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INTRODUCCION

Con la incwrsién de la Psicologia en el &mbito laboral aparecio entre diversas necesidades
la de crear técnicas que permitieran determinar criterios de eficiencia laboral tales como
rendimiento, rotacion de personal, indices de productividad, etc. ES asi como surge la Evaluacion
del Desempefio,

La Evaluacién del desempefio €s un instrumento valioso que proporciona a los jefes
informacion con respecto a la actuacion de sus empleados, detectando las deficiencias vy
cualidades que posee el empleado al realizar sus tareas. Para evaluar estas funciones se han
desamollado métodos Ios cuales |lamamos tradicionafes. Estos métodos han sido importantes
medidores de! desempefio, pero no por ello se puede dejar de considerar que se han enfocado
mas hacia el aspecto administrativo y descuidaron un tanto el factor humano, ademas presentan
apreciaciones subjetivas en sus resultados,

Como una altemativa mas objetiva surge el Modelo Centro de investigacidn (M. C. 1), el
cual es una técnica sistematizada de calificacidn en el que se definen claramente todas las
conductas deseabies de un puesto.

La Evaluacién de! Desempefio laboral juega un papel importanta en el éxitg de la
organizacion, al cumplir dos finalidades basicas, una de caracter administrativo (lo que nos sirve
para contar con criterios aplicados a promociones, ascensos y transferencias; para enriquecer el
inventano de recursos humanos; propiciar una adecuada comunicacién con el personal; para
establecer condiciones da trabajo; para identificar necesidades de entrenamiento, etc.) y la otra
psicosocial (que incluye a la retroalimentacion y motivacion de personal).

Una caracteristica de la Evaluacion del Desempefio es que permite combinarfa yfo
adaptaria con otras disciplinas para lograr los objetivos que la empresa determine, un ejempio de
ello es la Reingenteria Organizacional. Esta disciplina trata de la revision fundamental y el
redisefo radical de procesos de negocios para alfcanzar mejoras espectaculares en medidas
criticas y contemporaneas de rendimiento tales como costos, calidad, servicio y rapidez.

La Reingeneria Organizacional se basa en los principios de;

» QOrganizar por objetivos y no por tareas.

s Los usuanios de los resuftados de un proceaso ejecutan diche proceso.

Unificar las tareas de procesamiento de la informacion con el trabajo que realmente produce la
informacion,

Tratar recursos geograficamente dispersos como si fueran centrafizados.

Vincular actividades paralelas en lugar de integrarias en sus resultados.

Asignar podar de decision donde se ejecuts el frabajo y asiablecer controies de proceso.
Capturar informacion sélo una vez y en su fuente original.




La Reingenieria provoca cambios de diversos tipos, ademds de 108 procesos de negocios.
Por lo que deben redefinirse e integrarse en forma esenciaimente nueva |as estructuras organicas,
los sistemas gerenciales, el disefio de tareas, etc. que se relacionen con el proceso en su enfoque
altemnativo.

Por esta razén es importante que el psicdlogo ofrezca un campe mds amplio de
conocimientos para poder ayudar a las empresas consideranda otras posibilidades de intervencion,
Esto se puede aobservar en las constantas dificultades a |as que se enfrentan ias empresas y que
{os métodos tradicionales no pueden solucionar.

Para analizar y demostrar que el Modelo Centro de Investigacion {(M.C.1.} y la Reingenieria
Organizacional son cpciones realments (tiles, validas y confiables para solucionar los problemas
especificos de una empresa se realizé una investigacion en una compafiia de segurgs. En dicha
aseguradora se trabajd con toda su plantilia de personat (700 empleados) porque les interesaba un
cambio en sus actividades totales y no sélo por dreas determinadas, ya que si querian aicanzar un
nivel mayor de productividad y calidad en los servicios que prestan a sus clientes y en el msjor de
los tiempos, la evaluacion tendria que abarcar en su totalidad a la aseguradora.



CAPITULO |

ANTECEDENTES DE LA EVALUACION
DEL DESEMPENO



La Evaluacién del Desempefio de ias personas se inicia practicamente con Ia aparicién del

hombre. Los individuos casi siempre han considerado |a valia de sus semejantes en una variedad
de situaciones y lo mds seguro es que seguiran haciéndalo.

1

-1 DEFINICIONES

La medicién de ia conducta laboral tiene varias definiciones segun diferemes autores, {as

que aqui se presentan comparten algunos puntos en comun:

Tiffin y McCormick (1959) la dsfinen como "una valoracién sistematica de |a capacidad de un
empleado hecha por el supervisor, jefe inmediato o por alguna otra persona debidamente
entrenada que conozca a la perfeccion el trabajo del empleado en cuestidn.”

Perego y Ricardi (1959) afirman que s “una medicidn periddica del valor de un subordinado,
tal y como viena juzgado per su jefe.”

Reyes Ponce (1975) menciona que es “una valoracién separada de cada una de ias
caractaristicas del trabajador, con lo que se elimina la apreciacién conjunta, vaga e |mprecasa

Las definiciones anterigres comparten los siguientes conceptos:

Se refieren a un conjunto de métcdos aplicados en forma sistematica.

Su abjetivo es evaiuar la utilidad y el desempefio del sujeto en su puasto de trabajo, ademas
de los recursos de la empresa.

Se realiza de manera periddica por un supenvisor, jefe 0 cualquier persona que conozca el
puesto que evalian.

Tambien hay que mencionar qua &l nombre y su definicion varian de una organizacion a otra

segun el uso y los objetivos que s le den; por tedo lo anterior en esta investigacion se utilizara el
término Evaluacién del Desempefto abarcando por igual las siguiantes denominaciones:

Calificacion de actuacién
Calificacidén del desampefio
Evaluacién de la actuacion
Calificacion de méritos
Medicién del desempefio

! T:ﬁin.J y McCormick, E. (1959) Psicologia Industrial México: Ed. Diana.

? Perego, L. y Ricardi, R. (1959) La }aloracién del Personal Barcelona: Ed. Hispano-Europea,

! Reyes Ponce, A, (1975) Administracion de Empresas primera parte. México: Ed Limusa.



La necasidad de evaluar el dasempefio de las personas se acentud mas durante la Revolucién
Industrial, donde era necesario alcanzar cada vez mas mayores niveses de produccion. Sin
embargo, |a evaluacion del desempefio permanecié estancada durante mwchos aflos, fue hasta
inicios del presente siglo donde se realizaron los primeros intentos por aplicar las teorias de la
psicologia experimental a [a problemética dentro de las organizaciones. Asemds, la mayor parte de
estas evaluaciones eran realizadas de manera ocasional y no sistematica

En cambio, los programas de evaluacién propuastos con base en la Psicologia Experimantal
son diferentes, pues contienen objetivos claramente definidos que se fundamentan en un sistema
bien estructurado para alcanzarios.*

Robert Owen_ en los inicios del siglo XIX, estructurd un Sistema de libros y blocks de cardcter.
Béasicamente el sistema consistia en que a cada empleado le era asignado un libro en el que los
supervisores anotaban diariaments reportes y comentarios sobre su desempefio.® El block estaba
intagrado por una serie de paginas a colores, en la que cada color significaba un nivel de
rendimiento.

Francis Galton (1883), ided nuevos métodos estadisticos para la medic:on de las diferencias
individuales.®

wilhelm Wundt en el afto de 1879 fundd en Leipzig, Alemania; el pnmer laboratorio de
Psicologia experimental. donde se llavaron a cabo astudios cientificos de [a conducta humana.’

Winslow Taylor (1890), trabajando como ingenierc en jefe de 1a emprasa Midvale lron Works,
sefiald que: "mientras el industrial tenia un concepto claro de la cantidad y calidad del trabajo que
se puade esperar de una maquina, no se poseia una vision comparable de tos limites de eficiencia
de los trabajadores”. Por tal motivo, al taner una estimacién del rendimiento que pudiera mostrar
un ohrero en una determinacda oparacién, realizando su mejor esfuerzo, se contaria con un
estandar muy Util para estimar fa eficiencia y el rendimiento de otros emplsados en la ejecucién de
la misma tarea y se obtendria un instrumento de medicidn muy importarte para incrementar 1a
produccion. Con base en sus estudios y observaciones, Taylor planted tres principios alementales
que pueden considerarse como el inicio de fa evaluacion de los individuos de manera
sistomatizada:

1. Seleccionar a los mejores hombres para el trabajo.

2. Instruirios en los métodos mas eficientes y los movimientos més econdmicos que debian aplicar
en su trabajo.

3. Conceder incentivos en ferma de salarios mas altos para los mejores trabajadores.?

* Chruden, H.J. v Sherman. A W. (1977) Administracion de Personal. Mexico: CECSA

3 Yoder, D. (1970) Manejo de personal y relaciones industriales. México; Continental.

¢ Brown, 1. (1954) La psicologio social en Ia industria. México; FCE.

" Marx, M.H. y Hillix, W.A. {1969) Sistemas y teorias psicologicos contempordneas Buenos Aires: Paidas
! Marx. M H. y Hillix, W.A_, op. cit




Desde entonces se ha venido desarrollando la Evaluacion det Desempedo; ahora su
conocimiento y aplicacion se comprenden en el medio industrial de todo el mundo. De cualquier
manera, es necasario sefalar que su uso no esta io suficientementa adaptado al andlisis de la
preblemética de las relaciones humanas en la empresa, sino que se orierta hacia aspectos de tipo
administrativo y ello frena su difusion desde ef punto de vista psicosocial.

Un estudio reaiizado en los Estados Unidos por Smith y Waksley (1977) reveld que el 65% ds
las empresas de ese pais contaban con programas de evaluacidn del desempefio. Tales
programas tenian como finalidad bdsica determinar los ascensos b lcs aumentos de sueldos y
también formaban parte del plan de mejoramiento de los empleados.” Lo anterior nos da una pauta
de lo que se ha astado reaiizando en el pais donde ha tenido lugar ol mas importante desamolio
industriat; sin embargo, sigue siendo algo que puede ser objeto de cambio, maxime si existe 1a
necesidad de un mayor conocimiento del individuo en as sociedades modemnas.

En una encuesta reslizada por la Confederacion Mexicana de Asociaciones de Relaciones
Industriales (COMARI) en el afio de 1970, resultd que el 54% de las empresas mexicanas de la
muestra empleaban algun sistema para la Evaluacion dei desempefio.'® En otro estudio realizado
en México por Amaya y colaboradores (1971), de 37 organizaciones de importancia que cotizaban
en [a Bolsa de Valores de México, el 78% emplaaban programas de evaluacién; 14 de las 37
usaban los métodos de escalas, ya que se adaptaban mejor a su organizacidn por ser mas facil su
aplicacion y porque se cbtienen resultados inmediatos. Ei 71% de las empresas afirmé que el
personal se manifestaba alentado y laboraba mejor al sentirse evaluado, ya que el 72% de esas
empresas daban a conocer '0s resultados a sus empleados. El tiempo durante el cual han utilizado
la evaluacion fluctud desde 22 dias hasta 75 affos. El 33% contestd que los resultados de los
programas habian sido altamente satisfactorios; el 30%, que habian sido satisfactorios, y el 36%,
que habian sido aceptables’. Como sa puede notar, ninguna empresa manifestd que hubieran
abtenido resultados deficientes o nulos."

Las ravisiones de sueldos individuates que la Managament Center de México, A.C. efectua en
forma peritdica, proporciona un criterio muy valioso para elaborar buenos planes de administracién
de sueldos. Informes praviamente aportados por diferentes empresas revelaron que en ¢ 70% de
los casos el desempefio se analiza anualmente, ya sea al finalizar o al iniciar cada afo de
calendario; o bien cuando los empleados cumplen afios de antighedad o a partir de la fecha en que
percibieron el dltimo aumento. Las demas compafiias informaron que efectuan la revision en
diferentes periodos que pueden abarcar dos o tres afios.

Las normas establecidas por cada una de las empresas en relacion con la administracion

de sueldos a menudo fijan un minimo y un maxime para aplicar aumentos que puedan ser

concadidos, teniendo como base los méritos logrados por cada evaluado. De esta forma las

politicas de sue!do s8 convierten en un centrol destinado a limitar ia proporcién de aumento
general de sueldos.’

® Smith, C.H. y Wakeley, 1LH. (1977) Psicologia de la conducia industrial. México: McGraw Hill.

1% (walars, B. Y Michaelsen, T. (1970) Relaciones Industriales en México. México: COMARIL

" Amaya, T., Pedez, M., Ponce de Leon, HF. (1971) La calificacion de méritos y su aplicacion en el sector
industrial que cotiza en bolsa. Trabajo inédito pars el seminario de investigacion administrativa. Facultad de
Comercio y Administracion. UNAM.

! Management Center de México, A C. Servicio de remuneraciones a nivel ejecutivo,



1.2 OBJETIVOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

La Evaluacién del Desempefio tiene dos finalidades u objetivos bdsicos, uno de tipo
psicosocial y otro de tipe administrative segun Grados (1980). Desde el punto de vista psicosocial,
la finalidad es emplearia para conocer la conducta y el rendimiento de los empleados dentro de la
empresa; identificar sus principales cualidades asi como sus deficiencias, necesidades, logros,
insatisfacciones y posibilidades de desamolio en refacion con sus metas; y conocerios
individualmente y en grupo con el doble proposito de contribuir 2 mejorar sus condiciones de
trabajo y de vida, y participar a la vez en su realizacion éptima come individuo que tiene que
interactuar y adaptarse eficientamente al ambiente iaboral.

En cuanto al aspecto administrativo, se puede mencionar su empleo en [a seleccién de
personal adecuado para tipos especificos de puesto, tomando como referencia las caracteristicas
individuales de aptitud, habilidad, interés, cooperacion, etc., de los empleados que ya trabajan en
la empresa, para tratar de ubicar en el puesto al individuo mds idénec. También como base
objetiva para justificar aumentos de sueldo que permila determinar a quiénes y en qué proporcion
les seran otorgados a fin de que funcione como un incentive economico para el desempefio mas
eficaz en el trabajo y como control de la correlacién entre las retribuciones y los rendimientos del
personal. Asimismo, se le puede usar para obtener criterios de seleccién general de personal y
bases para comegir errores existentes ern [a asignacion de labores. Ademas, sirve para valorar el
potencial de trabajo de una compafia; para fundamentar, elaborar e implantar politicas de
perscnal; para tomaria como base de comparacion entre los empleados y justificar asi movimientos
internos de personal, ascensos, traslados, adiestramienios especiales, capacitacién y también
como medio para analizar y valorar problemas individuales y de grupa en el trabajo.

Especificamente, los objetivos de fa Evaluacién del Desempeario pueden dividirse de la siguiente
manera:

e Para|la empresa

Le permite contar con una base objetiva para determinar aumentos de sueldos, promociones,
ascensos, incentivos, identificar necesidades de adiestramiento y capacilacion de personal vy,
ademas, le da la oportunidad de conocer qué cualidades pueden ser aprovechadas y desarroliadas
en su personal y con esto, colocaric en el puesto adecuado. Asi se obtienen criterios y politicas
para la seleccién adecuada dei nuevo personal.

e Para el supervisor
Le permite contar con una base para determinar ascensos, promociones, transferencias, reajustes
de sueido, mejorar la comunicacion con sus subordinados o propiciaria de alguna manera.

+ Para el trabajador
Le permite conocer la calidad de su trabajo, tos puntos en que debs mejorar y evitar injusticias en
su contra causados por el favoritismo o la discriminacion.




1.3 METODOS O SISTEMAS DE EVALUACION TRADICIONALES.

En los ditimos afios han proliferado diversas técnicas de calificacion de méritos en funcidn
basicamente de las necesidades de cada empresa y de la orientacion que tengan los individuos
que las introducen o las aplican.

A continuacién se detallardn los diferentes sistemas que se han venido desarroilando y
aplicande para evaluar al personal; segun Reyes Ponce (1975) es posibie clasificarios desde el

punto de vista de la posicién que guardan los evaluadores con respacto & la de los evaluados en
dos sistemas: a) vertical y b) horizontal.

SISTEMA VERTICAL

Este sistema se caracteriza porque, el que califica y ef que es calificado, ocupan diferentes
niveles dentro de la escala jerdrquica de la organizacitn; consta de dos variantes: descendente y
ascendents.

Descendente
€! empleado recibs la calificacién de su jefe ¢ jefes inmediatos, A esta forma también sele
conoce como de aplicacion en cascada.

Ascendente

En esta variarile ios subordinados califican a su superior inmediato.

SISTEMA HORIZONTAL

En este sistema el procedimiento consiste en que cada individuo es calificado por sus
compafieros de labores; s dacir que ol calificador y el calificado se encuentran en ! mismo nivel
organizacional.

Reyes Ponce (1975) propone la clasificacion de los sistemas de acuerdo con su
estructuracion, éstos pueden agruparse de la siguiente forma:

Alineamiento
Sisternas da comparacién Comparacién pareada o por pares
Distribucion forzada o forzosa

Sistemas de escalas Continuas
Discontinuas

Sistemas de listas verificables Ponderadas
De Proferencia



SISTEMAS DE COMPARACION

Como su nombra fo indica, este sistema compara el desempefio de los individuos. Son los
métodos mas elementales y suponen, como minimo para tener alguna validez objetiva, el aplicarse
por caracteristicas y no como una comparacién global que en la prictica no diferiria de (a
calificacién empirica. Los principales sistemas de comparacion son:

Alineamiento

El comité o el encargado del procedimiento, una vez que ha determinado cada una de las
caracteristicas por evaluar, lista por orden a todos fos individuos del grupo o seccion que se esta
calificando de acuerdo con el factor bravemente definido que se esta calificando, partiendo del més
util al menos Util. La operacion se repite con cada una de las caracteristicas en forma separada.

Una ventaja es que consiste en un método muy sencillo, que todos los supervisores o
calificadores pueden entender y llevar a cabo sin ningun problema. Sin embargo, exige que los
trabajaderes queden en distinto nivel, siendo que, tratdndose de caracteristicas subjetivas, en
realidad muchas veces habra varias personas de idéntica calificacion.

Comparacion pareada o por pares

Consiste en calificar 3 los trabajadores de un grupe © seccion por cada caracteristica;
antes de realizar el listado final se lleva a cabo una comparacién entre cada individuo con respecto
a otro (de dos en dos), hasta que se ha comparado cada uno de los elementos que integran el drea
e trabajo. El primer lugar en la calificacién lo obtendré aquel trabajador que tenga el mayor
numero de menciones,

Este método tiene como ventajas que: su procedimiente es sencillo, compara muy
objetivamente los trabajadores persona a persona y es todavia bastante elemental. Aunqus implica
la formulacidn de pares para cada grupo y por cada caracteristica y en cada cambio de un
trabajador hay que cambiar ias listas.

Distribucién forzada o forzosa

Este sistema (que se supone aplicable solo para grupos de mas de 60 personas) se funda
en el principio de la curva normal de Gauss. Con base en elia, se da por supuesto que en cada
caracteristica, el total de los trabajadores debe quedar distribuido aproximadamenta en las

siguientes proporciones:

10% con puntuacion muy inferior.
20% con puntuacion inferior.

40% con puntuacion media.

20% con puntuacidn superior,
10% con puntuacian muy superior.
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Se obliga al calificador a distribuir a los trabajadores de cada grupo para cada
caracteristica, precisamente en esa proporcion.

Sin embargo, este sistema no puede aplicarse sino cuando haya grupos bastantes grandes
y homogéneos y fuerza la distribucion del personal en categorias predetenminadas, lo cual no
siempre serd exacto.

SISTEMAS DE ESCALAS

Se entiende por escala una linea horizontal que representa una "caracteristica”, ¢ sea una
cualidad que se trata de valuar. Uno de sus extremos comresponde al grado minimo de dicha
caracteristica, y el otro al grado maximo, con el fin de que la sola coiocacién de una marca en
determinado sitio, indique el grado en que a juicio del calificador, posee el trabajador calificado ia
cualidad respectiva.

Existen dos tipos de escalas: conlinuas y discontinuas.

Continuas

Son aquellas que no tienen divisiones, de tal manera que ef paso de un grado de ia
cualidad al siguiente se efectua de manera imperceptibie y/o insensible. Para facilitar la colocacion
de la marca sobre la escala se emplean, ademas de [a simple, ias escalas de maximo y minimo, la
alfabética, de porcentajes y de palabras.

Tienen la ventaja de permitir una mayor fiexibilidad en el juicio dei valuader. En contraste el
afinamiento excesivo que rapresentan, no refleja la realidad, ya que es casi imposible percibirlc con
tanta perfeccion y el calificador no pueds lograr una precisién maxima en sus juicios, pues los
gradas no tienen divisiones que ayuden a una mejor apreciacion.

Discontinuas

Las escalas discontinuas estan dotadas de divisiones verticales con el objeto de formar
unos cuantos grados definidos dentro de la caracleristica. Por tal motivo, dichas divisiones
pcasionan que el paso de un grado a otro sea de manera brusca. Susle escribirse abajo de cada
grado la definicion correspondiente.

Estas escalas representan mayores ventajas porque son mas faciles de usar y claras en su
aplicacion, tanto para quienes califican como para los trabajadores calificados; por ende, es uno de
los métodos mas empleados en la actualidad. Sin embargo, tiene la desventaja de que ia
evaluacién de una cualigad puedae influir en la calificacion de las restantes (Efecto de halo).

SISTEMAS DE LISTAS VERIFICABLES

Este método consiste en ubicar una serie de afirmaciones en las que su planteamiento
evite el dolo o prefarencia por parte de los calificadores. E! disefio debe ser tal que el supervisor
inmediato (8 el unico que conoce en detalle como se realizd el trabajo) no se dé cuenta exacta del
valor de la calificacién que esté otorgando. Existen ¢os tipos de hstas venficables: ponderadas y
da preferencia.




Ponderadas

Consiste en una lista de frases o afirmaciones que califican el trabajo de! empleado; por
elio es necasario contar con personal preparado, ya que Se requiere emplear estadisticas y
técnicas psicoldgicas para la estructuracién de las frases o la calificacién. Al finalizar, ta lista
deberd contener 25 y 100 frases. Se entrega a quien va a calificar una lista por cada trabajador,
con @l nombre de éste, pidiéndole que ponga una marca en aquellas frases que considere puedan
ser aplicadas af trabajador en cuestion durante el periodo que se esté calificando.

El calificador podra darse cuenta de un modo vago de la forma, buena o maia, como ests
calificando, pero ignora el valor de cada marca, ya que no todas las frases o tienen igual, y
ademas, unas destruyen o aminoran al menos el valor de las otras, ya sea en sentido de
calificacion byena o mala

De preferencia

Este tipo de listas astan formadas por frases reunidas en grupos de cuatro (fetras), y en
cada grupo existen dos frases de orientacion favorable y dos de orientacién desfavorable. La
forma de calificar consiste en que e supervisor tiene que senalar las dos frases, una favorable y
otra desfavorable que considera describen mejor al calificade.

Se consigue que el calificador actie en forma definida y no ambiguamente. El calificador
puede, por consiguiente, tratar de calificar favorabiements, sin lograrfo, o de calificar de modo
desfavorable, sin que Io consiga.  La sola calificacion de una “tetra” no tiene validez. sino hasta
que haya coincidencia en todas las "tetras” que se refieren a cada caracteristica,

1.4 LIMITACIONES DE LA EVALUACION DEL DESEMPENQ TRADICIONAL

La aproximacion tradicional, a pesar de ser la mas usada durante muche tiempo, tiene graves
limitaciones. Como las menciona Jiménez Osomio (1934} y entre ellas se encuentran:

« Efecto de halo

En este emor se considera al empleado especialmene dotado de ciertas caracteristicas,
positiva o negativa, y con base en esta circunstancia se ve influenciada la calificacion del resto
do las caracteristicas. Este efecto puede localizarse relacionando graficamente las
caracteristicas que se detectan y tengan influencia subjativa en los criterios det evaluador. Para
avitar esta diferencia es necesario enlrenar cuidadosamente a los evaluadores, para que
analican por separado cada caracteristica y desarrolien su capacidad analitica,

s Error de tendencia central

En éste se cafifica & los trabajadores dentro de! lémmino medio de ejecucién. Se identifica por
una clara inclinacion de los evaluadores a colocar la mayoria de sus puntuacionas, si no todas,
en un nivel medio de ia escala. Puede deberse a un pobre conocimiento de los empleados y a!
4rea de trabajo de éstos, lo que conduce a otorgar puntuaciones medias para evitar problemas
y rasponsabilidad ante los evaluados. Para identificaria se pueden emplear graficas, tablas,
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atc. Sin embargo, en algunos casos refleja realmente la situacion existente pero es necesario
verificano.

+ Errores sisternaticos o constantes.

Es el calfficar a todos los trabajadores de la misma manera, ya sea sobrevaluandolos ¢
infravaluandoios.

+ Diferencia en el trabajo

A los trabajadores de un departamentc se les otorgan calificaciones mds altas que a otros
empleados por las diferencias realas o porque existen diferencias en los patrones de
interpretacién. Este error puede corregirse empleando puntuaciones tlipicas {resultados
comparables) basadas en la dasviacién tipica del conjunito.

« Eljuego de la calificacion

Los evaluaderes desconocen informacién relativa a la forma de otorgar los puntajes, lo que
distorsiona el proceso. Esto es, con frecuencia la persona que evalua carece de informacion
adecuada para contestar las preguntas de la escala o ignora su significado y no esta de
acuerdo con |la ponderacidn de las cualidades, por lo que prefigre emplear el tiempo en temas
de su predileccion.

¢ Influencia del calificador

Se otorga afo fras afio ios mismos puntajes a los aevaluados, sin tomar en consideracién los
cambios, a menos que astos sean o suficientemente fuertes.

Ademés de las limitaciones anteriores, Grados (1980) menciona las siguientes:

e Carencia de programas adecuados

La utilizacidén de programas no hechos a la medida de las necesidades especificas de Ia
empresa, 0 de programas copiades de otras organizaciones sin llevar a cabo ios estudios y
adaptaciones correspondientes, ocasionan desajustes y probablemente conduzcan af fracaso del
programa. Debido a que cada organizacion cuenta con caracteristicas propias, tales como
capacidad econdmica, equipo humano y material, organizacion y puestos tipo, surge la necesidad
de planear y estructurar un programa de evaluacion de acuerdo con sus requerimientos.

s Prejuicios

Resolver @ identificar los prejuicios de los evaluadores @s uno de los mayores obstaculos
que hay para que al desamollo del programa de evaluacidn dael .desempeflo continge
eficientemente. Algunos de los principales prejuicios del evaluader son:

-Inseguridad. se caracteriza por que el individuo conoce poco acerca del procadimiento y
no se siente capaz de otorgar una puntuacidn que reflsje [a situacion real de los evaluados.




-Temor. en caso de que alguno de sus empleados obtenga puntuaciones bajas, el
evaluador siente temor de que éste puada perder su posicidn, ya que existe cierty igentificacion o
simpatia por él.

-Duda: ¢! evaluador no estd convencido de fa bondad del programa y la distribucion
estadistica que se dard a 105 resultados, ademas considera que se excluyen caracteristicas
importantes o se incluyen otras intrascendentes.

Estos prejuicios pueden ser reducidos o eliminados mediante la capacitacién de los
evaluadores sobre el procedimiento y los objetivos del programa da evaiuacion.

Debido a las necesidades actuales en el campo laboral es necesaria una propuesta innovadora
que nos permita eliminar las limitaciones y problemas que resuitan de los programas de Evaluacion
del Desempefio tradicionales. Por ende, se plantea una nueva opcién de Evaluacion del
Desempefio apoyandose en el Andlisis Experimental de la Conducta. La propuesta consiste en la
adaptacion del Modelo Centro de Investigacion (MCI) disefiado por Alvaro Jiménez Qsomio {1976)
para resolver una necesidad real de una organizacion.

1.5 METODO O SISTEMA DE EVALUACION ALTERNATIVO

Para disminuir o eliminar 1as limitaciones de los métodos de evaluacion tradicionales se
propone la aplicacién del Modelo Centro de investigacion (MCI). Este es un sistema diferente que
ofrece saluciones validas, confiables y reales; su principal caracteristica es que la medicién de la
conducta as tomada de la ejecucion de la misma.

El MC! constituye un gran avance en la medicién del desempefio ya que las calificaciones
se otorgan sobre |a propia ejecucion de 1a tarea y no sobre la concepcién subjetiva de los atributos
a evaluar sino sobre la operacionalizacion de conductas conteniendo fodos los efementos basicos
que el trabajador debe cubrir en cada unidad de trabajo, siendo totalmente observables y medibles,
Con esto, se incrementa la confiabildad y validez del proceso, obteniéndose asi informacion
puramenta objetiva acerca de aspectos tales como:

« Trabajadores a considerar para aumento de sueldos, promociones, despidos, etc.

» Conocer ¢! rendimienta real de los empleados.

« Detectar necesidades de adiestramiento y capacitacidn.

« Conocer las caracteristicas que deben ser aprovechadas y desarrolladas en el personal.
Ademas, es una técnica accesible y simple que puede ser entendida con facifidad por todos los

miembros que se involucren en e procedimiento y, por al disefio mismo del modelo, se tiene un
sistema estable y constante de retroalimentacion,
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Por io anterior, se puede concluir que el MCI tiene todas las ventajas que deberian tener los
sistemas de evaluacion asi como las caracteristicas esenciales para evitar los inconvenientes de la
apreciacion subjetiva.

Los principios del Analisis Experimental de la Conducta (AEC)} en los que se basa ei MCI
son:

+ Triple Relacion de Contingencia

Este principio propone un andlisis funcional de la conducta, es decir, identificar log estimulos
antecedentes y consacuentes, en funcién de los cuales sa encuentra esta conducta. Al tener
detectados estos estimulos, se pueden operacionalizar las conductas en términos puramente
descriptivos, observables y susceptibles de ser medidos.

+ Reforzamiento

Este principio establece que la conducta no se encuentra plenamente desarroliada sino en
proceso formativo y sugiere que pusde ser modificada a través de reforzamiento, que es un
proceso por el cual, al ser aplicados los estimulos reforzantes en forma cortingente a ia
conducta, se puede alterar su frecuencia de emision. En el MC! se utiliza la retroatimentacién
como reforzamiento.

¢ legalidad

Ese principio establece que la conducta siempre se presenta y que 1o Unico qQue varia es su
dimension.

Las técnicas del Anaiisis Experimental de la Conducta que utiliza el MCI son los registros
observacionales y de productos permanentes. Estos, al ser empleados comactamente y
operacionalizando las conductas, pueden arrojar informacion objetiva del nivel en que ésta se
encuentra.

Otra técnica utlizada es el Andlisis de Puestos diseffado especialmente para el uso de
psicologes, aunque ésta no pertenece al Andlisis Experimental de la Conducta, es mas bien una
técnica administrativa de gran utilidad para la evaluacién del desempedfo porque nos permite la
especificacion de las actividades del puesto, identificando sus antecedentes, conducta y
consecuents.

Ei Modelo Centro de Investigacion (MCH) ha sido aplicado en niveles operativos. como lo
reporta Osorio y Silveira (Tesis, 1995) en su investigacién en una microempresa de! ramo
alimenticio con el fin de determinar como influye la retroatimantacidn contingante en las conductas
laborales a evaluar de esta empresa. La investigacion consistio en identificar y operacionalizar,
mediante el Analisis de Puestos, las conductas que incrementaran e rendimiento laboral de los
trabajadores; al ya tener operacionalizadas las conductas, se aplicod un cuestionario de incentivos
para determinar el tipo de reforzadores que solicitaban los trabajadores. La entrega de los
reforzadores |a llevd a cabo el Jefe inmediato, reforzando cada una de |as conductas, siempre y
cuando éstas alcanzaran los parametros estipulados en el manual de aplicacién, Los resultados
muestran que se incrementarcn 1as conductas deseadas y el rendimiento de cada empleado
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alcanzé un porcentaje mayor. Estos resultados se fograron con ias evaluaciones individuales
realizadas en forma sistematica y bajo una medicién objetiva del desemperio del trabajador que
propoerciona el MCI.

Otra aplicacion del MC! es la realizada por Uriba (Tesis, 1987} en una constructora a nivel
de Jefes de Obra. El objetivo de la investigacién fue el evaluar |a actuacion de cada jefe de obraen
su puesto, Para conocer los reforzadores adecuados para cada puesto, se aplicd un cuestionario
de incentivos y éstos se administraron en la retroalimentacion. Los resultados de la investigacion
mostraron que es mas importante para los trabajadores que les indiquen verbalmente sus
equivocaciones que por medio de memorandums. Esla retroalimentacion correctiva faciiité el
aprendizaje de respuestas deseadas para la empresa y esto se logré mediante una medicion
objetiva de las actividades del trabajador con base en los pasos de! MCL

A continuacion, se explican ios pasos del Modeio Centro de Investigacion.

A) ANALISIS DE PUESTOS

Esta técnica proporciona informacién de cudles son las responsabilidades, objetivos y/o metas
del puesto en cuestion. Especifica ademas cudles son Ias tareas que se requieren y al esténdar de
ejecucion que se estipula para cada una de elias. Debe ser aplicado al ocupante del puesto que
mejor lo conozca y al jefe inmediato; en caso de que existan discrepancias, se recurre a la
observacion de conductas.

B) OPERACIONALIZACION DE CONDUCTAS
Identificadas las conductas de comun acuerde con el representante de la empresa, se

operacionalizan. Esta definicién debe incluir:

« Claridad en los términos empleados.
+« Indicar el comportamiento en tiempo, presencia o produccion.
¢ Indicar ! sistema por el cual se va a medir,

Las definiciones operacionales deben ajustarse a las definiciones generales propuestas por el
modelo.
C) ENTRENAMIENTO DEL PERSONAL RESPONSABLE

So entrena a los supervisores o jefes inmediatos para que ellos sean los encargados de

roalizar las observaciones. Se les entrena en la forma de registrar las conductas, en los sistemas
que se utifizan para ello y en la forma en que deben ser concentrados los datos.

D) MONITOREQ DE INICIACION

Para asegurarse de que las personas entrenadas estén realizando la evaluacién de manera
corracta, se establece un periodo para este fin.
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E) IMPLEMENTACION

Pasando el monitoreo y hechas las comecciones pertinentes en caso de haber detectado
arrores, 5o implementa la evaluacién propiamente dicha.

F) SUPERVISION PERIODICA

Para comprobar que las evaluaciones de las diferentes tareas se han ilavado a cabo con las
especificaciones acordadas y en los periodos preestablecidos, se supervisara a los evaluadores
mediante {a revisién de los registros que hayan obtenido. La periodicidad de esta supervision
depende de su necesidad.

G) SISTEMA DE CONCENTRACION DE DATOS.

Los datos recopilados se vacian en tablas de concentracién que varfan de acuerdo a la
conducta a calificar. Se establace la periodicidad del registro, su forma y la manera en que dichos
puntas deberdn ser vaciados y manejados en un sistema de computo.

H) SISTEMA DE ADMINISTRACION DE CONSECUENCIAS

A las personas cuyas conductas hayan alcanzado el nivel establecido previamente, se ies
otorgan las consecuencias de tipo administrativo, por ejemplo: retrcalimentacion, incentivas,
promociones.

l) EVALUACION DE PROCEDIMIENTO
Por dltime, sa hace una evaluacién general para determinar si se han seguido las

especificacionss por el modelo, con (a funcién de proporcionar retroalimentacién tanto al evaluador
como al trabajador.
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CAPITULO Il

REINGENIERIA ORGANIZACIONAL



En las empresas actuales, los métodos usuales para mejorar [as operaciones, como la
racionalizacion administrativa e industrial y la automatizacién, no han obtenido los resultados
Necesarios en muchos Casos para seguir en el nagocic.

De acuverdo con Hammer {1990), en lugar de automatizar las tareas como lo hacen algunas
empresas para mejorar, s necesano “empezar de nuevo” y utilizar fas posibilidades de la modema
lacnologia de informacion para redisefiar radnwimmte los procesos de negocics con el fin de
obtener mejoras draméticas en su estructura '

E! niclea conceptual da la Reingenieria es la nocién del pensamiento discontinuo, que
consiste en reconocer @ ignorar las reglas y supuestos basicos —ya inaplicables- que rigen las
operaciones comentas y que se refieren a tecrwlogias, personal y objetivos empresarios
invalidados ya por nusvas experiencias.

Ademas, exige un examen fundamental de los procesos desde una perspectiva que
trascienda los limites de las funciones organicas tal como se las concibe actualmente. Una manera
de asegurar ese enfoque es integrar un equipd en el que estén representadas las agrupaciones
funcionales involucradas en el proceso que se analiza y también todas las unidades que de ellas
dependen. La idea no es investigar formas de mejorar el proceso actual sino verificar cudles de sus
operaciones realmenta agregan valor y entonces buscar las mejores oportunidades para obtener
resultados.

Un proyecto de Reingenieria apunta normalmente a niveles espectaculares de
mejoramientos apartandose de lo convencionai y de las rostricciones orgénicas que puadan existir,
tendrd limites amplios y no encuadrados en funciones, y su meta no serd el uso de la tecnologia
informatica para automatizar procesos existentes sino para permitir la creacién de otros nuevos y

mejores.

2.1 DEFINICION DE REINGENIERIA

Hammer y Champy (1993} dan una definicidn en tres palabras: "empezar de nuevo”." Esto

implica no mejorar superficiaimente el sistema actual dejando intactas las estructuras basicas, su
verdadero significado es el apartarse drasticamente de antiguos procedimientos que $610 tienen
justificacién *porque siempre s& hizo asi” y encarar un proceso de cambio.

3 Hammer, M. {1990) Reeingineering work: don 't automate, obliterate. Nueva York Harvard Business

Review
" Hammer, M y Champy. ). (1993) Reengineering the corporation, Amantfesto for husiness revolution.
Nueva York. Harvard Business.
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Formaimenta, definen a Ia Reingenieria como “/a revisidn fundamental y el rediseflo radical
de procesos de negocios para alcanzar mejoras espectaculares en medidas crificas y
contemporaneas de rendimiento tales como costos, calidad, servicio y rapidez”.

Esta definicién contiene cuatro palabras clave:
Fundamental

Se refiere a gque la Reingenieria debe comenzar sin ningun concepto preconcebido.
Determina primero "qué” debe hacersae y luego “como”. Nada se da por sentado y el esfuerzo ss
centra an “lo que debe ser’.

Al iniciar un proyecto de Reingenioria las preguntas bdsicas se orientan a responder *por
qué™ se hacen las cosas que se hacen. Obligando a examinar reglas implicitas consagradas por la
costumbre, siendo no siempre las mas adecuadas y convaniantes, y l0s principios subyacsntes en
los que descansa la dindmica operativa del negocio.

Radical

Redisediar, de acuerdo con la metodologia propuesta por la Reingenieria es "reinventar’ el
negecio, no mejorario o modificarlo con cambios superficiales, sino, tratando de ir a la raiz de los
procesocs.

Procesos

Se define un proceso de negocios como un conjunto de actividades que recibe uno o mas
insumos y crea un producto o servicio de valor para el cliente. Dichos procesos son la esencia de la
Reingenieria y a su estudio y reinvencion se dirigen los mayores esfuerzos.

Espectacular

Si cualquiera de las mejoras consideradas importantes por la situacién actual no superan
beneficios pravisibles del diaz por ciento, no es un caso para Reingenieria. No se trata de obtener
economias marginales, sino de “dinamitar” lo existente y cambiarlo enteramente por algo nuevo y
mejor.
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2.2 PRINCIPIOS DE REINGENIERIA

El desarrolio de nuevas normas adecuadas al modemo ambiente empresarial requiere una
elabaracion conceptual de los procesos de negecios, Para lograrlo, Hammer (1990) expone en los
siguientes siete principios la experiencia de empresas que han aplicado exitosamente la
Reingenieria:

Organizar por objetivos y no por tareas.

Se refiere usualmente a una concentracién de responsabilidad que facuita al empleado
para fomar decisiones puntuales con el fin de satisfacer una necesidad del cliente,

Los usuarios de los resuitados de un proceso ejecutan dicho proceso.

Cuando se disefian esquemas segun este principio, sa reduce notablemente la necesidad
de supervisién —con sus gastos asociados- y se eliminan o limitan mecanismos de coordinacion y
control que resultan redundantes, ademas, se facilita a quienes ejecutan los procesos de
pianteamiento de capacidad de sus respectivos sectores.

Unificar las tareas de procesamiento de la informacién con ¢! trabajo que realmente produce
{a informacion.

En la mayoria de las empresas existen sectores qua $6lo recogen y procesan informacion
generada en otros departamentos, reflejando las antiguas normas de division del trabajo y parece
suponer la incapacidad de los niveles inferiores para actuar de acuerdo con la informacién que

producen,

Tratar recursos geogrificamente dispersos como si fueran centralizados,

La descentralizacion de un recurso determinado —personal, aquipos, repuastos- provee
mejor sarvicic a |os usuarios, pero a un costo superiativo en términos de burocracia, superposicién
y pérdida de los beneficios de economias de escala. Actuaimente !a situacion cambia
sustanciaimente al contarse con bases de datos, redes de telecomunicaciones y sistemas de
procesamiento con los que se obtienen las ventajas de coordinacidn, control y escala, sin pefjuicio
dsl servicio y 1a flexibilidad operativa.

Vincular actividades paralelas en lugar de integrarias en sus resultados,

Este principio propone establecer vinculos entre funciones paraielas y coordinarlas
mientras sus actividades estan en curso y no al terminar el proceso. La coordinacion sugerida
puede concretarse mediante 8l uso compartido de bases de datos en sistemas en linea y los
recursos de telematica actuales.
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Asignar poder de decisién donde sa ejecute el trabajo y establecer controles de proceso.

Indica que quienes ejecutan un trabajo deben también tomar decisiones scbre el mismo, y
que en el curso del proceso puedsn incorporar sus propios controles. En consecuencia las escalas
jerérquicas pueden comprimirse y el esquema orgdnico aplanarse. La moadema tecnologia de
informacion puede ingresar y procesar datos y los sistemas expertos, proveer al conocimiento que
permita a los operadores tomar sus propias decisiones.

Capturar informacién s6lo una vez y en sy fuente original,

En la actualidad, a través del desarmollo de la informatica es posibie ingresar un dato,
almacenario, procesario y transmitirlo al instante, contando para elio, por ejemplo, con codigos de
bamras y bases de datos relacionales.

La Reingenieria provoca cambios de diversos tipos, ademds de los procesos de negocios.
Por lo que deben redefinirse e integrarse en forma esencialmente nueva las estructuras orgdnicas,
las sistemas gerenciales, el disefio de tareas, etc. que se relacionen con el procaso en su enfoque
alternativo,

2.3 CAUSAS DE FRACASOQ DE LA REINGENIERIA

Segun Hammer y Champy (1993), se estima que entre el 50% y el 75% de las
organizaciones que inician proyectos de Reingenieria no obtienen los resultades espectaculares
que esperaban y mencionan como causas principales de fracaso las siguientes:

Tratar de comegir un proceso en vez de cambiario.

No concentrar el asfuerzo en los procesos.

Desastimar las opiniones de los empleados.

Aceptar resultados de poca importancia.

Abandonar el esfuerzo antes de tiempo.

Tolerar que la cultura y actitudes existentes se opongan a la Reingenieria.
Impulsar la Reingenieria de “abajo hacia afriba”.

Asignar el liderazgo del proyecto a alguien no capacitado para ello.

Reducir ios recursos asignados a la Reingenieria.

Diluir los proyectos de Reingenieria en ei resto de las actividades de lz empresa.
Encarar un gran numero de proyectos simultdneamente.

Insistir en redisefiar ante el inminente retiro del ejecutivo maximo.

Confundir Reingenieria con programas de mejoramiento.

Concentrarse exclusivamente en el redisefio, en detrimento de la implementacidn.,
Querer comglacer a todo el mundo.

No superar las resistencias.

Prolongar demasiado e! desarrollo de los proyectos.'*

® & & 4 9 % & O " " P s N

3 Hammer, My Champy, I, op.cit.
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2.4 RAZONES PARA CONSIDERAR LA REINGENIERIA

Dentro de los casos particulares que pueden naturaimente someterse a la consideracion de
proyectos de Reingenieria, existen tres razones estratégicas para justificar procesos de cambio:

e Agdquinr una ventaja competitiva.
Ejecutar decisiones de la alta direccion o cumplir con disposiciones legales.
Apoyar fusiones o adquisicionas.

Considerango que et objetivo genérico de toda empresa es preducir riqueza, cualquier
campio tiens, de alguna manera, una vinculacion con este fin ultimo. Las metas de cambio que
promueven un proyecte de Reingenieria son especificas y se relacionan normalmente con los
siguientes temas:

Reduccién de costos,
Mejoramiento de 1a calidad.
Incrementc de utilidades.

Mejor servicio a clientes.
Racionalizacion de operaciones.

. s & & »

Estos rubros definen los objetivos basicos de la Reingenieria y pueden segregarse en o
andélisis de procescs con el fin de redisefiarios, o integrarse en proyectos mas complejos como
podrian ser los relacionados con fusiones y adquisiciones.

2.5 APLICACIONES DE LA REINGENIERIA

El objeto de la Reingenieria son los procesos, no las organizaciones, de modo que al tratar
las aplicaciones posibles, no deben enfocarse las distintas funciones en que se dividen
actuaimente las tareas, 5ing el trabajo que realizan los empleados y operarios. Los procesos, que
constituyen actividades naturales, son enmascarados a vecas por los esquemas organicos que ios
confunden.

La aplicacidn de Reingenieria en una empresa, como método para generar el implementar
cambios drdsticos, se define en tres niveles, que marcan también el alcance da los proyectos:

s Alta direccidn, que actua como principal promotor de los cambios, extensibles a toda la
organizacion.

» Equipos que desarrolian, evaliian y proponen (os elementos del rediserio de los procesos.

« FEI personal, empfeados y operarios, que pone en préctica los cambios proyectados
coordinados por los mandos intermedios.
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Los campos de aplicacibn de la Reingenigria se hacen evidentes al tratar separadamente ias
principales dreas de actividades de empresas tipicas y que se pueden clasificar en los siguientes
rubros;

Actividades gerenciales.
Recursos humanos.

Tecnologia de la informacion.

Investigacién y desarrollo de productos y servicios.
Procesos de manufactura.

Refaciones con clientes.

*® @ & & @

En este caso y por la naturaleza de la investigacion, nos enfocaremos solamente a los
Recursos Humanos.

Debido a ta supervivencia y crecimiento de las organizaciones empresariales, los recursos
humanocs deben ser considerados como el control estratégico de mayor paso. En su relacién con la
Reingenieria, el personal tiene dos aspectos de decisiva importancia:

+ Eldesarrollo de los proyectos de redisefio; y

+ La impiementacion de los mismos, con las consecuencias inevitables que pueda tener
sobre la composicién y dinamica de la fuerza !aboral de todos ios niveles.

En los primeros afios de la Revolucién Industrial se prestd mas atencién al cuidado de las
maquinas que al personal que las operaba. de ficil reemplazo en esos dias, mientras qua las
maquinas eran de mas dificil obtencidn. A comienzos del siglo XX, dos cambios sustanciales en las
industrias aiteraron el panorama; el primero es la produccidn en masa de bienes de capital y de
consumo y el segundo es ol gran crecimiento de las empresas a través de! sistema fabril que
comenzara a gestarse a fines del siglo XVill en Inglaterra, con la introduccion de la maquina de
vapor y los telares automaticos, y que adquiere su expresidn mas definida con Ia técnica de la
produccion en linea desarrollada por Henry Ford.

La produccidn en masa llegé a ser el principio bésico de produccion industrial, y el concepto
también utilizado en actividades industriales, aungue sin lineas de fabricacion, como en agricultura.

€l trabajo humano, hasta antonces ignorade y despreciado, gradualmeante fue considerado en
su real dimensién por influencia de estudios psicosociales y las presiones emergentas del
movimiento sindical que reclamaba derechos y mejores condiciones de trabajo.

De las investigaciones realizadas se destaca histéricamente el famosc exparimento controlado
ilevado a cabo en la fabnca de Hawthorne de la empresa General Electric en Chicago, entre los
afios 1924 y 1927. El proyecto fue planeado y conducido por Elton Mayo, y profundizd en los
aspactos psicosociales del trabajo en grupos. Las conclusiones seftalan enfaticamente que la
fabrica cumple dos funciones simultaneas y concurrentes;

¢ Produccién de bienes; e
+ Integracion social al crear y participar satisfaccionas humanas an su ambito.
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Superados los enfoques mecanicistas de fines del siglo XIX por las teorias del comportamiento
y la ética protestante por la ética social, ia consideracidn de los recursos humanos adquiere su
actual dimension y se consoiida con Ia introduccién de nuevos métodos de trabajo, tecnaiogia de la
informacidn, comunicaciones y esquemas organizacionales revolucionarios.

Hace asi su aparicibn en la escena empresarial la Reingenieria, que, como ocumié
anteriormente con los primeros pasos de la ingenieria industrial, es sospechada de violar
principios, destruir privilegios y arrasar con derachos adquiridos. En realidad, nada de eso se
intenta con la aplicacién sistematica, discreta y oportuna de los principios y metodologia de la
Reingenieria, que plantea todo un espectro de novedades en cuanto a vinculaciones del personal,
capacitacion, reubicacion, transferencias y reestructuraciones.

Dado el carécter astratégico de la fuerza laboral en el éxito de los proyectos de Reingenieria, el
érea de recursos humanos debe, necesariamente, recibir ia mayor atencion en el planeamiento,
desarrolio & implementacién. En todos los proyectos de redisefio, e! enfoque genérico debe ser
‘planeamiento desde los m4ds altos niveles @ implementacién con plena participacion”.

Es avidents que sin !a colaboracidn del personal invalucrado seria imposible encarar cualquier
proyecto de Reingenieria. En casos en que algun proyecto particular incluya componentes que
inspiren desconfianza o intimidacién, se informara al personal praviamente en forma exhaustiva
sobre los objetives y alcances de los cambios perseguidos, con énfasis especial en los “porqués”
de las acciones por tomarse, considerando los aspectos criticos en los que, inavitablemente se
debe reducir personal o desplazar a otras funciones distintas de las actuales. Las actividades que
pueden afectar |a fuerza laboral son:

Definicién de puestos de trabajo y habilidades requeridas.

Nuevo esquema organizacional,

Reubicaciones.

Capacitacion y reentrenamiento.

Reclasificacion de puestos.

Impiementacion de los cambios producto del redisefio de [os procesos.
Reduccién de personal.

Por otra parte, el esfuerzo directivo de motivacion debe acentuarse en la presentacion de
proyectos de Reingenieria, basado en:

+ Vanedad de capacidades. técnicas necesarias para concluir una tarea.
s Igentidad de /a operacidn: el grado segun el cual un trabajo supone la terminacién de una
actividad.
Significado de ia tarea: percepcion de la importancia,
Autonomia: libertad de accién para el dasarmolla de la tarea.
Retroalimentacin: informacién al trabajador sobre la gjecucidn de ia tarea.

Como otros tipos de factores da motivacién, pueden mencionarse fos referidos a la
compensacion satarial, con planes de incentivos, bonificaciones o participaciones, el planeamiento
da carrera, la capacitacion y rotacién y, en alguna manera, la seguridad del empleo.
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2.6 REDISENO DE ORGANIGRAMAS O ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES

Cada organizacitn experimenta una forma particular de desarrollo desde sus inicios hasta
su madurez. Al comienzo, usualmente el negocio 8s pequedio, de pocas personas que se conocen
*cara a cara’ y las comunicaciones no presentan dificultades, ya que en algunos casos basta un
gesto o un grito para transmitir “informacion generai®. Los procedimientos son informales, sencillos,
conocidos por todos y repetitivos. A medida que la pequeita emprasa incorpora clientes, procesos,
equipos y gents, se va perdiendo el trato directo y aparece ia burocracia.

La empresa madura cuerta ya con todos los elementos que durante doscientos afics la
han ido caracterizando: organizacion formal expresada en organigramas y manuales, politicas de
empleos que consideran seleccidn, induccién, capacitacidn y control, normas y procedimientos
administrativos, esquemas de salarios y en suma, politicas generales que definen misiones y
funciones. El panorama estd completo y las complicaciones también y junto & eilas se instala,
practicamente en todos los niveles y sectoras, la resistencia al cambio.

Motivados por razones personales, los empleados se esforzaran en trabajar dentro de los
limites de la estructura asi desarrollada, cuya complejidad e ineficiencia no es motivada por errores
de planeamiento, sino generalmente, como consecuencia directa de una ausencia total del mismo.

Histéricamente, el desamrollo organizacional se ha centrado en tormo de la definicion de
jerarquias. Usualmente de caricter piramidal con un responsable maximo al tope, conforman la
llamada “cadena de mando®, teniendo |a expresion ‘tramo de control® para indicar la cantidad de
jerarcas de un nivel determinado que dependen del inmediato superior.

Al disefiar los organigramas organizacionales se encuentran como factor determinante, que
no rasuelve el conceplo de jerarquia, los distintos criterios operacionales de ia empresa, por
productos, por dreas geograficas o por clientes, que eventualmente pueden requertr duplicaciones
funcionales.

Los organigramas organizacionales han evolucionado de acuerde con el crecimiento de las
empresas, sin meditar, con frecuencia, un planteamiento adecuado que defina correctamente
misiones y funciones. El resultado comunmente encontrado s el de organismos que no responden
efizcamente a las necesidades del negocio, con exceso de personal en los niveles aitos y medios,
mds la incorporacion de asesores, cocrdinadores y evaluadores que, con frecuencia, poco
contribuyen a faciiitar la dindmica de Ia empresa.

Producto det crecimiento de las jerarquias, con sus costos asociados, es la tendencia de
ciertas unidades orgdnicas a aislarse del resto con intenciones de independencia. Las
consecuencias, aparte de la ineficiencia y duplicacién de funciones y gastos, son la incomunicacion
y la falta de cooperacion entre sectores que parecieran competir entre si, mas que contribuir a
objetivos generales comunes. Una vez establecidas, ain cuando fueran en parte redundantes, las
jerarquias son dificiles de ajustar o reducir, en virtud de los multiples intereses personales cruzados
que se presenta.
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Para solucionar los problemas anteriores, debe llevarse a cabo un redisero dal
organigrama organizacional de la empresa teniendo como consecuencia que la estructura se
dplana, Dicho redisefic engloba y reduce una cantidad considerable de puestos permitiendo a la
Organizacion alcanzar sus objetivos de manera eficiente y con mayor productividad, reduciendo
gaslos y aumentando ingresos para continuar en el mercado.
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METODOLOGIA

3 IENT 1 10N DEL PROBLE

El problema de investigacion es la pérdida de recurses tanto a nivel humano como
econdmico de una compailia de seguros que no es benéfica para competir en el mercado
actualments. Para solucionar este conflicto se tenian que identificar las posibles” causas y
vanables que lo originaban y siendo ef recurso humano parte de éste, fue necesario conocer e
nivel de rendimientd que tenian los trabajadores de la aseguradora; con esta informacién se
determind que la manera de solucionar la situacidén consistia en rodisefiar el organigrama de la
comparifa, reduciendo puestos, engicbando funcicnes y disminuyendo egresos.

Con ayuda del MCI se logrd identificar objetivamente el nivel de cumplimiento de los
trabajadores y la Reingenieria Organizaciona! properciond las herramientas para lograr la
reastructuracion o redisefio de la aseguradora; con base en esto se trata de resolver el problema-
que ha aquejado por mucho tiempo a ios profesionales relacionados con las empresas y los
recursos humanos; sin embargo, las empresas no han contado con un sistema confiable y eficaz
que les permita conocer el desempefio real de sus trabajadores en las actividades que desarrollan.
Por esto, es necesario proporcionarles un sistema para lievar a cabo esla dificl tarea
exitosamente.

32 OBJETIVO

Ei objetivo de esta investigacién es identificar los niveles de cumplimiento de las
actividades clave de cada area y puesto de trabajo de una compaiia aseguradora. Por este motivo
no se manejan hipotesis y variables como tales, en cambio, solo se dafiniran las variables
operacionalmente para su uso en el MCI.

Nota importante: En el desarrollo de la metodologia se colocan entre
paréntesis y en negritas la equivalencia de los pasos adaptados a esta
investigacion del MCI,

3.3 DEFINICION CONCEPTUA LAS VARIAB

{PASO ADAPTADO DEL M.C.L: OPERACIONALIZACION DE CONDUCTAS)

Productividad: Es la relacién que existe entre el volumen de produccidn alcanzado y los recursos
empleados para logrario (Anas, 1996).

Cafidad: Es la totalidad de las peculiaridades y caracteristicas de un producto o servicio que se
relacionan con la capacidad de satisfacer determinadas necesidades (Evans y Lindsay, 1993).

Tiempo: Acepcion Industrial. Numerc de horas o de minutos que se fija un obreroftrabajador para
realizar una tarea determinada (Diccionario enciclopédico Larousse, 1968).
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3.4 DEFINICION QPERACIONAL DE LAS VARIABLES

Como a la compafia de seguros le interesan ciertas conductas (Productividad, Calidad y
Tiempo) de su personal, éstas se tomaron como variables para la reestructuracion y para fa
adecuacion al MCi y se operacionalizaron de [a siguiente forma:

Productividact Que el sujeto realice la cantidad de negocios y/o documentos diarios en su puesto
de acuerdo a los estandares establecidos por la organizacion.

Cafidagt Cada ocasion que e sujeto presente un documanto y/o el reporte de un negocio, éste
contenga toda la informacién requerida por los estandares de calidad de cada puaste establecido
por la empresa.

Tiempo: Cada ocasién que al requerirsele al sujeto informacién © un documente, éste lo presente
en e periodo estipulado en los estandares del puesto establecidos por ia compariia.

Las siguientes variables son definidas operacionalmente e incluyen instruccicnes para el llenado
del registro [as describe.

Documentos Administrativos: Cada ocasion que realice requisiciones de cheques, gastos da
operacidén, movimientos de personal, préstamos personales, permisgs, pago al personal, elc.,
anote en el registro el tipo de documento, cantidad de documentos, fecha y hora en que lo realizo y
fecha y hora en que lo entregd.

Atencidn clientes: Cada ocasién que realice reguisiciones de cheques, pdlizas, estados de cuenta,
asunios sobre comisiones y atencidn a clientes extemos (agentes, proveedores, clientes,
asegurados), anote en el registro el tipo da documentos y/o atencidén que prestd, cantidad de
documentos, fecha y hora en que lo realizd y fecha y hora en qua o entregé y/o atendio.

Servicios Generales 1. Cada ocasidén que le lleguen documeritas {expedientes, cuestionarios,
solicitudes, folics, exdmenes médicos, comeos, elc.) y/o haga entrega a los usuarios, ancte en el
registro el tipo de documentos, la cantidad, fecha y hora en gue |0s recibio y/o entregd.

Servicios Generales 2 Cada ocasion que usted © sus subordinados realicen un
reacondicionamiento yfo reparacion, pida al usuario le firme de conformidad con el servicio si esta
satisfecho.

Supervisién Estadisticas. Cada ocasion que solicite la elaboracidn de un trabajo, registre tipo,
fecha y hora en que solicit ia elaboracién del trabajo, la fecha y hora en que fue entregado dicho
trabajo para su revision y si éste fue rechazado para comeccion, o acaptado parcial o totalmente,
En el caso de rechazo y aceptacién parcial donde el documento vuelve a ser revisado por usted,
registreio nuevamente sedaldndolo con un asterisco y repita el registro cuantas veces sea
necesario.

Supervisidn presupuestos: Cada ocasion que el Analista de Presupuestos ie presente ol reporte de
desviaciones con causas o motivos, registre el nombre o tipo de documento recibido, la fecha y
hora de recepcion y margue con una “X” si el documento cumple con |os requsitos de veracidad y
oportunidad gue se requieren, expresando en pasos las desviaciones del presupuesto.
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Supervision Seleccidn de Personatl Cada ocasion an que se haya requerido cubnr una vacante en
los dlitimos dos meses, anote en el registro si el servicio proporcionado satisfizo ias expeciativas en
Cuanto a tiempo, cafidad y permanencia.

Supervisidn Negocios Especiaies. Cada ocasién que solicite ia elaboracién de un trabajo, registre
iipo, fecha y hora en que solicitd la elaboracién del trabajo, la facha y hora en que le fue entregado
dicho trabajo para su revision y si éste fue rechazado para comreccion, o aceptado parcial o
totaimente. En el caso de rechazo y aceptacién parcial donde el documento vuelve a ser revisado
por usted, registrelo nuevamente seafialandolo con un asterisco y repita e registro cuantas veces
$€a necesano.

Secretariat Cada ocasién que se le solicite la busqueda o elaboracion de un documento llene a!
siguiente registro cont la informacién requerida: nembre del documento, si fue elaborado o
locafizado, la fecha y hora de inicio del trabajo y la fecha y hora de entrega det mismo.

Mantenimiento. Cada ocasién que realice una reparacién, instalacion de equipos o muebles de
trabajo, anote en los espacios correspendientes el tipo de reparaciones o instalacién que realizd, la
fecha y hora de inicio y término del trabajo. Solicite al usuario su firma de conformidad en la
columna de servicio terminado,

Supervisién Tesorerfa: Cada ocasidn que revise un cheque, anote en los espacios
corraspondientes ol nimero de cheque {s) y su monto expedido(s) por la Aseguradora, que sea(n)
devuelto(s) por falta de fondos, y aparezca(n) en la conciliacion bancaria on los Uitimos tres meses.

Supervisién Programacién. Cada ocasién que elabore un programa, anote en el espacio
correspondiente el nombre del nueve programa que acaba de desarrollar, la fecha de inicio y
término y marque con una “X* si el programa esta listo para operar ¢ no. En e! caso de no
aprobacidn y el programa vuelve a corregirse, registrelo nuevamente sefialdndolo con un asterisco
y repila el registro cuantas veces sea necesario. Oblenga fima de aprobacién del usuario
solicitante.

Administracén de Sistemas; Cada ocasién que monitoree un Sistema, anote en los 8spacios
comespondientes gl tipo de Sistema o Programa que se estd monitoreando, Jos cambios realizados
{en caso de haber hecho alguna modificacidén), la fecha y hora inicial y final de! monitoreo o
maodificacién. Al término de la modificacion o monitoreo, acuda con el usuario y recabe su firma de
conformidad. :

integraciém: Cada ocasion que se le asignen documentas, anote en Jos espacios comespondientes
¢l tipo de documentos asignados, el numero de documentos asignades, integrados y pendientes,
segun corresponda.

Captura: Cada ocasion que capture un documento, anote en los espacios correspondientes el tipo
de documentos asignados, el numero de documentos asignados, capturados y pendientes, segun

corresponda.

Supervisién pagos. Cada ocasién gue reciba al reporte de pagos efectuados verifique si existen
diferencias y anote en registro a los beneficianos, y si se cumplié © no con los pagos normaimente.

Calidad de Servicio Inferno:; Cada ocasion que sea atendido por el personal de |a empresa para
aclaraciones, informacion y/o solucién de dudas, anote en los espacios comaspondientes el
nombre y e puesto de la persona que lo atendid y marque con una “X" la calidad del servicio que la
fue otorgado.




Supervision céfculo: Cada ocasidn que supervise un documento, anote en los aspacios
correspondientes el tipo de documento que contiene el cdlculo, fecha y hora de revisién y recopile
firma de autorizacion por parte de su jefe.

Supervisidn Captura: Cada ocasién que sea el término de la jomada de trabajo verifique y anote el
tipo y cantidad de documentos que fueron capturados por el empleade, asi como cuantos
merecieron su aprabacion y/o rechazo,

Ventas Asesor. Cada ocasion que su jefe inmediato le apruebe ei reporte de prospectacion anote
las columnas de! formato con la informacién requerida: fecha de contacto, descripcion daf
praspecto, tipo de seguro ¢ negocio, fecha en que se realiza el negocio, monto total del seguro o
negocio y obtenga la firma del jefe inmediato.

Calidad en recepcién de documentos. Cada ocasidn que reciba un documento, anocte en los
espacios cormespendientes el tipo de documento que recibe; asi también marque con una “X*, en el
espacio coraspondiente, si el documento viene fimado por la persona y si cumple con todos los
requisitos para su tramite y/o uso.

Recepcién: Cada ocasidn que reciba un documento (expedientes, cuestionarios, solicitudes, folios,
examenes médicos, comeos, etc.), registrelo indicando fecha y hora en que |o recibid, asi como fa
fecha y hora en que los termind de entregar ¢ enviar, rmarcando con una *X” s fue entrega personal
0 envio.

Mensajeria: Cada ocasidn que reciba documento y/o material registrelo indicando fecha y hora de
recepcion, asi come !a fecha y hora en que los termind de entregar o enviar. Marque con una "X"
si es entrega personal o envio.

Atencitn Juridica: Cada ocasién que atienda un problema legal, ancte en al registro sl tipo de
asunto tratado, la fecha y hora de inicio y téming, |a naturaleza de la resolucion y el impacio o
resultado de la misma expresado en pesocs.

Auditoria; Cada ocasién qua inicie la alaboracion de reportes, informes, dictdmenes y/o programas
relacionados con Auditoria, favor de anotario indicande fecha y hora de inicio asi como de entrega,
seftalando a quien se entregd.

Suscripcién: Cada ocasion que registre el tramite de solicitudes de trabajo y establezca
condiciones para suscripcion de polizas, liberando, modificando o rechazando las mismas, llene el
presente formato ¢on la informacion requerida: nombre o tipe y nimero de documentos, fecha y
hora de inicio de tramite, fecha y hora de conclusién de gestidn y el resultado o impacto expresado
an pesos.

Estrategia Comerciat Cada ocasién que el Consultor ie entregue su estrategia comercial para la
captacion de negocios anote la informacion solicitada: fecha de revisién, nombre del consuitor
empresarial, sefiale con una “X" si la planeacion y/o |a instrumentacidn es corecta. En caso de
presentar imegularidades en la planeacidn y/o instrumentacion, sefidlelas.

Emisiém: Cada ocasion que capiure un documento, registre el tipo y numero de informacién
{pdlizas emprasariales, multiples, incendio, viajero, elc.) capturada en el sistema, especificando el
tipo de movimiento y el tiempo gue utilizé en la captura, asi como su resultado ¢ impacto
axpresado en pesos,

Cobranzas: Cada ocasién que realice una cobranza, registre fecha y hora en gque entrega
documentos (recibos, reportes de pélizas, liquidaciones, etc.) y ruta de clientes a visitar, asi como
las fechas y horas de recepcion de documentos manejados en ruta, Anote el resultado en pesos.
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Supervisién caja. Cada ocasion que realice el cierre de caja diario, si encuentra imegularidades
andtelas en el formato,

Supervisién base de datos: Cada ocasién que termine su jomada, dirijase al servidor del Técnico
Especialista DBA y revise |a base da datos, marque con una ‘X" el porcantaje de actualizacién de
la base de datos {10 al 20%, 30 al 50%, 60 a) 80%, S0 al 100%) una vez que ha sido depurada o
modificada por el Técnico.

Dictamen Médico. Cada ocasién en que revise un dictamen entregado por el Médico Dictaminador,
registre la calidad de las especificaciones que debe contener, sefialando fecha y hora de la revisién
y ol resultado 0 impacto expresade en pesos.

Venfas Ejecutivor Cada ocasién en que autorice un reporte de movimientos (cotizaciones) del
Ejecutivo de Cuenta, anote ia informacién solicitada en el siguiente registro: tipo de negocio, fecha
de contacto, tiempo empleado en el cilculo, fecha de entrega del mismo, el nimero de péliza o
negocio y el monto total del mismo.

Supervision Amuitectura: Cada ocasion en que se ha requerido realizar cambios en las
instalaciones en los Ultimos dos meses, registre en el formato si el servicio proporcionado satisfizo
las expectativas en cuanto a tiempo, calidad y funcionalidad, Anote la modificacion solicitada, el
area solicitante y la fecha de solicitud. Marque con una “X”" la calidad del servicio proporcionado
(excelente, bueno, malo o pésimo) y obtenga la firma del usuario.

Administracion Reaseguro. Cada ocasidn que autorice garantias de pago y/o estados de cuenta,
anote en registro el tipo de documento y monto asi comoe la fecha y la hora.

Compras y Almacén: Cada ocasion que raciba materiales de almacén y/o haga entrega a los
usuarios, anote en el registros los datos solicitados: nombre y cantidad de los materiales recibidos
y/o entregados y la fecha y hora de recibido y/o entregado.

Supervision Cobranzas. Cada ocasign que hayan transcurridos treinta minutos después de que los
cobradores hayan salido, solicite al Supervisor de Cobranzas las rutas escritas y los documentos
asignados a cada cobrador, anotando en el registro si se presentd alguna iregularidad,

Supervisién Emision. Cada ocasién que hayan transcurridos treinta minutos de iniciadas las
operaciones acuda con el Supervisor de Emision y revise el reporte de distribucion de trabajo y las
condiciones de las érdenes de trabajo y si encuentra irregularidades, registrelas en el formato.

Supervision Mantenimiento. Cada ocasion que inicie las operaciones, revise las instalaciones y
equipos, si presenta alguna falla como fugas, fallas eléctricas, instalaciones en malas condiciones,
falta de limpieza, registrela en la columna de producto incompieto con una *X", en al caso de que
no ocurra ninguna falia, marque "X~ en |a columna de producto terminado.

Documentos emision; Cada ocasion que realice listados, reportes de emision, archivos, etc., anote
en el registro el tipo de documento, cantidad de documentos, fecha y hora en que los realizd y
fecha y hora en que los entregd.

Calidad de Servicio Exferno: Registro unico de evaluacién por parte de clientes externos.

En este registro se pedia la colaboracién de los visitantes evaluando la calidad del servicio
recibido. Anotando el nombre y el puesto de la parsona que lo atendid, sl motivo de su visita y la
calidad del servicio proporcionado (marcando con una X" si éste fue Excelente, Bueno, Malo o
Pésimo).
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Cabina. Cada ocasidn que reciba un reporte de siniestros de autos, lo capture en tron (programa
de computo manejado dentro de la aseguradora) y asigne el siniestro al ajustador, marque con una
palomita " dentro del horario correspondiente. Al término de ia jorada suma por hora de registro
los siniestros atendidos,

Expediente de sinisstros: Cada ocasién que finalice su jomada de trabajo del Telefonista de
Cabina, registre el nombre de! Telefonista de Cabina y cuantos reportes de siniestros de Tron le
fueron entregados y cuantos dejé de entregar.

Reporte de sinlestros: Cada ocasién que el Ajustador de Crucero le entregue el reporte de
siniestros atendidos, llene el registro con los datos solicitados: nombre del Ajustadar, hora de
entrega del reporte, numero de siniestros integrados y aprobades, numero de siniestros
incompletos y el nimero de siniestros completos pero mal integrades.

Alencidn siniestros. Cada vez que atienda un siniestro y/o establezca un convenio con asegurado,
tercero o compaftia que lo representa, llene el registro con los datos solicitados: fecha, tipo de
siniestro atendido y/o convenio establecido, la hora de inicio y término de la atencién y el impacto
econtmico expresado en pesos.

Captura pagos: Cada ocasion que capture en el sistema el ingreso de pagos percibidos, anote los
datos solicitados en el espacio correspondiente; numero total de capturas (de 9:00 a 10:00, de
10:30 @ 11:30 y de 12:00 a 13:00) y el monto o impacto econémico expresado en pesos.

Corte Caja: Cada ocasion que reciba el corte de caja, marque con una "X* an el espacio que lo
describa mejor (completo autorizade, incompleto, completo pero mal) y el impacto econdmico
expresado en pesocs.

Liberacién: Cada ocasion que inicie el trdmite de liberacidn de un vehiculo, reciba del M.P. aficio de
liberacion y salida de vehiculo de! comalén, y entregue el vehiculo o los documentos al asegurada,
© envie el auto al taller, llene el presente registro con la informacién solicitada: fecha y hora del
inicio y término de tramite de liberacién, si concluyd la liberacion y el impacto econdmico exprasado
en pesos.

Recuperaciér, Cada ocasién que inicie la busqueda de un vehiculo en la calle reportada, en
sistena OCRA({programa de cémputo utilizado por la aseguradora o en patios de comralones, liene
el ragistro con fa informacién solicitada: fecha y hora de inicio y términc de busqueda, marque con
una *X" si 58 encontrd 0 no y ef impacto econdmico expresado en pesos,

Supervision recuperacidn. Cada ocasion gque e Recuperador le entregue o Reporte de
Actividades, llene ef registro con los datos solicitados, la fecha y hora de entrega del reporte y
marcando con una "X la afimacién que describa mejor al reporte (completo y autorizado,
incompleto, completo pero mat).

Pago sinlestros. Cada ocasién que entregue un cheque a proveedores ¢ asegurados, lliene ai
formato con los datos solicitados: beneficiario del pago, fecha y hora de entrega y el monto.

Autorizaciones: Cada ocasidn que autorice un documento tal como estrategias, procedimientos,
pagos, cheques, informaes, promogas de pago, bonos, constancias, incentives, cursos, endosos,
érdenes de trabajo o pdiizas sobre su drea de responsabilidad, ancte en el registro el tipo de
documeanto, persona o puesto a quien lo autoriza, fecha y hora de inicio y término y el resultado o
impacio de la misma expresada en pesos.
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Elaboracién Froyectos: Cada ocasién que realice reportes, informes, propuestas ylo
presentacionss sobre su drea de responsabilidad, anote en el registra el tipo de documento, fecha
y hora en que lo realizd, persona y puesto a quien lo entregd y/o presentd, facha y hora en que lo
antregd y e resultada obtenido expresado en pesas.

Qomum'cacabn: Cada ocasién que tenga contacto personal con su jefe inmediato, conteste las
siguiantes afimaciones:

Las indicaciones de mi jefe inmediato son claras y oportunas.

Yo conozco los nuevos proyectos en que estd involucrada mi drea y mi puesto.

Siempre tengo disponibles los materiales y equipo requeridos para realizar mi funcion.

Los trabajos entregados a mi jefe inmediato son analizados cuidadosamente por él informéndome
del resuitado obtenido.

Yo siempre participo en la discusion o planteamiento de nuevas formas de operacién que afectan
mi trabajo.

Las opciones son: siempre {95%-100%), casi siempre (70-54%), Casi nunca (30-69%) y Nunca
(menos de 29%).
Anolande nombre y puasto de su jefe inmediato.

Calidad Proyectos. Cada ocasion que un subdirector, subgerente, jefe, supervisor o coordinador
presente ante usted un producto o servicio desarrollade por @l o su equipo de trabajo, le
solicitamos lienar el siguiente formato.

Anote la fecha de entrega o presentacion, &l nombre del empleado, una descripcién del producto y
sU impacte econdmico.

Ademas, en |as cuatro categorias (cumple con lo minimo necesaria, cumple con I9s requisitos pero
esta fuera de politica, es adecuado pero requiere ajustes y supera lo esperado), marque con una
*X" al nivel de calidad que en su opinién tiene 8! producto o servicio, asignando;

1 Cuando demuestre ignorancia y descuido; 2 S6lo descuido: 3 Jgnorancia vy 4 Cuando muestre
gsmero y conocimiento.

Incidente critico: Cada ocasién que ocuma una situacion que afecte el desarrolio plansado da su
trabajo (problemas de calculo de polizas, fallas de sistema, captura, etc.) debera llenar el siguiente
" formato: describa claramente el problema, la fecha y hora, su causa y la solucidn o propuesta
aplicada.
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En la investigacién participaron 700 empleados de una aseguradora conlenidas an Ia lista nominal
de la empresa (ANEXQ 1) y divididos de Ia Siguiente manera:

Direccion Central: 399 emplaados.
Direccién Turistas: 11 empleado.
Direccién Metropolitana: 113 empleados.
Diraccidn Noreste; 86 empleados.
Direccidn Occidente: 84 emploados.
Direccién Suresta: 7 empleados.
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3.6 MUESTREQ

No hay muestreo ya que se tomd la poblacién total de la compatia para realizar [a investigacion.

3.7 TIPO DE ESTUDIQ

£i tipo de estudio utilizado en esta investigacién es de tipo funcional segin T.G. Andrews (1948)
debido a que se intent® establecer una relacion funcional entre las varables experimentales
involucradas.

3.8 DISEN

El disefio utilizade en esta resstructuracion es A -8 - D - E._.. (Jiménez, 1996) ya que en esta
investigacion las distintas intervencionas se dan sobre las ejecuciones anteriores y no se vuelve a
una linea base. Como tradicionalmerte se considera la fase C como seguimiento, en este disefio
se eliminé dicha fase debido a que no se realizd el seguimiento de la variable después de la
intervencidn, Con respecto a esta investigacion se llegd hasta la fase B, porque la aseguradora
detuvo Ia investigacidn antes de que se administraran las consecuencias correspondientes a esta
fase.

3.9 INSTRUMENTOQS Y MATERIALES

Los instrumentos y materiales utilizados en ia preinvastigacién fueron;

-Una carpeta de autoregistro en e! cual el empleado describe sus actividades en intervalos de
media hora y el producto y/o servicio obtenido como resultado de éstas en un periodo de dos
samanas (ANEXO 3). ;

-Un formate de codificacién en el cual se vaciaron los resultados dei andlisis de la informacién de la
carpeta de autoregistro (ANEXO 4).

-Equipo de cdmpuito con los programas Lotus, Word y Excel.

Los instrumentos y materiales utilizados en ia fase A fueron:

-Fichas de Puesto (ANEXO 5).

-Registros observacionales y/o de precisién adecuados a cada puaste con el fin de evaluar las
conductas de los trabajadores con base en [0s resultados obtenidos en la primera fase (ANEXOS 6
Al 11).

-Formato final de Evaluacion del Desempefio (ANEXO 12).

3



-Estdndares de Habilidades (ANEXQ 13).

-Equipo de computo con los programas Lotus, Word y Excel:

Los instrumentos y matariales utilizados en la fase B fueron:

-Lista nominal de la aseguradora (ANEXOQ 1).

0P IMIE
El desarrollo de esta investigacion se dividid en tres ETAPAS:

+ Preinvestigacion.

o FaseA
* FaseB.
Preinvestigacion

Debido a la situacién actual de {a aseguradora la Subdireccion de Planeacion de Recursos
Humanos expusc a la Presidencia Ejecutiva !a necesidad de llevar a cabo acciones con el fin de
elevar los niveles de productividad y competitividad en el mercado.

Para ello, se propuso la intervencion de un despacho de consultoria que identificara los
causas que originaban los problemas de la aseguradora y solucionarios. Como primer objetive al
despacho tenia la identificacion de la razén de la problematica y como segunde objetivo proponer
una solucién adecuada. La propuesta del despacho de consultoria fue la wutilizacién del Modelo
Centro Investigacion (MCI) para identificar el nivel de cumplimiento de los trabajadores y asi
conocer ef rendimiento de 1a aseguradora con respecto a su personal y lograr para ella un redisefio
con base en los principios de la Reingenieria Organizacional. En una junta con ia Presidencia
Ejecutiva se acordaron los tiempos, personas y procedimientos involucrades para satisfacer la
necasidad de la organizacion.

Para iniciar la resstructuracidn de fa compafia aseguradora se elaboré una “carpeta de
autoregistro” (ANEXO 3) en la cual los trabajadores, durante dos semanas, registraban la siguiente
informacién;

Hora: Los trabajadores debian anotar la hora en gue comenzaban sus actividades diarias en
intervaios de 30 minutos a lo targo de toda su jornada de trabajo.

Conducta: En este espacio el sujeto debia describir todas y cada una de las actividades que
realizaba en el intervalo de tiempo de 30 minutos marcado anteriormente. Si la conducta que
realizaban duraba méas tiempo, ésta se seguia describiendo en e! intervalo siguiente.
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Producto yio servicio: E! sujeto debia anotar 1a consecuencia de la actividad realizada durante el
intervalo en beneficio de la aseguradora.

En una junta sa les informd a los trabajadores reunidos por drea la manera correcta de realizar ef
llenado de la carpeta de autoregistro de [a siguiente manera: ‘buenos dias (fardes) soy
representante def despacho de consultorfa que esta llevando a cabo una investigacién dentro de la
compafiia, el motivo de esta junta es para informaries acerca del objelivo de la investigacion y I1a
forme de llenar la carpeta de autoregistro que tienen (se leyd la primera hoja de /a carpeta)”
(ANEXO 2). También, en cada carpeta de autoregistro se incluian instrucciones escritas acerca de
Ia forma en que se debia llenar {a carpeta.

Ejemplo:
Nombre: _A. B. R No. 2786 Horaric de Trabajo
Puesta: Subdirector de Planeacion de RR. HH.  Civ. Dia: _07-08-99
Direccion: Gentral Araa; Vicepres. Eiecutiva Entrada: 8:30
Depto: Planeacién RR. HH. Oficina; _____ Salida; __ 1730
Autoregistro de Operaciones
Hora Actividades diarias Productos y/o Servicios
830
= Recibi ilamada de la Division Metropolitana. Asesoria,
Autorice plan de trabsjo Plan 99. Autorizar
Hacer [lamada personal, procedimientos.
9:00
—1 Atendi llamada del departamento de Sistemas Central. Asesoria
Envié a Ejercito [ propuestas de cotizaciones. Informar a otras éreas
Acudi a una junta
Traslado a la sucursal de Polanco. Asesoria.
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Transcurrido e periodo de autoregistro, cada uno de los trabajadores entregaron su carpeta a ia
Subdireccion de Planeacion de Recursos Humanas y ésta a su vez las entregd al despacho. Ahi se
procedio a la codificacién del contenido de cada una de las carpetas de la siguiente manera:

1. Se daterminaron tres categorias de conductas: Improductivas, Facilitadoras de la productividad o
Secundarias y Productivas o Claves; para su manejo se relaciond un color especifico con cada
una de las categorias.

Improductivas ——p Letras Rojas
Secundarias o Facilitadoras de la productividad ——p Letres Verdes
Claves o Productivas ——3p  Letras Azules

2. Para sl andlisis de las conductas se consideraron un tipo de claves para cada categoria; esto
tipo de claves engloba varias conductas y la mds representativa se tomd como titulo de la clave. La
clave esta constituida por dos letras, la primera representa el color en el que debia anotarse la
segunda letra y |a segunda letra correspondia al tipo de conducta a anotarse en ¢l formato de
codificacion (ANEXQ 4).

3. En ¢ada intervalo de 30 minutos de autoregistro en la carpeta se identificaron las conductas de
acuerdo con su CONSaCUSNcia para |a organizacién y se les asignaba la clave comespondiente que
s8 anotd al lado de cada conducta con su color correspondiente. Todo este procedimiento se
repitid para todos los dias de autoreqistro.

Ejermplo:
Autoreqistro de Operaciones

Hora Actividades diarias Productos y/o Servicios
830
1 Recibi ilamada de la Division Metropolitana. - [ Asesoria.

Autorice plan de trabajo Plan 99. A Autorizar

Hacer llamada personal. B procedimjentos.
.00
— Atendi llamada del departamento de Sistemas Central. € Asesoria

Envi¢ a Ejercito | propuestas de cotizaciones. informar a otras dreas.
Acudi a yna junta

Traslado a la sucursal de Polanco.

ol @

Asesoria.




4. A todas las conductas se les asignaba una duracién de acuerdo a la cantidad de actividades
que realizaba el sujeto en cada intervalo de 30 minutos. En caso de que existiera mds de una
actividad registrada en el intervalo de 30 minutos, Ia asignacidn de tiempo se realizaba de ia
siguiente manera;

1 Conducta = 30 minutos.

2 Conductas = 15 minutos cada una,

3 Conductas = 10 minutos cada una.

4 Conductas o0 mas = Se asignaba mayor tiempo a la actividad mas productiva para la empresa.

Ejemplo:
Autoregistro de racion

Hora Actividades diarias Productos y/o Servicios
8:30
—7 Recibi llamada de la Division Metropolitana. € iom Asesoria

Autorice plan de trabajo Plan 99. A 10m. Autongr.

Hacer llamada personal, B 10m, || Procedimientos.
$:00

| Atendi llamada del departamento de Sistemas Central. € Sm. Asesoria

Envié a Ejercito I propuestas de cotizaciones. B 15m Informar a otras areas.

Acudi a una junta - A 5m.

Traslado a la sucursal de Polanco. B 5m Asesoria
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5. Cuando se termind de asignar tiempo a las actividades; se procedid a sumar el tiempo total por
dia utilizado en cada tipc de actividad y éste se anotd en la columna y fila de la conducta
comespondiente en of Formato de Codificacion. Se repitid este procedimiento para todos los dias
de autoregistro.

Ejemplo:

NOMBRE: A B.R.

Conducta Letra Dias de Autoregistro
Junta para| VA 5

informar y acordar

bases de trabajo.

Traslado. vB 5

Reunion para! VG 15
acordar tareas y
recibir y dar

informacién.

Suscribir unlVD
negocio.

Autorizar pdlizas, | AA 10
propuestas,

planes de trabajo.

Envio de|{AB 15
archives,

documentos,

Tareas sin| RB 10
relacion  a la
productividad.

Comida RC 60




6. Las cantidades anteriores se sumaron obteniéndose un total de tiempo por tipo de conducta ¥ se
anctaron al final de 12 fila comespondiente bajo el tituio de TOTAL.

Ejemplo:

NOMBRE: A.8.R.

Conducta Letra Dias de Autoregistro Total
Junta paraiVA 5 15 )10 (20 {15 |5 15 {15 15 31105
informar y acordar i

bases de trabajo.

Traslaco. vB 5 5 |10 15 20 [55
Reunidn paral YVC 15 .5 15 10 110 15 |60
acordar tareas y i

recibir y dar i

informacidn. !

Suscribiy univp ’

negocio.

Autorizar potizas, | AA 10 .15 {15 [10 |20 15 10 {95
planes de trabajo.

Envio det AB 15 4 15 20 5 |55
archivos, |

documentos. ‘

Tareas sin| RB 10 15 5 30
relacibn & la

productividad.

Comida RC 60 ?80 60 (60 (60 j60 l60 60 l60 60 (600
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7. Se obtuvo un porcentaje de cada una de las cantidades anteriores dividiendo cada total de
conducta entre 45. Esta cantidad se derivé de una constante de 4500 minutos totales de
autoregistro. Diche constante se calculd al considerar la jomada de trabajo diario como 450
minutos efectivos por dia habil. El porcentaje obtenido se anoté en la columna del formato con el
titulo % y en la fila de la conducta correspondiente. El procedimiento se repitié con cada una de las
carpetas de autoregistro.

Ejemplo:

NOMBRE: A B R.

Conducta Letra Dias de Autoregistro Total | %
Juma paraiVA 5 15 {10 120 {15 |5 15 {15 {5 105 233
informar y acerdar

bases de trabajo.

Traslado. vB 5 5 10 15 20 155 1.2
Reunidn para|VC 15 |5 |5 10 110 15 [60 1.33
acordar tareas y

recibir  y  dar

informacion,

Suscribir univD

negocio.

Autorizar pélizas. | AA 10 |15 |15 110 |20 15 10 {95 2.11
propuestas,

planes de trabajo.

Envio de AB 15 15 20 5 55 1.2
archivos,

documentos.

Tareas sin|RB 10 20 5 |15 10 |5 65 1.44
relacion a Ia

productividad.

Comica RC 60 ;60 |60 (60 |60 |60 |60 |60 60 (60 (600 133




8. Los porcentajes resultantes de! formato, se analizaron mediante el programa de computo Excel,
El procedimiento fue el de introducir ef porcentaje de todas las conductas {Improductivas,
Facifitadoras de Ia productividad o Secundarias y Productivas o Claves) de todos los trabajadores
divididos por departamento. Al capturar en ia hoja de calculo el porcentaje de cada tipo de
conducta, se obtuvo la media de productividad de cada departamento.

DIRECCION CENTRAL
DEPARTAMENTO) PLANEACION DE RR. HH.
PRODUCTIVAS SECUNDARIAS IMPRODUCTIVAS
Sujeto 1 19.31 54.39 25.3
Sujeto 2 15.15 60.8 23.1
Sujeto 3 27.9 48 4 22.9
Sujato 4 B8.65 53.22 7.8
Sujeto 5 12.74 45.18 416
Sujeto 6 34.7 51.3 13.8
Sujeto 7 26.5 55 6 17.7
TOTAL
144.95 368.89 182.2
MEDIA OE PRODUCTIVIDAD
20.7] 52.69 26.02

HOJA DE CALCULO EXCEL PARA OBTENER ELPORCENTAJE (%) DE USO
DE TIEMPO LABORAL
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9. La representacion grafica de los resultades de la media de productividad de cada una de las
conductas permitieron conocer que tipe de conductas (Productivas, secundarias o improductivas)
predeminaban por Departamento en la Aseguradora y asi tener una vision global y real de su
situagion.

®—m ~23 @m0 T

Vicepresidencia Ejecutiva
Planeacién de Recursos Humanos

70% 4//

50%
50%
@ Conductas clave

40% 8 Conductas secundanas
Misumo de mConductas no productivas
Productvdad = Tiempo exira

30% 0%

20%

10% /

0% 4=

Uso del Tiempo Laboral

Grafica 1
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(PASO ADAPTADO DEL M. C. I.: ANALISIS DE PUESTOS)

10. El siguiente pasc fue elaborar una Ficha de Puesto (ANEXQO 5) con ia informacion de ios
formatos de codificacidn y, si era necesario, con la informacién de la carpeta de autoregistro. Esta

ficha de puesto contenia la siguiente informacion:

Nombre dei Puesto: Es la denominacién del puesto determinado por la aseguradora.

Descripcién Genérica: Consiste en el objetivo y/o actividad principal del puesto analizado.

Descripcién Especifica; Esta se divide a su vez en dos secciones:

Actividades Clave: Aqui se describen las conductas productivas o clave {marcadas con

letras azules) obtenidas del formate de codificacion,

Actividades Secundarias: Aqui se describen ias conductas que facifitaban ia productividad

{marcadas con letras verdes) obtenidas del
codificacion.

formato de

Producto y/o Servicio: Consiste en describir ta consecuencia de la(s) aclividad{es) clave parala
organizacion.

Ejemplo:

FICHA DE PUESTOQ

1 NOMBRE DEL PUESTO:

SUBDIRECTOR DE PLANEACION
DE RECURSOQS HUMANOS

PRODUCTQ YIO SERVICIO

DESCRIPCION GENERI

INSTRUMENTAR LAS
ESTRATEGIAS QUE PERMITAN
EL CABAL CUMPLIMIENTO DE
LOS PLANES ESTRATEGICOS ¥
PGLITICOS DE LA
VICEPRESIDENCIA EJECUTIVA Y
DIRECCIGON GERENCIAL EN
MATERIA CAPITAL HUMANO
DENTRO DE LA NORMATIVIDAD
VIGENTE.

DESCRIPCION ESPECIFICA:

ACTIVIDADES CLAVE:

* CONTROL INTERNC DE LOS
MOVIMIENTOS DE
PERSONAL, ALTAS, BAJAS,
INCAPACIDADES,
PERMISOS, SUELDOS,
SALARIOS. COMISIONES,

DISPONER DE INFORMACION
OPORTUNA PARA LA TOMA DE
DECISIONES
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ACTIVIDADES SECUNDARIAS:

CONTRATOS Y PLANTILLAS
AUTORIZADO (HEAD
COUNT).

AUTORIZACION DE
FACTURAS, ANUNCIOS
PARA RECLUTAMIENTO,
INTEGRANTES DE COMITES
OE R.H.. PROGRAMA DE
ACTIVIDADES DEL AREA,
PAGOS DE HONORARIOS.
ENVIAR INFORMAGCION
SOBRE NECESIDADES DE
COMITES DE R.H.,
ORGANIGRAMAS,
CONTENIDOS TEMATICOS
PARA CURSOS (LIDERAZGO
¥ DESARROLLQ),
MOWVIMIENTOS DE
PERSONAL (NO
AUTORIZADO) Y
PROCEDIMIENTOS
ORGANIZACIONALES.
REVISION DEL CONTRATO
COLECTWO.

JUNTAS PARA ACORDAR
SISTEMAS Y
REQUERIMIENTOS DE Su
AREA Y DE LAS DEMAS
DIVISIONES.

REUNIONES DE TRABAJO
PARA ELABORAR E
INTEGRAR PROYECTOS EN
MATERIA DE RECURSOS
HUMANOS.

IDENTIFICAR EN SISTEMA
¥/0 DOCUMENTOS
INFORMACION RELEVANTE
ALDOS PROYECTOS EN
CURSO.

REALIZACION DE
PROYECTOS EN MATERIA
DE SU COMPETENCIA
(SUELDOS, SELECCION,
CAPACITACION,
RELACIONES CON EL
SINDICATO).

PROGRAMAR ACTIVIDADES.
RESOLVER SITUACIONES
PROBLEMATICAS EN
MATERIA DE R.H.

CIFRAS ADECUADAS ¥ DE
ACUERDO CON POLITICAS.

MANTENER INFORMADOS A

CLIENTES INTERNQS.

CONTRATACION COLECTIVA
ADECUADA A LA OPERACION .
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11. Realizadas todas las Fichas de Puesto (237) de la organizacion y las gréficas de productividad
por Departamento, el despacho presentd a la Subdireccion de Planeacidn de Recursos Humanos
estos resultados y con base en ellos, la Aseguradora decidio seguir con el programa. Por o tanto,
s@ inicié la Fase A de la investigacion.

FASE A (LINEA BASE)
(PASQ ADAPTADO DEL M. C. L.: ENTRENAMIENTO DEL PERSONAL RESPONSABLE)

12. Con la informacién da las Fichas de Puesto, se disefiaron 56 diferertes tipos de registros de
precision con el objetivo de evaluar el desempefio de los trabajadores con base en las actividades
clave y el producto yl/o servicio da éstas. Dichos registros se realizaron con base en las
definiciones operaciorales de las actividades a realizar por parte de los trabajadores.

Ejemplos de la informacion que mide el registro de precision:

Servicic Interne; Es la evaluacion del desempeiio realizada por los compafieros de trabajo para
identificar fortalezas y debilidades entre eflos. Brinda informacion diferente de la de un superior, ya
que con frecuencia los compafieros advierten distintas dimensiones del desempeno; por ende,
informacion obtenida es mas precisa y vdlida para la evaluacion (ANEXO 6).

Comunicacién: Es la evaluacion del desemperio de un superior realizada por un subordinado.
Se utiliza para retroalimentar a las personas que tienen subordinades scbre el modo en que son
percibidos por éstos Ulitimos,  La ventaja de este tipo de evaluacion es Ia de que los subordinados
estan en buena posicion para evaluar a sus superiores, ya que tienan contacto frecuente con elios
y ocupan un puesto desde el cual observan muchos comportamientos. relacionados con el
desempefio {ANEXO 7).

Incidente Critico: Es ia valoracion de una situacion que afecte el desamollo planeado del trabajo.
La finalidad es la de evaluar la conducta del trabajador que origine un éxito o fracaso poco usual en
alguna parte del frabajo, facilitando la retroalimentacion y el desarrolio dal empleado (ANEXO 8).

Autorizaciones. Es la valoracion de los documentos entregados a un superior por parte de un
subordinado. El primero evalla ia calidad, cantidad e impacto que tiene el documento para la
empresa y asi poder autorizario para su trdmite (ANEXO 9).

Ventas Asesor. Es la valoracion del reporte de prospectacion por parte del jefe inmediato
entregado por el Asesor Comercial. Una vez que ya ha sido aprobada la prospectacién, el asesor
comarcial dabe llenar su formato de registro (ANEXO 10).

Eiaboracién de Proyectos: Es la valoracién por parte del propio trabajador de cualquier proyecto
o propuesta realizada sobre su drea de responsabilidad (ANEXO 11),
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13. L.a planeacién de la distribucién de Ios registros de precisién dentro de la aseguradora se
realizd con base en las actividades propias de cada puesto, por lo tanto, hubo ocasiones en las
que vanos puestos compartieron el mismo tipo de registro (Comunicacion, Autorizaciones).

14. Dapendiendo dal tipo registro, ia duracién de su llenado variaba desde 3 dias (Calidad en
Servicio Intemo y Externo) hasta 15 dias habiles (Elaboracién y Calidad de Proyectos).

{PASO ADAPTADO DEL M. C, L: IMPLEMENTACION)

15. Se enviaron a la aseguradora ios registros de precisidn, la Subdireccidén de Planeacion de
Recursos Humanos entregd los registros de precision comespondientes a cada uno de  los
trabajadores. Existian dos tipos de registro de precisidn: autoregistro (la propia persona se
calificaba) y registro de otra persona (Jefe Inmediato, Subordinados y Clientes Externos que lo
calificaban). Los trabajaderes para llenar el registro tenian que seguir [as instrucciones escritas en
el mismo.

16. El andlisis de los registros fue hecho basédndose en la informacion qua se obtenia de cada
registro y consistic en:

*|dertificar el tipo de actividad de cada puesto (productivas e improductivas).

*Asignar un porcentaje de calidad a cada actividad. En el registro, el calificador asignaba un
nivel de Calidad de! servicio prastado por el calificado marcando una de [as cuatro opciones
posibles: Excelente, Bueno, Maio o Pésimo. Ei porcentaje de Calidad asignado por el despacho
de consultoria a la opcidn Excelents se considerd como 100%, Bueno 75%, Malo 50% o Pésimo
25%.

Ejempio:

Registro de Dessmpefio
Tipo: 18. Calidad de Servicio interno

Periodo de registro

Num. Emp. 3827 Cireccion: Central
Nombre: C. R. Aren: Vicepres. Ejecutiva

Puesty: Coordinadors de Capacitacidn Depto: Planeacin RR. HH.

Instrucciones: Cads ocasion que sea atendido por &f personal de ln empresa para aclaracionss, nformacion y'o solucidn do
dudas y pregumas. ancte en ios espacios comespondientes ol nombre y of puesto de s persons que ko atendid y marque
mm'rhmhhdddmmhﬂnowm

Persona que 0 sheexild Cadictas de Sarvicko

Nombrs | Poesm Mothw | Fecha | Hors

A B Subdr. RR. HH. Autoriracién 221199 | 1145

Firma del responsable del registro




(PASO ADAPTADO DEL M. C. I.: CONCENTRACION DE DATOS)

17, La informacién que resultaba de fos registros sa capturd por Direccion en una base de datos
creada en ef programa de computo Lotus, esta base de datos estuvo constituida por diversos
campas en el que se ingresé la informacién de los registros.

Los primeros seis campos de ingreso de informacion se llenaron con los datos de
Identificacion de cada trabajador (NUmero, Nombre y puesto del trabajador y departamento, drea
y direccién a la que pertenece).

Los siguientes nueve campos corraspondian a las actividades clave que habia realizado el
trabajador v que el calificador evaluaba.

Los dllimos nueve campos correspondian al porcentaje de calidad asignado por el
despacho con base en la calificacion otorgada por el calificador.

Planeacion RR. HH.

NUMERO NOMBRE PUESTO DEPARTAMENTO
278 ]BORBON ROSAS AL |SUBDIRECTOR PLAI tPLANEACION RECU
AREA DIRECCION MOTIVO® MOTIVO: MOTIVO: MOTIVO«

VICEPRESIDENCIA ¢ ICENTRAL |AUTOR ] | |
MOTIVO: MOTIVOE MOTIVOT MOTIVOE MOTIVOE PORCENT/ PORCENT/ PORCENT!

] |

PORCENT/ PORCENT# PORCENT/ PORCENT/ PORCENT/ PORCENT/ TOTAL

| | | | | |10
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Una vez capturada la informacién de todos los registros recibidos se obtuvieron gréficas
representativas del desempefio de los trabajadores por cada direccién de la aseguradora. en este
case, ia gréfica corresponde a [a Calidad en Servicio Intemo de la Direccién Central.

CALIDAD EN SERVICIO INTERNO

90% -

80% 1

70% +

60% -

50%

40% -

30% +

-~ @0 0=0"7T

20% -

10% -

Direccion Central

P 6% .
: : 8 Autorirar

2% © Entrogas

A e

0%

Gréfica 2
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18. Con la informacién de la base de datos de Lotus se elaboraron los formatos finales de
Evaluacion del Desempefio (ANEXO 12) el objetivo de realizar el formatc era el de facilitar la
organizacién de la informacién para la creacion de los Estandares de Habilidades o del Puesto.
Dicho formato consistid en:

Ejemplo:
EVALUACION DEL DESEMPERO
1 PUESTO: SUBDIRECTOR DE PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS
2 DEPARTAMENTO: PLANEACION DE RECURSOS HUMANQS
3 DIRECCION: CENTRAL
8 9
4 5 8 7 TIEMPO ! TIEMPO 10
NOMBRE ACTVIDAD CANTIDAD | CALIDAD POR DE CALIFICACION
CLAVE PORDIA | PROMEDIO | UNIDAD | REGISTRO
A B.R. AUTORIZACION 4 100% 1Dia 120H 100
DE:
RECIROS,
DESPIDOS.
MOVIMIENTOS DE
PERSONAL.

11 COMENTARIOS:

NOTA: LOS ESPACIOS VACIOS INDICAN QUE EL EMPLEADO NO ENTREGO O PRESENTO
DATO ALGUNO.

1: Es la denominacién del puesto determinado por la aseguradora.

2: Es la divisidn determinada por la aseguradora dentro de cada direccion,

3: Es la division determinada por la aseguradora que engloba varias &reas.

4: Comresponde al nombre del trabajador.

§: Son las aclividades que el trabajador realizd durante el pericdo de registro. Obtenidas
directamente de la base de datos de Lotus, en caso de que alguna actividad clave resultara
confusa se recurria a la informacion del registro da precision.

8: Es !a cantidad de producto y/o servicio qus se realizd en sl dia. Obtenidas directamente de la
base de datcs de Lotus, en caso de que alguna cantidad de producto y/o servicio por dia resultara
confusa se recurria a lg informacién dsl registro de precisién.

7: £s o porcentaje de calidad que se le asignd a cada producto y/o servicio. Obtenidas
directamente de la base de datos de Lotus, an caso de que aigun porcentaje asignado resultara
confuso se recurria a ia informacion del registro de precision.

8: Es al tieampo que se invierte en tarminar un producto y/o servicio. Obtenidas directamente de la

base de datos de Lotus, en caso de que algun tiempo invertido resultara confuso se recurria a ia
informacion del registro de precision,
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8: Es el tiempo de duracion del registro utilizado. La duracion del registro la asigné el despacho
con base en la frecuencia de ocurrencia de las actividades de cada puesto, los registros podian
ser de tres dias, una semana y quince dias.

10: La calficacion era olorgada con base en los estandares def puesto. Esta calificacion era
asignada después da elaborar ¢! Estdndar de Habilidades del puesto y con base en I3 calificacién
total obtenida, se daba una calificacién al trabajador.

1%: En caso de que existiara aiguna anotacion extra referente a un trabajador, este espacio era
utilizado para dicho propdsito.

19. Se cred un formato de Estandar de Habilidades y se llend para cada puesto (ANEXQ 13); la
informacién que se tomd en cuenta para su lienado fue la contenida en el Formato Final de
Evaluacion del Desempeiio. En el campo de Calificacién se ponia el promedio obtenido de manera
horizomtal de cada actividad, es decir, se sumaba la Calidad més el nimero de Productos més el
Tiempo utilizado en |a realizacién de la actividad, esta cantidad se dividia entre tres dando como
resultado la Calificacion de cada una de las actividades.

Ejemplo:

ESTANDARES DE HABILIDADES
PUESTO: SUBDIRECTOR PLANEACION DE RR. HH.

ACTIVIDADES CALIDAD PRODUCTO TIEMPO CALIFICACION
PARTICIPACION EN EVENTOS
RELACIONADOS CON EL 100% +1=100% 100% 100
RECURSO HUMAND {CAMBIO
EN AJUSTADORES). 0=25%
ELABORACION DE:
PLAN ESTRATEGICO DE 100% +4=100% 100% 100
RR.HH. 3=75%
PROPUESTA GASTQ DE 2=50%
PERSONAL, 1=25%
DISEROQ NUEVA
ESTRUCTURA, -
ALINEACION DEL PUESTO.
AUTQRIZACION DE:
RECIBOS, 100% +4=100% 100% 100
DESPIDO, 3=75%
MOVIMIENTOS DE 2=50%
PERSONAL 1=25%
TOTAL 300

CALIFICACIONES TOTALES PARA EL PUESTO:

300—100%

250—75%

200—50%

-150—25%

NOTA: LA CALIDAD ESTA ESTIMADA CON BASE EN EL PROMEDIO DE LOS PORCENTAJES
ARROJADOS POR LA OPINION DEL PROPIO EMPLEADO, SU JEFE INMEDIATO Y/O LOS CLIENTES
INTERNQS.




E! procedimiento explicado anteriormente se realizé con cada uno de ios trabajadores de (a
aseguradora. Para este trabajo de tesis se utilizaron como ejempio tres puestos representativos de
la empresa y que contemplan los tres niveles organizacionales. Los puestos son: Asesor
Comercial (operativo), Jefe de Siniestros {medio) y Subdirecior de Planeacién de Recursos
Humanos (alto).

Se presentan tas Fichas de Puesto, los Formatoes Finales de Evaluacion de Desempefio y
los Estandares de Habilidades que resultaron del andlisis de sus actividades dentro de la compafiia
(ANEXOS 14, 15y 16).

FASEB
(PASO ADAPTADO DEL M. C. 1. : ADMINISTRACION DE CONSECUENCIAS)

En esta fase se administrarian las consacuencias tanto administrativas como econdmicas y
se determinarian las personas encargadas de administrarias,

Por problemas intemos en la aseguradors no se continud con |a investigacién pero se les
proporcionaron ias posibles consecuencias para tres niveles organizacionales (operario, medio ¥
alto).

20. Las consecuencias se adecuaron a los cuatro niveles de la calificacion total del puesto
marcada en los Estdndares de Habilidades.

Ejemplo de calificaciones totales (provenientes de los Estandares de Habilidades):

~ 300—100%
250—75%
200—50%
-150--25%
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CAPITULO IV
RESULTADOS



RESULTADOS

En general, tos resultados del uso del tiempo laboral por Direccion (Central, Turistas,
Metropolitana, Noreste, Occidente y Sureste) y a continuacién representados en las gréficas 3a 8,
indican que el usc del tiempo laboral por los empleades de la compafiia estd invertido
primordialmente en actividades facilitadoras o secundarias y no productivas. en lugar de en
conductas productivas para la organizacidn.

La aseguradora en conjunio con el despache, determiné como limite inferior 20% de
minimo de productividad requerido para la realizacién de las conductas de trabajo

En la direccion Central se puede cbservar que las conductas clave solo representan un
12.7% del total y, siendo el minimo 20% para que una organizacion se considere productiva, se
tiene una desviacién de 7.3% con respecto a esa afirmacion. Al mismo tiempo, mas de la mitad del
tiempo taboral (55%) es utilizado en conductas facilitadoras de la productividad y un 21% en
conductas no productivas, por lo que esta direccion ocupa mas liempo en conductas no
productivas que en las que le permiten obtener ganancias.

Direccion Central

60% /

[
o 50%
r u Conductas clave
40% .

[ # Conductas secundanas
e a9 | Minima de 2 Conductas no productivas
n Productivided = Tiempo extra
t 20% o 0%
a , I"..:.
j 10% .
e : /

00 Ll s

Uso del Tiempo Laboral

Gréfica 3
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En lo que respecta a la direccion Turistas, se observa que las conductas improguctivas
alcanzan mas de !a mitad del tiempo laboral (54%) y las conductas productivas sdlo ocupan el
4.2% del tiempo de los empleados.

60%

8
#

40%

30% 4

20%

10%

0%

Direccién Turistas

Uso del Tiempo Laboral

productividad antes mencionada se deba al pago de horas extra

Grafica 4
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De todas las direcciones que componen la compafia, la direccion Metropolitana fue la
unica que rebaso el minimo de productividad requerido  con un porcentaje de 21.8; sin embargo,
es la direccion con mas tiempo extra utilizado, casi 40% por lo que se puede inferir que la
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La direccidon Noreste es la segunda direccidn en cuanto a conductas productivas {16.4%),
teniendo ademas un porcentaje bajo de tiempo extra (4.9%).

Direccién Noreste

70%
P 60%
[}
r 50% & Conductas clave
c 40% 2 Conductas secundarias
b
e mConductas no productivas
n 30% = Tiempo extra
t
9,
a 20%
i 10%)
e
0%

Uso del Tiempo Labora!

Grafica 6

La direccién Occidente obtuvo un porceniaje de 23% en conductas no productivas y un
porcentaje menor en cuanto a conductas clave (12 8%).

Direccidn Occidente
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Por dltimo, la direccién Sureste fue la que obtuvo un menor porcentaje de conductas no
productivas {0.28%), sin embargo, su productividad no es alta (3.7%) aunque podria aumentar ya
que sus conductas secundarias ocupan un 75% del total del tiempo.
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En ia fase A de esta investigacion, se obtuvieron graficas representativas de la Productividad v
Calidad de las actividades clave de los empleados de la aseguradora, asi como de ia Calidad en
Servicio Interno. Iincidentes Criticos y Comunicacidn que se desarrolian dentro de la organizacion.

El criterio para calificar el promedio del desemperto de los trabajadores por departamento y divisién
Que se utilizé fue el siguiente:

, Porcentaje promedio obtenido |
' por los trabajadores i

Nivel de cumplimiento
i

86%-100% l Excelente

70%-85% ‘ Bueno !
26%-69% Malo
0%-25% Pésimo

Dicho crieno de calificacidon se obtuvo de pldticas con jefes, gerentes y subdirectores que
determinaron que esos porcentajes eran los adecuados para calificar su desempefio y el de los
trabajadores £$ decir, el mimime para considerar un trabajo "buenc” es de 70% y a pesar de su
desiguajdad en el tamario de rango, promedios entre 26% y 69% se consideraron como “malos” y
menores a 25% como "pésimos’”.

PRODUCTIVIDAD

A contnuacicn. se presentan 0s resultados obtemdos en cuanto a Productividad (porcentaje
promedio} de las actividades clave por division y departamento.

Las areas y departamentos que obtuvieron un promedic de nivel de cumpimrento excelente en
Productividad (86%-100%) pertenecientes a la Direccitn Central son:

Presidencia Ejecutiva

Vicepresidencia Ejecutiva y Direccidn General

Vicepresidencia Ejecutiva y Direccién General Planeacion RR HH
Vicepresidencia Ejecutiva y Direccion General Reaseguro
Drracadn Ejecutiva Organizacidn Territonal

Direcciin Ejecutiva Operaciones Organizacidn y Métodos

Division Técnica Autos

Automéviles Banca Seguros
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Divisidn Siniestros Autos Administracién
Division Siniestros Autos Ajustadcres
Divisidn Siniestros Autos Cabina

Divisién Técnica Dafios

Divisién Siniestros Dafios

Divisién Técnica Saud

Divisién Siniestros Salud

Direccién Ejecutiva Organizacién Termitorial MKT
Auditoria

Direccion Ejecutiva Operaciones Comunicaciones
Direccién Ejacutiva Operaciones Produccisn
Direccion Ejecutiva Operaciones Ofimatica
Juridico

Juridico Fiscal

Vida Desarrollo Informatico

Vida Emisién

Vida Siniestros

Vida Servicios Asegurados

Vida Seleccion Médica

Vida Desarrollo Productos

Vida Contabilidad

De la misma direccién, tas siguientes Areas obtuvieron un premedio de Productividad bueno (70%-
B85%);

Administrativa
Direccion Ejecutiva Operaciones Desarrollo Informatico
Vida Negocios Contabilidad

La Direccién Turistas obtuvo un promedio de nivel de Productividad bueno (70%-85%) en sus dos
areas: '

Turistas México Autos Turistas
Turistas Tijuana Autos Turistas/Tijuana

Las éreas de la Direccién Metropolitana que obtuvieron en promedio un nivel de Productividad
excelente (86%-100%}) fueron:

Divisional Metropolitana Comercial
Divisional Metropclitana Administracién
Divisicnal Metropclitana Vida Metropolitana
Ejército |

Ejército Il

Corredores

Polanco

Sur

Norte

Sin embargo, dos de sus dreas obtuvieron un promedio de nivel de Productividad busno (70%-
85%):

Divisional Metropolitana Sistemas
Divisional Meiropolitana Juridico



De 1a Direccién Noreste, las siguientes dreas obtuvieron un promedio de nivel de Productividad
excelente (86%-100%).

Divisional Noreste Comercial
Divisional Noreste Dafos
Divisional Noreste Salud
Divisional Nareste Administracién
Divisianal Noreste Sistemas
Divisionat Noreste Vida Noreste
Monterrey Comercial

Monterrey Autos

Monterrey Juridico

Las dreas siguientes obtuvieron un promedio de nivel de Productividad bueno (70%-85%:)

Divisional Noreste Autos
Divisional Noreste Juridico
Monterrey Comercial

Las areas pertenecientes a la Direccién Occidente que obtuvieron un nivel de Productividad
excelente (86%-100%) fueron;

Divisional Occidente Comercial
Divisional QOccidente Autos
Divisional Qccidente Salud
Divisional Occidente Administracion
Divisional Occidente Juridico
Divisional Occidente Vida Qccidente
Divisional Occidente Emisién Gral/Autos
Guadalajara Dafos

Guadaiajara Administracidn
Guadalajara Honorarios
Guadalajara Sistemas

Dentro de esa misma direccidén, se encontraron tres areas con un promedio de nivel de
Productividad bueno (70%-85%):

Divisional Qccidente Dafios
Guadalajara Autos
Guadalajara Comercial

Por aitimo. la Direccidn Sureste abtuvo un nivel pramadio de Productividad excelents {86%-100%)
en Puebla pero un promedio de nivel de Productividad bueno (70%-85%) en el drea Divisional
Sureste Vida Sureste.
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La grafica 9 muestra el nivel de Productividad General de la Aseguradora. En ella se puede
observar que el 81% de los departamentos presentd un cumplimiento excelente de las actividades
clave (86%-100%) y el 19% restante tuvo un promedio de nivel de Productividad bueno (78%-

85%).

Grafica General de la Aseguradora
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Gréfica 9

La gréfica 10 muestra las direcciones de la aseguradora que obtuvieron un promedio de nivel de

Productividad bueno {78%-85%) y el porcentaje de participacion de cada unoc en esa calificacion.
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CALIDAD

Los resultados siguientes se raefieren a la Calidad (porcantaje promedio) de las actividades clave
realizadas por los empleados por division y departamento dentro de la organizacion.

Las &reas y departamentos que obtuvieron un promedic de nivel excelente en Calidad (86%-100%)
penenecientas a la Direccién Central son:

Presidencia Ejecutiva

Vicepresidencia Ejecutiva y Direccion General
Viceprasidencia Ejecutiva y Direccion General Reaseguro
Direccion Ejecutiva Organizacion Territorial
Automdviles Banca Seguros

Divisién Siniestros Autos Administracion

Divisién Siniestros Autos Ajustadores

Divisién Siniestros Autos Cabina

Divisidn Técnica Dafos

Division Siniestras Dafos

Divisién Técnica Salud

Divisidn Siniestros Salud

Administrativa

Direccidn Ejecutiva Qrganizacidn Territorial MKT
Auditoria

Direccién Ejecutiva Operaciones Desarrollo Informatico
Direccién Ejecutiva Qperaciones Comunicaciones
Direccidn Ejecutiva Operaciones Produccidn
Direccidén Ejecutiva Operaciones Ofimatica
Juridico

Juridico Fiscal

Vida Negocios Comabilidad

Vida Desarmolio Informatico

Vida Emision

Vida Siniestros

Vida Servicios Asegurados

Vida Seleccion Médica

Vida Desamollo Productos

Vida Contabilidad

De la misma direccion, la siguiente &rea obtuvo un promedio de nivel de Calidad bueno (70%-
85%): Vicepresidencia Ejecutiva y Direccion General Planeacidn RR. HH. y !as 4reas: Divisién
Técnica Autos Técnica Autos y Direccion Ejecutiva Operacionas Organizacién y Métodos Cobranza
obtuvieron un promedio de nivel de Calidad malo (26%-69%).
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La Direccién Turistas obtuvo un promedio de nivel de Cafidad excelente (86%-100%) en sus dos
areas: Turistas México Autos Turistas y Turistas Tijuana Autos Turistas/Tijuana.

Las dreas de ia Direccién Metropolitana que obtuvieron un nivel de Calidad excelente (86%-
100%) fueron:

Divisional Metropolitana Comercial
Divisional Metropolitana Administracion
Divisional Metropolitana Vida Metropolitana
Divisional Metropolitana Sistemas
Divisional Metropolitana Juridico

Ejercita |

Ejéreita 1l

Corredores

Polanco

Norte

Sin embargo, e! drea Sur obtuva un promedic de nivel de Calidad buenb (70%-85%,.

De la Direccion Noreste, todas las dreas obtuvieron un promedic de nivel de Calidad excelente
(86%-100%):

Divisional Noreste Comercial
Divisional Noreste Autas
Divisional Noreste Dafos
Divisional Noreste Salud
Divisional Noreste Administracion
Divisional Noreste Sistemas
Divisional Noreste Juridico
Divisional Noreste Vida Noreste
Monterrey Administracidn
Monterrey Autos

Monterrey Comercial
Monterrey Juridico

De igual manera, 2 Direccién Occidente en todas sus dreas obluvo un promedio de nivel de
Calidad excelente (86%-100%).

Divisiona! Occidente Comercial
Divisional Occidenta Autos
Divisional Qccidente Dafics
Drvisionat Occidente Salud
Divisional Occidente Administracidn
Divisional Occidente Juridico
Divisional Occidente Vida Occidente
Divisional Occidente Emision Gral/Autos
Guadalajara Comercial

Guadalajara Autos

Guadaiajara Dafos

Guadalafara Administracién
Guadatajara Honorarios
Guadalajara Sistemas
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Por ultime, la Direccion Sureste también obtuve un nive! promedio de Calidad excefente (86%-
100%) en sus dos areas: Divisional Sureste Vida Sureste y Puebla.

La grafica 11 muesira el nivel de Calidad de las actividades clave en la Aseguradora. Se puede
observar que el 94% de los departamentos de la compania obtuvo un nivel de Calidad excelente
(86%-100%)}, el 3% obtuve un nivel de Calidad bueno (70%-85%) y el restante 3% obtuvo un nivel
de Calidad malo (26%-69%).

Ademas, muestra {as direcciones y departamentos de la Aseguradora en donde se localizé en
promedic el nivel de Calidad bueno (70%-85%) en las direcciones Central Vicepresidencia
Ejecutiva y Metropolitana Sur y el promedio de nive! de Cafidad malo (26%-69%), ambas en la
direccion Centrai y en los departamentos de Direccion Ejecutiva de Operaciones y en Divisidn
Técnica Autos.

; Grifica General de la Aseguradora ‘
i Nivel de Calidad

Excelente
@ Bueno
! OMailo
i |
. 84% i
| |
| P o
Grafica 11
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CALIDAD EN SERVICIO INTERNO

En cuanto a la evaluacién de la Calidad en Servicio Inteme, se obtuvieron las siguientes graficas
de los respectivos direcciones y departamentos.

En la Direccion Central se puede observar que sclamente e! servicio de Asesoria alcanza un nivel
promedio en Calidad de excelencia (30%) mientras que otres como Cotizar, Solicitar. Elaborar,
Autorizar se encuentran en niveles de categoria malo (48%) a pésimo (menos de 25%).

Direccion Central

90%
B0%
T0%
60%
0%
40%
0%

h— N =~ 33 0 =0T

Grafica 12

En la Direccién Turistas encontramos que Unicamente el servicio de Asesoria estd en un nivet de
Calidad bueno (80%) y los demas servicios se calificaron con una Cafidad inferior al 25% (pésimo).

Direccién Turistas

80%
P 0%
° gow = Asesoria
r .
¢ 50%  Cotizar
e - Solicitar
n 40% « Elaborar
t 30% » Autorizar
? 20% & Entregar
1
e 10%

0%

Grafica 13
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En lo que respecta a la Direccién Metropolitana, e! servicio de Asesoria es excelente (86%-
100%}) v los demas servicios se encuentran en niveles de Calidad en servicio interno def 45% hacia

abajo (malo a pésimo).

R = o~ 3O =D T

100% 17

80% 1
80%
70%
60%

40% -
30%
20%
10% 4
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& Entregar

Gréfica 14

En [a Direccién Noreste, el servicio de Asesoria alcanz¢ una calificacion de 75%, es decir un nivel
de Calidad bueno y 10s demas servicios se calificaron como pésimos (menos def 25%).
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Gréfica 15
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El servicio de Asesoria en la Direccion Occidente obtuve una calificacion de 70% considerado
como bueno pero los demas servicios se calificaron como pésimos (menos def 25%).
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Gréfica 16

Por udltimo en lo referente a servicio intermno, |a Direccién Sureste obtuvo un nivel excelente en
Asesoria (90%), sin embargo, los servicios restantes se calificaron como pésimos (menos del

25%).
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COMUNICACION

Los resultados que arrojaron los registros de Comunicacidén se refieren a la evaluacion de un
superior realizada por su subordinado.

En las graficas relativas a Comunicacion, se calificd la ocurrencia de cinco elementos:
Indicaciones, Proyectos, Disponibilidad, Supervision y Participacidn en cada una de ias
direcciones.

+ Indicacicnes se refiere a si las instrucciones de su jefe inmediato son claras y oportunas,

» Proyectos se refiere a si el empleado conoce los proyectos en que esta involucrada su
drea y puesto.

1

+ Disponibilidad se refiere a si el emploado tiene disponibles los materiales y equipo
requerido para realizar su funcion.

e Supervision se refiere a si l0s trabajos que el empleado entrega a su jefe son analizados
cuidadosamente y se le informa del resultado obtenido.

* Participacidn se refiere & si el empleade participa en la discusidn o planteamiento de
nuevas formas de operacidn que afectan su trabajo,

Los resultados arrojados por los registros de Comunicacion se presentan a continuacion:

La Direccion Central fue la que obtuvo las calificaciones mas bajas, que van desde el 78% en
indicaciones al 15% en Participacion.

Direccién Central
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En la Direccién Turistas, los puntajes obtenidos en los cinco elementos van desde el 75%

thueno} al 100% (excelente).
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Direccién Turistas
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Gréfica 19

Las siguientes tres Direcciones: Metropolitana, Noreste y Occidente obtuvieron una calificacion
excelente en los cinco elementos {100%).
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Direccidn Noreste
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Finalmente, en la Direccién Sureste se encontraron calificaciones excelentes (100%) en todos los
elementos, excepto en Participacion que se calificé como malo (55%).

Direccion Sureste
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INCIDENTE CRITICO

E_n lo que se refiere a la Evaluacidn de Incidente Critico, se obtuvieron los resultados y graficas
siguientes por direccién.
Los Incidentes Criticos que mas sucedieron durante el pericdo de registro fueron:
a) Problemas con el Sistema (de computo).
b) Errores en documentos e informacién.
c) Esperar (por una autorizacion, firma, persona, trémite).
d) Problemas Administratives y de Personal.
e} Fallas en instalaciones.
f) Fallas en vehiculos.
En general, al Incidente Critico que mas afectd el desarrolio del trabajo dentro de |a organizacion

fueron los Problemas con el Sistema {de cdmputo), siendo siempre los que mayor porcentaje de
tiempo detuvieron el trabajo de los empleados.

En la Direccién Central se encontraron principalmente Froblemas con el Sistema (80%), Emores
en Documentos e Informacién (8%) y Problemas Administrativos y de Personal (7%).

Direccion Central
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En la Direcciéon Turistas los Problemas con el Sistema tuvieron un 61%, las Fallas en
Instalaciones tuvieron un 28% y Esperar tuvo un 11% del tiempo total de registro.
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Gréfica 25

L a Direccidn Metropolitana obtuvo su mayor puntaje en Problemas con el Sistema (76%) y en
segundo lugar obtuvo un 11% de tiempo perdido de trabajo por Problemas Administrativos y de

Personal.
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Al igual que en la direccién anterior, en la Direccidén Noreste se obtuvo ef mas alto porcentaje de
tiempo perdido por Problemas con el Sistema (88%) y por Problemas Administrativos y de Personal
{8%).
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Siguiendo la tendencia de las dos direcciones anteriores, la Direccién Occidente obtuvo su
puntajes mas elevado en Problemas con ef Sistema (60%} y en Problemas Administrativos y de
Personal (20%,).
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Finaimente, la Direccién Sureste es la que mas evidencia que los Problemas con el Sistema
{100%- total del tiempo registrado} son tos mayores obsticulos Gue frenan las actividades de los
trabajadores dentro de fa aseguradora y que no permiten alcanzar |a productividad deseada.
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Aungue la compaftia detuvo la investigacion en la Fase A, se realizd ia propuesta de
consecuencias a administrar a los trabajadores de !a aseguradora con base en su desempefio y
comparandolo con ef Estdndar de Habilidades de su puesto. Dichas propuestas constituyen la
Fase B de la invastigacion; para determinar el nivel de los puestos (Bajo (-), Bajo, Bajo (+), Medio
(-). Medio, Medio (+) y Alto) se hizo con base en el sueldo asignado a cada trabajador en /a lista
nominal y se muestran a continuacién:

TIPO DE CONSECUENCIA RANGO PUESTOS APLICABLES
ADMINISTRATIVA Y ECONOMICA DE NIVEL BAJO (-)
Amonestacion verbal. 1 ARCHIVISTA,
¢ Revisién de actividades personales.
« Platica con el trabajador por parte del AUXILIAR ADVMO. “A",
Jefe inmediato. .
» Amonestacién acumulativa AUXILIAR ADVMO. “B".
{5 despido).
AUXILIAR ADVMO. “C",
¢ Llmadadeatencion. =~ 2 | AUXILIAR COBRANZA AGEN.
s Recomendacién sobre trabajo.
+ Restriccion de privilegios. AUXILIAR COBRANZA TELE.
. quta de recomen_dacién sobre
métodos de trabajo. AUXILIAR JURIDICO.
Felicitacién con recomendacién. } AUXILIAR MANTENIMIENTO.
Asistencia a cursos especializados.
Ayuda econémica para auto. AUXILIAR PERSONAL.
AUXILIAR SINIESTROS.
» Ascensos. 4
» Regalo de electrodomésticos. AUXILIAR TECNICO.
MENSAJEROQ.
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avanzados.
Ascensos.

TIPO DE CONSECUENCIA RANGO PUESTOS APLICABLES
ADMINISTRATIVA Y ECONOMICA DE NIVEL BAJOQ
Amonestacién verbal. 1
Revisién de actividades personales. AUDITOR A-2.
Piatica con el trabajador por parte del AUDITOR ADMINISTRATIVO.
Jefe inmediato. AUDITOR AYUDANTE.
Movimiento de puesto (horizontal). :nggg (B::
fﬂ‘;“s‘:j;z‘)’fé" acumulativa AUDITOR COMERCIAL.
AUDITOR MEDICO.
CAJERO.
» Cana de exrafiamiento 2 CALCULISTA "A”,
(incumplimiento). CAPTURISTA.
+ Llamada de atencién. CEDULADOR.
. . COBRADOR.
¢+ Recomendacién sobre trabajos. COMPRADOR
+ Carna de recomendacién sobre EMISOR C-2 ’
étodos de trabajo. p
Metodos 0. ENCARGADO CORRALON.
» Restnccion de privilegios, OPERADOR COMPUTOQ.
OPERADOCR MESA CONTROL
o . OPERADOR TELEFONO VERDE
* Felicitacion con recomendacion. 3 |OPERADOR UNIMOVIL.
¢ Vales de despensa con sugerencias. RECEPCIONISTA.
+ Asistencia a cursos especializados. RECEPCIONISTA EMISION.
+ Tentativa para promocién. RECEPTOR/CAPTURISTA.
.le  Ayuda econdmica para auto. RECUPERADOR.
REVISOR INTEGRADOR
TELEFONISTA CABINA,
s Gratificacion de 2% sueldo. 4 TELEFONISTA CABINA BILI.
s Asistencia a cursos especializados TELEFONISTA CONMUTADOR.
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TIPO DE CONSECUENCIA

PUESTOS APLICABLES

ADMINISTRATIVA Y ECONOMICA | RANGO DE NIVEL BAJO (+)
iz 1 ADMINISTRADOR AGENTES.
* Amonestacion verbal. ADMINISTRADOR INMUEBLE.
+ Revisién de actividades personales.
. \ AJUSTADOR CRUCEROQ.
s Platicaconel trabajador por parte del ANALISTA ACTUARIAL
Jefe Inmediato. ANALISTA COBRANZAS.
+ Movimiento de puesto (horizontal). ANALISTA COMISIONES Y BONOS.
ANALISTA CONTABLE "A™.
ANALISTA CONTABLE "B".
. 2 ANALISTA CONTABLE "C”.
¢ Carta de extrafamiento ANALISTA CONTARTOS.

{(incumplimiento).
Liarada de atencién.
+ Recomendacion sobre trabajo.
+ Carta de recomendacién sobre
métodos de trabajo.
» Restriccién de privilegios.

» Felicitacién con recomendacién.
Asistencia a cursos especializados
avanzados.

Tentativa para promocién.
s Ayuda econdmica para auto.

» Gratificacion de 2% sueldo.

+ Asistencia a cursos especializados
avanzados.

e Ascensos.

ANALISTA ESTADISTICA.

ANALISTA ESTADISTICA Y PRES.

ANALISTA FINANCIERQ “A",

ANALISTA FINANCIERO “B".

ANALISTA INCENTIVOS.

ANALISTA NEGOCIOS ESPECIAL.

ANALISTA ORG. ¥ MET.

ANALISTA PERSONAL.

ANALISTA PRESUPUESTOS.

ANALISTA PROGRAMADOR.

ANALISTA REASEGURO.

ANALISTA SEGUROS COLECTIVOS

ANALISTA SELEC. PERSONAL

ANALISTA SELEC. RIESGOS.

ANALISTA SERV. ASEGURADOS.

ANALISTA SERV. PERSONAL.

ANALISTA SINIESTROS.

ANALISTA SISTEMAS,

ANALISTA TECNICQ,

ANALISTA TELECOMUNICACIONES

ANALISTA TESORERIA.

ANALISTA USA COLECTIVO. |

ANALISTA USA INDIVIDUAL, !
i

ASESOR COMERCIAL.
CONSULTOR EMPRESARIAL.
CONSULTOR EMPRES. VIDA.
CONSULTOR TECNICO Y ADMO.
EJECUTVO CUENTA ALFA.
EJECUTIVO CUENTA INTEGRAL.
EJECUTIVO TECNICO VIDA
INSPECTOR RIESGOS.
RESPONSABLE FORMA CALIDAD.
RESPONSABLE SALVAMENTOS,
SUSCRIPTOR "A".

SUSCRIPTOR “B" .

SUSCRIPTOR TECNICQ
TRAMITADOR “A™.

TRAMITADOR “B*
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TIPO DE CONSECUENCIA

PUESTOS APLICABLES

Prestacion medica individual.

SOPQRTE TECNICQ “B".
SQPQORTE TECNICO “C".

TECNICO ESPECIALISTA DBA.

TECNICC OFIMATICA.

ADMINISTRATIVA Y ECONOMICA | RANGO DE NIVEL MEDIO ()
= Llamada de atencitn personal. 1 COORDINADOR CAPACITAC.
+ Amonestacién acumulativa
(5 despido) COCRDINADCR COMUNICAC.
0 Revisién de actividades personales.
’. Platica sobre procedimientos. COORDINADOR MERCADTEC.
i COORDINADOR REDES MED.
,» Carta de amonastacion. ?  |LIDER DE PROYECTO.
.+ Junta informativa,
i» Restriccién de permisos personales. SECRETARIA BILL. DIREC
|s Recomendacion sobre su trabajo. ) '
SECRETARIA COMI. DIRECTI.
) SECRETAR!A DIRECCION.
s Felicitacién con sugerencias. 3
+ Asistencia a cursos de actualizacién. SECRETARIA GERENCIA.
}o Consideracion para ascenso.
» Felicitacion publica. SECRETARIA SUBDIRECCION.
SOPORTE TECNICQ “A".
l Ayuda en vales de gasolina. 4
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TIPO DE CONSECUENCIA

PUESTOS APLICABLES

ADMINISTRATIVA Y ECONOMICA | RANGO DE NIVEL MEDIO
Carta de amonestacion. 1 ABOGADO'_ .
Piatica sobre procedimientos. ﬁgggﬁgg .g.'
Amonestacion acumulativa ABOGADO *C~.
(5 despido). ARQUITECTO.
* Revisidn de actividades personaies. JEFE ACTIVOS FILOS.
JEFE ACTUARIA.

Llamada de atencidn personal.
Carta de extrafiamiento.

Junta informativa.

Restriccion de permisos personales.
Recomendacidn sobre su trabajo.

*« @& & & @

Felicitacion con sugerencias.

Asistencia a cursos de actualizacion.

Consideracion para ascenso.
Felicitacidn pablica,

Vales de despensa por 1% sobre su
sueldo.

Ayuda en vales de gasolina.

Gratificacion del 5% sobre su sueldo.

Ayuda para compra de automadvil.
Viaje a cursos todo pagado.
Prestacién médica individual.

JEFE ADMINISTRATIVO.

JEFE ADMINISTRATIVO “A",
JEFE ADMINISTRATIVO “B".
JEFE ADMINISTRATIVO *C".
JEFE CONTABILIDAD.

JEFE SERVICIOS TECNICOS.
JEFE EQUIPO PESADO.

JEFE ESTADISTICAS.

JEFE GASTO INTERNOQ.

JEFE IMPLEMENTACION.

JEFE INFORMACION COMERCIAL.
JEFE MANTENIMIENTO.

JEFE NAL. ASUSTADORES.
JEFE NAL RECUPERACIONES.
JEFE NAL. SUP. REGIONALES.
JEFE NAL. TRAMITADORES.
JEFE PROMOTOR. Y ASESORES.
JEFE REDES.

JEFE SERVICIOS ADMVOS.
JEFE SERVICIOS GENERALES.
JEFE TECNICO A"

JEFE TECNICO “B".

JEFE TECNICO "C".

JEFE TURISTAS.

JEFE VENTA MASIVA,

MEDICO DICTAMINADOR.
SUPERVISOR ADMVO. “A”.
SUPERVISOR ADMVOQ. “B".
SUPERVISOR AJUSTADCRES.
SUPERVISOR COBRANZAS.
SUPERVISOR COMPRAS Y ALMA,
SUPERVISOR EMISION.
SUPERVISOR JUDICIAL.
SUPERVISQOR MANTENIMIENTO.
SUPERVISOR OFICIN. FORANEO
SUPERVISOR PERDIDAS TOTAL.
SUPERVISOR PROMOTORES.
SUPERVISOR SINIESTROS.
SUPERVISOR SINIESTROS
FORANECQS.

SUPERVISOR TALLER.
SUPERVISOR TRAMITADORES.
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TIPQ DE CONSECUENCIA

ADMINISTRATIVA Y ECONOMICA

RANGO

PUESTOS APLICABLES
DE NIVEL MEDIO (+)

Llamada de atencion personal,
Platica sobre procedimientos.

Amonestacién personal,

Revision de actividades personales.

Carta de amonestacion.
Carta de extradamiento.
Junta informativa.

Recomendacién sobre su trabajo.

Restriccion de permisos personales.

Consideracion para ascenso.
Prestacién médica individual.

Asistencia a cursos de actualizacion.

Gratificacion del 5% sobre su sueldo.

L
(® Ayuda para compra de automévil.
» Viaje a cursos todo pagado.

JEFE ADMVO. AGENTES.
JEFE ADMVO. COBRANZAS.
JEFE ADMVO. PERSONAL.
JEFE ASESORES.

JEFE CAPACITACION.

JEFE COBRANZAS.

JEFE COMPENSACIONES.
JEFE CONTABILIDAD GRAL.
JEFE CONTROL COSTOS.
JEFE CONTROL CALIDAD.
JEFE EMISION.

JEFE FISCAL,

JEFE INGENIERIA.

JEFE MEDICO.

JEFE NOMINA,

JEFE PERITQS.

JEFE REDES MEDICAS.
JEFE SERVS. ASEGURADOS.
JEFE SINIESTROS.

JEFE SISTEMAS.

JEFE SUSCRIPCION.

JEFE TESORERIA.
SUBGERENTE COMERCIAL.

SUBGERENTE CON. INTERNO.

SUBGERENTE EMISION.
SUBGERENTE OPER. VIDA,
SUBGERENTE SINIESTROS.
SUBGERENTE TECNICO,
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ESTA TESIS NO SALE
DE LA BIBLIOTECA

TIPO DE CONSECUENCIA RANGO PUESTOS APLICABLES
ADMINISTRATIVA Y ECONOMICA DE NIVEL ALTO
GERENTE ADMINISTRACION CORRALON.
GERENTE ADMINISTRATIVO.
+ Amonestacién acumulativa 1 g;m mgﬁ%ugﬁgfumm
. ¥l .RE]"[E
(5 separacién del puesto). GERENTE AUTOS DIVISIONAL.
+ Llamada de atencidon personal. ggmm gﬁcé\ r?Eg}éR:S
.. .. Al Al
. Reyasnén de actw:_dades personales. GERENTE CAPACITACION Y DESARROLLO.
¢ Retiro de prestaciones. GERENTE COMERCIAL VIDA.
. ; GERENTE COMUNICACIONES
* Suspension de tiempo extra. GERENTE CONTABILIDAD
GERENTE CONTABILIDAD TECNICA.
GERENTE DANOS
. GERENTE DAROS DIVISONAL
+ Carta de extradamiento. 2 GERENTE DE DESARROLLO
+ Junta informativa sobre métodos de GERENTE DESARROLLO E INFORMATICA.
trabai GERENTE DESARROLLO ¥ CONTROL
rabajo. o GERENTE ESTADISTICAS Y PRESUPLESTO
Suspension de privilegios. GERENTE FISCAL
< A GERENTE INVERSIONES FINANCIERAS
s Cambio de area. CERENTE JURIDICO
GERENTE NACIONAL PROVEEDOR,
GERENTE DPERACION.
.. - 3 GERENTE ORGANIZACION TERRITORIAL.
L] Fehcﬂauon pefsonal. ] GERENTE PLAZA
+« Recomendacién sobre trabajo. ggg:% g{:%ﬁ}ggg INFORMACION
* Fe"cﬂadén pﬂb“ca. ] GERENTE SlJCU‘RSAL
+ Ayuda econdmica para construccidn. GERENTE SUSCRIPCION
GERENTE TECNICO ~A"
GERENTE TECNICO "B".
GERENTE TECNICO LINEAS EMPRESARIAL.
» Compra de automavil. 4 GERENTE TESURERIA Y COBRANZAS

+ (ratificacién de 10% de sueldo.

» Prestaciones meédicas familiares
(seguro).

» Comprade casa.

GERENTE TRANSPORTES

GERENTE VDA

GERENTE ZONA.

SUBDIRECTOR ADMISTRATIVO
SUBDIRECT(R ADMINISTRATIVQ VIDA.
SUBDIRECTOR CENTEL

SUBDIRECTOR COMERCIAL
SUBDIRECTOR CONTABILIDAD
SUBDIRECTOR DIVISIONAL TECNICOD
SUBDIRECTOR DIVISIONAL VIDA
SUBIMRECTOR INVERSIONES
SUBDIRECTOR MARITIMO) Y AVIACIUN
SUBDIRECTOR MEDICO

SUBDIRECTOR NACIONAL DE SERVICIO
SUBDIRECTOR UPERACIONES VIDA
SUBDIRECTOR DHRGANIZACION Y METOD
SURDIRECTOR PLANEACION RE HEH
SLUBDIRECTUR PROYECT(r ESPECLALES
SUBDIRECTUR REASEGURO
SUBDIRECTOR SISTEMAS
SUBIHRECTOR SISTEMAS INFORMACION
SUBIMRECTOR TECNICD

SUBDHRECTOR TURISTAS
SUBDERECTOR VIDA INDIVIDUAL
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Ademas de la propuesta de consecuencias a administrar al personal se realizd, en ta Fase
B de la investigacion, una propuesta de rediserio del grganigrama organizacional de la empresa
aseguradora.

Se presenta a continuacién un ejemplo de los organigramas que desarrolld la
aseguradora y en los cuales basa toda su operacion, mostrande la falta de organizacidn tanto en
su estructura como en las relaciones entre los puestos. Esta mala organizacion permitia que las
actividades de cada puesto no estuvieran muy bien definidas y por io tanto se perdiera tiempo
productivo en |a bisqueda de una solucion.
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La propuesta de rediserto consistic en disminuir puestos para organizar a los empleados de
acuerdo a las funcicnes en comun que realizaban, por esta razén s6lo se maneja para cada area
una “figura® de mando, que coordina a otros con los que comparte una o varias funciones. Esto
permite que las actividades tengan un objetivo claro y establecido, y se reduzca la pérdida de
tiempo en 13 realizacidn de conductas improductivas.

La propuesta se basa en la creacion de tres dreas que controlen toda la organizacién:

¢ Fnanzas y Administracion.

¢ Comercial.

+ Operaciones {el mismo organigrama abarca a todas las areas operativas).

En cada organigrama propuesto presentado a continuacion, {*) simboliza la adaptacién
a cada una de las areas.

Vida

Dados.
Safud.
Automdviles.
Turistas,

« = & o
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Finanzas y Administraciéon

Piesidencia
£lecutva

Vicepresidencia
Ejecuna

l [ T | l

Ow €Ejec Oig Dw Asmen Dx Planeacion
Terona O Jundco Finanzas O Audicna AR HH Owi Consarvacion
Dw Org
Mo
Gle Gle Plansacdn Cooa
Tesoiaro Gle Audlona Compurrsa RR HH c
w
b 1he io. Fnarcas e Contabewtacd Pastores




Comercial *

Dir Gral * Axst Daeccion *
R Asist Dieccion * Asial. Diveccion ° M'::"ﬁ; .

Div

Gts Técnico

I

T

1

1

|

Uder Proyecio

Jele Jete
Asesoy Jefe Jete .
; if on Inform:
Juricheo - Comercial * Comabiigag - | | Jefe Crédio PéaR":ﬁ' Y "slm:f;?."
Aux Auxiiar Auxiligr Auxhar Auxihar
Ejecutivo de Analista
Admn-sltahvo C 8" Aﬂmm_st:mwo Aﬂmml.suatwo Admlna_slrallvo Aarmrn‘slrstlvo P .

o
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Aunihar

Comercial *




Operaciones *

Dir. Gral.
Operaciones *

I |
L il

Gte. Emision * Gte. Inf. Sistemas *

-
I l

Jefe Planeacion RR.

HH. * Jefe Inf. Sistemas

Jefe Emisiéon *

Lider de Proyecto * -
Analista

Sup. Conservacion *

Programador *

Se

Aux. Conservacion * Aux. Operaciones *




CAPITULO V
CONCLUSIONES



Debido a las exigencias del mercado contemporaneo es necasario que las empresas sean
100% eficientes y productivas para poder sobrevivir ante fa competencia nacional y extranjera, por
lo que se hace indispensable que las empresas cuenten con los adecuados recursos tecnoldgicos,
financieros y humanos. Esta determinado que para incrementar la productividad, el incentivo tanto
econdmico como social juega un papel fundamental en las organizaciones y que solo asi éstas
alcanzaran las metas eslablecidas.

De lo anterior se deriva que toda empresa debe contar con un programa de Evaluacion de
Desemperio que le permita desarrollar empleados que contribuyan de una manera mas efectiva
para alcanzar los objetivos de la organizacion y poder competir en mejores condiciones que las
demas empresas axistentes.

Sin embargo, los sistemas “tradicionales” de Evaluacion del Desempefio no han sido lo
suficientemente eficaces para poder solucionar |a problemética de las empresas, lo que condujo a
la elaboracidn de un modelo que permitiera medir objetivamente el rendimiento del empleado
contando con la confiabilidad y validez que requiere un sistema de evaluacion. El sistema que esta
investigacion propone es el Modelo Centro de Investigacion (MCH) que ha sido aplicado a
diferentes niveles jerdrquicos obteniendo siempre resultados cuantitativos y por 1o tanto objetivos.

E! objetivo de esta investigacion fue el de identificar los niveles de cumplimiento de las
actividades clave de cada area de Ia aseguradora con ayuda del MCI alcanzando la Reingenieria
QOrganizacional. Esto si se cumplié ya que se obtuvieron los resultados esperados tanto para la
Evaluacién del Desempefic de los trabajadores como para la propuesta de reestructuracion de la

aseguradora.

La empresa necesitaba conocer €l nivel de rendimiento de cada uno de los trabajadores
por lo que era necesario identificar cudles eran las actividades clave de cada puesto; esto se
realizé mediame fa elaboracion de fichas de puesto, registros de desempefo y estandares de
habilidades que permitieron conocer el use del tiempo laboral, las aclividades productivas para la
empresa y el nivel de eficiencia y calidad deseado para cada una de ellas. Una vez conocida ia
situacion actual de la empresa, se llegd a una propuesta de redisedo del organigrama de la
aseguradora que solucionaria los problemas existentes.

En cuanto a los resultados obtenidos en el estudio referente al Uso de Tiempo Laboral de
los empleados de la aseguradora, se observd que la mayor parnte del tiempo de los trabajadores
era utilizado en actividades secundarias ¢ facilitadoras de la productividad en lugar de en
actividades clave o productivas y que mejorarian la competitividad de 1a empresa dentro de su giro.
Se observé también el uso excesivo de tiempo exira y de un moderado tiempo dedicado a
actividades totaimente no productivas.



En [a Fase A de la investigacion o linea base y a pesar de los resultados artteriores, el
promedio de Productividad de las actividades clave de los empleados de la empresa fue de un
nivel axcelente (correspondiente a una calificacion promedio de 86%-100%) en 81% de las areas y
departamentos que componen la aseguradora y s$6lo el 19% restante obtuvo un nive! de
Productividad bueno {(70%-85% de calificacion).

En lo referente al estudio sobre la Calidad de las actividades clave de la compaiiia, el 94%
de los departamentos y dreas obtuvo un promedio de nivel excelente de Calidad (86%-100% de
calificacion); un 3% obtuvieron un nivel Bueno de Caiidad (calificacion entre 70%-85%) y el
restante 3% obtuvo un nivel Malo de Calidad {calificacion entre 26% y 69%):

Una vez que se tuvieron los estandares de habilidades de los puestos que permiten llevar
a cabo la evaluacién de! desempefio de los empleados de la organizacién, se elabord una
propuesta de consecuencias para entregar a los trabajadores (econdrmicas o administrativas) y otra
da redisefio del organigrama de la compafia. Estas propuestas constituyen la Fase B de la
investigacion. Sin embargo, la aseguradora decidié suspenderia por lo que las consecuencias a
admnistrar al personal y el redisefio del organigrama de la compafia quedaron a nivel de
propuesta en espera de un mejor momento en el que puedan aplicarse,

Por los resultados obtenides en esta investigacion, podemos determinar que el Modelo
Centro de Investigacion (MCI) es un sistema de Evaluacion del Desempefo que toda empresa
deberia emplear debido & que permite realizar una medicion objetiva, vélida y confiable del
rendimiento del empleado, evitando los resultados subjetivos y 10s errores que comete el evaluador
tradicional. Ademds, ayuda a las organizaciones con una base objetiva para proporcionarte al
trabajador los estimulos necesarios que incrementen su nivel de eficiencia y, al mismo tiempo,
lograr que la empresa sea competitiva en el mercado.
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LIMITACIONES ¥ SUGERENCIAS

Durante ! transcurso de esta investigacion, se presentaron diversas limitaciones que,

aunque no afectaron significativamente el obyetivo final del despacho de consultoria ni de la
aseguradora, deben ser explicados por haber obstaculizado el desarrello 6ptimo del plan de rabajo
establecido entre el despacho de consultoria y la organizacion.

Las primeras limitaciones se atribuyen a los trabajadores de la aseguradora;

1)

2)

3)

En cuanto al Henado de las carpetas de autoregistro. Aunque 1as instrucciones contenidas
on la carpeta eran claras y se les explicd fa manera correcta de llevar a cabo el llenado del
autoregistro en una junta informativa, los trabajadores describieron incorrectamente las
actividades que realizaban, asi como el producto y/o servicio que se obtenia por su
reafizagién,

Otros empleados no eniregaron [a carpeta de autoregistro llenada a la Subdireccion de
Planeacidon de RR. HH. o la entregaron vacia; 1a causa de esto fueron las vacaciones ya
programadas o las incapacidades de los trabajadores que surgieron durante el periodo de
autoregistro. Sin embargo, 16 empleados simplemente se negaron a llevar a ¢abo el
llenado de la carpeta.

En cuanto a los registros de desemperio. algunos empleados no llevaron a cabo el llenado
con la informacién requerida en ellos y otros, como en el caso anterior, no 1o llenaron y lo
entregaron vacio.

Otras limitaciones que se atribuyen a la empresa:

1)

2)

3)

La organizacion no tuvo una planeacion de distribucién del material elaborado por &
despacho de consulloria (carpetas de autoregistro y registros de desemperio) tanto dentro
de la emprasa como con la comunicacion con el daspacho.

La aseguradora redujo el tiempo planeado para desarrollar la investigacién de 6 meses
calculado por el despacho de consulloria a sélo 3 meses.

La empresa suspendis temporalmente la investigacion debido a probiemas internos por Io
que ésta se detuve al termmar Ja Fase A, quedando [a Fase B a nivel de propuesta
(consecuencias administrativas y/o economicas y redisefo de organigramas) y pendientes
las fases consecuentes.




Las Ultimas limitaciones se atribuyen al despacho de consultoria:

1) El tiempo de explicacién en juntas informativas de llenado de carpetas de autoregistro
y de registros de desempefio fue insuficiente lo que causé confusiones al momento de
capturar la informacién en los programas de computo.

2) Las instrucciones de llenado de las carpetas de autoregistro y de registros del
desempefio no fueron redacladas de la forma mas accesible para los empleados de
manera que, al momento que los empleados los flenaron, la informacién recabada en
ellos no fue lo suficientemente especifica y precisa para su usc previsto. Esto no
permitié que, al capturar {a informacion en los programas de computo para su analisis,
se hubiera respetado el tiempo marcado en la planeacién de la investigacion.

Referents a las sugerencias para |a elaboracion de un mejor trabajo de investigacién se
tienen las siguientes:

Se recomienda contar con mayor cooperacion del personal de la empresa en donde se
desarrolla [a investigacidn y que estara participando activamente en ella. Esto con el fin de reducir
al maximo la no participacién de Ics empleados y fa falta de informacion que se deriva de ésia.

También se recomienda gque la empresa que contrata la investigacion, se comprometa a
llevar a cabo todas [as fases previstas para que el estudio realizado no se queda incompleto y se
puedan apreciar todos los beneficios de contar con un sisterna de evaluacion objetivo, vilido y
confiabte. ‘

Por ultimo, para el despacho de consultoria, se recomienda elaborar los registros de
manera que sean accesibles para cualquier empleado y tener mas tiempo para explicar ef
procedimiente y 1a participacion que tendran los empleados durante la investigacion y asi evitar
problemas que afecten la planeacion de la investigacion,
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Anexo 2

Instrucciones para el ilenado de ia carpeta de autoregistro:

Estamos solicitando a Ud. realice e flenado de la Carpeta de Auloregistro de Operaciones, dicho lenado
debera contener informacion brave y objetiva sobre las actividades Que realiza en su puesio.

La Carpeta de Autoregistro de Operaciones esti conformada por tres secciones:

O Descripcion de actividades diarias: en este primera secciin usted deberd especificar la hora y
minutos en que 5o haca & registro, el cual debe realizarse cada treinta minutos.
En la segunda columna describa bmeyobjetrvamemelasawwdadesquereahzaenesepenodo
Para ei llenado de esta columna s& sugiere utilizar verbos activos; por ejemplo:

Elaborar: redactar y escribir o capturar informacion, como proyectos ¢ documentos.

Verificar: comparar un producto o servicio contra un estandar establecido en la compadia.

Laer: investigar informacion requerida para {a reafizacion de un trabajo, yva sea en documentos o en sisiemas
de cémputo. i

Atender dientes: establecer contactos teiefonicos o personales para presentar sefrvicios y/o productos y
resglver dudas,

Entragar. dar docurnentos a ofra persona o a ot departamento 0 area.

Recibir- momantc en gque otras personas, departamentos o dreas le entregan informacién escrita u oral que le
permita realizar o continuar las actividades de su puesto.

Calcular. aplicar operaciones matematicas en la realizacién de un trabajo.

Actuaiizar. introducir nueva informacién y/o sustitir la exisiente en documentos o en & sistema.

Vender que el cliente acepte las condiciones dal producto © servicio firmande el documento comespondients.
Cobrar: recibir de persona fisica o moral dinero madiante documentos ¢ efectivo, respetando las politicas y
procadimeentos de la compafia.

Asignar recursos: decir quién debe efectuar los trabajos y proporcionar ¢ facilitar con qué se realicen, ya sea
informacén, equipo, etc.

Autorizar. aprobacion de planes de accién y/o documentos mediante firna o verbatmente,

Canalizar. descubrir que un asuro no le comesponda y tumario al ares o puesto comespondiante, verificando
que sea atendido.

En la tercer columna consigne los productos y/o servicios terminados o el avance iogrado; por ejemplo,
numero de poiizas vendidas y ei monto comespondients, nimero de documentos elaboredos o el porcentaje
de avanco lograde en of periodo, nimero de clientes satisfachas, etc.

O La segunda seccién incluye un formato para que anote las actividades planificadas para su puesio y
que de maners éventual se van a réalizar o se realizaron, indicando dia(s). semanas(s) y mes{es},
asi comao los productos o servicios esperados 0 logrados. Asimismo, si durante et pariodo de ests
registro tuvo qué realizar alguna actividad que no estaba planificada, ndmbrela y describa en qué
consistié y los productos o servicias logrados.

Q En Ia tercera seccién aparece un formato en e qua deberd escribir aquetlas actividades que son
nofmales en su puesto dé trabajo y que por alguna razén no s& llevaron a cabo duranta & periodo de
este registro. Indicando e nombre de ta actividad, la causa por la que no 36 ilevé a cabo y el
producto 0 servicios que s esperaba. En esta misma seccidn, indique si ol ritmo de operacién
durante este periodo fue el normal; de no sar asi, indique la activided y la causa de 1a iregulandad,
asi como su posible solucién.

GRACIAS
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Nombre:
Puesto:

Direccién:

Depto:

Anexo 3

Clv.

Area:

Hora

Oficina:

Autoregistro de Operaciones

Actividades diarias

Horario de Trabajo
Dla:

Entrada:

Salida:

Productos o Servicios




Anexo 4

Nombre:
CONDUCTA LETRA DIAS DE REGISTRO TOTAL

Junta VA

Traslado VB

Alencidn a chentes internos | VC
| Suscribir negocio VE

Solicitar a otros deptos.:

documentos, pdlizas, folios

Calewlar o cotizar. pdlizas, W

imas, cotizaciones,

Revisién de; cotizaciones,

liquidaciones, W

rehabilitaciones, cofreo

Programar o pianear VL

adtividades

Alencidn a agentas

extemos, promatoras, VLL

clientes

Elaboracion de respaldos, vM

listados y reportes

Atencién y canalizacion de WN
| llamadas

Preparacion de equipo y/o VO

materiales

Acordar o dar instrucciones VR

& personal

Problemas con

equipo/agentes, VP

documentos

Capacilacion vQ

Recibir yfo distribuir VXX

documentos

Comprobar el estado del

tramite y/o canalizario al vZ
| drea correspondiente !
Entregar pdlizas, AB )
cotizaciones ) i
Enviar o entregar

documentos, invitaciones, AC

cormeo |
Pldtica sin objetivo definido | RA

Actividades no

relacionadas a la RE

produccion

Comida RC i
Ausencia de registro RD !
Tiempo extra TE '

|
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Anexo §

FICHA DE PUESTO

NOMBRE DEL PUESTO:

PRODUCTO Y/O SERVICIO

DESCRIPCION GENERICA:

DESCRIPCION ESPECIFICA:

ACTIVIDADES CLAVE:

ACTIVIDADES SECUNDARIAS:

* % % % % %

. & b & s
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Registro de Desempefo

Tipo: 18, Calidad de Servicio Intarno

Responsable: Cliente Interno

Periodo de registro:

Num. Emp.
Nombre:
Puasto:

Instrucciones: Cada ocasién que sea atendido por el personal de la empresa para aclaractones, Informaclén y/o acluclén de dudas y preguntas,

Anexo 6

Direccidn:

Area:
Dapto:

anote en los espacios correspondiontes ol nombre y el puasto de la persona que lo atendid y marque con una “X” la calidac del

servicio que le fue otorgado.

Persona que lo atendio

Nombre

Puesto

Calidad de Serviclo

Fecha Hora Excelente | Bueno

Malo

Pésimo

€0}

Firma del responsable del registro



Registro de Desempeiio

Tipo: 53. Comunicacién
Responsable: Autoregistro
Periodo de registro:

Nurn. Emp.
Nombre:
Puasto:

Ane

xo 7

Direccién:

Area:

Depto:

Instrucciones: Analice cuidadosamente las siguientes afirmaciones y marque con una “X"” el
recuadro que mejor exprese su opinion con respecto a su puesto de trabajo en la

aseguradora.
. . . Nunca
: Siempre Casi siempre | Casi nunca
Afirmacion (95-100%) |  (70-94%) (30-69%) ("“’232;“

Las indicaciones de mi jefe inmediato
son claras y oportunas.

Yo conozco los nuevos proyectos en
que estd involucrada mi area y mi
puesto.

Siempre tengo disponibles los
materiales y equipo requeridos para
realizar mi funcién.

Los trabajos entregados a mi jefe
inmediato son analizados
cuidadosamente por él informandome
del resultado obtenido.

Yo siempre participo en la discusién o
planteamiento de nuevas formas de
operacién que afectan mi irabajo.

Por favor anote el nombre y puesto de su jefe inmediato:

Nombre:

Puesto:

Firma del responsable del registro
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Anexo 8

Registro de Desempefio

Tipo: 55. Incidente critico
Responsable: Autoregistro
Periodo de registro:

Num. Emp. Diraccion:
Nombre: Area:
Puesto: Depto:

Inatrucciones: Cada ocasién que ocurra una situacidén que afecte el desarrollo planeado de su trabajo (problemas de céiculo ds pélizas, fallas de
sistema, captura, etc.) debera llenar el siguiente formato,

Causa {indique personas
Incidente critico, describa Fecha Hora Involucradas y su relacion

claramente el problema con ¢l incidente) Solucidn o propussta aplicada Fecha | Hora

GOl

Firma del responsable del registro




Anexo 9

Registro de Desemperno

Tipo: 81. Autorizaciones
Responsable: Autoregistro
Periodo de registro:

Num. Emp. Direccion:
Nombre: Area:
Puesto: Depto:

Instrucciones: Cada ocasién que autorice un documento tal como estrategias, procedimientos, pagos, cheques, informes, prémrogas de pago,
bonos, constancias, incentivos, cursos, endosos, érdenes de trabajo o pélizas sobre su 4drea de responsabilidad, anote en el registro el tipo de
ducumento, parsona o puesto a quien lo autoriza, fechi y hora de inicio y término y el resultado o impacto de la misma expresada an pasos.

Resultado
Tipo de documento Inicio Parsona a qulen autoriza Término o Impacto

— Fecha | Hora Nombre Puesto Facha Hora

a0t

Flrma del responsable del registro




Anexo 10

Registro de Desempefio

Tipo: 19. Ventas Asesor
Responsable: Autoregistro
Pariodo de registro:

Num. Emp. Direccion;
Nombre: Area:
Puesto: Depto:
Inatrucciones: Cada ocasidn que su Jofe inmediato le apruebe el reporte de proapectacion llene 1as columnas sigulerntes.
Fecha de Descripcién del Tipo de seguro Fecha en que se Monto total det Firma del jefe
contacto praspscto o negoclo realiza el negoclo | seguro o del negocio | Inmediato

0}

Firma del responsable de! rogistro




Anexo 11

Regisfro de Desempefo

Tipo: 52, Elaboracién Proyectos
Responsable: Autoregistro
Periodo de registro:

Num. Emp. Direccién:
Nombre: Aroa:
Puesto: Dopto:
Instrucciones: Cada ocasion que realice reportes, informes, propuestas y/o p taci sobre su drea de responsabilidad, anote en el reglstro

el tipo de ddocumento, fecha y hora en que lo realizé, persona y puesto a quien lo entregé y/o presenté, fecha y hora en que 10 entregd y el
resultado obtenido expresado en pesos,

Porsona
Nembre del reporte, infonne, propuesta tniclo raclblé Entrega Resuliado o
ylo presentacion,
Fecha Hora Nombye Puasto Fecha Hom
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Anexo 12

EVALUACION DEL DESEMPENO

601

PUESTO:
DEPARTAMENTO:
DIRECCION:
CANTIDAD CALIDAD TIEMPO POR TIEMPO
NOMBRE ACTIVIDAD CLAVE POR DiA PROMEDIO UNIDAD DE REGISTRO CALIFICACION
COMENTARIOS

NOTA: LOS ESPACIOS VACIOS INDICAN QUE EL EMPLEADO NO ENTREGO O PRESENTO DATO ALGUNO.

NOTA: LA CALIDAD ESTA ESTIMADA CON BASE EN EL PROMEDIO DE LOS PORCENTAJES ARROJADOS POR LA

OPINION DEL PROPIO EMPLEADO, SU JEFE INMEDIATO Y/O CLIENTES INTERNOS,



Anexo 13

ESTANDARES DE HABILIDADES

PUESTO:
AGTIVIDADES __~ 1._CALIGAD PRODUCTD
+1=100%
100% D=25% 100
+1=100%
100% 0=25% 100
TOTAL

CALIFICACIONES TOTALES PARA EL PUESTO:

—100%
—75%
—50%
—25%

NOTA: LA CALIDAD ESTA ESTIMADA CON BASE EN EL PROMEDIO DE LOS
PORCENTAJES ARROJADOS POR LA OFPINION DEL PROPIO EMPLEADO, SU JEFE
INMEDIATO Y/O CLIENTES INTERNOS.
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Anexo 14 a

FICHA DE PUESTO

ASESOR COMERCIAL

PRODUCTO Y/O SERVICIO

NOMBRE DEL PUESTO: -

LOGRAR LA PROSPECTACION
Y VENTA DE UN SEGURO Y/O
NEGOCIO

DESCRIPCIIN ESPECIFICA:
ACTIVIDADES CLAVE:

ACTIVIDADES SECUNDARIAS:

% PROSPECTAR CLIENTES
POTENCIALES PARA LA
COMPANIA.

% VENDER SEGUROS Y/O
CREAR NEGOCIOS
FUTUROS.

« ELABORAR PROGRAMAS
DE PROSPECTACION DE
CLIENTES.

« REUNION PARA
ACORDAR METODOS DE
TRABAIJO.

s SOLICITAR
INFORMACION ACERCA
DE LOS PRODUCTOS Y/0
SERVICIOS.

e CAPACITACION EN EL
MANEJO DEL
COTIZADOR.

AUMENTAR LOS CLIENTES PARA
LA COMPANIA.

AUMENTAR L0OS INGRESOS
PARA LA COMPANIA,

11




Anexo 14 b

EVALUACION DEL DESEMPENO

PUESTO: ASESOR COMERCIAL
DEPARTAMENTO: VIDA METRQPOLITANA
DIRECCION: METROPOLITANA
NOMBRE ACTIVIDAD CLAVE CANTIDAD | CALIDAD | TIEMPO | TIEMPO DE | CALIFICACION
PORDIA | PROMEDIO | POR | REGISTRO
|- UNIDAD
C.CRA
TO.FA
C.P.V.A
t.P.E
L. RS,
R.R.O.R.
PUESTO: ASESOR COMERCIAL
DEPARTAMENTO: VIDA NORESTE
DIRECCION: NORESTE
NGMBRE ACTIVIDAD CLAVE CANTIDAD | CALIDAD | TIEMPC | TIEMPO DE | CALIFICAGION
POR DIA PROMEDIO PCR REGISTRO
UNIDAD
LLJ A VENTAS 1
L
F.G.R. VENTAS 1 i
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PUESTO: ASESCR COMERCIAL
DEPARTAMENTO: VIDA SURESTE

DIRECCION: SURESTE
NOMBRE ACTIVIDAD CLAVE CANTIDAD | CALIDAD | TIEMPO | TIEMPO DE | CALIFICACION
PORDIA | PROMEDIO | POR | REGISTRO
UNIDAD
LLJA VENTAS X 1 | 85
P.G R. VENTAS 1 ! 85
COMENTARIOS:

NOTA: LOS ESPACIOS VACIOS INDICAN QUE EL EMPLEADO NO ENTREGO O PRESENTO
DATO ALGUNO.

NOTA: LA CALIDAD ESTA ESTIMADA CON BASE EN EL PROMEDIO DE LOS PORCENTAJES
ARRO.JADQS POR LA OPINION DEL PROPIO EMPLEADO, SU JEFE INMEDIATO Y/0 CLIENTES
INTERNOS.
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Anexo 14 ¢

ESTANDARES DE HABILIDADES

PUESTO: ASESOR COMERCIAL

[ ACTIVIDADES [ CALIDAD PRODUCTO | TIEMPO CALIFICACION |
VENTAS 100% +1=100% 100% 100
0=25%
TOTAL 100

CALIFICACIONES TOTALES PARA EL PUESTO:

100—100%
75—75%
50—50%
-25—25%

NOTA: LA CALIDAD ESTA ESTIMADA CON BASE EN EL PROMEDIO DE LOS PORCENTAJES ARROJADOS POR LA
OPINION DEL PROPIO EMPLEADO, SU JEFE INMEDIATO Y/O CLIENTES INTERNOS,
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Anexo 15 a

FICHA DE PUESTO

JEFE DE SINIESTROS

PRODUCTO Y/O SERVICIO

 NOMBRE DEL PUESTO:
BESCRIPCION GENERICA;

PROGRAMAR E
INSTRUMENTAR LA
ACTUALIZACION DE LA
INFORMACION SOBRE
SINIESTRALIDAD.

* ENTREGAR
PROCEDIMIENTOS DE
ATENCION DE
SINIESTROS, REPORTES
DE SINIESTRALIDAD Y
LISTADOS.

* AUTORIZAR TAREAS
PARA EL PERSONAL Y
ASISTENCIA A CURSOS

% ENVIAR CORREOS SOBRE
PARTICIPANTES A
CURSOS,
SINIESTRALIDAD
(AGENTES Y
ASEGURADOS).

« IDENTIFICAR EN
DOCUMENTOS Y/0
SISTEMA: ESTADO DE
RESERVAS, LISTADO DE
CNS (COMISION
NACIONAL DE SEGUROS),
FORMATOS.

» DIRIGIR PROGRAMANDO
ACTIVIDADES DEL
PERSONAL DEL AREA,
CAPACITACION.

¢ ACTUALIZAR RESERVAS
EN TRON

» SOLICITAR PRUEBAS DE
LOS SINIESTROS, BASE DE
DATOS PARA ESTUDIOS
ACTUARIALES, CAMBIOS
EN EL SISTEMA DE
COMPUTO.

» JUNTAS CON DIRECCION

TECNICA. SINIESTROS,

MEJORAMIENTO DE
OPERACIONES.

CONTINUIDAD EN LA
OPERACION.

MANTENER INFORMADOS A
CLIENTES EXTERNOS E
INTERNOS.
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COSTOS PARA FUAR
COMPROMISOS.
CAPTURA DE ALTAS Y
CATALOGO PARA
TRANSFERENCIAS
BANCARIAS Y SUS
RESERVAS, ARCHIVO DE
HOSPITALES.
REUNIONES DE TRABAIO
PARA ACLARAR
ASUNTOS CON
CONTABILIDAD ¥
DIRECCION.

DIRIGIR VERIFICANDO
ELABORACION DE
FINIQUITOS:
CAPACITACION DE
TRAMITADORES.
ARCHIVAR
INFORMACION.
ELABORAR
TRANSFERENCIAS DE
RESERVAS DE TRON A
EXCEL.
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Anexo 15 b

EVALUACION DEL DESEMPENO

PUESTO: JEFE SINIESTROS
DEPARTAMENTOQ: SINIESTROS SALUD
DIRECCION: CENTRAL

TIEMPO TIEMPO
CANTIDAD CALIDAD POR DE
NOMBRE ACTMIDAD CLAVE POR DiA PROMEDIO | UNIDAD | REGISTRO | CAUIFICACION

SOLICITUD DE: T 120H
G TV FONDEQ EN DOLARES !
ENVIO DE: 55
COMPROBANTES DE
TRANSFERENCIA BANCARIA.
SOLICITUD OE TRANSFERENCIA 1 1 Dia
BANCARIA
ELABORACION DE: 1 5 DIAS
CONCILIACIACION DE SINIESTROS
DEL EXTRANJERO, LLENADC DE 85
BASE DE SINIESTROS ACUMULADO
ANUAL (BASE PARA ELABORAR EL
REPORTE EJECUTIVO)

CREACION DE:

BASE DE DATOS DE POLIZAS IXE, 1 300
COMPILACION DE MANUALES Y 100
FORMATOS, LISTADO DE MONTOS
POR PRODUCTOS DE 1997 A 1998, 10 oo 100
EMISION DE:
POLIZAS

LTC

PUESTO: JEFE SINIESTROS )
DEPARTAMENTO: DIRECCION SINIESTROS DAROS
DIRECCION: CENTRAL

TIEMPO TIEMPO

CANTIDAD POR DE .
NOMBRE ACTIVIDAD CLAVE POR DIA CALIDAD UNIDAD | REGISTRO | CALIFICACION
PROMEDIO

INGRESO DE: 142 30 24H
M.R.J.J. | CHEQUES POR RECUPERACION Y
VENTA DE SALVAMENTOS, 100
RECEPCION DE: t 30
CHEQUE
RECEPCION DE; [ 12
OFERTAS DE SALVAMENTO
ATENCION A: 1 140
ASEGURADOC PARA CAMBIO DE
CHEQUE 100
ELABORACION DE: 20
LISTADOS 70

LATG
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PUESTO: JEFE SINIESTROS
DEPARTAMENTO: DAROS

DIRECCION: NORESTE
NOMBRE ACTVIDAD CLAVE CANTIDAD | CAUDAD [ TEEMPO [ TIEMPO DE | CALIFICACION |
PORDIA | PROMEDIO | POR REGISTRO l
! UNIDAD J
]
|
G C.GM : i
I j
PUESTO: JEFE SINIESTROS
DEPARTAMENTO:DANOS
DIRECCION: OCCIDENTE
NGMBRE ACTIVIDAD CLAVE CANTIDAD | CALIDAD | TIEMPG | TIEMPO DE | CALIFICACION |
PORDIA | PROMEDIO | POR | REGISTRO
UNIDAD
C. MR ANALIZA;
DETERMINACION DE PERDIDAS. 2 | 22H 30" 1]
FACTURAS HONORARIDS i
AJUSTADOR. 3 ' -
FACTURAS POR HOSPITALES Y | '
GASTOS MEDICOS (R.C.). 1 ! -
PAGO DE SINESTROS 5 : - 85
COMENTARIOS:

NOTA: LOS ESPACIOS VACIOS INDICAN QUE EL EMPLEADO NO ENTREGO O PRESENTG
DATO ALGUNO,

NOTA: LA CALIDAD ESTA ESTIMADA CON BASE EN EL PROMEDIO DE LOS PORCENTAJES

ARROJADOS POR LA OPINION DEL PROPIO EMPLEADO, SU JEFE INMEDIATO Y/O CLIENTES
INTERNOS.
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Anexo 15 ¢

ESTANDARES DE HABILIDADES

PUESTO:  JEFE SINIESTROS

ACTIVIDADES CALIDAD PRODUCTO TIEMPO CALIFICACION
INGRESO DE: 100% +2=100% -30=100% 100
CHEQUES POR 1=50% 33=75%
RECUPERACION Y VENTA 0=0% 36=50%

DE SALVAMENTOS, +39=25%
RECEPCION DE: 100% +1=100% -30=100% 100
CHEQUE 0=0% 33=75%
36=50%
+39=25%
RECEPCION DE: 100% +5=100% -12=100% 100
OFERTAS DE 4=75% 15=75%
SALVAMENTO. 3=50% 18=50%
-2=25% +21=25%
ATENCION A: 100% +1=100% -140=100% 100
ASEGURADO PARA 0=0% 143=75%
CAMBIO DE CHEQUE. 146=50%
+149=25%
ELABORACION DE: 100% +1=2100% -20=100% 100
LISTADOS. 0=0% 23=75%
26=50%
+26=25%
TOTAL 500
CALIFICACIONES TOTALES PARA EL PUESTO:
500—100%
300—75%
250—50%
-125—25%

NOTA: LA CALIDAD ESTA ESTIMADA CON BASE EN EL PROMEDIO DE LOS PORCENTAJES ARROJADOS POR LA
OPINION DEL PROPIC EMPLEADO, SU JEFE INMEDIATO Y/C CLIENTES INTERNOS
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Anexo 16 a

FICHA DE PUESTO

NOMBRE DEL PUESYO:

SUBDIRECTOR DE
PLANEACION DE
RECURSOS HUMANOS

PRODUCTO Y/O SERVICIO

INSTRUMENTAR LAS

] ESTRATEGIAS QUE

PERMITAN EL CABAL

{ CUMPLIMIENTO DE LOS

PLANES ESTRATEGICOS Y
POLITICOS DE LA
VICEPRESIDENCIA
EJECUTIVA Y DIRECCION
GERENCIAL EN MATERIA
CAPITAL HUMANO DENTRO
DE LA NORMATIVIDAD

4 VIGENTE.

m;m 'NESFFM' At

ACTIVIDADES CLAVE:

% CONTROL INTERNQ BE

LOS MOVIMIENTOS DE
PERSONAL, ALTAS,
BAJAS, INCAPACIDADES,
PERMISOS, SUELDOS,
SALARIOQS, COMISIONES,
CONTRATOS Y
PLANTILLAS
AUTORIZADO (HEAD
COUNT). ]

* AUTORIZACION DE
FACTURAS, ANUNCIOS
PARA RECLUTAMIENTO,
INTEGRANTES DE
COMITES DE R.H.,
PROGRAMA DE
ACTIVIDADES DEL AREA,
PAGOS DE HONORARIOS.

*  ENVIAR INFORMACION
SOBRE NECESIDADES DE
COMITES DE R.H,,
ORGANIGRAMAS,

CONTENIDOS TEMATICOS

PARA CURSOS
(LIDERAZGO Y
DESARROLLO),
MOVIMIENTOS DE
PERSONAL (NO
AUTORIZADO) Y

DISPONER DE INFORMACION Y
OPORTUNA PARA LA TOMA DE
DECISIONES.

CIFRAS ADECUADAS Y DE
ACUERDO CON POLITICAS.

MANTENER INFORMADOS A
CLIENTES INTERNOS.
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ACTIVIDADES SECUNDARIAS:

PROCEDIMIENTOS
ORGANIZACIONALES.
REVISION DEL
CONTRATO COLECTIVO.

JUNTAS PARA ACORDAR
SISTEMAS Y
REQUERIMIENTOS DE SU
AREA Y DE LAS DEMAS
DIVISIONES.

REUNIONES DE TRABAJO
PARA ELABORAR E
INTEGRAR PROYECTOS
EN MATERIA DE
RECURSOS HUMANOS.
IDENTIFICAR EN SISTEMA
Y/Q DOCUMENTOS
INFORMACION
RELEVANTE A LOS
PROYECTOS EN CURSO.
REALIZACION DE
PROYECTOS EN MATERIA
DE SU COMPETENCIA
(SUELDOQS, SELECCION,
CAPACITACION,
RELACIONES CON EL
SINDICATO).
PROGRAMAR
ACTIVIDADES.
RESOLVER SITUACIONES
PROBLEMATICAS EN
MATERIA DE R H.

CONTRATACION COLECTIVA
ADECUADA A LA OPERACION .
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PUESTO:
DEPARTAMENTO:

EVALUACION DEL DESEMPENO

DIRECCION: CENTRAL

Anexo 16 b

SUBDIRECTOR DE PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS
PLANEACION RECURSOS HUMANOS

NOMBRE

ACTIVIDAD CLAVE

CANTIDAD
PORDIA

CALIDAD
PROMEDIO

TIEMPO
UNIDAD

TIEMPO
REGISTROC

CALIFICACION

A B R

ELABORACION DE:

PLAN ESTRATEGICO DE R.H
PROPUESTA GASTO DE PERSONAL
DISENO NUEVA ESTRUCTURA
ALINEACION DE PUESTOS
PARTICIPACION EN EL CAMBIO DE
AJUSTADCRES

AUTORIZACION DE:

RECIBOS

DESPDO

MOVIMIENTOS DE PERSONAL
AUTORIZACION.

120H

T6.75

575

COMENTARIOS:

NOTA: LOS ESPACIOS VACIOS INDICAN QUE EL EMPLEADO NO ENTREGO O PRESENTO
DATO ALGUNO.

NOTA: LA CALIDAD ESTA ESTIMADA CON BASE EN EL PROMEDIO DE LOS PORCENTAJES
ARROJADOS POR LA OPINION DEL PROPIO EMPLEADO, SU JEFE INMEDIATO Y/O CLIENTES
INTERNOS,
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Anexo 16 ¢

ESTANDARES DE HABILIDADES

PUESTO: SUBDIRECTOR PLANEACION DE RR. HH.

ACTIVIDADES CALIDAD PRODUCTR =5 )
PARTICIPACION EN
EVENTOS RELACIONADOS 100% +1=100% 100% 100
CON EL RECURSO
HUMANO.{CAMBIO EN D=25%
AJUSTADORES)
ELABORACION DE:
PLAN ESTRATEGICO DE 100% +4=100% 100% 100
RH 3=75%
PROPUESTA GASTO DE 2=50%
PERSONAL 1=25%
DISENO NUEVA
ESTRUCTURA
ALINEACION DE PUESTO.
AUTCORIZACION DE:
RECIBOS 100% +4=100% 100% 100
DESPIDO 3=75%
MOVIMIENTQS QE 2=50%
PERSONAL 1=25%
TOTAL 300

CALIFICACIONES TOTALES PARA EL PUESTO:

300—100%

250—75%

200—50%

-150—25%

NOTA: LA CALIDAD ESTA ESTIMADA CON BASE EN EL PROMEDIO DE LOS PORCENTAJES ARROJADOS POR LA
OPINION DEL PROPIO EMPLEADQ, SU JEFE INMEDIATO Y/O CLIENTES INTERNOS.
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