o divisién.

Cuarta regla. Se repite en forma idéntica esta operacién, hasta alcanzar los Ultimo

niveles,

Quinta regia. Cuando se tiene una division funcional tedrica, se retnen las funciones

obtenidas en unidades concretas de una organizacion.

Sexta regla. La forma de consignar una Departamentalizacién:

A) Aconsejan que se haga una carta de organizacion senalando a cada persona los
diversos titulos que le correspondan por las distintas funciones que asume.

B) Otros aconsejan que se conserve la carta de organizacion estructurada con las

funciones que deben existir.

UNIDAD DE ORGANIZACION

Se forma agrupando las funciones en cada linea basica de acuerdo con tres criterios
practicos principales.

+ Eltrabajo que se debe hacer;

« |as personas concretas de que se puede disponer, y

« Los lugares en que dicho trabajo se debe realizar.

La division en el primer nivel suele ser siempre de naturaleza funcionat. En los siguientes
suele hacerse de ordinario bajo otros criterios.

= Por producto

« Por territono

= Por comprador

*« Porproceso

« Pornumero
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Con base en estos criterios de divisién de funciones y actividades, se forman las

unidades de organizacion dentro de cada linea de mando y responsabilidad, fa mas

general es:

Division
Departamento
Seccion

Grupos y subgrupo
Unidad y subunidades

SISTEMAS DE QRGANIZACION
Son las diversas combinaciones estables de la divisién de funciones y la autoridad, a

traves de las cuales se realiza la organizacion. Hay tres sistemas fundamentales:

ORGANIZACION LINEAL O MILITAR

Es aquella en que la autoridad y responsabilidad correlativas se transmiten integramente

por una sola linea para cada persona o grupo. Sus ventajas son:

Es muy sencillo y claro;,

No hay confiictos de autoridad ni fugas de responsabilidad,
Se facilita a rapidez de accién;

Se crea una firme disciplina, y

Es mas facil y Gtil en la pequefia empresa;

Sus desventajas son:

*

Se carece casi totalmente de los beneficios de la especializacion;
Se carece de flexibilidad en los casos de crecimiento de la empresa;
Es dificil capacitar a un jefe en todos los aspectos que debe coordinar;

Se facilita la arbitrariedad, porque cada jefe tiene cierto sentido de “propiedad” de su

puesto;

Los jefes estan siempre recargados de detalles; y
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« La organizacion descansa en “hombres” , y al perderse uno de éstos, se producen

ciertos trastornos.

ORGANIZACION FUNCIONAL O DE TAYLOR

Se hace notar que se debe tener conocimiento en ocho campos:
. Tomar tiempos y determinar costos,

. Hacer tarjetas de instruccion;

. Establecer itinerarios de trabajo;

. Vigilar la disciplina del taller, y

tn b W N

. Cuidar del abastecimiento y reparacion

Sus ventajas son.

« Mayor capacidad de los jefes por razén de su especializacién y por lo mismo mayor
eficiencia;

+ Descomposicion de un trabajo de direccidn complejo y dificil en varios elementos mas

simples, y

« Posibilidades de rapida adaptacion en cambios de proceso.

Sus desventajas son:

« Dificultad en diferenciar y definir la autoridad y responsabilidad de cada jefe en los
aspectos que son comunes a varios;

* Se da duplicidad de mando;

+ Surgen fugas de responsabilidad;

+ Se reduce la iniciativa para acciones comunes, y

» Quebramientos de la disciplina y numeroso conflictos.

ORGANIZACION LINEAL Y STAFF

Este sistemna trata de aprovechar las ventajas y evitar tas desventajas de los sistemas
anteriores, para ello

A) De la organizacion inea! conserva la autoridad y responsabilidad trasmitida a travas

de un solo jefe para cada funcidn
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B) Pero esta autoridad de linea, recibe asesoramiento y servicio de técnicos ¢ cuerpos
de eflos, especializados para cada funcién. Un cuerpo asesora cuando: Investiga,
Planea, Sugiere, Obtiene, Instruye, Resuelve y Revisa.

Un cuerpo sirve cuando:

« Realiza tareas a nombre de los jefes de linea, y

« Lleva a cabo ciertas funciones en representacién de los jefes de linea.

Los servicios de un funcionario o deparlamento staff realiza a nombre y en
representacién de los jefes de linea se fundan ordinariamente en alguna de las
siguientes razones:

+ Los jefes de linea no tienen la preparacién técnica especifica;

+ Los jefes de linea no tienen tiempo de realizar esas funciones por si mismos, y

« Conviene encomendar este servicio una persona con elementos para coordinar los
diversos aspectos.

El sistema de organizacion lineal y staff tiene ciertas desventajas:

+ Se confunden a veces los campos de autoridad lineal y staff;

» Los jefes de linea tratan de unificar el staff;

» Los funcionarios staff por su parte consideran como incompetentes a los jefes
lineales;

» Sus recomendaciones se interpretan mal con frecuencia.

ORGANIGRAMAS

Los sistemas de organizaciéon se representan en forma intuitiva y con objetividad en los
lamados organigramas, Consiste en hojas en las que cada puesto de un jefe se
representa por un cuadro que encierra el nombre de ese puesto.

Estos instrumentos de organizacion nos revelan:

1 La division de funciones;

2 Los niveles jerarquicos;

3 Las linea de autoridad y responsabilidad,;

4 {os canales formales de la comunicacion;
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5. La naturaleza lineal o staff del departamento;
6. Los jefes de cada grupo de empleados, y

7. Las relaciones que existen entre los diversos puestos de la empresa.

REQUISITOS DE LA CARTA DE ORGANIZACION.

a) Los organigramas deben ser claros;

by Los organigramas no deben comprender ordinariamente a los trabajadores o
empleados;

c) Los organigramas deben contener nombres de funciones y no de personas, y

d) Los organigramas no pueden representar un nimero muy grande de elementos de

organizacién

CLASES DE ORGANIGRAMAS

Los organigramas pueden ser:

ORGANIGRAMAS VERTICALES. Cada puesto subordinado a otro se representa por
cuadros en un nivel inferior ligados a aquel por lineas que representan la comunicacion,
responsabilidad y autoridad Tienen las siguientes ventajas:

« Serlas mas usadas y por los mismo, facilmente comprendidas;

« Indicar en forma objetiva las jerarquias del personal.

Como desventaja tiene que se puede producir el llamado efecto de triangulacién ya que
después de dos nivelas es muy dificil indicar los puestos inferiores.

CRGANIGRAMAS HORIZONTALES. Representan los mismos elementos de los
anteriores y en la misma forma solo que comenzando el nivel maximo jerarquico a la
izquierda y haciéndose ios demas niveles sucesivamente hacia la derecha. Tiene como
ventajas:

¢ Que sigue la forma normal en que acostumbramos leer;

* Que disminuyen en forma muy considerable el efecto de triangulacion, y

« Que indican mejor la longitud de los niveles por donde pasa la autoridad formal,
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Sin embargo resultan los nombres de los jefes demasiados apifiados y por lo mismo

poco claros,

ORGANIGRAMAS CIRCULARES

Estan formados por un cuadro central, que corresponde a la autoridad méaxima en la
empresa, a cuyc derredor se trazan circulos concéntricos, cada uno de los cuales
constituye un nivel de organizacidn. Como ventajas tiene:

» Seiialan la importancia de los niveles jerarquicos;

+ Eliminan la idea del status mas alto o mas bajo, y

« Permiten colocar mayor numero de puestos en el mismo nivel.

Sin embarge se ha sefialado que resuita confusas y dificiles de leer.

ORGANIGRAMA ESCALAR
Consiste en sefalar con distintas sangrias en el margen izquierdo los distintos niveles
jerarquicos, ayudandose de lineas que sefialan dichos margenes. Estos organigramas

son poco usados aunque resulten muy sencillo.

NIVELES JERARQUICOS: SUS REGLAS
t.a administracion implica delegar responsabilidad y autoridad. El grado de autoridad y

responsabilidad que se da dentro de cada linea determina los niveles jerarquicos.

CRECIMIENTO VERTICAL Y HORIZONTAL

Al aumentar las funciones, un jefe nombra nuevos auxiliares pero que siguen
dependiendo directamente de él, existe el crecimiento vertical. Por considerar que ya son
muy numerosos los que tiene que supervisar, hace que dependan directamente de el
solo dos 0 mas y coloca bajo 1a supervision a todos los demas, existe el crecimiento.

Se puede decir que el crecimiento horizontal implica el aumento de funciones o jefes, sin
que aumenten los niveles; el crecimiento vertical supone simultdneamente crecimiento

de jefes y en niveles jerarquicos.
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LIMITACIONES DE AMBOS CRECIMIENTOS

El crecimiento vertical dificulta la rapidez y eficacia de la comunicacién. El crecimiento
horizontal aumenta lo que se llama amplitud o tramo de control lo que origina recargo de
trabajo en el jefe que tiene que supervisar.

No puede aconsejarse cual usar de uno u otro de estos tipos de crecimiento en
organizacion.

Los factores que influyen en ta determinacion del tramo de control son los siguientes:

a) La capacidad concreta de los elementos humanos con los que cuenta;

b} La naturaleza y semejanza de las operaciones supervisadas;

¢) El control de varias persenas es mas facil en los altos niveles que en los infericres;

d) Si el jefe cuenta o no con un staff, pues en este caso, la ayuda que estos organismos
o técnicos lo presentan, permite aumentar grandemente et tramo de control;

e) Debe considerarse si el tramo de controi lo es verdaderamente o si, lo que parece
autoridad sobre otres, no es mas que un medic de comunicacion, y

f) Podemos decir que en los altos niveles el nimero de personas que reparten a un alto
directivo deba ser entre cuarenta y ocho gentes, mientras que en los bajos niveles de

supervision sea normal supervisar entre diez y veinte.

CENTRALIZACION O DESCENTRALIZACION

La administracién centralizada delega poco y conserva en los jefes el maximo control
reservando a estos el mayor nimero posible de decisiones. La administracién
descentralizada delega en mucho mayor grado la faculiad de decidir y conserva solo ios
controles necesarios en los aitos niveles pero lo mas importante es:

a) Que se fije con precision el grado en que se delega y se controla;

b} Que ese grado esté de acuerdo con las caracteristicas de la empresa en concreto, y
¢) Que haya estabilidad en {a delegacion.

El grado en que conviene descentralizar o centralizar después de muchos factores entre
ellos cabe destacar: el tamafo de la empresa, la capacidad y experiencia de los jefes

con los que se cuenta, y la cantidad de controles que se puedan establecer,
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LA DEFINICION DE FUNCIONES Y OBLIGACIONES

El dltimo paso de la organizacion es la definicion de 1o gque se debe hacer en cada

unidad de trabajo llamada puesto. Este debe definirse como una unidad de trabajo

especifica e impersonal.

= Unidad de trabajo. Esto quiere decir que hemos llegado a fa parte final del aspecto
tedrico, nos encontramos en la determinacion ultima de lo que cada hombre debe de
hacer.

» Especifica. El puesto se constituye ante tode con lo que debe hacerse y lo que se

quiere que el trabajador tenga para poder ocupario.

« |mpersonal. E] puesto es una unidad tedrica y por los mismo no se refiere a las

personas concretas que lo ocupan.

EL ANALISIS DE PUESTOS

Consiste en reglas que se dan para separar los elementos del puesto y ordenartos
adecuadamente. Dichas técnicas se aplican en tres aspectos:

« Como obtener los datos de lo que censtituye el puesto;

» Como ordenar dichos datos, y

= Como consignar los mismos.

El andlisis comprende la descripcion de! puesto o sea fa determinacién técnica de lo que
al trabajador debe hacer y la especificacion del puesto o sea la enunciacidn precisa de lo
que el trabajador requiere para desempeharlo con eficiencia. En la descripcion se
distingue:

a) El encabezado o identificacidn,;

b) La descripcién generica, y

¢) La descripcidn especifica.

En la especificacion se ponen los requisitos que debe llenar quién ocupe el puesto,
concentrados en cuatro factores: Habilidad, Responsabilidad, Esfuerzo y Condiciones de
trabajo.
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MANUALES DEPARTAMENTALES DE ORGANIZACION

Las manuales departamentales de organizacion suelen contener:

. Los objetivos generales de la empresa;

. Las politicas y algunas normas muy generales;

. La carta de organizacion general;

. La reglamentacién precisa;

. La definicién precisa de la autoridad y responsabitidad;

. Los andlisis de puesto de los jefes del departamento o seccidn, vy

~N O ;AW N

. La representacion grafica de los procedimientos.

CARTA DE DISTRIBUCION DE TRABAJO
Esta directamente ordenado a dividir funciones y mejorar la estructura de los grupos de
trabajo; sirve para analizar las labores de grupos pequenos.

CCMO SE FORMULA

A. Se formula una lista de deberes o aclividades que corresponde a cada persona;

B. Se hace una lista de las grandes funciones que comresponden a ese gnipo o seccion,;
C. Se vacian, tanto la lista de actividades como las de los deberes de cada uno de los
miembros que forman & grupo;

D. Se suman horizontalmente dentro de cada actividad, y

E. Se produce al andlisis de! cuadro con el fin de determinar 1o que puede cambiarse.

F. Con los cambios que se sugieran se hace una nueva carta de distribucion.

LOS COMITES

El comité es un conjunto de personas que se rednen para deliberar, decidir o ejecutar en
comun y forma coordinada algun acto o funcién. Los comités pueden clasificarse en tres
clases principales.

« Comités consultivos. Su misién es discutir algun asunto, con el fin principal de aportar

puntos de vista a quien habra de decidir 0 de ejecutar,

29



« Comités deciserios. Tienen coma finalidad limitar la autoridad de un funcionario; y

+ Comités ejecutivos. Son los que se integran para impulsar y cuidar de que se ileve a
cabo alguna funcian.

SUS FINES

Los comités suelen emplearse para;

» Contar con un grupo que ayude a la deliberacion que conduce a llegar a una decision;
« Limitar la autoridad;

=« Representar los intereses de los diversos grupos de una institucion;

« Coordinar mejor planes y politicas;

» Transmitir informacion;

« Consolidar la autoridad, y

s Motivar a los funcionarios inferiores a la mayor participacidn en las tareas

administrativas.

REQUISITOS PARA SU BUEN FUNCIONAMIENTO

1. Deben justificar su costo;

2. Deben aplicarse los principios de accidén efectiva de grupo;

3. La mecanica del comité debe disponerse de tal suerte, que las reuniones no sean
obstaculizadas por dificultades de procedimiento, y

4. Solamente se deben seleccionar para su discusion en el comité los temas que puedan

manejar mejor por grupos que por individuos.

2.2.3 INTEGRACION

CONCEPTQ E IMPORTANCIA

Integrar es chtener y articular los elementos materiales y humanos que la organizacién y
ila planeacién sefalan como necesarios para el adecuado funcicnamiento de un
organismo social.

Obtener los elementos materiales y humanos que llenen los cuadros tedricos formados

por la planeacion y la organizacion, es lo que hace la integracion.
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Su importancia radica en:

1. Es el primer paso practico que depende de la parte tedrica de la planeacion y la
organizacion;

2. Es el punto de contacto entre lo tedrico y lo practico, y

3. Es una funcién permanente, porque en forma constante hay que estar integrando el

organismo, para proveer a su crecimiento normal, ampliaciones, etc.

PRINCIPIOS DE LA INTEGRACION DE PERSONAS

» De la adecuacion de hombres y funciones.

Los hombres que han de desempenar cualquier funcidn, deben buscarse siempre bajo el
criterio de que retinan los requisitos minimos para desempenarla adecuadamente, debe
procurarse adaptar los hombres a las funciones, y no las funciones a los hombres.

« De la provisién de elementos administratives.

Debe proveerse a cada miembro de un organisme social, de los elementos
administrativos necesarios para hacer frente en forma eficiente a las obligaciones de su
puesto.

+ De la importancia de la introduccion adecuada.

El momento en que los elementos humanos se integran a una empresa tiene especial
importancia, y por lo mismo debe ser vigilado con especial cuidado. Una empresa debe
considerarse como una articulacion social de los hombres que la forman: Desde el
gerente, hasta el Ultimo mozo. El momento en que esas partes se van a articular, a

introducir a esa empresa, revista importancia basica.

PRINCIPIOS DE INTEGRACION DE LAS COSAS
La integracion de las cosas se estudia en todo su detalle dentro de las materias de
produccién, ventas, finanzas, etc, con todo, senalaremos aqui las nociones

fundamentales al respecto.
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Sin fa integracion como todas las demas partes de la administracion, ha de ser técnica,
requiere fundarse en principios generales que sirvan de base a las politicas de ese
campo.

« Del caracter administrativo de esta integracién.

Podra parecer ante todo que estudiar sistemas de produccidn, ventas, finanzas, etc., es
un problema técnico mas no administrative. La realidad es que en estas funciones
técnicas se encuentran elementos esenciaimente administrativos porque miran a la
coordinacion de los elementos, entre si y con las personas.

» Del abastecimiento oportuno.

Representando todos los elementos materiales, una inversion debe disponerse de cada
momento de los precisamente necesarios dentro de los margenes fijados por la
planeacion.

» De la instalacién y mantenimiento.

Supuestoc que Ia instalacion y mantenimiento de los elementos materiales representa
costos necesarios pero también supone momentos directamente improductivos, debe
planearse con maximo cuidado estas actividades.

+ De la delegacion y control.

Si la administracion supone delegacién, en materia de la integracion de las cosas con
mayor razén debe delegar la gerencia general de un sistema estable la responsabilidad
por todos los detalies, estableciendo al mismo tiempo sistemas de control que la

mantengan permanentemente informada de los resultados generales.

REGLAS Y TECNICAS DE LA INTEGRACION DE PERSONAS

Se ha dicho que !a integracién hace, de personas totalmente extrafias a la empresa,

miembros dehidamente articulados en jerarquia, para ello se requiere de cuatro pasos:

1. Reclutamiento: tiene por objeto hacer, de personas totalmente extrafas a la empresa,
candidatos a ocupar un puesto en ella, tanto haciéndolos conocidos a la misma, como

despertando en ellos e! interés necesario.
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2. Seleccion: tiene por objetc escoger entre los distintos candidatos, aquellos que para
cada puesto concreto sean los mas aptos.

3. Introduccion: tiene por fin articular y armonizar al nuevo elemento del grupo social que
forma parte, en la forma mas rapida y adecuada.

4. Desarrollo: busca desenvolver las cualidades innatas que cada persona tiene, para

obtener su maxima realizacién posible.

INTEGRACION Y RELACIONES INDUSTRIALES

Con las reglas y técnicas fundamentales que se refieren a la integracién de personas,
facimente podremos deducir que estas forman parte de los que se conoce con el
nombre de Administracién de Personal, dentro del aspecto concreto de |a seccién que se
refiere a *Empleo”.

Para integrar al personal, hay que llevar a cabo los cuatro pasos fundamentales:

reclutamiento, seleccion, introduccién y su constante desarrollo,

FINES DE LA ADMINISTRACION DE PERSONAL, DESDE EL PUNTO DE VISTA DE LA

EMPRESA.

A) Obtener la méaxima capacidad de todo el personal que trabaja en los distintos
departamentos y niveles de la empresa, y

B) Obtener su plena colaboracion, que quieran poner sus capacidades al servicio de la

empresa

FINES DE LA ADMINISTRACION DE PERSONAL, DESDE EL PUNTO DE VISTA DEL
TRABAJADOR.

Consiste en subordinar su actividad parcialmente a los fines de una empresa, porque
espera obtener de ella determinados bienes, que son un medio para el logro de sus fines
personales.

A) Lo primero que un trabajador busca al ingresar a una empresa, es obtener un salario

o un sueldo justo, propercionado a la importancia de sus labores;
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B) El trabajador busca, ademas del salario, trato y condiciones de trabajo adecuadas, y
C) El trabajador busca también seguridad y progreso en su puesto. Muchas veces el

trabajador prefiere una remuneracién menor, a cambio de una seqguridad.

INTEGRACION Y RELACIONES PUBLICAS

Se basa en la justicia estricta, como son las que se tienen con los proveedores,
compradores, etc., otras, en a justicia legal, como las que se tienen con las autoridades,
y otras con la justicia social, como las que se levan con las organizacicnes intermedios,

medios de publicidad, etc.

LAS RELACIONES PUBLICAS Y OTROS TIPOS DE REACCIONES HUMANAS EN LA

EMPRESA

Los principales tipos de relaciones humanas en la empresa son:

1) Las relaciones juridicas: tienen como fin el establecimiento estricto de dereches y
deberes correlativos;

2) Las relaciones econémicas: son también relaciones humanas, pero desde el punto de

vista de la actuacién de los hombres frente e la satisfaccion de diversas necesidades,

por medio de bienes financieros,

3) Las relaciones sociales: son por definicidn relaciones interhumanas, vy

4) Las relaciones administrativas: buscan coordinar ias capacidades, las actividades de

cuantos intervienen en la empresa, para lograr la produccién de bienes y servicios.

SUS FINES

El fin de las relaciones publicas es triple:

1) Que la empresa y sus objetivos sean bien conocidos;,

2} Que la empresa y sus objetivos sean bien interpretados, y

3) Que la empresa y sus objetivos sean bien apreciados: podriamos decir que el fin de
las relacione publicas es crear un ambiente de comprension y cordialidad hacia la

empresa.
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2.2.4 DIRECCION

CONCEPTO E IMPORTANCIA

Direccion es hacer que tedes los miembros de! grupo se propongan lograr el objetive, de
acuerdo a los planes y la arganizacidn, hechos por el jefe administrativo.

Podemos decir que direccion es el proceso de influir y conducir a las personas de una
organizacién para el logro de los objetivos establecidos.

SUS FASES

a) Que se le delegue autoridad. Hacer a través de otros;

b) Que se ejerza esa autoridad. Para lo cual deben precisarse sus tipos, elementos,
clases, etc;

c) Que se establezcan canales de comunicacion, y

d) Que se supervise e gjercicio de la autoridad.

PRINCIPICS DE LA DIRECCION

1. El principio de la coordinacidon de intereses. Cuanto mejor se logre coordinar los
intereses del grupo y aun los individuales el logro comun serd mas facil.

2. El principio de la impersonalizacion del mande. La autoridad en una empresa debe

ejercerse, mas como producto de una necesidad de todo el organismo social, que como

resultado exclusive de la voluntad del que manda.

3. Principio de la via jerarquica. Al transmitirse una orden, deben seguirse los conductos

previamente establecidos, y jamas saltar sin razon.

4. El principio de la resolucién de los conflictos debe procurarse que estos se resueivan

lo mas pronto posible, sin lesionar ia disciplina, aun cuando ia solucién no siempre

satisfaga a todos.

5. Principio del aprovechamiento del conflicto. Debe procurarse aun aprovechar el

conflicto, para forzar el encuentro de soluciones. Este puede ser de tres formas:

a) Por dominacién;

b) Por compromiso, y

¢} Porintegracion
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LA COMUNICACION
Es un proceso peor virtud del cual nuestros conocimientos, tendencias y sentimientos sen

conocidos y aceptados por ofros,

ESPECIES DE LA COMUNICACION

1. Por razén de los canales que sigue, y de su contenido, se divide en formal o informal.
La primera es que se lleve un contenide requerido u ordenado por la empresa y la
segunda son los comentarios, los chismes, etc., es mas enérgica y difusiva que la
formal.

2. Por razon del receptor puede ser individual o genérica.

3. Por razén de la obligatoriedad puede ser imperativa, exhortiva o informativa; la

primera exige una respuesta precisa. La segunda espera alguna accion y la tercera

solamente comunica algo.

4. Por la razén de su forma puede ser oral, escrita o grafica.

5. Por su sentido puede ser vertical u horizontal. La comunicacién vertical descendente

esta formada por;

+ Politicas

« Reglas

« [nstrucciones

» Ordenes

+ Informaciones

La comunicacién vertical ascendente:

+ reportes

« informes

« sugestiones

* guejas

« entrevistas

« encuestas

La comunicacion horizental comprende:
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s juntas

« comités

* CONSEjos

« mesas redondas

» asambleas, etc.

LA AUTORIDAD Y EL MANDO DE LA EMPRESA

“.a faculta de mandar y la obligacion cormrelativa de ser obedecido por otros”

Desde el punto de vista administrativo esta definicion es estrecha, pues no comprende o
explica muchos fendomenos que se dan en la empresa,

De hecho, quien decide es el que tiene la autoridad.

TIPOS DE AUTORIDAD

1. Autoridad formal es aquella que se recibe de un jefe superior para ser ejercida sobre
ofras personas o subordinados,

2. Autoridad operativa es aquella que no se ejerce directamente sobre las personas, sino

mas bien da facultad para des:idir sobre determinadas acciones.

3. Autoridad tecnica es aquella que se tiene en razén del prestigio y fa capacidad que

dan ciertos conocimientos, teéncos o practicos, que una persona posee en determinada

materia.

4. Autoridad personal es aquella que poseen ciertos hombres en razén de sus

cualidades morales, sociales, psicologicas, etc. que los hacen adquirr un ascendiente

indiscutible sobre los demas, alun sin haber recibido autoridad formal ninguna.

Practicamente se identifica con el liderato.

LOS ELEMENTOS DEL MANDO
1. Determinar lo que debe hacerse;
2. Establecer como debe hacerse, y

3. Vigilar que io que debe hacerse, se haga.
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DECISIONES
La toma de decisiones es, por asi decirlo, |a liave final de todo el proceso administrativo:
ningun plan, control y sistema de organizacién tiene efecto, mientras no se da una

decision.

2.2.5 CONTROL

Es la medicion de los resultados actuales y pasados, en relacion con los esperados, ya
sea total o parciaimente, con el fin de comegir, mejorar y formular nuevos planes.
Entonces el control es el proceso de medir y corregir los resultados mediante la
comparacién de los resultados reales con lo planeado.

Su funcién es la de cerciorarse de que la acciones de los miembros de la organizacion la
lleven a la obtencion de sus metas. Consta de tres elementos:

1. Establecer normas de desempeno;

2. Medir el desempenio actual, y

3. Comparar este desempefic con las normas establecidas

Si se detectan deficiencias emprender acciones cormectivas. Mediante la funcion de
control se mantiene a la organizacién en la via correcta sin permitir que se desvie

demasiado de sus metas.

PRINCIPIOS

1. Del caracter administrativo del control; y es la respuesta al principio de la deiegacién.
En cambio, "las operaciones” son de caracter técnico. Por lo mismo son, un medio
para auxiliar a la linea en sus funciones.

2. De los estandares. El control es imposible si no existen “estdndares” de algin manera

prefijados, y serd tanto mejor, cuanto mas precisos y cuantitativos sean dichos

estandares.

3. Del caracter medial del control. Un control sélo debera usarse si el trabajo, gasto etc.,

que impone, se justifica ante fos beneficios que de él se esperan,
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4. Del principio de excepcién. E! control administrativo es mucho mas eficaz y rapido,

cuando se concentran en los casos en que no se logrd [o previsto.

2.3 AREAS FUNCIONALES DE LA ADMINISTRACION

La actividad administrativa reconoce como dreas funcionales clasicas a las siguientes
actividades:

« Produccién.

» Finanzas.

« Mercadotecnia.

+« Recursos Humanos.

La conjuncion de las anteriores actividades permite a una empresa cumplir con los fines
para lo cual fue establecida. Y en cada una se aplica el proceso administrativo.
A continuacion se describe la funcién de cada una de las actividades administrativas.

2.3.1 PRODUCCION. Proceso mediante e! cual se elaboran bienes y servicios.

La produccién es de trascendental importancia en la vida de toda sociedad, puesto que
la produccion de bienes y servicios va a satisfacer las necesidades de los integrantes de
la misma; el incremento de la produccion constituye el factor y progreso materiai mas

importante de una sociedad.

232 FINANZAS. Las funciones que realiza el drea de finanzas se dividen en dos
grupos’

1 Las relacionadas con la obtencién de fondos, al realizar estudios sobre las mejores y
mas apropiadas fuentes de financiamiento, emision de acciones, obligaciones,
renversion de utilidades, créditos de proveedores, de instituciones de crédito, etc.

2 Las relacionadas con la administracion de los fondos obtenidos asignando recursos
en inversiones dplimas para lograr los objetives, que, en el caso de una empresa,

estaran vinculadas como la maximizacién de utilidades.
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ACTIVIDADES PRINCIPALES
» TESORERIA. Su funcién consiste en planear y controlar eficientemente los flujos de
entrada y salida de efectivo y eslablecer estrategias para contribuir a lograr la dptima
productividad en el manejo de los recursos financieros de la organizacion.
« CREDITO Y COBRANZAS. Las ventas a crédito son uno de los factores que tienen
influencia en la demanda de los productos o servicios; cuando la empresa decide vender
a crédito, es comdn la creacion de un departamento de crédito y cobranza, cuya funcion
consistira en establecer:;
En cuanto al crédito. Las politicas y procedimientos de crédito a sus clientes,
determinando, montos minimos y maximos de crédito, condiciones y plazos para cubrir
los créditos, procedimientos que se deban seguir y la informacion que deben
proporcionar los solicitantes para analizar su capacidad y liquidez de pago, lo cual servird
para decidir sobre su aceptacién o rechazo.
En cuanto a la cobranza. Las politicas y procedimientos de cobranza para cubrir los
créditos otorgados, asi como el estudio y control de los medios de apoyo en ia labor de
cobranza (estados de cuenta, cartas, telegramas, llamadas telefonicas, etc.), y el anélisis
de los factores que ocasionan pérdidas por deficiencias, para tomar acciones cormrectivas.
« CONTABILIDAD. Es una técnica que, mediante normas y procedimientos
establecidos, registra, clasifica, analiza y resume en forma cuantitativa y monetaria las
operaciones efectuadas, para proporcionar informacién en cualquier momento scbre
la situacién financiera de una organizacion.
« CONTABILIDAD DE CQOSTOS. Es una ramificacién de la contabilidad general, que
disefa procedimientos para registrar y analizar los gastos de una empresa. Sus objetivos
son controlar los gastos y eliminar desperdicios, sirve ademas para fijar las bases de las
politicas de precios y presupuestos.
¢« CONTROL INTERNO. Es un sistema de organizacién que tiene como objetivos,
proteger los activos de la empresa, comprobar la exactitud y confianza de sus datos
contables, revisar y estimular el cumplimiento de las normas y procedimientos

establecidos,
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2.3.3 MERCADOTECNIA. Es el analisis, organizacién, planeacién y control de recursos,
politicas y actividades de la empresa que afectan al cliente, con vistas a satisfacer las
necesidades y deseos de los grupos escogidos de clientes, obteniendo con elio utilidad.
Los objetivos que persigue ta mercadotecnia son:

» Desarrollar nuevos métodos para satisfacer las necesidades de los consumidores

« Dar a conocer las caracteristicas de los nuevos productos a los consumidores

e Incrementar las ventas de las organizaciones mediante campafas de publicidad y

promocién.

2.3.4 RECURSOS HUMANOS. La administracién de recursos humanos dentro de la
empresa se encarga de todo lo relativo a reclutamiento, seleccién, contratacion,
adiestramiento, capacitacion, retribucién y motivacién de los trabajadores, de modo que
resulte productivo lo invertido por la empresa en equipo, instalaciones y otros servicios.
Las etapas de [a administracion de recursos humanos son las siguientes:

1. Reclutamiento. Conjunto de actividades encaminadas a poner en contacto con un
determinado organismo de trabajo a las personas que potencialmente se consideran
adecuadas para hacerlo funcionar.

2. Seleccion, Proceso mediante el cual los candidatos a un empleo se dividen en dos
clases, aquellos a quienes se les va a ofrecer empleo y aquellos a quienes no.

En forma enunciativa y no limitada se mencionas los pasos para tener un programa de
seleccidén completa:

= Recepcidn del solicitante.

« Entrevista preliminar.

« Forma de solicitud.

« Pruebas de empleo.

» Entrevistas.

« Seleccién preliminar.

e Seleccion final.
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« Examen médico.

3. Contratacién. Es la accién que establece una relacion juridica en la que el nuevo
obrero 0 empleado se compromete a prestar sus servicios manuales o intelectuales al
patrén y éste a su vez se compromete a retribuir al primero mediante sueldos o salarios y
prestaciones adicionales.

4. Colocacion de personal. Consiste en poner al nuevo trabajador en el puesto que
segun las pruebas efectuadas es capaz de realizar efectivamente La experiencia
reconoce el hecho de que el ajuste al trabajo toma tiempo, por esa razon {a primera
colocacién generalmente lleva consigo el periodo de prueba que consiste en 30 dias (de
acuerdo con la Ley Federal del Trabajo, Art. 47 Fraccién 1). Durante este tiempo el
departamento de personal podra despedir a un empleado a prueba que no ha sido apto.
5. Orentaciéon. Es una etapa en la que se le proporciona informacién acerca de |a
empresa a nivel general, tales como la organizaciéon. nombres de directores y jefes,
productos o servicios, organizacion sindical, reglamento de trabajo, filosofia de la
empresa, prestaciones y servicios de la institucién a los trabajadores. La orientacion se
debe proporcionar también en términos generales en cuanto a su inmediato superior y
compafieros de trabajo, lugares de cobro, almacenes, comedor, elc.

6. Adiestramiento. Se entiende como la habilidad o destreza adquirida, por regla general,
en el trabajo preponderantemente fisico. Desde este punto de vista el adiestramiento se
imparte a los empleados de menor categoria y a los cbreros en la utilizacion de
maquinas y equipos.

7. Capacitacién. Incluye el adiestramiento pero su objetivo principal es proporcionar
sobre todo en los aspectos técnicos del trabajo. En esta virtud, la capacitaciéon se
imparte a empleados, ejecutivos y funcionarios en general cuyo trabajo tiene un espectro
intetectual muy importante.

8. Desarrollo, Significa el proceso integral del hombre y consiguientemente abarca la
adquisicién de conocimientos, el fortalecimiento de la voluntad, la disciplina del caracter

y la adquisicién de todas las habilidades que son requeridos para el desarrollo de los

42




ejecutivos y funcionarios en general cuyo trabajo tiene un aspecto intelectual muy

importante.
2.4 ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

CONCEPTO

Segun Arias Galicia, la administracion de recursos humanos es “el proceso administrativo
aplicado al acrecentamiento y conservacion del esfuerzo, las experiencias, la salud, los
conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros de la organizacién, en beneficio del
individuo, de 1a propia organizacion y del pais en general.

El concepto de French Wendell dice que se refiere al reclutamiento, seleccidn,
desarrofio, direccion y celocacion de los recursos humanos en las organizaciones.
Podemos decir que Administracion de Recursos Humanos es el proceso de buscar,

analizar, colocar y desarrollar al elemento humano en una organizacion.

25 OBJETIVOS FUNDAMENTALES DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS

HUMANQS.

« OBJETIVOS SOCIALES. La contribucién de la administracién de recursos humanos a
la sociedad se basa en principios éticos y socialmente responsables.

« OBJETIVOS CORPORATIVOS El administrador de recursos humanos debe

recongcer que su actividad no es un fin en si mismo; es solamente un instrumento para

que la organizacion logre sus metas fundamentales. El departamento de recursos

humanos existe para servir a la organizacion.

e OBJETIVOS FUNCIONALES. Mantener fa contribucion de los recursos humanos en

un nivel adecuado a las necesidades de la organizacién es ofro de los objetivos

fundamentales de la administracion de recursos humanos.

¢ OBJETIVOS PERSONALES La administracidn de recursos humanos es un medio

para permitir a cada integrante lograr sus objetivos personales en la medida en son

compatibles y coinciden con los de la organizacion.
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2.6 ACTIVIDADES DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

PLANEACION. Cuando la organizacién crece hasta exceder un numero bdsico de
empleados, se pone en accién un técnica que permite prever las necesidades futuras de
personal. A esa accion se le denomina planeacion de recursos humanos. Sabiendo las
necesidades futuras de la empresa, se procede al reclutamiento, que postula como
objetivo obtener un numero suficiente de personas idéneas que presenten solicitudes
para cubrir las vacantes. Ese grupo de solicitudes se estudia para proceder a la
seleccion de personas que habran de ser contratadas. En ese proceso se selecciona
interna o externamente al candidato que cubre el perfil del puesto ya definido

previamente.

DESARROLLO. COcurre con frecuencia que el nuevo empleado desconocerd aspectos
y funciones bésicas del puesto y la organizacion, es por esto que se requiere de la
induccién y adiestramiento al puesto. Asimismo, las necesidades de recursos humanos
de la organizacidn pueden satisfacerse desarrollando a los empleados actuales.
Mediante el desarrolio se ensefian nuevas actividades y conocimientos al personal, para
garantizar su aportacién a la organizacién y para satisfacer sus legitimas aspiraciones de
progreso. A medida que cambian las necesidades de la organizacion también se llevan a
cabo actividades de cambio, ubicacién, transferencias y promocion, asi como en algunos

casos de jubilacién o separacion.

EVALUACION. Con el fin de conocer el desempefio de cada persona se procede a su
evaluacién. La evaluacién indica no solamente la contribucion y confiabilidad de las
actividades de recursos humanos, Probablemente, un desempeno deficiente
generalizado en toda la organizacién indica que es necesaric modificar algunas
actividades del departamento de personal; por ejemplo, la seleccidn, la capacitacion y el

desarrolio. También puede indicar que hay deficiencias en las relaciones con el personal.
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COMPENSACION. La aportacion que efectian los empleados produce una
compensacion. Esa compensacion asume la forma de sueldos y salarios, prestaciones
legales y prestaciones extralegales, que la empresa puede decidir otorgar. Ademas de
compensaciones justas, la empresa puede también emplear técnicas de comunicacién y
asesoria para mantener un nivel alto de desermpenio y satisfaccion.

Cuando en una empresa los trabajadores se encuentran organizados en una institucion
gremial de caracter legal, el departamento de recursos humanos también debe atender
las relaciones obrero-patronales; llegando incluso a participar en las negociaciones de

contratos colectivos de trabajo.

CONTROL. Aun en las situaciones en que las actividades de recursos humanos parecen
desenvolverse satisfactoriamente, los departamentos de personal aplican controles para
evaluar su efectividad y garantizar 1a continuacion del éxito, pudiendo citar el control
presupuestal como un método generalmente utiizado. Otra forma de ejercer control
podria ser, por ejemplo, llevar a cabo una evaluacién det grado de eficacia que logra
cada actividad en la tarea de alcanzar los objetivos de la organizacién (administracién

por objetivos).

2.7 TECNICAS DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Las técnicas de administracidn de recursos humanos se vinculan tanto con aspectos
internos de la organizacion, como a aspectos externos. Algunas técnicas se aplican
directamente a personas que constituyen los sujetos de su aplicacion, otras técnicas se
aplican indirectamente a las personas, a través de los cargos que ocupan o a través de
planes o programas globales o especificos. También algunas técnicas tienden a la
obtencion y al suministro de datos, mientras que otras son basicamente decisiones
tomadas sobre datos.

ldalberto Chiavenato enumera las técnicas antes mencionadas en los siguientes

cuadros, para su mejor comprension:
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TECNICAS UTILIZADAS EN EL
AMBIENTE EXTERNO

TECNICAS UTILIZADAS EN EL
AMBIENTE INTERNO

Investigacién de mercado de recursos
humanos

Reclutamiento y seleccion

Investigacion de salarios y beneficios
Relaciones con sindicatos

Relaciones con entidades de formacion
profesionat

Legislacion de trabajo

Etc.

Analisis y descripcion de cargos

« Evaluacion de cargos
+ Entrenamiento
« Evaluacién del desempeiic

+ Plan de carreras

« Plan de beneficios sociales
« Politica salarial

« Higiene y seguridad

TECNICAS APLICADAS DIRECTAMENTE TECNICAS APLICADAS
SOBRE PERSONAS INDIRECTAMENTE SOBRE LAS
PERSONAS A TRAVES DE:
Reclutamiento CARGOS OCUPADQOS
Entrevista s Andlisis y descripcion de cargos
Seleccion « Evaluacion y clasificacion de cargos
Integracion « Higiene y seguridad

Evaluacién del desempeio
Entrenamiento

Desarrollo de recursos humanos

PLANES

« Planeamiento de recursos humanos
+« Banco de dalos

+ Plan de beneficios sociales

+ Plan de carreras

e Administracion de salarios
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TECNICAS QUE PROPORCIONAN DATOS

DECISIONES BASADAS EN DATOS

1. Andlisis y descripcion de cargos
Reclutamiento y Seleccion
Entrevista

2. Estudio de tiempos y movimientos

3. Evaluacion del desempeiio
Banco de dates
Entrevista de desvinculacion
Registros de rotacion de personal
Registros de quejas y reclamos
4. Evaluacion de cargos
Andlisis de mercado de salarios

5. Entrenamiento de supervisores

1. Administracién de personal

2. Establecimiento de patrones
produccion
3. Promociones, transferencias,

readmisiones y desvinculaciones

4, Determinacién de salarios

5. Supervisién

de
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CAPITULO 3. EVALUACION DEL DESEMPENO

3.1 CONCEPTO DE EFICIENCIA

“Entendemos por eficiencia como la habilidad para minimizar el uso de recursos en el
logro de los objetivos organizacionales: “hacer las cosas correctamente™ ®

Otro concepto es la “Proporcidon entre el producto eficaz y el insumo requerido para
alcanzarlo "

Nuestro concepto de eficiencia es: la cbtencién de los objetivos con la minima cantidad

de recursos.

3.2 CONCEPTO DE EVALUACION DEL DESEMPENO

"La evaluacion del desempeiio constituye el proceso por el cual se estima el rendimiento
global."'®

"l.a evaluacion del desempefio es la herramienta o instrumento administrative, con el
cual es posible medir el rendimiento general y estimar los resultades que obtiene &l
trabajador durante el desarrolio de sus funciones, en un tiempo determinado.""

Nuestro concepto de evaluacidn del desempeno es: el proceso de apreciacién del

desempefio de una persona en un puesto y en un tiempo determinado.

3.3 EVALUACIONES INFORMALES Y SISTEMATICAS FORMALES

Evaluacion informa! del desempefio es el proceso continuo de proporcionar a los
subordinados informacion sobre la eficacia con que estan efectuando su trabajo para la
organizacién. La evaluacién informal se realiza todos los dias, mediante los comentarios
del jefe a su subordinado de la buena o mala realizacién de un trabajo en particular,
Este tipo de evaluacion es necesaria pero insuficiente.

Una evaluacioén sistematica formal se lleva a cabo cada seis meses o una vez al afo. Es
un proceso formalizado que le permite al departamento de personal identificar a los

empleados que cumplen o exceden lo esperado, o bien los que no lo hacen. Asi como
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también tomar decisiones sobre las compensaciones y promociones internas. Por otro

lado ayuda a evaluar los procedimiento de reclutamiento, seleccién y orientacién.

3.4 VENTAJAS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

= Obtener una vision general del desempefo detl personai.

= |dentificar los puntos fuertes y las areas de mejoria del mismo empleado.

=» Brinda elementos relacionados con las necesidades de capacitacion def empleado.
= Permite el acercamiento entre los directivos y sus respectivos colaboradores.

=> Es posible establecer compromisos de trabajo.

= Proporciona bases para determinar futuros ascensos, promociones y aumentos de

sueldo.

3.5 PROBLEMAS EN LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Los problemas pueden surgir en cualquier etapa del proceso de evaluacion. Algunas de

las fallas que hay que evitar en la apreciacion del desemperio son:

1) Carencia de estandares Sin estandares no puede haber una evaluacién objetiva de
los resultados, solamente una apreciacion subjetiva o sentimiento del desempefio,

2) Estandares irrelevantes o subjetivos. Deben establecerse los estandares mediante el

andlisis de puestos de la produccion del puesto para asegurarse que éstos se relacionen

con el trabajo.

3) Estandares poco realistas Los estandares son metas con un potencial motivador.

Aquellos que son razonables perc que representan retos tienen e! mayor potencial para

motivar.

4) Evaluaciones fallidas del desempefio. La objetividad y 1a comparacién requieren que

puedan medirse los progresos hacia los estdndares o el cumplimiento de los mismos.

5) Errores del evaluador. Los errores de los evaluadores comprenden el sesgo o

prejuicios del mismo, el efecto de halo, el error de constante, la tendencia central y el

temor a la confrontacion
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6) Mala retroalimentacion hacia el empleado. Es necesario comunicar al empleado los
estandares y/o calificaciones a fin de que la evaluacién del desemperio sea eficaz.

7) Comunicaciones negativas. El proceso de evaluaciéon se ve limitade por la
comunicacion de actitudes negativas como la inflexibilidad, actitud defensiva y un
sistema contrario al desarrollg,

8) Incapacidad para aplicar datos de evaluacién. La incapacidad para utilizar las
evaluaciones en la toma de decisiones de personal y el desarrollo del mismo niega el
propésito basico de las mediciones del desempeno. El uso y apreciacién de criterios

multiples asi como la frecuencia de la evaluacion presentan también problemas.

3.6 PREPARACION DE LA EVALUACION DEL DESEMPERO

El objetivo de la evaluacion es proporcionar una descripcion exacta y confiable de la
manera en que el empleado lleva a cabo su puesto. A fin de lograr este objetivo, los
sistemas de evaluacidén deben estar directamente relacionados con el puesto y ser
practicos y confiables. Es necesario que tengan niveles de medicién o estandares.

La evaluacién de! desempefo comprende tres pasos:

= Definir el puesto.

= Evaluar el desemperio.

= QOfrecer retroalimentacion.

Definir el puesto significa asegurarse de que el supervisor y el subordinado estan de
acuerdo en lo que se espera que este Ultimo realice y con base en qué estandares se
evaluara el desempefo de la persona. La evaluacidn del desempefio significa comparar
el rendimiento real del subordinado con los estandares determinados en el paso uno;
esto generalmente requiere un tipo de formato de calificaciéon. Como ultimo punto, la
evaluacidon del desempefio generalmente requiere una o mas sesiones de
retroalimentacién, durante las que se comentan el desempefio y progresos det

subordinado y en {as que se elaboran planes para cualquier desarrollo que se requiera.
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3.6.1 ESTANDARES DE DESEMPENO

La evaluacién del desempefio requiere estandares del desempefic que constituyen los
parametros que permiten mediciones méas objetivas. Para ser efectivos, deben guardar
relacién estrecha con los resultados que se desean en cada puesto. No pueden fijarse
abiertamente, pues se desprenden en forma directa del andlisis de puestos. En el
andlisis de puestos se pone de relieve normas especificas de desempefioc mediante el
analisis de las labores de los empleados actuales.

Basandose en las responsabilidades y labores listadas en la descripcion del puesto, se
puede decidir que elementos son esenciales y deben ser evaluados en todos los casos.
Cuando se carece de esta informacién, o no es procedente, por haber ocurrido
modificaciones en el puesto, los estandares pueden desarrollarse a partir de
observaciones directas sobre el puesto o de conversaciones directas con el supervisor

inmediato.

3.6.2 MEDICIONES DEL DESEMPENO.

La evaluacion del desempefo requiere también disponer de mediciones del desempefio,
que son los sistemas de calificacién de cada iabor.

La observacién del desempeio puede llevarse a cabo en forma directa o indirecta. La
observacion directa ocurre cuando quien califica el desemperio lo ve en persona. La
observacion indirecta ocurre cuando el evaluador debe basarse en ofros elementos. Por

ejemplo ia aplicacidon de un examen escrito.

3.6.3 OBJETIVIDAD Y SUBJETIVIDAD EN LAS MEDICIONES.

Las mediciones objetivas del desemperio son las que resultan verificables por otras
personas. Tienden a ser de indole cuantitativa, por ejemple el nimero de unidades
producidas, cantidad vendida en términos financieros, etc,

Las mediciones subjetivas del desempeiio son las calificacicnes no verificables, que

pueden considerarse opiniones del evaluador.
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36.4 ELEMENTOS SUBJETIVOS DEL CALIFICADOR.

tas mediciones subjetivas del desempefio pueden conducir a distorsiones de la
calificacion. Estas distorsiones suelen ccurrir con mayor frecuencia cuando el catificador
no logra conservar su imparcialidad en varios aspectos, entre los cuales se cuentan:

-» Los prejuicios personales.

= La tendencia a la medicién central.

-» La interferencia de razones subconscientes.

= El efecto de acontecimientos recientes,

= Efecto de halo ¢ aureola.

Los prejuicios personales. Cuando el evaluador sostiene una opinién o juicio personal

anticipado a ia evaluacién basada en estereotipos, el resultado puede ser gravemente
distorsionado.

La tendencia a la medicién central. Es un emor de evaluacién cuando se asignan

calificaciones “"promedio” a todos los empleados aun cuando su desempefio varia. Los
administradores con amplios tramos de control y escasas oportunidades para observar el
comportamiento de sus empleados tienden a optar por un remedio seguro y califican por
lo tanto a 1a mayoria de los suboerdinados con un valor intermedio de la escala, evitando
asi las calificaciones altas o bajas.

Interferencia de razones subconscientes. Movidos por el dese¢ inconsciente de agradar

y conquistar popularidad, muchos evaluadores pueden adoptar actitudes
sistematicamente benévolas o sistematicamente estrictas.

El efecto de aconlecimientos recientes. Si se utilizan mediciones subjetivas del

desempefic las calificaciones pueden verse afectadas en gran medida por las acciones
mas recientes del empleado (buenas o malas), estando mds presentes en la mente del
evaluador.

El efecto de halo o aureola, Esta distorsion ocurre cuando el evaluador califica al

empleado predispuesto a asignarles aun antes de llevar a cabo la observacion de su

desempefio, basado en la simpatia o antipatia que el empleado le produce.
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3 6 5 METODOS PARA REDUCIR LAS DISTORSIONES.

Cuando es necesario el empleo de métodos subjetivos para la medicion det desempefio,
los especialistas en personal pueden reducir las posibilidades de distorsién mediante
capacitacion, retroalimentacion y una seleccion adecuada de técnicas de evaluacién,

La capacitacién de los evaluadores puede incluir tres pasos: explicar en primer lugar la
naturaleza de las fuentes de distorsion, en segundo, la importancia de las evaluaciones
del desempefo en las decisiones sobre el personal para resaltar la necesidad de
imparcialidad y objetividad, y en tercero, permitir a los evaluadores que se ejerciten en
vanas evaluaciones de practica antes de efectuar las evaluaciones de! personal a su
cargo.

Seleccionar adecuadamente la técnica de evaluacién también ayuda en gran medida a
reducir las posibilidades de distorsién. Para fines de claridad en la exposicion, estas
técnicas pueden dividirse entre las técnicas basadas en el desempefio durante el pasado

y las que se apoyan en el desemperio a futuro.

3.7 METODOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO

La importancia de la evaluacion del desempefio ha conducido a la creacién de muchos
métodos para juzgar la manera en que el empleado lleva a cabo sus labores. Estos
métodos pueden estar basados en el “desempefic durante el pasado” o en el
“‘desempeno a futuro”. Ninguna técnica es perfecta; cada una posee ventajas y

desventajas.

371 METODOS DE EVALUACION BASADOS EN EL DESEMPENO DURANTE EL
PASADO

Los métodos de evaluacién basados en el desemperio pasado comparten la ventaja de
versar sobre algo que ya ocurrio y que en consecuencia puede, hasta cieno punto, ser
medido. Su desventaja radica en fa imposibilidad de cambiar lo que ya ocurié. Sin

embargo, cuando reciben retroalimentacion sobre su desempeno los empleados pueden
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saber si sus esfuerzos estan dirigidos hacia la meta adecuada y modificar su conducta, si

es necesario. Las técnicas de evaluacion del desempefio de uso mas comun son;

= Escalas de puntuacion

= Listas de verificacion

= Método de seleccién obligatoria

—» Método de registro de acontecimientos notables
= Estimacion de conocimientos y asociaciones
= Método de puntos comparativos

= Métodos de evaluacion comparativa

=»> Escalas de calificacion conductual

= Método de verificacion de campo

= Establecimiento de categorias

= Método de distribucion obligatoria

= Método de comparacion contra el total

ESCALAS DE PUNTUACION

El método mas utilizado en la evaluacion del desempefio es |a de escalas de puntuacion,

método en que el evaluador debe conceder una evaluacidn subjetiva del

desenvolvimiento del empleado en una escala que vaya de bajo a alto. La evaluacién se

basa Unicamente en las opiniones de la persona que confiere la calificacién. En muchos

casos, varios aspectos pueden resultar no directamente relevantes para el puesto. Se

acostumbra conceder valores numéricos a cada punto, a fin de permitir la obtencién de

varios cémputos.
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VENTAJAS.
La facilidad de su desamolic vy la sencillez de impartirlo; el hecho de que los
evaluadores requieren poca capacitacion para administrarlo v que se puede aplicar a

grupos grandes de empleados.

DESVENTAJAS.

La probabilidad de qgue surjan distorsiones involuntarias en un instrumento subjetivo de
este tipo. Se eliminan aspectos especificos de desempefic de puesto, a fin de hacer que
con esta forma se puedan evaluar puestos de diversos tipos. La retroalimentacion
también se ve menoscabada, porque el empleado tiene escasa oportunidad de mejorar
aspectos deficientes o reforzar los adecuados cuando se administra una evaluacion de

caracter tan generaf.

LISTA DE VERIFICACION
El método de lista de verificacién requiere que la persona que otorga la calificacion

seleccione oraciones que describan el desempefio def empleade y sus caracteristicas.
También en este caso, el evaluador suele ser el supervisor inmediato.
Independientemente de I3 opinién del supervisor, el departamento de personal asigna
valores a los diferentes puntos de la lista de verificacién, de acuerdo con la importancia
de cada uno. El resultado recibe el nombre de lista de verificacion con valores. Estos
valores permiten la cuantificacion para obtener puntuaciones totales. Si en la lista se
incluyen puntos suficientes, puede llegar a proporcionar una descripcion precisa del
desempefio del empleado. A pesar de que este método es practico y estandarizado, el
usc de afirmaciones de caracter general reducen el grado de relacidn que guarda con el

puesto especifico.
VENTAJAS Y DESVENTAJAS.

Las ventajas de este sistema son la economia, la facilidad de administracién, la escasa

capacitacion que requieren los evaluadores y su estandarizacion. Entre las desventajas
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se cuentan la posibilidad de distorsiones (debidas en especial a opiniones subjetivas
sobre el empleado), interpretaciéon equivocada de algunos puntos y la asignacion de
valores inadecuados por parte del departamento de personal. Otra desventaja de este

enfoque radica en la imposibilidad de conceder puntuaciones relativas.

METODO DE SELECCION FORZADA

El metodo de seleccion forzada obliga al evaluador a seleccionar |a frase mas descriptiva

del desempefio del empleade en cada par de afirmaciones que encuentra. Con
frecuencia, ambas expresiones son de caracter positivo o negativo. Por ejemplo:

1. Aprende con rapidez

2. Su trabajo es preciso y confiable

3. Con frecuencia llega tarde

En ocasiones, el evaluador debe seleccionar la afirmacion mas descriptiva a partir de
grupos de tres y hasta de cuatro frases. Independientemente de las varantes
ocasionales, los especialistas en personal agrupan los puntos en categorias
determinadas de antemanc, como la habilidad de aprendizaje, el desempefio, las
relaciones interpersonales y asi sucesivamente. El grado de efectividad del trabajador
en cada uno de estos aspectos se puede computar sumando el niumero de veces que
cada aspecto resulta seleccionado por el evaluador. Los resultados pueden ilustrar 1as

areas que necesitan mejoramiento.

VENTAJAS Y DESVENTAJAS

Este método presenta las ventajas de reducir las distorsiones introducidas por el
evaluador, ser facil de aplicar y de adaptarse a gran variedad de puestos. Aunque es
practico y se estandariza con facilidad, las afirmaciones de caracter general en que se
basa pueden no estar especificamente relacionadas con el puesto. Ello puede limitar su
utdidad para ayudar a los empleados a mejorar su desempefo. Lo que aun es peor, un

empleado puede percibir como muy injusta la seleccién de una frase sobre otra.
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METODO DE REGISTRO DE ACONTECIMIENTOS CRITICOS

El método de registro de acontecimientos criticos requiere que e! evaluador lleve una

bitadcora diaria. En este documento, el evaluader consigna las acciones més destacadas
positivas o negativas que lleva a cabo el evaluado.

Estas acciones o acontecimientos tienen dos caracteristicas: la primera es que se
refieren exclusivamente al periodo relevante a la evaluacion. De este modo si el
empleado habia llevado a cabo en el pasado acciones notables, tanto en sentido
negativo como en sentido positivo, se evita una evaluacién subjetiva. La segunda es
que se registran sclamente las acciones directamente imputables al empleado; las
acciones que escapan a su control sélo se registran para explicar las acciones que lleva
a cabo el evaluado. Decidir exactamente qué se encuentra bajo el control del empleado

¥ qué no se encuentra puede constituir un delicado punto en este método de evaluacion.

VENTAJAS Y DESVENTAJAS

Este método es extremadamente Gtil para proporcionar retroalimentacién al empleado.
Asimismo, reduce el efecte de distorsién que tienen en la memoria los acontecimientos
recientes. Gran parte de su efectividad depende de la precision de los registros que
lleve el evaluador,

Algunos supervisores empiezan registrande los incidentes con lujo de detalfes, pero
permiten que posteriormente decaiga el nivel de registro, hasta que al ver que se acerca
la fecha de la evaluacién, afiaden nuevas observaciones. Cuando esto ocurre, el efecto
de distorsidon que ejercen los acontecimientos recientes se presenta y es posible que el
empleado concluya que e! supervisor sélo estd aportando elementos para defender una
opinion que es realmente subjetiva.

Incluso cuando el supervisor va registrando los acontecimientos e incidentes a medida
que ocurren, es posible que el empleado considere que el efecto negativo de una accion

equivocada se prolonga demasiado y afecta su evaluacion de manera exagerada.

57




ESCALAS DE CALIFICACION CONDUCTUAL

Las escalas de calificacion conductual utilizan el sistema de comparacion del desempefio
del empleado con determinados parametros conductuales especificos. El objetivo de
este método es la reduccidn de los elementos de distorsion y subjetividad.

A partir de descripciones de desempefio aceptable y desemperio inaceptable obtenidas
de disenadores del puesto, otros empleados y el supervisor, se determinan parametros
objetivos que permiten medir el desemperio,

Una seria limitacién del método radica en que sélo puede contemplar un nimero limitado
de elementos conductuales para poder ser efective y de administracién practica. De
manera similar a lo que ocurre con el método de tas escalas de calificacion conductual,
la mayor parte de los supervisores no mantiene actualizados los registros, debido a lo

cual se reduce 1a efectividad de este enfoque.

METODO DE VERIFICACION DE CAMPO
Siempre que se emplean mediciones subjetivas del desempenio, las diferencias en las

opiniones de los evaluadores pueden conducir a distorsiones. A fin de permitir mayor
estandarizacion en las evaluaciones, se emplea el métode de las verificaciones de
campo. En él, un representante calificado del departamento de personal participa en la
puntuaciéon que conceden los supervisores a cada empleado. El representante del
departamento de personal solicita informacién sobre el desempefio del empleado al
supervisor inmediato. A continuacion el experto prepara una evaluacion que se basa en
esa informacién. La evaluacion se envia al supervisor para que la verifique, canalice y
discuta primero con el experte de personal y posteriormente con el empleado. El
resultado final se entrega al especialista de persona! y posteriormente, quien registra las
puntuaciones y conclusiones en las formas que [a empresa destina al efecto.

La participacién de un profesional calificado permite que aumenten la confiabilidad y la
comparabilidad, pero es probable que el aumento resultante en el costo haga que este
método sea caro y poco practico en muchas companias
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Una variante muy importante de este método se emplea en puestos donde la evaluacion
del desemperio puede basarse en un examen de conocimiento y habilidades.
Generalmente, en estos puestos la comprobacion de conocimientos y habilidades es tan
esencial que la compania establece que es necesaria la paricipacion de uno ¢ mas
expertos en el proceso. Los expertos provienen del area técnica asi como del
departamento de personal. Los examenes pueden ser de muchos tipos y para que sean
utiles deben ser confiables ademas de estar validados.

Para que el método guarde relacion directa con el puesto, las observaciones deben
efectuarse en condiciones similares a la practica cotidiana. Es comin encontrar que el

costo es considerablemente elevado.

METODOS DE EVALUACION EN GRUPOS

Los enfogues de evaluacion de grupos pueden dividirse en varios métodos que tienen en

comun la caracteristica de que se basan en la comparacion entre el desempeio del
empleado el de sus companeros de trabajos. Por lo general, estas evaluaciones son
conducidas por el supervisor, Son muy dtiles para fa toma de decisiones sobre
incrementos de pago basados en el mérito, promeciones y distinciones, porque permiten
la ubicacion de los empleados de mejor a peor.

Las formas mas comunes entre l0s métodos de evaluacién en grupos son:

= El método de categorizacion

= E| mélodo de distribucion forzada

= El método de distribucion de puntos y comparacién por parejas.

El método de categorizacidon

El método de categorizacion fleva al evaluador a colocar a sus empleados en una escala
de mejor a peor. En general, se sabe que unos empleados superan a otros, pero no es
sencillo estipular cuanto. Es posible que el empleado que reciba el numere dos sea casi
igual al numero uno , o muy inferior a él. Este método puede resultar distorsionado por

las inclinaciones personales y los acontecimientos recientes. si bien es posible hacer que
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lleven a cabo la puntuacién dos o mas evaluadores para reducir el elemento subjetivo.

Entre tas ventajas se cuenta ia facilidad de administrario y aplicario.

El método de distribucidn forzada

En el método de distribucion forzada se pide a cada evaluador que ubique a sus
empleados en diferentes clasificaciones. Por norma general, cierta proporcion debe
colocarse en cada categoria. En este método se eliminan !as distorsiones de tendencia a
la medicion central, asi como las de excesivo rigor 0 tolerancia. Dado que el método
requiere que algunos empleados reciban puntuaciones bajas, es posible que los menos
favorecidos se consideren injustamente evaluados.

El método de distribucion forzada puede variar, haciendo que el evaluador otorgue
puntos a sus subordinados, a este método se le conoce como distribucién de puntos. A
los empleados de buen desempenio les corresponde una puntuacién mas alta. La ventaja
de este enfoque consiste en que pueden apreciarse las diferencias relativas entre los
empleados, aunque los factores personales y los acontecimientos recientes contindan

siendo fuentes potenciales de distorsion.

METODO DE COMPARACION POR PAREJAS

En el método de ias comparaciones por parejas el evaluador debe comparar a cada
empleado contra todos los que estan evaluados en el mismo grupo La base para la
comparacion es. por lo general, el desempefio global. El numero de veces que cada
empleado es considerado superior a otro se puede sumar, para que constituya un indice.
El empleado que resulte preferido mayor nimero de veces es el mejor en el parametro
elegido. Este método esta sujeto a fuentes de distorsion por faclores personales y
acontecimientos recientes. Supera las dificultades de |a tendencia a la medicién central y
excesiva benignidad o severidad, ya que algunos empleados deben recibir mejor

calificacién que otros.
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3.7.2 METODOS DE EVALUACION BASADOS EN EL DESEMPERNO A FUTURQ

LLos métodos de evaluacion basados en el desempefio a futuro se centran en el
desempefio venidero mediante la evaluacion del potenciat del empleado o el
establecimiento de objetivos de desempefo. Pueden considerarse cuatro técnicas
basicas:

= Autoevaluaciones

= Administracién por objetivos

> Evaluaciones psicoldgicas

= Métodos de los centros de evaluacién

AUTOEVALUACIONES
Llevar a los empleados a efectuar una autoevaluacion puede constituir una técnica de

evaluacion muy Util, cuando el objetivo de esta ultima es alentar el desarrollo individual.
Cuando los empleados se autoevallan, es mucho menos probable que se presenten
actifudes defensivas, factor que alienta el desamolle individual Cuando las
autoevaluaciones se utilizan para determinar {as areas que necesitan mejerarse, pueden
resultar de gran utilidad para la determinacién de objetivos personales a futuro,

Las autoevaluaciones pueden utilizarse con cualquier enfoque de evaluacién, sea ésta
orientada al desempefio pasado o al desempefio a futuro. Sin embarge el aspecto mas
importante de las autoevaluaciones radica en la participacion del empleado y su
dedicacion al proceso de mejoramiento,

ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

La técnica de la administracion por objetivos consiste en que tanto el supervisor como el

empleado establecen conjuntamente los objetivos de desempeno deseables. Lo ideal es
que estos objetives se establezcan por acuerdo mutuo y que sean mensurables de
manera objetiva. Si se cumplen ambas condiciones, los empleados se encuentra en
posicion de estar mas motivados para lograr sus abjetivos, por haber participado en su

formulacion Como ademas pueden medir su progreso, los empleados pueden efectuar
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ajustes periddicos para asegurarse de lograr sus objetivos. A fin de poder efectuar estos
ajustes, es necesario que el empleado reciba retroalimentacion periddica, .
Cuande se fijan los objetivos a futuro, los empleados obtienen el beneficio de caracter
motivacional de contar con una meta especifica para organizar y dirigir sus esfuerzos.
Los objetivos ayudan también a que empleado y supervisor puedan comentar
necesidades especificas de desarrollo por parte del empleado. Cuando se llevan a cabo
en forma adecuada, los comentarios sobre el desempeno se centran en los abjetivos del
puesto y no en aspectos de la personalidad individual. Las desviaciones se reducen en
el grado en que el logro de las metas se pueda medir en forma objetiva.

Sin embargo, en la practica se han presentado dificultades, cuando los objetivos son
excesivamente ambiciosos o bien se quedan coertos. El resultado son empleados que se
consideran tratados con injusticia. Es probable que los objetivos se centren
exclusivamente en la cantidad, porque la calidad resuita mas dificil de medir.

EVALUACIONES PSICOLOGICAS

Cuando se emplean psicélogos para las evaluaciones, su funcidn esencial es la

evaluacion del potencial del individuo y no su desempefio anterior. La evaluacidon
consiste, generalmente, de entrevista en profundidad, exadmenes psicoldgicos, platicas
con los supervisores y una verificacién de otras evaluaciones. El psicélogo prepara a
continuacién una evaluacidn de las caracteristicas intelectuales, emocionales, de
motivacion y otras mas, que pueden permitir ia prediccion del desemperio futuro.

El trabajo del psicélcgo puede usarse sobre un aspecto especifico, puede ser una
evaluacion global del potencial a futuro. A partir de estas evaluaciones se pueden tomar
decisiones de ubicacion y desarrollo que conforman la carrera profesional del empleado.
Debido a que este procedimiento es lento y costoso, generalmente se reserva a gerentes
jovenes y brillantes, de quienes se considera que poseen gran potencial de ascenso

dentro de la organizacién.
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METODOS DE LOS CENTROS DE EVALUACION

Es una forma estandarizada para la evaluacion de los empleados, que se basa en lipos

multiples de evaluacion y muitiples evaluadores. Esta técnica suele utilizarse para grupos
gerenciales de nivel intermedio que muestran gran potencial de desarrollo a futuro. Con
frecuencia se hace acudir a un centro especializado a los empleados con potencial y se
les somete a una evaluacion individual. A continuacion se selecciona a un grupoc
especiaimente idéneo para someterlo a entrevista en profundidad, examenes
psicologicos, estudiar los antecedentes personales, hacer que participen en varias
mesas redondas y ejercicios de simulacién de condiciones reales de trabajo, actividades
todas en las que van siendo calificados por un grupo de evaluadores. Las experiencias
de simulacién de condiciones de las labores da la vida real generalmente incluyen
ejercicios de toma de decisiones, juegos de negocios basados en computadoras y otras
actividades que permiten medir el desempefio potencial en forma realista. Los veredictos
de los diferentes evaluadores se promedian para obtener resultados lo mas objetivos
pasible.

Este enfoque es costoso en términos de tiempo y dinero. Requieren la existencia de una
instalacién especializada, asi como la presencia de varios evaluadores de muy alto nivel,
que son auxiliados por psicologos y otro personal especializado. Requiere asimismo
separar de sus funciones al valioso personal que estd en evaiuacion, asi como oftros
gastos. La utilizacidon de estos centros, va siendo cada vez mas comin en
organizacicnes grandes que se encuentran en el proceso de formar directivos de alto
nivel.

Los resultados pueden ser sumamente dtiles para ayudar al proceso de desarrollo
gerencial y las decisiones de ubicacién. A partir de las puntuaciones otorgadas a cada
empteado se prepara un informe sobre cada participante. Esta informacion se suministra
al sistema de informacion para !a administracién de personal, para apoyar la planeacion
de los recursos humanos, particularmente en el aspecto de desarrollo de sustitutos

potenciales.
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3.8 ¢ QUIEN DEBE REALIZAR LA EVALUACION?
La evaluacion [a pueden realizar:

1. El supervisor inmediato;

2. Los companeros;

3. Comités de calificacion;

4. Autocalificaciones.

EVALUACION POR PARTE DEL SUPERVISOR INMEDIATO. Las calificaciones de los
supervisores son €l nlicleo de la mayoria de los sistemas de evaluacion, Esto se debe a
que obtener la evaluacion de un supervisor es relativamente facil y ademas tiene mucho
sentida, El supervisor deberd estar en la mejor posicion para observar y evaluar el
desempefio de su subordinado. Por lo tanto, 1a mayoria de los sistemas de evaluacién se
basan enormemente en la evaluacion del supervisor.

EVALUACION DE LOS COMPANERQOS. La evaluacion de un empleado por parte de sus
compafieros ha demostrado ser eficaz en cuanto a predecir el éxito futuro de la
administracién.

COMITES DE CALIFICACION. Estos comités con frecuencia estan integrados por et
supervisor inmediato del empleado y otros tres o cuatro supervisores; todos en el comité
deberdn estar en posibilidad de evaluar inteligentemente el desemperio de su empleado.
AUTOCALIFICACIONES. Las autocalificaciones del desempefio por parte de los
empleados no es una opcion recomendada. Debido a que los empleados tienden a
evaluarse con una calificacién mas alta a la que reciben por parte de sus supervisores o

companeros.

3.9 LA ENTREVISTA DE EVALUACION Y SUS TIPOS
Tanto el evaluador como el evaluado, se reinen en una entrevista para hacer planes de
desarrollo, para mantener el desemperio satisfactorio si no hay promocion a la vista o

corregir el desempefio insatisfactorio.
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PRINCIPALES TIPOS DE ENTREVISTA

Podemos encontrar tres tipos de entrevistas de evaluacion, cada unos con sus propios

objetivos.
Resumen de evaluacion Objetivo de la
del desempefio entrevista de evaluacién
1. Satisfactorio - Promovible 1. Elaborar planes de desarrollo
2. Satisfactorio - No promovible 2. Mantener el desempefio
3. Insatisfactorio - Corregible 3. Plan de correccion
Insatisfactorio - No Corregible Despedir o tolerar (no se requiere
entrevista)

1. Satisfactorio - Promovible, En este tipo de entrevista el desempefio de la persona es
satisfactorio y hay una promocion que le espera. Esta es la més f&cil de las tres
entrevistas de evaluacion. El objelivo es comentar los planes de carera de la
persona y desarrollar un plan de accién especifico para el desarrolio educativo y
profesional que necesita la persona para pasar a su siguiente puesto,

2. Satisfactorio - No promovible. Esta entrevista es para empleados cuyc desempefio es

satisfactorio pero para quienes no es posible una promocién. Podria ser que no hubiera

una promocion a la vista debido a que la persona ha alcanzado su nivel de competencia

o debido a que no hay mas lugar en la compaiia debido a alguna barrera educativa.

Ademas, algunos empleados se sienten felices donde estan y no desean una promocién.

El objetivo aqui no es mejorar o desarollar a la persona, sino mantener un desempefo

satisfactorio. No es facil mantener un desempefio satisfactorio en estas condiciones. Se

tendran que encontrar unos cuantos motivadores que son importantes para la persona y

que sean suficientes para mantener el desarrollo satisfactorio. Estos motivadores

podrian incluir algo de tiempo libre extra, un pequefic bono, cierta auteridad extra para
mantener un puesto un tanto mas grande y retroalimentacion con respecto al
desempario en la forma de una ocasional “bien hecho”, es decir aplicando una

evaluacion informal.
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3. Insatisfactoric - Comegible, Cuando el desempefio de la persona se considera
insatisfactoric pero Corregible, e! objetive de ia entrevista es elaborar un plan de accion
para corregir el desemperio insatisfactorio. Nunca es facil decir alguien que su trabajo es

poco satisfactorio y ésta generalmente es la mas dificil de las entrevistas de evaluacion.

3.10 COMO PREPARARCE PARA LA ENTREVISTA DE EVALUACION

Hay tres cosas que se deben hacer:

« Reunir los datos. Estudiar la descripcion del puesto de la persona, comparar el
desempefic del empleado con los estandares y revisar los archivos de las
evaluaciones previstas de desemperio del empleado.

« Preparar al empleado. Es necesario darle por [o menos aviso una semana antes para

revisar su trabajo, leer las descripciones de sus puestos, analizar problemas y preparar

preguntas y comentarios. Hay que destacar que la revision de las evaluaciones
esencialmente es para ayudarles a conocer cual es su posicién.

« FElegir el momento y el lugar. Hay que encontrar un momento mutuamente acordado

para la entrevista y dejar suficiente tiempo libre para toda la entrevista. Las entrevistas

con personal de nivel bajo como los oficinistas y el personal de mantenimiento
probablemente no requieran mas de una hora. Evaluar a los empleados de nivel
administrativo con frecuencia requiere de dos a tres horas. Hay que asegurarse de que
la entrevista se realiza en un lugar privado donde no habrd interrupciones por llamadas

telefénicas o visitantes.

3.11 COMO REALIZAR LA ENTREVISTA.

Existen cuatro puntos que se deben tener en coensideracion:

1. Marcar el tono al inicio de la entrevista. Habra que explicar como procedera ia
entrevista y hacer hincapié en que se trata de una conversacion en dos sentidos. Se
debe dejar en claro que el empleadec cuenta con toda la atencion y que se dispone del

tiempo suficiente para la platica.
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2. Ser tan positivo como sea posible al evaluar los puntos fuertes y débiles del
empleado. Evite hablar sobre errores o fallas pasadas; recordar sucesos pasados y
perderse en ejemplos triviales de lo que ha hecho mal la persona no llevard a ninguna
parte. Por el contrario, hay que hacer hincapié en la solucion de problemas. Si se tiene
que criticar, critiquese el acto mas no al subordinado.

3. Resuma los puntos de vista del supervisor y det subordinado. Clarifiquense las areas
en la que el superior y el colaborador no estan de acuerdo y tratese de resclver las
diferencias al enfatizar por qué se piensa que el empleado debe mejorar. El trabajador
podra estar en desacuerdo; lo importante es que ambos entiendan las razones y puntos
de vista del otro.

4. Asegurar que tanto el superviser come el empleado desarrollen un pfan de accién.
Habra que trabajar con la persona para fijar metas de mejoramiento especificas y
practicas, junto con un calendario para alcanzaras. En este punto, generalmente es
mejor centrarse en las dos o tres dreas mas importantes en la que se desea mejoria, en
lugar de todas las areas identificadas en la evaluacion.

Posteriormente se concluye la entrevista, se da las gracias al empleado por su tiempo y

esfuerzo y se resumen una vez mas los punto principales.

COMO ALENTAR AL SUBORDINADO A HABLAR EN LA ENTREVISTA.

L.a unica manera de obtener un cambio positive es lograr que Ia persona hable para que

reconozca la deficiencia y acepte la necesidad de cambio.

Lo que se debe hacer,;

1. Probar el silencio  Cuando el subordinado diga algo, no responda con un comentario
rapido, el silencio con frecuencia sera suficiente para que la persona elabore en torno
a lo que qurere decir.

2. Utilizar preguntas abiertas.

3. Plantear la preguntas en términos de un problema.

4. Utilizar una orden, comoe "adelante”, “cuente mas” y “siga hablando”.
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5 Utilizar preguntas de eleccién, como “: Qué es lo que no le gusta de trabajar para la
companiia?”
6. Repetir el dltimo comentario de |a persona en forma de pregunta
7 Trate de llegar a los sentimientos que subyacen a 10 que Ia persona dice. ¢ Se siente
frustrada la persona por una falta de posibilidades de promocidn? ;Piensa que el trato
gue recibe es injusto?
Lo que no se debe hacer:
1 Hablar todo el tiempo;
Utilizar preguntas restrictivas que puedan responderse con un o dos palabras;
Elaborar juicios al comentar cosas como “Usted no deberia de haber”;
. Dar consejos libres, como al decir “Si yo fuera usted...”;
Incurrir en calificativos agresivos;
Ridiculizar;

Minimizar, y

@ ~ 3 o LN

Utdizar el sarcasmo.

COMO MANEJAR A UN SUBCRDINADO DEFENSIVO,

1 Reconocer que el comportamiento defensivo es normal.

2 Nunca atacar las defensas de una persona,

3 Pospoener la accion.

Reconozca sus propias limitaciones, El supervisor no debe esperar peder resolver todos
los problemas que surjan, particularmente los humanos, ni debe tratar de ser un

psicologo

COMO CRITICAR A UN SUBORDINADO,

Cuando son necesarias las criticas, deben hacerse de manera que ayuden a la persona
a mentener su dignidad y sentimiento de valia. Especificamente, las criticas deben
hacerse en privado y deben ser constructivas, al ofrecer ejemplos de inc:dentes criticos y

sugerencias especificas de o que podria hacerse y por qué Nunca bromear con el
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incidente. De nuevo criticar el acto y no a la persona La critica debe ser objetiva y estar

libre de cualquier sentimiento personal de parte del suparvisor.

NOTAS

¥ James A.F. Stoner y Freeman,” Administracién”, Edit. Prentice Halt, pg 196.

? Sthephen P. Robbins, “Comportamiento Organizacional Teoria y Pracuca”, pag. 26.

' Werther, William B y Davis,” Administracién de personal y Recursos Humanos”, Edit. McGraw-Hill,
pag.231.

" Flores Robledo Jesus, “Método Préictico para Diagnosticar la eficaca de los empleados ¢n las pequefias y

medianas empresas”,. Revista Laboral. Aflo 1996, Numéro 48, pag 74
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CAPITULO 4. CASO PRACTICO

4.1 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA “HERNANDEZ", S.A. de C.V.

1914. Nace en la ciudad de Monterrey, Nuevo Ledn, lo que hoy es HERNANDEZ, S.A.
DE C.V.

1929. Don José Hernandez se incorpora a la empresa como gerente de ventas, La
compania elabora y comercializa productos muy vanados, entro los cuales se cuenta con
la avena, sellador y abrillantador para trastos de cocina y algunes productos de tocador.
1923. La empresa se traslada a la ciudad de México

1941, Don José Heméandez adquiere la empresa y asume su presidencia. Elaboraba y
distribuia una pasta dental. Este producto fue uno de los pilares del crecimiento de la
compania.

1945. Se incorporan a la empresa Don ivan y Don Alfonso Hernandez Reyes. La
compafia abre centros de distribucion en Monterrey, Guadalajara y Mérida. Se
comercializan especias de importacion y otros productos como gelatinas, pudines y
flanes, al igual que refresco en sobre.

1947. Se asocia con otra empresa dedicada a |a elaboracion de mostaza, mayonesa y
mermeladas.

1948. La empresa cambia su domicilic a su edificio propio donde integra sus operaciones
de elaboracién y comercializacion.

1956. Se inaugura una nueva planta, bodega y edificio de oficinas.

1961. Se lanza a! mercado de alimentos enlatados Sus primeros preductos son chiles,
jugo, chicharos finos y salman.

1968. Se adquiere en San Luis Potosi a Productos Marpe, 5.A. Toma la distribucion de
jabones y cremas.

1970. Se asocia con el grupo Arpans,

1971. Femando Hémandez Reyes se incorpora a la empresa.
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1973. Se adquiere una planta en Los Robles, Ver. anexo a ella instala campos de
investigacién y desarrollo agricola tendientes a mejorar las cosechas de frutas de la
region. Se amplia el centro de distribucion México

1975, Se amplian los centros de distribucion de Menterrey y Tijuana. El centro de
distribucién Juérez se cambia a Chihuahua Se reabre el centro de distribucion de San
Luis Potosi.

1976. Fallece Don José Hemandez . El consejo de administracion nombra presidente a
Don Alfonso Hernandez Pons.

1978. Jorge Hernandez Reyes se incorpora a la empresa.

1981. Se inaugura una nueva planta en San Luis Potosi.

1982. La empresa se convierte en Sociedad Andnima de Capitat Variable.

1988. Se adqguiere ia totalidad del grupo Armour S.A. de C.V.

Inicia su operacion la planta de Ensenada, Baja California.

1989. La empresa adquiere parte de Mieles S A de C.V.

1991. Se constituye el Grupo Hernandez, S.A. de C.V. cuyas acciones cotizan en la
Bolsa Mexicana de Valores. Nace el Hemandez Competition Team, un efectivo
instrumento de impulso al deporte y apoyo a las marcas del grupo a través del patrocinio
a figuras y equipos deportivos destacados.

1992. Se pone en marcha fa nueva planta para produccidn de tés, especias, colorantes,
mastaza y mayonesa, Se crea la Fundacion Hernandez, A.C., un programa que
comprende proyectos cientificos, tecnologicos, educativos, culturales y sociales,
tendientes a investigar, difundir y fomentar la cocina mexicana.

1993. Se adquiere en su totalidad a una empresa que elabora salsas.

1996. Se abre una biblioteca para estudiantes y profesionales de la gastronomia y al
publico en general. )

1997. El grupo participa en el mercado Norleamencano. Adquiere empresa de productos
marinos. E! grupo cuenta con 12 plantas: tres en el Distrito Federal;, dos en San Luis
Potosi; una en los Robles, Veracruz, dos en Ensenada, Baja California; una en

Cuernavaca, Morelos; una en Villagran, Guanajuato; una en Yavaros, Sonora y una en
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Puertc Madero, Chiapas. Se constituye un Corporativo, el cual abre sus puestas en
diciernbre del mismo ario.

1998. Se adquiere linea de productos para el cuidado personal.
1999. £l centro de distnbucion México recibe fa Certificacion 1SO-9002,
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4.2 SITUACION ACTUAL

Dentro del Grupo Hernandez, existe un gran interés por los valores, principios e intereses
que puedan poseer sus empleados, asi mismo por el desempeno y la eficiencia que

generen en su trabajo.

Sin embargo, en la actualidad la organizaciéon no lleva a cabo una Evaluacion det
Desempeno, por lo tanto no existe una retroalimentacion entre el empleado y €l
desarrollo de sus funciones que le permita conocer gue tan eficiente es o que tanto

necesita mejorar para llevar a cabo de manera dptima su trabajo,

Particularmente en el Departamento de Credito y Cobranza, que es el caso de mi
estudio, he notado un insuficiente desempenc del personal, lo cual ha afectado en
aspectos como: cartera vencida, personal insatisfecho, procedimientos obsoletos, etc.
Asi mismo afecta en la decisién que tome el gerente en cuanto al monto del bono de
productividad, incremento de sueldo, promociones, entre otras. Es decir se carece de

esa retroalimentacién que menciono anteriormente.

En el departamentc se aproxima una reestructuracidon que implicard  algunas
promocicnes que requieren de las personas mejor capacitadas para desarrollar nuevas

funciones.

Ante tal situacidon llege a la conclusidn de la necesidad de implantar un Método de
Evaluacion del Desempeiic que logre detectar las deficiencias de los empleados para
eliminartas y flegar a la eficiencia. Ademas de no representar un costo elevado para la

organizacion que se salga de su presupuesto.
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4.3 PROPUESTA

Como se menciond en el Capitulo 3 existen varios métodos de evaluacion del
desempeno, algunos de ellos basados en el desempefo durante el pasado y otros en el
desempena a futuro. Para nuestro caso nos basaremos en el desempenc durante el
pasado, especificamente con el Método de Escalas de Puntuacién. Ya que este tiene a
ventaja de ser impartidc con gran sencillez, requiere de poca capacitacion para
administrarlo y ademas se puede aplicar a grupos grandes de empleados, considero es

el adecuado para implantarse en el Departamento de Crédito y Cobranza.

Por medio del Método de Escalas de Puntuacion se evaluard el desemperio del personal
de Departamento de Crédito y Cobranzas, por lo menos dos veces al afio con el fin de
identificar los puntos fuertes y las &reas de mejoria del empleado.

El supervisor inmediato es la persona que esta en contacto directo con el personal,
debido a que constantemente cbserva y revisa el trabajo. Por lo tanto es la persona en la

mejor posicion para llevar a cabo la Evaluacién del Desemperio.

El Gerente General de Crédito y Cobranza informara al personal sobre la implantacion
del Método de Evaluacion del Desempefio y asignara formalimente al supervisor como el
evaluador. Anticipadamente a la evaluacion el supervisor contara con una explicacion
sobre las fuentes de distorsion, |a importancia de las evaluaciones y resaltar la

necesidad de ser lo mas imparcial y objetivo.

Se pretende evaluar a 10 personas que ocupan los siguientes puestos:
Analista de Crédito (5)

Cobrador (2)

Secretaria (2)

Capturista (1)
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El Analista de Crédito vigila la oportuna recuperacion de los créditos otorgados al
clientes auxilidndose de los procedimientos de cobranza establecidos y generar los

movimientos contables necesarios para mantener las cuentas de clientes depuradas.

Entre sus principales aclividades se encuentran:

« Verificar el reporte de pedides suspendidos en el sistema que se genera en la
mafana y tarde, para su aprobacién o rechazo;

= Reciben y analizan desglose previo al pago en el que indican ias facturas a liquidar;

= Analizar las diferencias y generar los movimientos contables y captura (Notas de

cargo y/o crédito), administrativos (Reclamaciones a trafico) que correspondan ¢ bien

reclamacion al cliente;

« Reportar a los vendedores los casos de mercancia en ma! estado y ain no recogida,

pero ya descontada por el cliente;

= Recibir y analizar recibos de cobranza, correspondencia de vendedores y auxiliares

en problema de cobranza;

» Reportar mensualmente del saldo que guarde el total de cuentas que conforma su

zona de trabajo;

= Mantener depuradas las cuentas de clientes, elaborar mensualmente relaciéon de

facturas vencidas y enviar al cliente como recordaterio,

« Mantener al dia el archivo de los documentos a su cargo, y

e Actualizar al maestro de clientes,

El Cobrador efectia todas ias gestiones de cobro, ajustadas a |as politicas establecidas.

Sus actividades son las siguientes:

« Acudir diariamente a las 8:30 AM. al banco asignado para intercambiar
correspondencia con los vendedores y la que es recibida entregarla al departamento
destinado;

» Recibir todos los dias documentos cuya gestién de cobro o aclaracién debe realizarse;
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« Realizar las gestiones de revision y cobro en el horario y dia preciso adoptando una
actitud cortes, amabie y enérgica,

« Regresar diariamente los documentos no cobrados, contrarecibos de las facturas
sometidas a revisién e ingresar a caja los cheques cobrados;

« Elaborar reporte diario de visitas;

« Reportar al supervisor cobranza o aclaraciones que por su dificultad no se hayan
podido realizar,

+ Auxiliar en labores de oficina que se requieran, y

« Mantener en buen estado la unidad que la empresa le facilita para el desarrollo de su

trabajo.

La Secretaria auxilia en las labores administrativas del departamento. Sus principales
actividades son:

s Tomar dictado y elaborar cartas;

« Realizar y atender lamadas telefénicas,

» Relaciona facturas para reclamacién de pago a clientes;

+ Manejo adecuado del archivo;

= Abastecer y controlar la papeleria, y

» Mantener al dia la agenda de actividades del Gerente General.

El Capturista controla los registros que se generan en el sistema y vigila su correcta
aplicacién, coordina la actualizacion e mplantacion de nuevos programas. Sus

principales actividades son;

Mantenimiento a! maestro de clientes;

Contro! y captura de datos;

Emisidn de reportes, y

Auxiliar al personal en uso adecuado del sistema y software.
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A continuacion se presenta el formato de Evaluacion del Desempefio a implantar:

EVALUACION DEL DESEMPENO
Sr. Evaluador: El presente formato tiene el propésito de conocer el nivel de de-
sempeiio del personal a su cargo, asi mismo las areas de mejoria de cada uno de
sus colaboradores, por lo tanto se recomienda evaluar con toda seriedad y vera-
cidad.
Marcar con una "X" en el valor que describa mas a la persona a evaluar.
Nombre Puesto
Fecha

1. Conocimiento del puesto.
¢ Posee los conocimientos, habilidades y destrezas para desempeniar correctamente
su funcién?
Valor
a)Solo posee los conocimientos minimos del puesto
b)Posee los conocimientos necesarios del puesto
c)Posee suficientes conocimientos del puesto
d)Domina ampliamente su puesto 1
Subtotal

WO M

2. Puntualidad y asistencia.
¢ Cumple con el horario establecido y con su asistencia cada mes?
Valor
aAcumula de una a dos faltas y/o tres retardos por mes
b)Acumula hasta dos retardos por mes
c)Llega a tener un retardo por mes
d)Nunca falta ni flega tarde sin justificacién 1
Subtotal

SOWmm®mh

3. Calidad en el trabajo
¢ Realiza con precision, confiabilidad y presentacidn los trabajos que le son encomen-
dados?
Valor
a)Su trabajo contiene un alto indice de errores
b)Requiere supervision estrecha porque comete muchaos errores
c)Generaimente realiza buenos trabajos
d)Realiza trabajos excelentes, nunca comete errores 1
Subtotal

(= e B o) PN
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4. Rapidez en el trabajo.
¢ Ejecuta con prontitud los trabajos que le son encomendados?

Valor
a)Es lente en la entrega del trabajo 4
b)Por lo regular entrega a tiempo 6
c)Siempre entrega a tiempo 8
d)Entrega el frabajo aun antes del tiempo acordado 10

Subtotal

5. Iniciativa,
:(Muestra disposicién para trabajar pos si so0lo, aun cuando no se encuentra alguin
jefe?

Valor
a)No, requiere de constantes invitaciones a trabajar 4
b)Si, s6lo ocasionalmente necesita recomendaciones 6
€}Si, nunca es necesario recordarle su trabajo 8
d)Si, incluso constantemente propone mejoras al trabajo 10

Subtotal
6. Disciplina,
¢Acata las disposiciones de sus superiores para el buen funcionamiento de su drea de
trabajo?
Valor
a)5i puede evade las instrucciones recibidas
b)Llega a manifestar inconformidad, pero ejecuta indicaciones
c)Ocasionalmente pone objeciones a las instrucciones
d)Siempre se sujeta a las disposiciones & instrucciones recibidas 1
Subtotal

cCoodh

7. Trabajo en equipo.
¢ Tiene disposicion para participar en trabajo de grupo?
Valor
a)No le agradan tas actividades grupales
b)En ocasiones interfiere en el trabajo en equipo
c)Muestra disposicidn y colaboracidn en las tareas de grupo
d)Es un elemento fundamental en el desarrollo de tareas grupales 1
Subtotal

OO d A

8. Relaciones Interpersonales.
ZMuestra apertura a las relaciones interpersonales con sus comparieros y superiores?

Valor
a)Rechaza el trato con compafieros 4
b)Las relaciones con sus compafieros son aceptables 6
c)Casi siempre es amable con su jefe y companeros 8
d)Mantiene un excelente trato con superiores y comparieros 10

Subtotal

78



Eh
Sl c;m‘fj i
“SddTELy

9. Aprovechamientc de material y equipo
¢{Aprovecha adecuadamente el equipo, material y recursas que le son asignados para
el desempeno de su funcidon?
Valor
a)Gasta injustificadamente el material y el equipo de ia organizacion
b)Manifiesta eventuales fallas en el cuidado del material y equipo
c)Procura conservar y cuidar los recursos de la organizacion
d)Se esmera en la conservacidn y cuidado de los materiales 1
Subtotal

[= e Je PN

10. Discrecién.
¢ Tiene cuidado de no divulgar la informacidn confidencial, a personas ajenas al 4rea
de trabajo?

Valor
a)Siempre divulga informacion a otras personas y areas de la organizacion
b)Ocasionalmente divudga informacion a otras perscnas
c)Muy rara vez divulga divulga informacién confidencial a otras personas
d)Nunca divulga fa informacion confidencial con otras personas o areas 1

Subtotal

O h

TOTAL

Comentarios del evaluador:

Nombre y firma del evaluador Firma del Empleado
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El formate anterior se compone por 10 crterios con los que se evalian dos areas del
empleado; una es la aptitud y dos la actitud

Por aptitud entendemos los conocimientos y habilidades que posee el empleado sobre
su funcién. Y la actitud se refiere a la disposicion que tiene el empleado durante su

desempeno laboral.

APTITUD o ACTITUD

Conccimiento del puesto. Dominar,| Trabajo en equipo. Disponibilidad de]

entender y desempeniar correctamente las i frabajar y hacer aporaciones en las

actividades del puesto. I actividades grupales.
. » . g l . - ope
Iniciativa. Decidir Y proponer | Relaciones  interpersonales. Facilidad
. . . | .
espontaneamente mejoras a su trabajo. |para establecer una relacion amable con

i sus demas comparferos de trabajo.

Calidad en el trabajo. Hacer el trabajo sinioisciplina. Respetar y llevar a cabo las

cometer errores y con la mayor precisién. | disposiciones de los superiores en el area
de trabajo.

Rapidez. Ejecutar y entregar a la brevedad | Aprovechamiento de material. Hacer uso

posible los trabajos encomendados. | optimo del material y equipo de trabajo.
'Puntualidad y Asistencia. Cumplir con el
horario y asistencia de trabajo establecido.
Discrecion. Evitar la divulgacién de la
informacion  confidencial con  otras

personas o 4dareas del resto de la

organizacion.
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Cada criterio tiene cuatro respuestas con su respectivo valor, y solo se eligira uno, y ese
serd el subtotal, al final se llegara a un total por los 10 criterios. Posteriormente de cada
valor obtenido en los criterios se vaciaran en un registro llamado Formato para la

presentacion de Resultados y contiene lo siguiente:

g1



&

EJEMPLO DE FORMATO PARA LA PRESENTACION DE RESULTADOS(Resultados Ficticios)

Nembre del evaluador: Ma. Eugenia Valdéz Roa

Area de trabajo;

Crédito y Cob.

Nombre Puesto | Calificacion | Resultado 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
del empleado * total obtenido

Irene Mondragén  |10AC B4 8 i0 { 10 8 8 8 10 6 8 8 8
INancy Ramirez 10AC 68 R 8 6 8 6 6 6 8 8 6 &
Socorro Nieto 10AC 66 R 8 8 8 6 6 4 8 10 4 4
Alma Ortiz 10AC 74 R 6 8 8 6 8 8 8 2] 8 8
Pedro Hern&ndez  [10AC 70 R 10 8 8 8 8 8 4 8 5 4
Oscar Ramos 10CB 68 R 8 8 8 8 6 4 4 6 8 B
Radl Martinez 10CB 70 R 5] 10 6 6 6 6 8 8 5] 8
Lucina Diaz 108 78 R 10 | 10 8 8 8 8 4 4 10 8
Carolina Gallegas {108 66 R 8 4 6 6 8 8 8 6 8 6
Juan Mendoza 10CP 78 R 8 10 8 8 8 -] 8 4 10 8
Nombre y firma del evaluador Fecha

*Nota. Los nombres de {os empleados son ficticios




Para fines de llenado del formato en ef puesto se asignaran con una clave como se

indica en seguida:

Analista de Crédito

Cobrador

Secretaria

Capturista

10AC
10CB
108

10CP

La escala de evaluacion se asignara de la siguiente manera:

90 - 100
80 - 89
60-79
0-59

Excelente
Bueno
Regular

Insuficiente

EX
B
R

t

Después de vaciar los resultados de la evaluacion en el formato, el evaluador analiza la

informacién y prepara una entrevista con |a finalidad de dar a conocer a cada empleado

el desenlace del proceso al que fueron sometidos.
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SUGERENCIAS PARA REALIZAR LA ENTREVISTA:

» El evaluador debe dar aviso con una semana de anticipacion al empleado de cuando
y donde se llevara a cabo la entrevista,

« Duracién de [a entrevista como maximo una hora.

« La entrevista debera realizarse en un lugar privado donde no haya interrupciones.

« Crear un ambiente de confianza, en el cual el empleado tenga toda la libertad de

gpinar y aportar sugerencias.

= Ser positivo, destacar los puntos fuertes del empleado y en cuanto a sus errores o

debilidades evitar las criticas destructivas, y orientarlo en la forma de superar sus fallas

« Centrarse en las dreas mas importantes que requieran de mejoria.

« Crear un plan de accion entre el evaluador y el empleado para mejorar el desempeiio.

+ Establecer compromisos de trabajo

El evaluador deberd comparar los resultados obtenidos después de las

recomendaciones sugeridas y de la aplicacion de! plan de accién
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CONCLUSIONES

La evaluacion del desempefic nos permite medir el rendimiento general en el desarrollo
de las funciones de los empleados de Crédito y Cobranza, ya que al implantar el Método
de Escalas de Puntuacion podemos medir varios criterios que evaltan tanto a las

aptitudes como actitudes del empleado.

£l Método de Escalas de Puntuacion resulta sencillo de aplicar, no requiere de mucha
capacitacién para el evaluador y no representa un elevado costo para implantarlo, por lo
cual consideramos el mas adecuado para las necesidades del Departamento de Crédito

y Cobranza.

Del resultado de esta evaluacién podemos identificar y destacar los puntos fuertes asi
como detectar las areas débiles que pueden ser mejoradas, mediante el establecimiento
de planes de accién y de tas recomendaciones sugeridas en las cuales participa no
solamente el evaluador sino que también se le invita al empleado a sugerir y opinar en

estas decisiones que le incumben directamente.

A manera de egjemplo, tomando los resultados del empleado Socorro Nieto (Analista de
Crédito) del formato para la presentacion de resultados podemos observar que obtuvo

una puntuacion de 66 considerada como desempeno regular.

La interpretacion de [os resultados es la siguiente
Dentro de este nivel de desempefio muestra como area fuerte el de relaciones
interpersonales, es decir, cuenta con la actitud de establecer con facilidad una relacion

amable con sus demas companeros de trabajo

Sus areas deébiles son la disciplina, aprovechamiento de material y equipo y discrecion.

Esta persona no respeta ni lleva a cabo las disposiciones de los superiores en el drea de
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trabajo, hace un mal uso del material y equipo de trabajo y divulga fa informacién

confidencial con ofras personas y dreas ajenas al departamento de crédito y cobranza.

En los criterios de conocimiento del puesto, puntualidad y asistencia, calidad en el

trabajo y trabajo en equipo, mantiene un buen nivel de desempenio.

Y en et resto de 1os criterios como lo son Rapidez en el trabajo e Iniciativa nos indica que

necesita mejorar,

El analisis de resuitados es:

En cuanto a los conocimientos y habilidades que posee sobre su funcion, se puede decir
que domina, entiende y desempefna suficientemente las actividades de su puesto;
generalmente hace el trabajo sin errores y con la mayor precision, ejecuta y entrega por

lo regular a tiempo el trabajo encomendado

Con respeclo a la disposicion que tiene durante su desempefio laboral muestra
disponibilidad de trabajar y hacer aportaciones en las actividades grupales, excelente
facilidad para establecer una refacidn amable con sus demas comparneros de trabajo, por
lo regular cumple con el horario y asistencia de trabajo, por otra parte con frecuencia no
respeta ni lleva a cabo las disposiciones de los superiores en el area de trabajo, no hace
uso optimo del material y equipo de trabajo, siempre divulga informacion confidenciat con

otras personas o areas del resto de la organizacion.

A este empleado se le debera persuadir de [a importancia que tiene el ser discreto con
su trabajo, de respetar las disposiciones de sus superiores, asi como asistido en el
manejo del material y equipo para su utdizacion correcta.

Con esta investigacion logro dar respuesta a mis preguntas de investigacion, al respecto
puedo decir que: La Evaluacion del Desempeiio es un proceso mediante el cual se mide

el rendimiento general del personal en un tiempo determinade. Entre los diferentes
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métodos de evaluacién que considero al Método de Escalas de Puntuaciéon como €l mas
apto para aplicarse en esta organizacién de alimentos enlatados, por ser sencillo de
aplicar, no requiere de mucha capacitacion para el evaluador y por no representar un
costo elevado para implantario.

El supervisor de Crédito y Cobranza resulta ser la persona indicada para llevar a cabo {a
evaluacion por el hecho de ser quien esta en contacto directo con el personal.

Implantar este método no genera un elevado costo puesto que para su desarrolio se
necesita del mismo personal de Ia organizacién evitando la contratacién de un grupo de

especialistas extermnos.

Por titimo nos queda decir que cuando un empleade conoce cual es su nivel de
eficiencia, se compromete a mejorar su desempefic. Pues si el resultado es optimo, se
siente reconfortado y motivado a seguir mejorando; si por el contrario obtiene resultados
deficientes esta consciente de la necesidad de mejorar en el desarrollo de sus funciones
para obtener beneficios posteriores que afecten positivamente en aspectos como por
ejemplo evitar la cartera vencida, incrementar su bono de productividad, ser el candidato
para una posible promocién. Dichos aspectos fueron mencicnados en el Caso Practico
como problemas debido a la falta de un Método de Evaluacién del Desemperio.
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