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Importancia de la evaluacion del
desempefio y Sus repercusiones
en la calidad del servicio que presta
¢l drea de Recursos Humanos de la
Secretaria de Transportes y Vialidad.




PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En las dependencias publicas el 90% de los empleados son de base,
esto significa que tienen el trabajo asegurado de por vida, 2cto ocasiona una
actitud negativa en cuanto al servicio que prestan, ya que no lo hacen de una
manera agil y eficiente, aunado a esto no se hace una evaluacion periddica del
trabajo que desempefian, desconociendo asi el rendimiento que otorga cada

empleado.

La atencion que se otorga es cada vez mas lenta. y se mantiene una
gran burocratizacion en la gestién de tramites administrativos que se reatizan
en las dependencias publicas, se pierde mucho tiempo al intentar realizar algun
tramite, por falta de informacion o por un mal servicio de ios trabajadores de

las dependencia.

La informacién no fleva el flujo respectivo para la agilizacion de los

tramites y el mas afectado es el usuario del servicio.

El personal que trabaja en esta dependencia, la gran mayoria esta
ubicado en lugares en los que no sienten satisfechas sus necesidades
personales, ni profesionales. No existe una evaluacion del desempeno y esta
razon impide ubicar al personal en el lugar idoneo para el adecuado

desempeno de sus funciones.




¢ Repercute la evalacion del desempeno en
la calidad en el servicio que presta la

Secretaria de Transportes y Vialidad?




OBJETIVO GENERAL

Identificar las repercusiones de la evaluacion del desempeno en la calidad del
servicio que presta el drea de Recursos Humanos en ia Secretaria de

Transportes y Vialidad.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Identificar el actual desempefio de los empleados del area de Recursos

Humanos de la Secretaria de Transportes y Vialidad.

Medir la calidad de! servicio que actualmente presta la Secretaria de

Transportes y Vialidad.

Identificar las repercusiones en la calidad de! servicio una vez aplicada la
evaluacion del desempeiio a los empieados del area de Recursos Humanos de

la Secretaria de Transportes y Vialidad.




HIPOTESIS

Al realizarles pruebas de evaluacion del desempefio a ios empleados del
area de Recursos Humanos de la Secretaria de Transportes y Vialidad, y
en funcién a los resultados se les asignen nuevas funciones, repercutird

positivamente en la calidad del servicio que esta dependencia presta.

Al realizarles pruebas de evaluacion del desempefio a los empleados del
area de Recursos Humanos de la Secretaria de Transportes y Vialidad, y
en funcion a los resultados se les asignen nuevas funciones, repercutira

negativamente en la calidad del servicio que esta dependencia presta.




JUSTIFICACION

En esta dependencia no existe ia evaluacidn del desempefio, lo que
ocasiona que los trabajadores no estén ubicados en los iugares adecuados y
realicen funciones que reaimente satisfagan sus necesidades laborales y

personales.

Es por esto, que este proyecto se enfoca principalmenie en evaluar el
desempeno de cada uno de los empleados del area de Recursos Humanos de
la Secretaria de Transportes y Vialidad, para asi poder ubicar de la manera
mas adecuada a los empleados y con esto lograr una mejor calidad en el

servicio.

Desde luego los resultados de estas evaluaciones se daran a conocer de
manera escrita a los empleados, con la intencién de lograr una superacion

laboral y personal de cada una de ellos.

Deseamos obtener con esto una agilizacién en los servicios que presta
el area de Recursos Humanos, v de acuerdo a los resultados obtenidos, se
extienda a cada una de las areas que conforman la Secretaria de Transportes y
Vialidad.
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INTRODUCCION

Podemos apreciar que en los Ultimos afos la administracion en las
dependencias publicas es cada vez mas deficiente, mas aun la de los recursos
humanos ya que es un area bastante sensible en toda organizacion, en esie
tipo de dependencias no podemos pasar por alto gue los empleados ya tienen

un tipo de conducta y comportamiento establecidos.

En este momento de cambio, podemos esperar una mejora en cuanto al
servicio que otorgan todas las dependencias piblicas de nuestro pais, por
ejempio y de las que mas quejas se tienen: Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico, Secretaria de Educacion Publica, entre otras la que es objeto de

nuestro estudio la Secretaria de Transportes y Vialidad.

La administracion de Recursos Humanos es la mas relegada en periodo
de dificultades, esto se debe al mal manejo administrativo que se da por parie
de los jefes, en este trabajo no recomendaremos innovaciones, por que se
tienen Ias herramientas suficientes por ejemplo la evaluacion del desempeno,
programas de capacitacion. etc., para detectar y corregir las fallas gue se

tengan dentro del area de recursos humanos.




En el primer capitulo se explicaran brevemente los principales conceptos
de evaluacién del desempefio, asi como sus objetivos, técnicas de medicion,
métodos etc., de modo que este sea consultado no séio por el personal de la
dependencia de estudio, sino de todo tipo de empresa que comience a tener

fallas con su personal.

El segundo capitulo trata sobre el comportamiento organizacional, el por
que se da, cuantos tipos de comportamiento hay y como se puede conocer el
comportamiento gue existe dentro de nuestra organizacion, para saber como
dar una solucidn o decision debemos conocer primerc el porque |a actuacion de

nuestro personal.

En el tercer capitulo que trata sobre la calidad del servicio, que es, como
podemos medir la calidad que se esta dando en nuestra organizaciéon en este
momento, ya que toda organizacion mide su competitividad en relacion a la
calidad brindada no solo en sus productos, también en su servicio, y mas si es

una empresa de servicio ¢ publica.

En el caso practico se realizé una investigacién de campo, para conocer
realmente si la mala calidad del servicio que se otorgaba era debido a la falta

de evaluacion del desempeno.
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Capitulo 1

~ Evaluacon el Gesempeno




CAPITULO L.

EVALUACION DEL DESEMPENO

Dentro de! proceso administrative se fija un objetivo el cual, idealmente,
debe ser cuantificado, para que sirva de estandar o criterio, en la siguiente
etapa de control se debe apreciar la ejecucion y se compara con el estandar,

para de ser el caso aplicarse las correcciones necesarias.

De tal forma que debemos conocer la habilidad de las personas en sus
actividades y funciones, para asi saber si la asignacion de estas ha sido

adecuada.

Ademas el control nos ayudara a otorgar ascensos, premios, incentivos
etc., asi como también conocer las posibles areas de oportunidad para

conseguir el mejoramiento continuo.

El analisis de la evaluacion de! desempefio nos dara a conocer cual es la
efectividad da un departamento o area y asi saber si va encaminada al

cumplimiento de sus objetivos.

1.1. CONCEPTO

Como anteriormente se ha explicado es muy importante realizar
evaluaciones periodicas en las diferentes organizaciones que existen, pero

;qué es la evaluacion del desempefio?




CAPITULO L

“La evaluacion del desempefio es un proceso para evaluar a los individuos con

el fin de llegar a decisiones de recursos humanos objetivas”. (Robbins, 2000)

“La evaluacion del desempefio es la etapa en la que es posible darse cuenta
qué tan eficaz’ se ha sido en la contratacién y ubicacion de los empleados, asi

como en su motivacion.” (Dessler, 1999)

“La evaluacion del desempefio es una apreciacion sistematica del desempefio
de cada persona en el cargo o del potencial del desarrollo  futuro.
{Chiavenata,2000)

“La evaluacion del desempeno debera ser una experiencia de aprendizaje y

desarrollo experiencia para la persona que evalua” (Byars,1993)

“| a evaluacién del Desempefio es una técnica de direccién imprescindible, en
la actividad administrativa. Es un medio a través del cual, se pueden encontrar
problemas de supervision de personal, de integracion del empleado a la

empresa o al puesto que ocupa”. (Rodriguez, 1999)

“L.a evaluacion es un proceso para estimular o juzgar el valor, fa excelencia y

las cualidades de una persona” (Chiavenato. 2000)

" a evaluacion del desempefio se refiere a una serie de factores o aspectos
gue apuntan directamente hacia 1a productividad y la calidad en el

cumplimiento de un puesto o trabajo.” (Arias, 1999)
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CAPITULO I

Por los conceptos antes referidos podemos concluir que Ja evaluacion
del desempefio es la valoracién de la habilidad de los individuos en funcion de

las actividades que realizan.

1.2. OBJETIVOS

Para saber que es lo que se persigue al realizar una evaluaciones del
desempefio a ios empleados de cualquier organizacion, se analizaran los

objetivos que nos dan los siguientes autores:

Segun Sherman (1995}, los objetivos de la evaluacién del desempeiio son los

siguientes:

1. Dar a conocer a los empleados la oportunidad de analizar
regularmente su desempeio;

2. Proporcionar al supervisor los medios de identificar las fortalezas y
debilidades del desempefio de un empleado;

3. Brindar un formato que permita al supervisor recomendar un
programa especifico para ayudar a un empleado a mejorar el
desempefio;

4. Aportar una base para las recomendaciones salariales.

La evaluacion del desempefio es un instrumento, una herramienta para
mejorara los resultados de los recursos humanos de una empresa u

organizacion.




CAPITULO L.

Para idalberto Chiavenato (2000}, la evaluacion del desempefioc cuenta con los

siguientes objetivos intermedios:

. Adecuacion del individuo al cargo;

Capacitacion;

Promociones;

4. incentivo salarial por buen desempenio;

5. Mejoramientc de las relaciones humanas entre superiores vy

6.

—_
f

8.
9.

subordinados;

Autoperfeccionamiento del empleado;

Informacion basica para la investigacion de recursos humanos;
Calculo de! potencial de desarroilo de los empleados,;

Estimulo a la mayor productividad;

10. Conocimiento de los estandares de desempeno en la empresa;

11. Retroalimentacion (feedback) de informacion al individuo evaluado;

12.Otras decisiones relacionadas con el personal.

Los objetivos fundamentaies de la evaluacion del desempefio pueden

presentarse en tres maneras (Chiavenato, 2000}

1. Permitir condiciones del potencial humano para determinar su pleno empteo;

2. Permitir el tratamiento de los recursos humanos como una importante

ventaja competitiva de ta empresa, y cuya productividad puede desarroliarse

de modo indefinido, dependiendo del sistema de administracion;,




CAPITULO I

3. Dar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participacion a
todos los miembros de la organizacion, teniendo en cuenta, tos objetivos

organizacionales y los objetivos individuales;

Para Arias Galicia (1999), la evaluacion del cumplimiento respecto al trabajo
es parte del evalio del capital humano que no siempre es aprovechado
debidamente, pues facilmente pasa inadvertido para el cuerpo de supervisores

y directivos.

Una evaluacion técnica permite conocer a quienes debe darse prioridad en
las promociones, que trabajadores pueden seleccionarse para ocupar puestos
de confianza, que cualidades pueden ser aprovechadas y desarrolladas por el

personal.

Sirve también para detectar necesidades de productividad, comunicacion,

desarrollo, y permiten que la organizacion mejore sus planes y objetivos.

Ademas para un cambio efectivo en las actividades de trabajo. Para los
jefes es importante saber los datos pasados y presentes sobre el desempeno
de sus trabajadores ya que esto les ayuda en la toma de decisiones, la
evaluacion del desempefio persigue la mejor comunicacion y relacion del

supervisor con su personal contribuyendo asi al desarrollo de! factor humano.

El objetivo mas importante es dar a conocer pericdicamente a los
empleados el nivel de resultados alcanzados, asi como los aspectos en los
cuales se espera una mejoria de su parte. Estimula su esfuerzo ya que lo ve

recompensado con el reconocimiento por su trabajo.




CAPITULO I.

“El trabajador cuya evaluacion del desempefio se realiza periddica vy
sistematicamente tiende a esmerarse, pues sabe que se le observa v califica,
que su esfuerzo no pasa inadvertido, y que la organizacion toma interes en su
trabajo” (Arias, 1999)

Ei proposito es una retroalimentacion adecuada entre los empleados y los
directivos en su desempefic y la oportunidad para desarrcltarse en las

actividades de la organizacion.




CAPITULO L

1.3. DESARROLLO DE UN SISTEMA DE EVALUACION DEL
DESEMPENO

“Las evaluaciones del desempefo sirven como una verificacion de control de
calidad sobre el desempefic de los empleados; si no' s& cuenta con un sistema
de evaluacion eficaz, las promociones, losa aumentos, las transferencias y
otras decisiones relacionadas con el personal, se tomaran empiricamente y de

manera improvisada.” (Rodriguez, 1999)

Segun Rodriguez Valencia los elementos clave de los sistemas de

evaluacién del desempefio se muestran en la siguiente grafica.

DESEMPENO EVALUACION RETROALIMENTACIO
HUMANO DEL _ N PARA LOS
DESEMPENC EMPLEADOS

3 A

MEDIDAS DEL
DESEMPENO

X

CRITERIOS
CON EL




CAPITULO L

Para que un método sea practico, se requiere gue esté basado en "normas”

y “medidas” del desempeno:

a) Normas del desempefio. Son los niveles que sirven para medir los
resultados deseados en cualquier puesto. No se pueden establecer
arbitrariamente. Los conocimientos sobre esas normas. se acumulan por

medio del andlisis del desempeno.

b) Medidas del desempefio. La evaluacion del desempefio requiere tambien de
“medidas del desempefio” confiables. Para gue estas medidas sean de
utilidad, deben ser faciles de utitizar, confiables e indicar las conductas
criticas que determinan el buen desempeio. Otro aspecto es determinar si
son objetivas o subjetivas. “Las medidas objetivas son las indicaciones de
rendimiento  en el trabajo que pueden ser verificados por otros” y “las
medidas subjetivas son las calificaciones que no pueden ser verificadas por

otras personas”. Estas medidas son las opinicnes personales del evaluador.

1.4. BENEFICIOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Cuando se realiza adecuadamente una evaluacién del desemperno, los
principales beneficiados son los trabajadores, gerentes y la propia

grganizacion.

Para Chiavenato (2000), una evaluacion del desempefio bien planeada,

proporciona beneficios a corto, mediano y largo plazo.




CAPITULO L

1. BENEFICIOS PARA EL JEFE.

Evaiuar mejor el desempefio y e comportamiento de los subordinados,
con base en las variables y los factores de evaluacion, es necesario contar con

un sistema d= medicion capaz de neutralizar la subjetividad.

Proponer medidas y disposiciones orientadas a mejorar el estandar de

desempeno de sus subordinados.

Comunicaise con sus subordinados para que comprendan la mecanica de
evaluacion del desempefc como un sistema objetivo, y que mediante ese
sistema puedan conocer cual es su desempeno.

2. BENEFICIOS PARA EL SUBORDINADO.

Conocer las reglas de juego, es decir, los aspectos de comportamiento y de

desempenfo que mas valora la empresa en sus empleados.

Conocer cuales son las expectativas de su jefe acerca de su desempeno, y

sus fortalezas vy debilidades, segin la evaluacion del jefe.

Saber que disposiciones o medidas toma el jefe para mejorar su

desempefio, y las que el propio subordinado deberd tomar por su cuenta.

Evaluar y criticar su desarrollo y control el mismo.

Y



CAPITULO L.

3. BENEFICIOS PARA LA ORGANIZACION

Puede evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo plazo, y definir

la contribucion de cada empleado.

Puede identificar los empleados que necesitan actualizacion o
perfeccionamiento en determinadas areas de actividad, y seleccionar a los

empleados que tienen condiciones para ascenderlos o transferidos.

Puede dar mayor dinamica a su politica de recursos humanos, ofreciendo
oportunidades a los empleados, estimulando la productividad y mejorando las

retaciones humanas en el frabajo.

1.5. METODOS TRADICIONALES DE EVALUACION DEL
DESEMPENO

Para aplicar la evaluacion del desempefio, esta se debe realizar a través de
un método, los cuadles deben variar segun el tipo de organizacion, area o
departamento al que se vaya a aplicar dicha evaluacién, esto debido a que

todas tienen funciones y necesidades diferentes.

Estos métodos deben ser un medic para obtener informacion aue pueda
procesarse. anaiizarse y canalizarse para mejorar el desempefio humano en las

organizaciones.




CAPITULO L

Segun Chiavenato {2000), en muchas empresas es corriente encontrar
varios sistemas especificos que cambian segin el nivel y las areas de
asignacién del personal, cada sistema sirve a determinados objetivos

especificos y a determinadas caracteristicas del personal involucrado.

Pueden utilizarse varios sistemas de evaluacion del desempefio ©
estructurar cada uno de éstos en un método de evaluacion adecuado al tipo v a

las caracteristicas de los evailuados.

Los principales métodos tradicionales de evaluacion del desempefio son:

1. Método de las escalas graficas;
Método de eleccion forzada,;
Método de investigacion de campo,

Método de incidentes criticos;

h &~ LN

Métodos mixtos.

METODO DE ESCALAS GRAFICAS.

Como nos indica idalberto Chiavenato {2000), es el método de evaluacion
del desempefo mas utilizado y divulgado, aunque parezca el método mas
sencilio, su aplicacion exige multiples cuidados, con el fin de evitar la

subjetividad y los prejuicios del evaluador,

Este método evalua el desempefio de las personas mediante factores de

evaluacion previamente definidos y graduados.
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Se utiliza un formulario de doble entrada, en donde las filas (horizontales)
representan los factores de evaluacion del desempefio, en tanto que las
columnas {verticaies) representan los grados de variacidn de tales factores,
seleccionados previamente para definir en cada empleado las cualidades que

se intenta evaluar.

Para evaluar cada factor este se resume con sencillez y objetividad. Este se
dimensiona para reflejar el desempefio, si es pobre o insuficiente, éptimo o

excelente, entre estos extremos existen tres alternativas:

1. Escalas graficas continuas.- En esta solo se dafinen ios extremos, existen
un limite maximo y un minimo de variacion del factor, la cual puede hacerse

en cualguier punto de esta amplitud de variacion.

Cantidad de Cantidad de
Produccion Produccion

2. Escalas graficas semicontinuas. Son como las escalas continuas, solo que
en esta se incluyen puntos intermedios, definidos entre los extremos (limite

minimo y limite maximo) que facilite la evaluacion.

Cantidad dv | l ] Cantidad de
Produccion | I | ‘ Produccion

Insuficiente bxcelente
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3. Escalas graficas discontinuas. En esta escala la posicion de las
marcaciones ya esta fijada, el evaluador solo selecciona una de ellas para

evaluar el desempefio del empleado.

1 2 3 4
Cuntidad de | i { Cantidad de
Produccidn | l | | Produccion
Insuficiente Regular Buena Excelente

"Para facilitar las evaluaciones, las escalas discontinuas se representan
mediante graficas de dos entradas; en las entradas horizontales {filas) se
escriben los factores de evaluacion del desempefio, y en las entradas verticales
(columnas) se escriben los grados o las graduaciones de los factores. De ahi el
cuadro de dos entradas que caracteriza este método de

evaluacion”(Chiavenato,2000)

VENTAJAS DE ESTE METODO.

Con este metodo los evaluadores brindan un instrumento de facil
comprension y de aplicacion sencilla, se integra una vision de las
caracteristicas del desempefio mas destacadas por la empresa y la situacion

de cada empleado dentro de estas.
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DESVENTAJAS

No da mucha flexibilidad al evaluader, ya que debe ajustarse al instrumente,
y no el instrumento a ias caracteristicas del evaluado, cada evaluador percibe e
interpreta las situaciones segun su "campo psicolégico”. este efecto hace que
los evaluadores consideren optimo o excelente a un empleado en todos los
factores o que un evaluador muy exigente considere deficientes o insuficientes

a todos sus subordinados;

Requiere procedimientos matematicos y estadisticos para corregir
distorsiones u la influencia personal de los evaluadores, es muy rutinario y

generaliza los resultados de las evaluaciones;

1.5.1. METODO DE INVESTIGACION DE CAMPO.

Se desarrolla sobre la base de una entrevista de un especialista en
evaluacion, con el jefe superior inmediato, buscando las causas, los origenes y
los motivos de tal desempeiio, mediante el analisis de hechos y situaciones.

Este método es mas amplio pues permite un diagnostico del desempefio del
empleado, planear junto con el supervisor inmediato su desarrollo en el cargo y
en la organizacion, sin embargo el problema mas grave es la necesidad de dar
retroalimentacion de datos acerca de! desempeiio de los empleados admitidos,

integrados y capacitados.

La evaluacion del desempefio la realiza el superior (jefe) con asesoria de un
especialista (staff) en evaluacion del desempefio. El especialista va a cada una
de las secciones para entrevistar a los jefes sobre el desempernio de sus

respectivos subordinados.
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Et especialista lleva a cabo una entrevista de evaluacion con cada jefe,

cumpliendo aproximadamente et siguiente itinerario:

a) Evaiuacion inicial. E|l desempefio de cada empleado lieva evalua

inicialmente de acuerdo con uno de los tres aspactos siguientes:

Desempeno mas que satisfactorio;
Desempefo satisfactorio;

Desempefno menos satisfactorio.

b) Analisis complementario. Una vez definida la evaluacion inicial del
desempefo, cada empleado es evaluado con mayor profundidad a traves

de preguntas que el especialista formula al jefe.

¢} Planeacion. Una vez analizado el desempefio, se elabora un plan de accién

que puede implicar:

Asesoria al empleado;
Readaptacién del empleado;
Capacitacién,;
Desvinculacion y sustitucion;
Promocian a otro cargo:

Mantenimiento en el cargo actual.

d) Seguimiento. (fair play} se trata de una verificacion o comprobacion del

desempefio de cada empleado.
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VENTAJAS DE ESTE METODO

1.

Proporciona una relacion provechosa con el especialista en evaluacion,
quien presta al supervisor una asesoria y también una capacitacién de alto

nivel en la evaluacion del personal,

Efectia una evaluacion profunda, imparcial y objetiva de cada empleado,
localizando las causas de ciertos comportamientos y las fuentes de

problemas;

Planea la accin capaz de retirar los obstaculos y proporcionar

mejoramiento del desempefio;

Permite un acoplamiento con la capacitacion, el plan de carreras y demas

areas de actuacion de la Administracion de Recursos Humanos;

. Acentua Ja responsabilidad de linea y la funcién de staff en la evaluacion de

personal;

. Es el método mas completo de evaluacion.

DESVENTAJAS DE ESTE METODO.

1.

Tiene elevado costo operacional por la intervencion de un especialista en

avaluacion;

Ir‘
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2. Hay retardo en el procesamiento, debido a la entrevista uno a uno con

respecto a cada empleado subordinado, llevada a cabo con el supervisor.

1.5.2. METODO DE COMPARACION

Segun Arizs Galicia (1999), este método compara el desempefio de los
individuos en cualguiera de las siguientes formas:
1. Alineamiento.
Se enlistan por orden a todos los individuos objeto de Ia evaluacién; del

menos efectivo al considerado mas efectivo,

2. Comparacion por pares

Se comienza enlistandc al personal, y e busca comparar a cada
trabajador con cada uno de los integrantes del grupo, y sefialando en
cada para quien tiene mayor desempefio, se considerarad mejor a quien
resulte con mayor numero de las comparaciones por cada persona

incluida.

La formula para encontrar el numero de comparaciones es:

N (N1)
2

N= Nimero de personas para comparar.

Este método se limita a la evaluacién del trabajo en general mas que a

caracteristicas especificas.
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3. Distribucion forzosa

Este sistema obiiga a distribuir a los evaluados en estas proporciones.

10% con calificacidn rmuy inferior
20% con calificacién inferior
40% con calificacion promedio

20% con calificacidon superior

ook W

10% con calificacion muy superior

Cuando el grupo es pequefo es dificil aplicar la distribucion. Si solo
hubiese cinco trabajadores con resuitados semejantes el método queda

descanado.

1.5.3. METODO DE ELECCION FORZADA

Este método se desarrollo durante la Segunda Guerra Mundial, con el
nropésito de neutratizar el efecto del halo, el subjetivismo y el proteccionismo
propios del método de escala grafica, para que permitiera obtener resultados

de evaluacion mas objetivos y validos.

Este método consiste en evaluar el desempefio de los empleados mediante
frases descriptivas de tipos de desempefio individual. "En cada bloque o
conjunto compuesto de dos. cuatro o mas frases, el evatuador debe elegir por
fuerza solo una o dos, las que mas se apliqguen al desempefio del empleado

evaluade.”
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{ as frases varian bastante, hay dos formas de componerias:

1. Se forman bloques de dos frases de significado positivo y dos de
significado negativo. Al juzgar al empleado el supervisor o evaluador
elige la frase que mas se ajusta y luege la que menos se ajusta al
desempefio del empleado;

2. Se forman bloques de sélo cuatro frases de significado positivo, y se

realiza la misma tematica que en la anterior;

Las frases que conforman los conjuntos deben seleccionarse mediante un
procedimiento estadistico, a través de dos indices: el indice de aplicabilidad y €!

indice de discriminacion.
VENTAJAS DE ESTE METODO.

Este método proporciona resultados confiables y exentos de influencias
subjetivas y personales, ademas que su aplicacidon es sencilla y no requiere

una preparacion previa de los evaluadores.
DESVENTAJAS

Su elaboracion e implementacion son requieren de una planeacion muy
cuidadosa y demorada, este método es comparativo y discriminatorio, distingue
solo a empleados buenos, medios e insuficientes sin dar mayor informacion.

Cuando el estudio 1o requiere recursos humanos, este requiere informacion
complementaria, acerca de las necesidades de capacitacion, potencial de

desarrollo, etc.




CAFITULO I

1.5.4. METODO DE FRASES DESCRIPTIVAS.
{Chiavenato,2000)

En eslte método el evaluador senala las frases que caracterizan el
desempeno dei subordinado (signo "+" o “S") y aquellas que demuestran el

opuesto de su desempeio {signo "-" a “N"}.

1.6. NUEVAS TENDENCIAS EN LA EVALUACION DEL
DESEMPENO

Par Ia evolucion tan acelerada que se ha dado en ias empresas y el tiempo
reducido que se otorga para dar solucion a los problemas, no es posible
esperar demasiado tiempo para obtener un resultade de ias evaluaciones, se
necesita realizar una evaluacion cualitativa y directa de las personas, que es fa
que se pretende efectuar con las nuevas técnicas de evaluacion del

desempedfio.

Las principales tendencias en ia evaluacion del desempefio son las siguientes:

1. Los indicadores tienden a ser sistematicos y se ve la empresa como un todo
que conforma un conjunto homogéneo e integrado que privilegia los
aspectos importantes o pertinentes. Deben derivarse de la planeacion
estratégica de la compahfia. que determinard que medir, cOmo y cuando. El
efecto de cascada facilita la localizacion de metas y objetivos de los

diversos departamentos y niveles jerarquicos involucrados;
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Los indicadores tienden a escogerse y seleccionarse como criterios distintos
de evaluacion, bien sea para premiacion, remuneraciones variables,
paricipacion en los resultados, ascenses, etc. Es dificil que un solo
indicador pueda ser tan fiexible y universal que sirva por igual a criterios
diferentes. Se debe distinguir ios indicadores adecuados para que sirva a

cada uno de los criterios especificos,

Los indicadores tienden a ser escogidos en conjunto para evitar posibles
distorsiones y para no descartar otros criterios de evaluacion. Es el caso de
la comision de los vendedores, calculada apenas a partir de los ingresos de
venta: al no considerar las ganancias que proporciona el producto vendido,
esto hace que el vendedor se esfuerce por vender solo los productos de
mayor valor unitario, dejando de lado los demas productos de la linea.

Existen cuatro clases principales de indicadores,;

a) Indicadores financieros;
b) Indicadores ligadcs al cliente;
¢) Indicadores internos;

d) indicadores de innovacion.

Evaluacion del desempefio como elemento integrador de las practicas de
Recursos Humanos. La empresa trata de identificar talentos que
responderan solo por el resultado final global de sus unidades de negocio,
De este modo la evaluacidn del desempefio continua y complementa el
trabajo de los procesos de provision de personal para seguir y localizar a las
personas cuyas caracteristicas sean adecuadas a los negocios de la

empresa;
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5. Evaiuacion del desempeno mediante procesos sencillos y no estructurados.
En este proceso se deben llenar formularios y comparar factores de
evaluacion genéricos y amplios, la evaluacién es un producto de un acuerdo
entre el evaluador y evaluado y deja de ser un acto de juzgamiento superior

y definitivo del comportamiento del empleado;

6. Evaluacién del desempefo como retroalimentacion de las personas. Esta
constituye un poderoso instrumento de retroalimentacion de la informacién,
es decir, retroalimentacion de las personas que les permita la
autoevaluacion, ocrientacion, autodireccion, autocontrol que permita un
entrenamiento de las personas, como forma del incentivo y refuerzo por tos

resultados obtenidos;

7. La evaluacién del desempefo requiere la medicién y comparacion de
algunas variables individuales, Grupales u organizacionales. El sistema de
evaluacién del desempeio debe apoyarse en un amplio referente que

fortalezca la coherencia en todos sus aspectos;

8. La evaluacion del desempefio hace cada vez mas énfasis en los resultados.
las metas y los objetivos alcanzados, que en el propio comportamiero. Los
fines se convierten en el parametro de la evaluacion para recompensar el
trabajo excelente, asi como el desempefio eficaz y no sdlo eficiente. El
énfasis en los resultados, las metas v |os objetivos establecidos de modo
claro, univoco y sencillo permite observar tres vertientes bastante
interesantes: la desburocratizacion, la evaluacian hacia arriba y la

autoevaluacion;

ER)
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9. La evaluacion del desempefno esta relacionandose estrechamente con la
nocidn de expectativa. Existe una relacion entre las expectativas personales
y las recompensas derivadas del novel de productividad del individuo. Es
una teoria de la motivacion en que la productividad se presenta como un
resutado intermedic de una cadena gque conduce a determinados
resuitados finales deseados, como dinero, ascenso, apoyo del gerente,
aceptacion del grupo, reconocimiento piblico, etc., enmarcado todo dentro
del modelo situacional de expectativa, que busca elevar el nivel de valencia

positiva de la productividad u de la calidad en el trabajo.

LA ENTREVISTA

De nada sirve que se realice una evaluacion del desempeio si et mayor
interesado (el empleado) no llega a conocerla. Es necesario darle a conocer la
informacién pertinente y significativa acerca de su desempefio, para que
puedan alcanzarse los objetivos, esta comunicacion se establece durante la

entrevista de evaluacion del desempefio.

Los propositos de la entrevista son:

1. Dar a los subordinados las condiciones necesarias para mejorar su trabajo
mediante una comunicacidn clara e inequivoca de su estandar de
desempefo, ya que esta brinda |a oportunidad de aprender y conocer gue
es lo que se espera de estos, en términos de calidad, cantidad, métodos de

trabajo, y a su vez entender las razones de los estandares de desempeiio;

2
Lad
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Dar al subordinado una idea ciara de como esta desempefado su trabajo
{retroalimentacién), destacando sus fortalezas y sus debilidades, vy

compararias con los estandares de desempeio esperado;

Discutir ambas panes las medidas y planes, para desarroliar y utilizar mejor
las aptitudes del subordinado, que necesita entender como podra mejorar
su desempeno y paficipar activamente en las medidas tomas para

posibilitar tal mejoramiento;

Estimulas relaciones personales mas fuertes, en los cuales tanto el jefe
como los subordinados estén en condiciones de hablar con franqueza en lo

referente al trabajo, para saber como podra mejorar e incrementarse;

Eliminar discrepancias, tensiones, incertidumbres e ansiedades que surgen

cuando los individuos no tienen ia asesoria planeada y bien orientada.
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COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

El comportamiento organizacional brinda la oportunidad de comprender
parte de la complejidad y las situaciones organizacionales, analiza la idea de
que la mayoria de los problemas de caracter organizacional tienen varas
causas que dependen de la cultura de los miembros de estas, para conocer
mas concretamente gue es el comportamiento organizacional, se estudiaran

varios autores.

2.1. CONCEPTO

“El Compoitamiento es toda actividad del organismo como unidad, que cuentan

con una funcion integradora.” (Arias, 1998)

“E| Comportamiento Organizacional son los actos y actitudes de las personas

en una organizacién” (Gordon,1995).

“Comportamiento Organizacional es el estudio y la aplicacién de conocimientos
relativos a la manera en que las personas actuan dentro de las organizaciones.
Se trata de una herramienta humana para beneficio de las personas, en modo
general a la conducta de personas en toda clase de organizaciones. como por
ejemplo empresas comerciales, gobierno, escuelas y agencias de servicio”.
{Davis, 1993).
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Después de analizar los conceptos referidos anteriormente, podemos
concluir que el comportamienio organizaciona! son las actitudes de las

personas gue integran una organizacion.

METODOS PARA REUNIR DATOS

Como indica Gordon se empieza a entender el comportamiento
organizacional cuando describen hechos, comportamientos y actitudes, ios
investigadores organizacionales usan primordiaimente cuatro métodos para
reunir datos sobre las situacicnes que enfrentan o analizan: la observacion
directa, los cuestionarios, las entrevistas y los documentos escritos, estos
métodos sifven para validar nuestra percepcion de los hechos,

comportamientos y actitudes.

En ia observacion directa se describen los hechos concretos que se
contemplan, observar lo que hacen los empleados mientras esperan el
elevador, escuchar sus conversaciones y asi conocer las actitudes que

manifiestan respecto a su supervisor, su trabajo o Ia organizacion.

Los cuestionarios estan disefiados para obtener las opiniones de los
miembros de la organizacion, para ayudarles a determinar sus actitudes hacia
su trabajo y sus supervisor. El analisis de las respuestas de! cuestionario podria

contribuir 2 explicar su insatisfaccion o falta de animo.
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Las entrevistas son preguntas formuladas a los miembros de la
organizacion, en persona, para conocer a fondo sus actitudes y opiniones. Los
gerentes muchas veces entrevistan a los empleados de manera informal,

charlando con elios respecto a la vision que tienen de la srganizacion.

Los documentos escritos se encarga de reunir datos scbre el desempefio
anterior, comportamiento de los equipos de trabajo y otros aspectos del
funcionamiento de las personas, del grupo y de la organizacion, para asi

despueés analizar el contenido de los documentos.

2.2, ELEMENTOS

Los elementos claves en el comporamiento organizacional son las
personas, la estructura, la tecnologia y el ambiente exterior en el que funciona.
{Idem)

PERSONAS. Las personas constituyen el sistema social interno de la
organizacion, que esta compuesto por individuos y grupos. tanto grandes como
pequefos. Las organizaciones existen para servir a las personas y no esta para

servir a las organizaciones.

ESTRUCTURA. - esta define las relaciones oficiales de las personas en el

interior de las organizaciones. La estructura se relaciona principalmenie con el

poder y los deberes.
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TECNOLOGIA.- La tecnologia proporciona los recursos con los que trabajan
las personas e influyen en la tarea que desempefan, la tecnologia posee una

influencia significativa en las relaciones de trabajo.

El gran beneficio de la tecnologia es que permite que las personas realicen
mayor cantidad de trabajo y mas calificado, pero tambien restringe ai personal

en diferentes formas.

MEDIO.- Una organizacién no existe por si misma, sino que forma parte de un
sistema mayor que comprende otios mdltipies elementos, como son el
gobierno, la familia y otras organizaciones, iodas las cuales se influyen entre si
e integran un sistema complejo que se convierte en el “estilo de vida" de un

grupo humano.

EL SER HUMANO COMO SISTEMA BIOPSICOCULTURAL

Segln nos indica Arias Galicia (1999), se considera al ser humano como
una unidad indivisible, en la cual concurren tres grandes vertientes: biologica,

psicoldgica y cultural.

Et desempefo de una persona, depende de varios factores como son:

a) Conocimiento. La persona debe poseer los aspectos conceptuales vy
practicos para poder efectuar un trabajo. Parte importante de ese
conocimiento estriba en Ia mision, ios objetivos. los planes v las estrategias

de la organizacion y del area:
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d)

e)

Habilidades. Este término se refiere a la capacidad mental y psicomotriz

necesaria para efectuar un trabajo o ejercer una ocupacion;

Motivacion. Se trata de! compromisa para lograr la mision y los objetivos de

Ja empresa u organizacion.

Es importante contar con este contrato animico, este enamoramiento con el
trabajo, la ocupacién y la empresa u organizacion, de parte de todos sus

miembros,

Valores. En caso de no haberse introyectado el espiritu de la competitividad,
o la calidad total, de la mejoria constante, sera mas dificil alcanzar el

méximo desempeno;

Cultura. Constituye la forma caracteristica de un grupo humang de ver e

interpretar el mundo.

METODOS DE INVESTIGACION

Los miembros organizacionales usan métodos sistematicos de investigacion

para determinar las causas de los hechos, los comportamientos o las actitudes.

Los investigadores eligen un disefio de investigacion que les siva para

determinar, con la mayor claridad posible, |a relacién entre dos variables. Una

variable es la representacién de un comportamiento, una actitud © un hecho

estudiados. Una variable puede ser moderada y observable.
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PERSPECTIVA HISTORICA DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL.

La burocracia Max Weber, un socidlogo aleman, ilustrd la influencia
internasional en la administracion mediante su explicacion de ta administracion
de las organizaciones. Weber estudié las organizaciones y hablo de una
burocracia, misma que consideraba una forma prototipica de organizacion. Aun
cuando el término burocracia inspira una imagen de interminable papelec y un
sinfin de detalles innecesarios para muchas persona. Weber consideraba, que
ei mayor active de {a burocracia era la importancia que concedia al orden, los

sisternas, la racionalidad, la uniformidad y la consistencia.

Era de la opinién de que estos atributos producian el trato equitativo, por
parte de la gerencia, a todos los empleados, en lugar de una aplicacion
caprichosa o arbitraria de las reglas para beneficiar a favoritos, con la

consecuente pérdida de motivacién por parie de quienes no eran favoritos.
Cada uno de los empleados de una burocracia tiene campos de
responsabilidad especificos y oficiales, los cuales le son asignados segun su

competencia y experiencia.

Se espera que usen reglas congruentes, completas y que se puedan aprender.
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2.3. TEORIAS DEi. COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

La teoria de las decisiones. Herbert Simon y James March introducen una
forma diferente de toma de decisiones para entender el comportamiento
organizacional en los afios cincuenta. Partiendo del modelo burocratico
destacando que fas personas trabajan en organizaciones racionales y, por
consiguiente se comportan en forma racional, tiempo después propusieron que

la racionalidad del ser humano es limitada.

2.3.1. LA TEORIA DE LOS SISTEMAS.

Segun este punto de vista, la organizacion como sistema tiene las

caracteristicas siguientes:

« Todo sistema esta compuesto de varios subsistemas interrelacionados,
interdependientes e interactuantes;

+ Todo sistema es abierto y dinamico;

¢ Todo sistema transforma los insumos en producto;

+ Todo sistema pretende conservar el equilibrio;

« Todo sistema tiene muchos propdsitos, objetivos y funciones y algunos de
ellos se contraponen;

» Todo sistema pretende los mismos fines,

« Siun sistema no se adapta a las circunstancias cambiantes. se atrofiara.
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MODELO DE LA RETROALIMENTACION DE SISTEMAS

PROCESOS DE [ PRODUCTOS
TRANSFORMACION

RETROALIMENTACION

2.3.2. TEORIA DE LAS CONTINGENCIAS.

La teoria de las contingencias indica que en estas se analizaban el ajuste
entre |a estructura organizacionat y su entorno. Uno de los primeros estudios
recomendaba una estructura mecanicista - una estructura burocratica,
mecanica, que subrayaba una jerarquia y una cadena de mando rigidas como
la mejor estructura para las organizaciones que funcionaban en un entormo

estable.

La teoria de las contingencias también se ha extendido al liderazgo, a la

dinamica de grupo, a las relaciones del poder y al diseno de empleo.
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2.4, MODELOS.

Los modelos se enfocaran principaimente a los modelos de comportamiento
organizacional que predominan en la mente de los directivos de cada
institucion. El modelo que un gerente tiene principalmente esta formado por
ciertas suposiciones que tiene acerca de las personas, y por ciertas

interpretaciones que hace este de las situaciones.

Los cuatro modelos que principalmente se cbservan son:

Autocratico;
Paternalista (de custodia),
De apoyo,

El cooperativo o de congestion.

2.4.1. MODELO AUTOCRATICO

Este modelo se basa en el poder; los que controlan deben tener el poder
para exigir, lo que significa que si un empleado no obedece las ordenes, sera
castigado. Esta autoridad se delega por derecho de jefatura a las perscnas a
quienes se aplica. La gerencia cree gue sabe lo gue hace y el empleado tiene
la obligacién de seguir sus ordenes. Supone que [0S empleados deben ser
persuadidos y presionados para que desarfollen sus trabajos, y queesta es

tarea de la administracion. (Keith Davis, 1893)
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Por lo anterior podemos definir que este modelo orienta al empleado a la
obediencia a un patrén y no el apego a la organizacion a la que pertenece.

Esto a su vez crea un patron de dependencia al jefe, mayormente las
organizaciones que siguen este modelo pagan salarios minimos ya que se cies
que el empleado tiene un desempefio minimo, y esto muchas veces se debe a
gue ios empleados solo estan por satisfacer necesidades de subsistencia para

ellos y su familia.

2.4.2. MODELO PATERNALISTA O DE CUSTODIA.

Este modelo fue estructurado a medida que se empez6 a estudiar a los
empleados y se reconocid que aunque estos no protestaban en el modelo
autocratico, era obvio que abrigaban sentimientos de protesta, Estaban Henos
de sentimientos de inseguridad, frustracion y agresividad en contra de sus

patrones.

Es asi como el modelo de custodia favorece la dependencia del empleado

respecto a la organizacion. (Keith Davis, 1993)

Podemos observar que los empleados gue trabajan en un ambiente de
custodia se preocupan por las recompensas y los beneficios econdmicos. como
resultado del tratamiento obtenemos que se sienten tranquilos., contentos y

conformes, pero poco motivados, por lo que su colaboracion es pasiva.
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2.4.3. MODELO DE APOYO

Como lo expres® Rensis Likert "El liderazgo y otros procesos de ia
organizacion deben ser tales que aseguren una probabilidad maxima de que en
todas las interacciones y relaciones con la organizacion, cada miembro podra,
a la luz de sus antecedentes, valores y expectativas, censiderar la experiencia
como un apoyo y como algo que le permite desarrollar y conservar sus sentido

de valor e importancia personales”.

El modelo de apoyo depende del liderazgo, en iugar de hacerlo del poder o
del dinero. El lider supone que los trabajadores no son por naturaleza pasivos
ni se oponen a las necesidades de la organizacion, sino que se tornan asi

debido a un clima adecuado de apoyo a su trabajo.

En este tipo de modelo se observa un apoyo al empleado en relacion con su
desempefio, el resultado a esto es un sentimiento de participacion y
cotaboracion con las tareas dentro de la organizacion, este modelo forma parte
del estilo de vida de la administracion en el trabajo reflejado en la manera en

que se relacicna con otras personas.

2.4.4. MODELO COOPERATIVO O DE CONGESTION.

A este modelo también llamado colegial, este se relaciona con un grupo de
personas con una finalidad comun, es un concepto de equipo, existe una
relacion de contingencia en gue el modelo tiende a ser mas eficaz con el

trabajo no programado, un ambiente intelectual y mucha libertad en el trabajo.

s
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Este modelo requiere que la direccidn cree una sensacién de companerismo
o sociedad con los empleados, el resultado es que ellos se sientan necesarios
y utiles, por lo que es mas facil aceptar y respetar los papeles gerenciales en la

organizacion.

Con esto podemos concluir que este modelo tiende a producir mejores
resultados en lugares donde es conveniente aplicarlo, por ejempio en
laboratorios, investigaciones etc., ya que en este modelo el empleado debe
experimantar la realizacion, el haber hecho una aportacién valiosa y de haber
logrado la autorrealizacién, de esta se derivard el grado el entusiasmo

moderado en el desempenio.

Podemos concluir que todos los modelos se podran aplicar y seran utiles
segun las caracteristicas, politicas, y giro de las organizaciones, esto ira
enriqueciendo  nuestro  conocimiento  del comportamiento  humano o
actualizando si aparecen nuevas condiciones sociales, es un error creer que un
modelo particular es el mejor y que durara largo tiempo, ya que con el tiempo
es posible que el modelo de apoyo vea reducida su aplicabilidad, ya que cada
modelo sera util de acuerdo a lo que se conoce sobre la conducta humana que

prevalece en la organizacion.
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MODELOS DE COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

KEITH DAVIS
AUTOCRATICO | DE CUSTODIA| DE APOYO COLEGIADO
El modeio roder Recursos | Liderazgo Sociedad

depende de: Econdmicos ;
Orientacion Autoridad Dinero ' Apoyo Trabajo de
gerencial | equipo '
Orientacién Obediencia Seguridad Desempeiio | Responsabilidad
del empteado en el trabajo |

Resultado |Dependencia del| Dependencia | Participacion | Autodisciplina

Psicologico jefe | dela

organizacion i

Necesidades Subsistencia Mantenimiento | De mas alto | Autoactualizacion !

del empleado orden

Resultado del Minimo Cooperacion impulsos Entusiasmo |

desempeno pasiva despertados Moderado. |
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2.5. RELACION DE LOS MODELOS CON LAS NECESIDADES
HUMANAS.

“Si se usa la jerarguia de necesidades de Maslow para establecer una
comparacién, se observa que el modelo de custodia es un esfuerzo para
satisfacer las necesidades de seguridad de segundo nivel de los empleados.
Asciende un escaldbn mas por encima del modelo autocratico que liena
razonablemente las necesicades de subsistencia, pero no asi las de seguridad.
Del mismo modo, el modelo de apoyo constituye un esfuerzo para satisfacer las
necesidades de nivel mas elevado de los empleados, tales como las de
afiliacion y estimulacion, que el modelo de custodia es incapaz de lienar.”
{Keith, 1985)

La comparacion con la jerarquia de las necesidades sugiere que cada
modelo se constituye basandose en los logros del otro, el modelo de apoyo es
apropiado para utilizarse porque las necesidades de subsistencia y seguridad
han quedado mas o menos bien cubiertas con una estructura adecuada y un
sistema de seguridad. Si un gerente moderno desorientado abandonara estas
necesidades basicas de organizacion, el sistema retrocederia rapidamente en
busca de la estructura y la seguridad que satisfacen las necesidades de

subsistencia y mantenimiento de las personas.

k1Y
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26. EL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL Y LA
EVALUACION DEL DESEMPENO

La evaluacion es necesaria para:

1) distribuir recursos en un ambiente dinamico;

2} recompensar a los empleados,

3) proporcionar a los empleados retroalimentacién sobre su trabajo;

4) mantener relaciones adecuadas y justas en el interior de los grupos;
5) dirigir y capacitar a los empleados;

6) cumplir las leyes de igualdad de oportunidades de empleo.

La filosofia modema de evaluacion hace hincapié en el rendimiento actual y

las metas futuras, los rasgos primordiales de la filosofia moderna de evaluacion
sSOon:

1) orientacién hacia el desempenio;
2) enfoque en metas u objetivos;

3) fijacién de metas entre los supervisores y los empleados.

La premisa es que las personas desean satisfacer algunas de las
necesidades por medio del trabajo y lo haran, si la administracion les
proporciona un ambiente apropiado para ello. Entre sus deseos se encuentra el
de realizar tareas valiosas, participar en el esfuerzo colectivo, intervenir en la
fijacion de sus objetivos, recibir su parte justa de los beneficios de sus

esfuerzos y proseguir su crecimiento personal, los empleados que participan en
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el establecimiento de metas de desempefic mejoran notablemente su

rendimiento.

ADMINISTRACION POR OBJETIVOS.

El método mas popular para la aplicacion de la filosofia que se acaba de
describir segun nos dice Keith (1995}, es el de la administracion por objetivos

(APO), la APQ incluye un procedimiento como el que & continuacion se grafica.
DIAGRAMA DE LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

Preparacién por el empleado
ce los objetivos parael
periodc siguiente

v
fijacion conjunta de objetivos
por el empleado y &l supervisor

Acuerdo mutuo para medir
el alcance de los objetivos

Desempeno del empleado en
el trabajo

v

Revisiones intermitentes del
desempeno en curso, segun
se reguieran

¥

Revision del fin del periodo por
El empleado y € supervisor l
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CALIDAD EN EL SERVICIO

En la actualidad el concepto de calidad en las empresas ha cambiado,
antes se pensaba que con al fabricacidén de un buen producto bastaba. hoy
se consideran importantes tanto el producto como el clienie, puesto que el
servicio ha llegado a ser la “ventaja competitiva” scbre las demas

organizaciones.

3.1. CONCEPTO DE CALIDAD

Segun Edwards Deming: La calidad es alto grado de uniformidad en el

producto; es producto a bajo costo y de acuerdo a exigencias det mercado.

La definicion de Calidad que nos da Philip B. Crosby es: Calidad es el

cumplimiento de requerimientos.

La calidad segin Joseph M. Juran es la adecuacion al uso. es también

cumplimiento de especificaciones.

Por lo anterior expuesto podemos conceptualizar calidad como la

satisfaccion de las necesidades o requerimientos del cliente.
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3.1.1. HERRAMIENTAS PARA MEDIR LA CALIDAD

Segun Gerson {1994), existe una gran variedad de herramientas para
medir la calidad y la satisfaccion de los clientes, y muchas de ellas pueden
ser usadas al mismo tiempo. Sin embargo hay un grupo aceptado de siete

“herramientas basicas” para medir la calidad. Estas son:

Hojas de verificacion;

Diagramas de Pareto;

Histogramas;

Diagramas de dispersion (Diagramas de correlacion),
Diagramas de causa y efecto;

Diagramas con graficas y de control, etc.

Para este casc en concreto de medicion de Ia calidad, estudiaremos

las que se aplicaran en el proyecto.

HOJAS DE VERIFICACION

Estas hojas son una manera sencilla de averiguar la frecuencia con
que ocurren eventos de baja calidad. o incidencias de satisfaccion ©
insatisfaccion de ios clientes. Se disefa una forma de columnas que
identifiquen los eventos que se estan investigando y el periodo de la
investigacion. Después se recolectan los datos dentro de cada area de
eventos y se coloca una marca dentro de la columna de periodo. Se
acostumbra una columna de totales para resumir el proceso completo de

medicion.
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OTRAS TECNICAS DE MEDICION,

Dentro de otras técnicas de medicion se tomara en cuenta solamente la que

se aplicara en el proyecto.

Tormenta de ideas

Esta no es tanto una técnica de medicidn como una manera de
generar ideas creativas para mejorar continuamente la calidad. Las
tormentas de ideas usualmente se dividen en tres fases: la primera
concierne a la caniidad de ideas que su grupo pueda generar. La segunda
requiere la revision de estas ideas y la eliminacion de aquellas gque se
considere que no ayudan a lograr la meta. La tercera consisie en la revision
posterior y la asignacion de prioridad a las ideas remanentes, en el orden en
el que el grupo crea que pueden ayudar a la compaiiia a lograr sus metas de

calidad.

Se tiene que seleccionar a una persona para que escriba en un
pizarron todas las ideas que vayan surgiendo. Cada persona del grupo
expresara una idea relacionada, o sin relacionar, con el tema que se esta
investigando. En esta fase inicial no se hace ninguna evaluacion o juicio
critico a ninguna de las ideas que vayan surgiendo. Cuando se acaben todas
las ideas, el grupo empezara el analisis de las ideas que se relacionen con el
punto. Cuando parezca gue ya no hay ninguna idea y que se acabd la
creatividad el grupo revisara ia lista y eliminard aquellas ideas que no
parecen relevantes. Finaimente, el grupo hara una lista final y le asignara

prioridades.
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Los elementos basicos en una tarmenta de ideas son: todas las ideas
son validas. no se hace ningun juicio; cada persona puede elaborar o
construir acerca de las ideas anteriores; ninguna idea se critica; todas las

ideas son aceptadgas.

3.2. CONCEPTO DE SERVICIO

Servir en la ejecucion de una cosa por necesidad de otro. Denota accion o
efecto de servir. Estar a disposicion de una persona, estado organizacion
destinados a satisfacer necesidades pUblicas, favor, gracia. beneficio, ayuda,

trabajo, utitidad, provecho con que se ofrece algo a alguien (Coiunga,1995).

3.2.1. CLASES DE SERVICIO

Para Colunga (1995), toda empresa de servicios generalmente presia tres

clases de servicios:
Servicio Principal
Servicios periféricos
Servicios de valor agregado.

“El servicio principal es el servicio mas importante que presta ia empresa’.

“El servicio periférico son los otros servicios que presta la empresa y

que complementan o se relacionan con el servicio principal.”
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“Los servicios de valar agregado son aquellos setvicios libres de costo
que acompafian al servicio principal y/o a los periféricos y cuya funcion es el

incrementar ei valor de los mismos"

Los servicios de valor agregado pueden ser: la amabilidad, la cortesia,
la sonrisa, la disposicion a ayudar y/o a orientar en la solucién de los
pequefios y los grandes problemas que puedan presentarsele a los chientes
durante su estancia, estén o no relacionados con los servicios que presta la

empresa
3.2.2. LOS SIETE PECADOS DEL SERVICIO

Karl (1991), identifico siete pecados comunes del servicio. Estos se
cometen relativamente y se encuentran entre ios desaciertos mas comunes

que fastidian a los clientes.

TRATAR A 1L.OS CLIENTES CON APATIA. La apatia existe cuando un

empleado trata con desprecio al cliente, Cuando los empleados de servicio
dejan de preocuparse por su trabajo, por sus clientes y por elio mismos. es el

momento de hacer un cambio, personal o profesional.

DESAIRAR A LOS CLIENTES. Esto se presenta cuando el empleado trata

de deshacerse de un cliente. esto generaimente se¢ denota cuande un

empleado desea hacer algo diferente.
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SER FRIOS CON LOS CLIENTES. Este se representa cuando el empleado

no muestra ninguna emocion en la atencién brindada.

TRATAR A LOS CLIENTES CON AIRE DE SUPERIORIDAD. Este se

observa cuando se utilizan tecnicismos que el cliente no puede comprender,

gritar a las personas de edad y a quienes no hablan bien el idioma.

TRABAJAR COMO UN ROBOT. Este se presenta cuande una persona llega

a rutinizarse tanto que hace todo de |1a misma manera, dia fras dia.

CENIRSE AL REGLAMENTOQ. Cuando fas regias o regulaciones de una

organizacion se crean mas para la convivencia de ésta que para la del
cliente, se aumentan las oportunidades de que alguien vaya a cehirse al

reglamento.

DAR EVASIVAS AL CLIENTE. La evasiva es una forma de deshacerse de!

cliente para que el empleado pueda hacer algo distinto.

Segun Muller ios pecados de! servicio son ocho agregando solamente
la negacion (ley del no). Disculpenos, no Io trabajamos, no es posible, este
pecado es uno de los que se dan mas frecuentemente, pero tambien puede

estar ligado al pecado del desaire que nos menciona Karl.
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3.2.3. EL TRIANGULO DEL SERVICIO.

Car Albretch, define el triangulo del servicio como: "modelo en el que
observamas las relaciones que tienen gue existir entre las estrategias de
servicio, los sistemas y el personat de la institucion: lodo esto orientado

hacia el usuario”.

ESTRATEGIAS

AN

USUARIO \

SISTEMA PERSONAL

ELEMENTOS DEL TRIANGULO DEL SERVICIO:

Usuario o cliente.- razon de ser de la inslitucion. Son todas las personas
sobre quienes repercuten nuestros procesos, servicios y productos y que
conforme al concepto de calidad del servicio deben quedar plenamente

satisfechos.

Estrategia.- Direccién, guia general de la accion organizacional. Se
fundamenta en la filosofia, visién y valores de la institucion. Debe
encauzarse las ventajas compelitivas. Por lo que ia estrategia consiste en
determinar todos los medios de los cuales se valdra la institucion para lograr

{a vision,

4R



CAPITULO III.

Personal.- son ios miembros de ta organizacion encargados de brindar el
servicio. De ellos depende el éxito de la estrategia de servicio, ya que actuan
con sus actitudes y aptitudes personales en su implementacion. Al
comprender con claridad la estrategia de servicio podran brindar valor

agregado al usuario, proporcicnandole un mayor nivel de satisfaccion.

Sistemas.- Es el conjunto de operaciones y actividades interconectadas

para lograr un fin determinado.

La estrategia de servicio tendra una influencia profunda en nuestro sistema a

medida que nos convirtamos en una organizacion centrada en el cliente.

Hay cuatro sistemas principales en la organizacién, que es preciso
estudiar si deseamos crear una cultura orientada hacia el servicio. (Albrecht,
1991).

El sistema gerencial.- Sus miembros inciuyen a los propietarios. ejecutivos y
gerentes que realmente estdn a cargo del negocio y que toman las

decisiones estratégicas que lo orientan a corto y largo plazo.

El sistema de reglas y regulaciones. Son todas las pautas gue se hacen

para los empleados y clientes, que es correcto o incorrecto hacer.

El sistema técnico.- Representa todas las herramientas fisicas y técnicas

utilizadas para realizar ei producto o servicio,

4
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Ei sistema social. Representa a toda la gente del negocio y la forma de

tnteractuar entre si; como se hace el trabajo conjuntamente.

“Hay dos prewsintas clave que se deben hacer sobre cada uno de estos

sistemas principales™

1. ¢Son amables con sus clientes?

2. ¢Son amables con los empleados?

Por clients amable se entiende el sistema que le facilita al cliente hacer

Negocios con Nosoros.

3.2.4. CICLO DEL SERVICIO.

Esta secuencia comienza cuando se da el primer contacto entre el
usuario y 1a institucion, hasta finalizar cuando el primerc de ellos considera
que el servicio esta completo y se reinicia cuando regresa a buscar los

servicios de esa institucion.

;Qué podemos mejorar del “proceso” en cada contacto?” ( Hernandez.
1999)

La dependencia estara en posicion mas competitiva si dentro del

programa de procedimientos {o actividades) lleva a cabo acciones como:

S0
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. Hacer que los directivos comprendan que mejorar la situacién de la
dependencia, necesita mejorar constantemente la calidad del servicio que
ofrecen;

. Implementar un sistema de calidad no ofrece resultados ¢ptimos a corto
plazo, es necesario un tiempo de maduracion en la actitud de fos

directivos, coma del personal;

. Se debe tomar en cuenta gue el personal es el recurso mas importante

por lo que se le debe dar un apoyo permanente;

. Estimular ta participacién creativa y entusiasta de todo su personat en la
cuat los directivos ejerzan su liderazgo y asi guiar al personal para lograr

la calidad;

. Mantener un programa de mejora constante, actualizando los servicios
que ofrece y analizando los procedimientos operativos para optimizar

costos, tiempos y esfuerzos.

“Actualmente muchas personas se dedican a la venta de servicios, ya no

fabricando productos, sino haciendo cesas gue otras personas pagaran por

tenerlas hechas™ (Hopson, 1995)

Actualmente nos encontramos en una época de plena competencia, y en

el ramo de las empresas de servicios mucho mas, por lo que el €xito de un

negocio depende de la forma en como el usuario percibe nuestro servicio, el

cual puede verse desde 2 opticas.

5t
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1) Por la forma en como un cliente percibe un servicio.
a) Disponibilidad inmediata

Mejor;
Mas barato;
Dedicado;
WMas rapido;
Elegante;
Garantizado;
Buena Calidad;
Honeslo;
Lider en el mercado;
Confiable.

2) Por la manera en que nuestro personal anade algo especial al servicio.

Atentos,
Alegres;
Puntuales;
Profesionales;
Competentes;
Inteligentes;
Confiables;
Francos;

Amistosos;

"Es importante sefialar que la satisfaccion que el cliente obtiene al utilizar los
servicios de una determinada compahia suele depender del personal de la
misma" (Walker, 1981}
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3.3. CONCEPTO DE SERVICIO DE CALIDAD AL CLIENTE

Segun Deming, para obtener la calidad que satisfaga a los clientes:

Deben de interactuarse las actividades de investigacion de mercado,
de disefio del producto, de fabricacion, y de ventas, con el proposito de
mejorar los niveles de productividad y esta interaccion debe repetirse en

forma ciclica.

La interaccién y la forma ciclica de proceder se suele representar

mediante un circulo, lamado circulo de Shewhat o ciclo de calidad.

Ei circulo nace de un procedimiento en el que se realizan los siguientes

pasos:

1. Se conocen las necesidades de los clientes;

2. Se disefia el producto en tal forma que éste atienda a dichas

necesidades;

3. El producto o servicio se elabora de acuerdo al disefio y se pone a

prueba;

4. Se efectuan las modificaciones que han sido resultado de las pruebas

hechas y el producto o servicio que se ofrece al publico;
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5. Se verifica la reaccion de los consumidores con respecto al progucto o

servicio.

Con base en estas reacciones se disefia de nuevo el producto o servicio,

repitiendo el ciclo a partir del paso 2; y asi sucesivamente.

“Hay dos caracteristicas principales que forman el servicio de catidad al
cliente: la dimension de procedimientos y la dimensién personal. Cada una

es indispensable para dar un servicio de Calidad”. (B. Martin, 1998)

“La dimension de procedimiento de servicios consiste en establecer

sistemas y procedimientos para otorgar un servicio” (B. Martin, 1998)

“La dimension personal del servicio comprende la manera como el
personal que otorga dicho servicio se relaciona con los usuarios.” (B. Martin,
1998)

De acuerdo a lo antes mencionado formaremos un concepto propio. “La
calidad del servicio es proporcionar a cada usuario o cliente la informacién
que solicite mediante un trato agradable y en el menor tiempo posible, que al
dejar la organizacion este se sienta satisfecho con Ia atencion recibida, y el

haber concluido con lo que se busca’.
3.3.1. LA IMPORTANCIA DE LA CALIDAD EN EL SERVICIO.

Cada dia existen mas empresas que ofrecen servicios y emplean
aproximadamente un tercio del total de la fuerza de trabajo desempenando

este. Las organizaciones relacionadas con servicios continuan creciendo.

A
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La supervivencia de estas empresas depende mayormente del
servicio que prestan al usuario, este debe ser de calidad para asi poder

mantener una ventaja competitiva a las demas organizaciones.

Con la calidad en el servicio no solo se busca atraer a mas clientes,

SiNO a SU vez mantener a los que ya se tienen,

CARACTERISTICAS DE LOS SERVICIOS

La comprension de las caracteristicas de sus servicios permitird

apreciar esos servicios por sus clientes.

Caracteristicas de los servicios

Orientacion de las personas/cosas;
Alta tecnologia/ baja tecnologia;
interaccion personal;

Tiempo requerido;

Lugar,

Dificultad;

Adaptacion;

Numeros servidos por transaccion,

o I A T e

Adiestramiento;

10. Supervisidn.

55
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3.4. CALIDAD EN EL SERVICIO

No se puede dirigir una operacion de servicios de calidad al cliente a
menos que se comprenda la naturaleza de lo que esta dando, que entienda
perfectamente que es lo que el ciiente desea y como los clientes ven la

organizacion desde un principio. (B. Martin, 1898)

La imagen de la administracion publica y la calida¢ el servicio a los
ciudadanos descansa, en buena medida, sobre la actuacién de los
servidores publicos que realizan su trabajo en contacio directo con el

publico.

El personal de las areas de informacion, efectua la acogida que se
ofrece al ciudadano, y es su actitud ademas de sus conocimientos, lo que
produce en los ciudadanos las impresiones que luego se extienden por la
sociedad. De ahi la importancia de fomentar acciones de mentalizacion y
cambio de actitudes para analizar seriamente los aspectos cualitativos que

inciden favorablemente en la interaccion con el ciudadano.

El primer paso en el proceso de mentalizacién es que los servidores
publicos enfoguen el concepto de calidad en el servicio. Despertar en ellos,

el deseo de un trabajo bien hecho.
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3.4.1. CLIENTE

Personas que pretenden establecer una relacién con quien presta un

servicio.

Grupo o persona individual, que utiliza un servicio pablico.

3.4.1.1. IDENTIFICACION DE LAS EXPECTATIVAS DEL CLIENTE

Son miultiples los aspectos que inciden en la atencion al ciudadano.

Sin embargo. es posible identificar io que guiere un cliente.

SENTIRSE SEGURO.-  El cliente quiere sentirse seguro de la situacion at
tratar contigo. Necesita sentir que no esta siendo manipulado, que esta

llegando a su objetivo.

RESPETO.- todo mundo guiere sentirse a gusto, le agrada saber que ha

actuado bien.

SENTIDO DE JUSTICIA - La mayoria de la gente no espera necesariamente

un trato especial, pero si espera recibir el mismo trato de ios demas.

AMABILIDAD Y CORTESIA - Nos gusta tratar con gente cordial. También los
problemas se resuelven de una manera mucho mas sencilla, con un poco de

amabilidad vy cortesia.
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CONOCIMIENTOS E INFORMACION - El cliente quiere conocer lo que esta
pasando para poder entender las raices de posibles problemas. Respetara tu

pericia pero no le gustara ser tratado como ignorante.

CONFIANZA - Al cliente le gusta sentir que las personas y las empresas con

quienes trata, son formales y mantendran sus promesas.

APROBACION Y APRECIO.- Cuando el cliente toma su decision, le gusta
sentir tu aprobacion. También le gusta sentir el aprecio al que cree tener

merecido derecho como cliente.

No todos los clientes tendran estas necesidades, o al menos na en la
misma medida. Una parte de |a habilidad de dar un buen servicio al cliente

es saber reconocer las necesidades individuales de cada cliente.
Tendras que practicas tus habilidades de comunicacion, escuchar,

preguntar y observar para poder determinar la manera ideal de tratar con

cada cliente.

3.4.1.2. SATISFACCION DEL CLIENTE

“La satisfaccion del cliente normalmente se logra cuando un cliente
esta conforme, por que el producto o servicio alcanza © excede sus

expectativas” (Gerson.1994)
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iQue es lo que se busca con mejorar la calidad de! servicio?, se
busca que el clienle este satisfecho con el servicio, esto a menores costos e
involucrando al personal, en una dependencia federal como lo es la que
estudiamos que es una empresa de servicio nacional, se debe difundir que ¢!

usuario salga satisfecho de realizar sus tramites en esta dependencia.

“El factor mas importante es la satisfaccion del cliente, si el cliente no
esta satisfecho dejard de asistir a cumplir con sus obligaciones, todo lo que
se haga para alcanzar una excelente calidad y servicio no importa su no se

trabaja para satisfacer al usuario.”(Gerson, 1994)

Los factores mas importantes para lograr satisfaccion y retencion son
la calidad y el servicio, la meta no es producir un servicio de calidad. ni dar

un servicio exceiente a sus clientes.

La meta principal deberia ser producir clientes leales y satisfechos,

que permanezcan con la organizacion a través del tiempo.

Cuando se tienen una medida o un nimero cuantificable para aplicario
a un comportamiento, la gente puede ver exactamente el efecto gue tiene
éste en si mismo y en el desempefio de la organizacion. Pedir a ios clientes
0 usuarios que califiquen los niveles de calidad y servicio que perciben, y su
nivel de satisfaccion. garantiza virtuaimente que usted trabajara para mejorar

sus esfuerzos en estas areas.
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3.4.1.3. MEDICION DE CALIDAD Y SATISFACCION DEL CLIENTE.

Cacda persona percibira las cosas de diferente manera en una misma
situacion determinada, es necesario considerar identificar las percepciones

individuales de cada cliente.

Las percepciones que se pretenden identificar incluyen: qué es lo que
busca el cliente en la organizacion, cual es su criterio de calidad y de
ejecucion aceptable de servicio, que deben recibir para sentirse
minimamente satisfecho, que se debe hacer para que este tota'mente

satisfecho.

La medicién de satisfaccion de los clientes no debe determinarse
Unicamente como se sienten acerca del servicio que reciben, la medicidn
debe identificar lo que se requiere que se haga con especificaciones de
productos/manufacturas o contenido de los programas, asi como o que se
espera de usted como proveedor durante el proceso completo de ventas y

servicio.

Existen muchas brechas entre clientes y proveedores y la unica forma

de cerrarlas es conocerlas, aceptarlas y mediras.

La brecha entre la calidad de servicio que la organizacion cree que esta

dando y lo que el cliente percibe de esa misma calidad del servicio.
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La organizacién piensa una cosa y el usuario ofra, este tipo de
brechas ocurren usualmente cuando el negocio tiene ciertas politicas de
servicio a! cliente que tienden a ser las mismas para cada cliente individual, y
descuidan informar a sus clientes de estas politicas. Con esto, ambas partes
toman decisiones sin beneficiarse de toda la informacidn disponible. El
usuario no sabe que la organizacion tiene ciertas politicas u se siente hecho

a un lado con la aparentemente falta de servicio.

La brecha entre la expeciativa de los clientes acerca de la cafidad del

servicio y el desempeqo real del servicio.

Si la organizacion no sabe que es lo que los clientes esperan de ella y
les da algo completamente diferente o ain ligeramente diferente, puede
asegurarse que los usuarios no estdn satisfechos. La organizacion debe
hacer todo lo posible para saber lo que sus clientes esperan de usted y

entonces darselos a su entera satisfaccion.

Revisar lo que la organizacion espera, con el fin de mejorar la calidad

de servicio y la satisfaccidn de sus clientes.

Se deben fijar estandares de desempefio, informar a sus clientes y
empleados de estos estandares, y después medir la actuacion real contra
estos estandares. Cuando se fijen metas basadas en los requerimientos y
expectativas del cliente, y se publigue ta medicion del desempefio contra
esas metas, se tendra una excelente oportunidad para mejorar ambas: la

calidad y el servicio.
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La mejora se observa cuando se conoce donde estd comparando
contra donde quiere estar o donde deberia estar y, con base de medidas,

tomar los pasos necesarios para mejorar su actuacion.

3.4.1.4. IMPORTANCIA DE FIJAR CRITERIOS PARA SERVICIOS DE
CALIDAD

Establezca un objetivo.- Los criterios para los servicios por escrito fijan una
meta hacia la cual todas las personas en su grupo de servicios pueden dingir
sus esfuerzos, dandoles una idea clara de lo que deben alcanzar y a que
altura alcanzarlo. Se establece para ello un sentido de propésito y direccion y
se les ayuda a mantener dentro del foco, en el objetivo, marchando en la

direccion correcta.

Comuniquense sus expectativas.- Los criterios para los servicios gue son
claros, concisos, alcanzables y realistas forman una base comun de
expectativas en |la conducta en los servicios. Estableciendolos usted le dice a
su personal. “Esto es lo que todos esperamos.” Al hacerlo se les comunican
las expectativas en forma clara y precisa, a todos lo que estan involucrados

en los servicios al cliente.

62



CAPITULO II1

Desarrolle una valiosa herramienta para la direccion.- Una vez que haya
desarrollado una lista completa de los criterios para los servicios, éstos
pueden formar parte de los perfiles para contratar al personal, para la
descripcion de sus labores y para tomar decisiones al contratar a los
empleados. Sus criterios también pueden extenderse facilmente a sus
esfuerzos de adiestramiento, en forma que sus criterios operativos de
adiestramiento se conviertan en parte integrante de los criterios hacia ios

cuales todos los empleados estan preparados para ejecutar sus labores.

3.4.1.5. EL CICLO DEL SERVICIO DEL CLIENTE

“E} ciclo del servicio del cliente es el conjunto de contactos y acciones
que un cliente determinado tienen con la empresa para recibir un servicio.”
Ei ciclo del servicio del cliente se inicia con el primer contacto que el cliente

hace con la empresa prestadora de servicios.

"Si el cliente decide recibir el servicio, su ciclo de serviciu continua
mediante las diversas acciones de su parte para recibir de una manera
satisfactoria lo convenido y mediante los diversos contactos que tendra con

la empresa durante el desarrollo del ciclo del servicio.”

La terminacion del ciclo del servicio se da cuando el cliente termina
con el Gitimo contacto que tiene con ia empresa, independientemente que

haya o no recibido el servicio por el que se contacto.
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3.4.2. EXIGENCIAS DE LA CALIDAD Y LOS iNDICES DE MEDIDA

Las empresas existen por y para clientes, tanto extemos como
internos, los cuales hay que satisfacer. Si no hay satisfaccion interma entre
los “clientes intemos” (departamentos, mandos o trabajadores), no es posible

garantizar el futuro ni la satisfaccion del cliente externa

Primero: tomar conciencia de que la calidad de servicio interna y

externa es la pieza clave para asegurar la continuidac.

Segundo: el desarrolio de las técnicas apropiadas para implantar y

medir la calidad.

£1 objetivo por el cual se ha de implantar y mantener la claridad, consiste en

satisfacer las necesidades.

Para medir la calidad en el servicic es necesario determinar unas
exigencias que se refieren a caracteristicas detectables por el cliente factible

de evaluar. Las exigencias detectables y medibles, pueden ser:

CUANTITATIVAS
Retrasos. tiempo de espera, nimero de llamadas visitas o entrevistas
para solucionar problemas, tiempos de entrega, exactiud de la

facturacidn y grado de cumplimiento de lo ofrecido.
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CUALITATIVAS
Sabor, temperatura, clima, cortesia, amabilidad, simpatia en el trato,

seguridad del servicio, mejora de la calidad de vida, confianza.

PROPIAS DEL SERVICIO
Duracion del proceso desde !a solicitud hasta ia conclusion del mismo,
capacidad de respuesta ante imprevistos, personas que intervienen en

el servicio.

CUALITATIVAS DEL SERVICIO
Informacion adecuéda, compelencia de las personas, fiabilidad del

servicio, satisfaccion mutua alcanzada.

Para controlar la calidad en ef servicio debe controlarse el proceso de
prestacion del mismo y et grado de satisfaccion mutua logrado, siendo la
satisfaccion del cliente el motivo principal que debe mover a todas y cada
una de las personas en la organizacion, sera necesario establecer fiujos y

procesos internos capaces de medir las exigencias.

Todo el personal qebe estar entrenado, formado y comprometido con
el programa, de lo contrario el servicio externo siempre se vera afectado, el
punto de partida es la armonia interna, el compromiso con el programa, la
comprension, aceptacién de las tareas a realizar, la motivacion, la refacion

armoniosa entre dirigentes. mandos y dirigidos.
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La organizacion traza un disefio de servicio que incluye parametros de
calidad, pero por su parte ei usuario del servicio, tiene unas expectativas,
necesidades, creencias de lo que debiera ser el servicio. El objetivo deberia

tender a hacer coincidir ambos tipos de indicadores.

La orgarizacidn debe ponerse en lugar del cliente, ver por sus 0jos,
de lo contrario no se esta trabajando en un marco de calidad, los indicadores
subjetivos tienen dos tipos de entradas, la investigacion del mercado y las
quejas. Toda queja de un cliente es la sefial de una deficiencia y suele
presentar una buena ocasion para que se mejore el servicio criticado, para
que se puece aprovechar un tratamiento de quejas y reclamaciones se

deben tener dos condiciones fundamentales:

1. Formar parte de un sistema de aseguramiento de la calidad.

2. Ser considerados con una actitud abierta, positiva,
respetuosa y como una gran oportunidad para mejorar las

cosas,

Mientras se considere al usuario del servicio como una persona que
es quejosa por naturaleza, que no tiene razon y que la queja es fruto de su
capricho, rebeldia, mala educacion, agresividad o afan de protesta, no hay
nada que hacer, como propuesta para mejorar el servicio es necesario
escucharie, entenderle, orientarlo de forma adecuada vy agradecer la

oportunidad que se da para poder mejorar el servicio.
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Algunas de ias actitudes negativas que indican una mala calidad en

atencion:

Considerar al cliente como un estorbo pesado,

Remitirlo a otra oficina sin explicacion;

Discutir para demostrar los errores del cliente;
Considerar al cliente inferior, poco culto y mal preparado;
Gritar o insultar al cliente para que aprenda;

Escucharie mientras se realiza otra tarea;

Tratar al cliente con desprecio.

3.3. VALOR AGREGADO

"El secreto de un negocio consiste justamente en exceder en algo Io
que su cliente espera. Antiguamente se perseguia la satisfaccion del cliente,
en la actualidad se trata de es “poquito mas” que lo complace y deleita”
{Hopson,1993)

“La organizacidn que logra satisfacer y deleitar al cliente de un modo
continuo, concreta, la ventaja competitiva es mas contundente, ganadora y

rentable”

Hoy en dia la competencia es muy fuerte en el area de los servicios, la
ventaja entre las organizaciones ya no esta en satisfacer las necesidades es
decir otorgarie al cliente mas de lo que él espera en nuestros servicios, la
ventaja entre las organizaciones ya no esta en satisfacer las necesidades

que los ciientes tienen, sino en exceder esas necesidades, es decir,
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otorgarle al cliente mas de lo que él espera en nuestro servicio, lo que

comunmente se e conoce como valor agregado.

3.4, LA MEJORA CONTINUA: LOS TRES NIVELES DE
PROGRESO

Segun Muller existen tres niveles principalmente para lograr la mejora

continua, los cuales son:

Nivel 1. Dedicacién.

La administracidn en particular los niveles ejecutivos se entusiasman
con la posibilidad de establecer un proceso por medio del cual se mejore la

calidad y eficiencia.

Por lo general, se deja a los gerentes o jefes intermedios la tarea de
asegurar |la implantacion det sistema y estimular a la gente para que realicen

las acciones gue se requieren.

Nivel 2. Sostenimiento.

Las organizaciones que fracasan en el nivel 1 deben repetir el
proceso, para asi pasar al nivel 2, en este nivel deben sostener la orientacion
hacia la mejora continua, y trabajar mas duro para encontrar los aspectos y

oportunidades que tienen significado para toda la organizacion.

Se deben formar equipos de accién, estos equipos son
interfuncionales y tienen representacién tanto de los empleados como de la

direccion.
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Se deben identificar las debilidades de los sistemas y procedimientos,
como la forma de manejar las recompensas, promociones, informacion y

critica, se identifican y comienzan los esfuerzos de mejora.

Las comunicaciones son mucho mas abiertas y las Areas que por
tradicién permanecian cerradas quedan expuestas a una fuerza de trabajo

mas interesada y centribuida.

Nivel 3. Continuidad.

En este nivel el proceso de mejora se institucionaliza, el despliegue de
politicas se desplaza en ambas direccicnes, y la funcién de la direccion
supone mas consejo y asesoria de to que antes hubo. Los trabajadores
recopilan y analizan los datos e informacion necesarios para mejorar la

organizacion, quien después recomienda cambios sensibles.

Se reconoce y recompensa a aquéllos dentro de la organizacion:
personas, equipos, departamentos quienes contribuyen al éxito. A mayor
satisfaccion de empleados, mayor satisfaccion de clientes, cuando el jefe de
una cuitura de servicios mantiene alta satisfaccion del personal para que se

logre alta satisfaccion de los clientes.

“Cuida a tus empleados y ellos cuidaran a tus clientes” (Mulier, 1889)
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3.5. EXITO DE LA CULTURA DE CALIDAD DE SERVICIO.

Los requisitos para tener éxito en la culiura de calidad de servicio
enfocada al cliente segun nos indica Mdller {1929), son io que se mencionan

a continuacion:

Total apoyo de la direccion, el proyecto es dirigido por la direccion
general como una estrategia fundamental. La direccidon y su equipo
elaboran la mision, la filosofia, la estrategia y la continuidad para

lograr el cambio, hay compromiso e involucramiento;

Comprender que la cultura de calidad de servicio es el primer paso

para lograr |a calidad total en una empresa de servicio,

Crear su propio “traje a la medida” de cultura de calidad de servicio,

no hay recetas no copias que funcionen;

Medir y mejorar permanentemente la satisfaccion de clientes externos

e internos, personal & inversionistas;

Involucrar y culturizar a todo el personal, es el proyeclo para ser
mejores todos (la calidad de las personas hace la calidad de la

empresa);
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Mejorar ta satisfaccion del personal y la calidad de vida en el trabajo,

tratar al personal como nuestros clientes internos;

Premiar el buen componrtamiento enfocado a superar expectativas del

cliente;

No desfallecer, el proyecto toma gran esfuerzo y tiempo, pero si se

hace bien tendremos una ventaja competitiva inalcanzable.
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CASO PRACTICO

CASO PRACTICO

ANTECEDENTES

Derivado de las atribuciones de la L.ey Organica de la Administracion Puablica
de! Distrito Federal publicada el 30 de diciembre de 1994, en su articulo 27
decreta la creacion de ta Secretaria de Transpories y Vialidad como una
dependencia del Distrito Federal, cuy objetivo es planear, coordinar y evaluar el
desarrolio integral de transporte, asi como el control y prestacion de los

servicios del autotransporte urbano en el Disirito Federal.

En julio de 1994, la Secretaria de Hacienda y Crédito Pablico dictamind la
estructura Organica de la coordinacion Genera! de Transporte con sus
respectivos niveles de plaza, puestos de estructura y homologados por norma y

autorizados por especificacion.

Para el caso especifico de este instrumento, se encontraba integrada ila
Secretaria por la Oficina del Coorainador General del Transporte y la Direccion

de Administracién de la extinta Coordinacién General de Transporte.

La Oficialia Mayor autorizo el 12 de junio de 1995, fa creacion de la Secretaria
de Transportes vy Vialidad vy la Direccion General de Apoyo de Sistemas, asi
como la cancelacion de la Coordinacion General de Transporte, conservando
ademas las Direcciones Generales de Normatividad y Evaluacion del
Transporte y Vialidad, Planeacion y Proyectos de Transporie y Vialidad,

Servicios al Transporte y la Contraloria Interna.




CASO PRACTICO

Con fecha 1 de septiembre de 1989, la presente estructura organica fue
autorizada y registrada por la Oficialia Mayor y la Contraloria General del
D.D.F., tal como io dispone el articulo 31 de la tey Organica de la
Administracion Puablica del Distrito Federal, observandose para tal efecto su

estricta aplicacion.

Quedando conformada como sigue:

Direccidn General de Servicios al Transporte;,
Oficina del Secretario;
Direccidn General de Planeacion y Vialidad,

Direccion General de Regulacion al Transporte.

Esta reestructuracion se llevo a cabo para dar suficiencia presupuestal al
Instituto del Taxi., que es independiente de 1a Secretaria de Transportes y
Vialidad.
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ATRIBUCIONES DE LA SECRETARIA DE TRANSPORTE Y

VIALIDAD

En base a la Ley Organica de la Administracion Pdblica del Distrito Federal

Articulo 31.- A |la Secretaria de Transportes y Vialidad corresponde el despacho

de las materias relativas al desarrollo integral del transporte, control del

autotransporte urbano, asi como la planeacion y operacion de las vialidades.

Especificamente cuenta con las siguientes atribuciones:

Formular y conducir la politica y programas para el desarrollo del

transporte de acuerdo a las necesidades del Distrito Federal:

Elaborar y mantener actualizado el Programa Integral de Transporte y
Vialidad del Distrito Federal;

Realizar los estudios necesarios sobre transito de vehiculos, a fin de
lograr una mejor utilizacion de las vias y de los medios de transporte
correspondientes, que conduzca a la mas eficaz proteccidn de la vida, y
a la seguridad. comodidad y rapidez en el transporte de personas y de

carga;

Llevar a cabo los estudios para determinar con base en ellos. las
medidas técnicas y operacionales de todos los medios de transporte
urbano, con el objeto de que se complementen entre si y con las obras

de infraestructura vial;
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Vi

VIt

Vill.

Establecer, con base en los estudios pertinentes, las normas generales
para que las Delegaciones puedan determinar ia ubicacion, construccion
y el funcionamiento y tarifas de los estacionamientos publicos en su
demarcacion teritorial, asi como vigilar el cumplimiento de dicha

normatividad:

Estudiar las tarifas para el servicio plblico de transporie de pasajeros
urbano y suburbano, de carga y taxis, asi como proponer al Jefe de

Gobierno las modificaciones pertinentes;

Autorizar cambios de unidades y fijar frecuencias y horarios de las
unidades de transporie de carga y pasajeros, revisar y opinar sobre

nuevos tipos y caracteristicas de los mismos;

Establecer fas normas para la determinacion de sitios de transporte
publico de carga y autobuses para autorizar las concesiones

correspondientes;

Determinar las rutas de penetracion de vehiculos de servicio publico de
transporte de pasajeros suburbano y foraneo, precisar las rutas de
penetracion o de paso, asi como los itinerarios para fos vehiculos de

carga, otorgando las autorizaciones correspondientes;

Representar al Jefe de Gobierno. ante las autoridades, comisiones,
comités, grupos de trabajo y demas organismos que se ocupen de!

problema del transporte urbano de pasajeros y de carga;
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Xl

X

Xl

XIV.

XV,

XVI.

Expedir la documentacion para que los vehiculos y sus conductores

circulen, conforme a las leyes y reglamentos vigentes;

Fijar las medidas conducentes y autorizar cuando procedan, las
concesiones o permisos que prevén los ordenamientos legales y las
disposiciones administrativas en materia de transporte publico de
pasajeros y de carga, transporte escolar, colectivo de empresas, asi
como de las terminales, talleres, sitios y demas instalaciones que se

requieran para la prestacion adecuada de los servicios,

Realizar estudios sobre la forma de optimizar el uso del equipo de
transporte colectivo del sector, y con base en ellos, dictar y supervisar el
cumplimiento de las normas gue conduzcan a su  mejor

aprovechamiento;

Pianear las obras de transporte y vialidad, formular los proyectos y la
programacion correspondiente y dar seguimiento al proceso de ejecucion

de las mismas;

Estudiar y dictaminar sobre las alternativas en la seleccion del
equipamiento que deban adquirir las dreas dedicadas al servicio de

transporte en el sector:

Proponer al Jefe de Gobierno las normas, politicas y medidas
correspondientes para apoyar el desarolio de las entidades

paraestatales cuya coordinacion le sea encomendada;
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XVIL.

AV

XiX.

XX.

XXI.

XXN.

XXilt.

Participar en la elaboracion de los programas institucionales de las
entidades paraestatales cuya coordinacion le corresponda realizar, asi
como analizar, dictaminar y promover los ajustes que se requieran, en

los ambitos normativos, operatives y presupuestales;

Emitir las politicas y normas de operacion de los paraderos del servicio

publico de transporte de pasajeros;

Elaborar y actualizar la normatividad del sefalamiento horizontal y
vertical de red vial, asi como la de los dispositivos de control de transito y

preparar los proyectos ejecutivos correspondientes;

Determinar las acciones encaminadas a mejorar la vialidad en lo

referente a la materia de ingenieria de transito;

Coordinar las actividades en materia de vialidad y transporte, con las
autoridades federales, estatales y municipales, asi como las entidades
paraestatales cuya competencia y objeto se relacione con estas

malterias;

Participar en los términos que sefale el Estatuto de Gobiemno vy el Jefe
de Gobierno en la planeacion y ejecucién de acciones coardinadas con
la federacion, estados y municipios en las zonas conurbadas en matena

de transporte y vialidad, y

Las demas que le atribuyen expresamente las leyes y reglamentos.
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ORGANIGRAMA GENERAL

SECRETARIA DE TRANSPORTES |
¥ VIALIDAD

DIRECCION EJECUTIVA DE
ADMINISTRACION

DIRECCION GENERAL DE l DIRECCION GEN:RAL DE . DIRECCION GENERAL DE
TRANSPORTE PLAMEACION ¥ VIALIDAD - | REGULACION AL TRANSPORTE

El area de Recursos Humanos se encuentra dentro de la Direccion Ejecutiva de
Administracion, y como se puede observar es un area muy impcrtante ya que
esta provee del personal a toda la Secretaria, que por la importancia de sus
funciones debe tener a personal altamente capacitado para realizar con
precision y rapidez los servicios que esta dependencia otorga al usuario en

general.
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ORGANIGRAMA DE LA DIRECCION EJECUTIVA DE ADMINISTRACION

SECRETARIA DE
TRANSPORTES Y VIALIDAD

DIRECCION
EJECUTIVA DE
ACMINISTRACION

DIRECCION DE DVRECCION DE
RECURSOS RECURSOS MATERIALES ¥

FINANCIEROS ¥ SERVICIOS GENERALES
HUMANGS

SUBDIRECCION
DE RECURSOS
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CASO PRACTICO

DIRECCION DE RECURSOS FINANCIEROS Y HUMANOS

OBJETIVO: Administrar y dotar oportuna y eficientemente los Recursos
Humanos que requieren las diferentes areas de la Secretaria de Transportes y
Viatidad. a través de la planeacion, direccién, coordinacion y supervision de 10s
procesos de reclutamiento y seleccion, contratacion e induccion, capacitacion y
desarrolio, sueldos, honorarios, control de asistencia, tramite y registro de

movimientos de personal y terminacion laboral.

FUNCICNES:

Controlar la plantilla de personal, de base, base eventual, confianza operativo,
confianza estructura, mediante el registro y control de los movimientos

realizados;

Coordinar ios procesos de reclutamiento, seleccion, contratacion e induccion de
personal, asi como los de némina de pago y prestaciones al personal a que
tiene derecho de acuerdo a la normatividad establecida por la Direccion
General de Administracion, Desarrollo de Personal y Servicio Publico de

Carrera;

Coordinar la implantacion y operacién del sistema escalafonario de la

Secretaria de Transportes y Vialidad:
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CASO PRACTICO

Revisar la estructura organizacional y el numero de personal autorizado;

Supervisar la Administracion de los Recursos Humanos de las distintas areas

de la Secretaria, conforme a sus objetives y planes basicos;

Programar la dotacion del Factor Humanos asignados a las distintas dreas que

conforman la Secretaria;

SUBDIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

Objetivo.

Administrar y dotar oportuna y eficientemente los Recursos Humanos gue
requieran las diferentes areas de la Secretaria de Transpores y Vialidad, a
través de ia planeacion, direccion, coordinacion y supervisian de los procesos
de reclutamiente y seleccion, contratacién e induccién y desarrollo, sueldos y
honorarios. control de asistencia tramite y registro de movimientos de personal,

prestaciones econdomicas, sociales y terminacion de relacion laboral.

Funciones:
Practica revisiones periddicas de acuerdo a las instrucciones superiores al

sistema de administracion de Recurses Humanos;




CASO PRACTICO

Diagnosticar fa plantilla de personal, asi como los pagos al personal de

estructura por honorarios, base y eventual,

Mantener integrada y actualizada la plantilla del personal mediante ef registro y

control de los movimientos realizados;

Coordinar los procesos de reclutamiento, seleccién, contratacién e induccion de
personal, asi como los de nomina de pago y prestaciones al personal a que
tiene derecho de acuerdo a la normatividad establecida por la Direccion
General de Administracién, Desarrollo de Personal y Servicio Puablico de

Carrera;

Coordinar los procesos de nomina de pagos y prestaciones al personal de
acuerdo a la normatividad establecida por la Direccion General de

Administracion, Desarrolio de Personal y Servicio Publico de Carrera;

Coordinar la implantacién y operacion del sistema escalafonario de la

Secretaria de Transpories y Vialidad;

Coordinar las acciones necesarias que permitan proponer ante las areas

facultadas el programa anual de actividades;




CASO PRACTICO

Proponer la promocién del personal con base en el sistema de calificacion de

meéritos.

Autorizar y supervisar los tramites relacionados con los cambios ©
transferencias del personal gue se generen en la Secretaria de Transportes y

Vialidad.

Coordinar {a integracion y actualizacion de la plantilia del personal mediante ¢l

registro y control de los movimientos realizados al interior de la Secretaria.

Evaluar los sistemas de control de asistencias existentes, asi como los

honorarios de trabajos oficiales y especiales.

Coordinar y supervisar la integracion y actualizacion del archivo de incidencias

del personal, para efectos posteriores.

Registrar todos los movimientos de personal que se realicen en la Secretaria.

Coordinar el desarrolio integral de los Recursos Humanos, mediante un
programa permanente de deteccion de necesidades de capacitacion. orientado
hacia el mejoramiento de las actividades que desarrolla y a su superacion

personal.
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CASO PRACTICO

UNIDAD DEPARTAMENTAL DE SELECCION, CONTRATACION ¥ CAPACTIACION

Objetivo.

Dotar a las areas que integran a la Secretaria de Transportes y Vialidad de los
recursos humanos idéneos y necesarios a traves de la correcta aplicacion de
los procesos de reclutamiento, seleccion, contratacion, induccion, promocion y
transferencia, asi como de la planeacién, programacion y ejecucion de la

capacitacion.

FUNCIONES:

Participara en los estudios necesarios para que los procesos de seleccion,
capacitacion y desarrollo del personal de la Secretaria se efectuen de acuerdo

a los lineamientos establecidos;

Instrumentar sistemas de reclutamientos de personal para su seleccion;

Ejecutar y coordinar el proceso de seleccion del personal que retina el perfil

requerido para el puesto;

Aplicar el procedimiento de seleccion de personal de nuevo ingreso,




CASO PRACTICO

Dar cumplimiento a {a normatividad y disposiciones relativas a fa seleccion de

personal;

Contar con una cartera de personal que haya sido seleccionado previa
aplicacion de examenes para dotar a las areas en el momento que sea

requerido;

Realizar los estudios administrativos que permitan elaborar los proyectos
tendientes al optimo aprovechamienis v desarrollo de los Recursos Humanos

que laboran en la Secretaria de Transpories y Vialidad;

Realizar las actividades relacionadas con ! tramite documentat de los

movimientos de personal;

Establecer la calendarizacion de las actividades a desarrollar para lievar a cabo
el levantamiento de la informacién en las diferentes areas de la STV., a fin de
obtener tas necesidades de capacitacion del personal gue se encuentra bajo

responsabilidad del jefe inmediato;

Integrar y analizar la informacién derivada de la deteccion de necesidades de
capacitacion con la finalidad de programar cursos de capacitacion de acuerdo a

los resultados obtenidos.
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CASO PRACTICO

Calendarizar las actividades de capacitacion y desarrolio al personal

supervisado y que se practiquen conforme a los lineamientos establecidos;

Difundir entr= el personal de la Secretaria los diferentes cursos de capacitacion

para coadyuvar al mejor desarrollo de sus actividades;

Elaborar el presupuesto del programa general de capacitacion;

Establecer los canales necesarios de comunicacidn permanente con los
organismos, instituciones, asociaciones civiles y personas fisicas dedicadas a
la imparticion de los cursos de capacitacidn y adiestramiento par obtener el

padron de especialidades de estos servicios;

Coordinar el desarrollo y evaluacion de los eventos y/o cursos de capacitacion

referente a los capacitadores, expositores, material didaclico y servicios;

Formular y llevar a cabo el control de los expedientes y evaluaciones del
personal capacitado;
Mantener permanentemente una base de datos de la deteccion de necesidades

de capacitacion;




CASO PRACTICO

Elaborar el informe mensual de actividades de capacitacion y obtener la
aprobacion de la Subdireccion de Recursos Humanos para su envio al

Gobierno del Distrito Federal.

UNIDAD DEPARTAMENTAL DE NOMINAS Y PAGOS.

OBJETIVO.

Garantizar que el pago de los sueldos gratificaciones y/o prestaciones se
proporcionen correcta y oportunamente a todo el personal que brinde sus
servicios en la Secretaria de Transportes y Vialidad, a través de la aplicacion
de los procesos que para tal fin emite y establece el Gobierno del Distrito

Federal.

FUNCIONES:

Difundir vy otorgar al personal adscrito a las diferentes unidades Administrativas

ias prestaciones que tienen por derecho;

Supervisar y dar seguimiento al otorgamiento de prestaciones:

Tramitar ios seguros de vida individuales para el personal de la Secretaria de

Transpores y Vialidad,
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CASO PRACTICO

Coordinar ia operacion de los procedimientos relacionados con ia nomina de
pago y prestaciones sociales y econdmicas, tales como: fondo de ahorro,
S.AR., ayuda de (tiles escolares, becas para los hijos de los trabajadores,
préstamos ISSSTE, vestuario, vales de despensa, pago de notas buenas.

estimulos y recompensas, empleado det mes, etc.;

Validar el proceso de pago de remuneraciones ordinarias y extraordinarias para

el personal adscrito a la Secretaria de Transportes y Vialidad;

Realizar los tramites relacionados con los cambios o transferencias del

personal efectuados en la Secretaria de Transportes y Vialidad,

Integrar y actualizar el archivo generado por las incidencias del personal

efectuados en la Secretaria de Transportes y Vialidad;

Elaborar ia nomina de todo el personal que labora en la Secretaria de

Transportes y Vialidad.

)



CASO PRACTICO

SITUACION ACTUAL

El area de recursos humanos dentro de la Secretaria de Transpories y Vialidad,
tiene mucha importancia ya que esta provee de factor humano a todas y cada
una de las areas que conforman dicha secretaria, al analizar como esta
conformada esta area nos damos cuenta gque, su personal aunque esta
capacitado no cuenta con los estimulos suficientes para realizar con calidad su
trabajo, esto se debe a que el personal no esta ubicade en los lugares idoneos
(cada persona tiene un perfil de estudios y experiencia, de acuerdo a este se

debe colocar al factor humano en el puesto adecuado).

Al personal que labora en esta area no se le ha promovido, ni tiene bien
definidas sus funciones, en este tipp de dependencias se cambia
constantemente al perscnal de estructura {(mandos medios y superiores), los
empleados en cada cambio de jefes se sienten desaprovechados en el trabajo
que realizan y sin entusiasmo, esto es consecuencia que no se hace una
evaluacion periddica del desempefio de cada uno de los trabajadores, para que
estos sientan que se les esta tomando en cuenta para mejores puestos o
funciones, el personal cree estar preparado para ocupar mejores puestos y
realizar funciones que impliquen mas responsabilidad, podrian aportar nuevas
ideas que ayuden a mejorar el servicio que se presta en esta area como son:
pagos, credenciales, prestaciones, bolsa de trabajo, plantillas de personal,
archivo, esto a usuarios internos, y a los usuarios externos servicios de
directorio, plantillas de personal, funciones de la Secretaria, proyectos de

vialidad. etc.
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CASO PRACTICO

No se tienen bien definidas las funciones y en algunos casos. esto trae como
consecuencia que los asuntos en tramite no se realicen con la rapidez con la
que se solicitan, y algunas veces se pierda el seguimiento que se les da a los
asuntos, el personal al ver que el trabajo que le fue asignado, también lo esta
realizando otra persona, siente que no se le tuvo la confianza necesaria y que
se duda de su capacidad laboral, esto crea un comportamiento de rechazo

continuo y negacién a realizar sus funciones.

En esta dependencia se encuentra personal de base que constantemgnte se le
esta capacitando con curses, pero que arastran una cultura de burocratizacion
que es dificil cambiar, y a esto se une a falta de promocion y de incentivos gue

les podria ayudar a cambiar su forma de pensar y actuar.

Al realizar una evaluacién del desempefio se pretende, primeramente que se
aproveche el factor humano que se tiene dentro del area. al ubicarios en los
lugares donde desempeinen su trabajo con entusiasmo y compromiso, asi como

mejorar el servicio que presta a los usuarios internos y extermos.
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CASO PRACTICO

DIAGNOSTICO

Como diagnostico, después de analizar la situacion actual, podemos ver las
deficiencias que presenta el area de Recursos Humanos, como principales,
podemos observar que el personal no esta ubicado en los lugares donde
pueden desarroliar mas habilmente sus funciones, aunado a que el mobiliario
con el que cuentan es poco estimulante, esta dependencia no se salva gue las
asignaciones de cargos se hagan por recomendaciones 0 parentesco, esto es
un factor muy importante para e! desempefio del personal, ya que como cicho
personal se integra a los diferentes departamentos, aunque no tengan los
conocimientos necesarios para el buen desempefio de las funciones, los
trabajadores que ya cuentan con antigiedad sienten que no se les dara
oporunidad de obtener un ascenso. esto por que el desempefio nc es

considerado para obtenerlo.

Como tenemos conocimientos las designaciones por recomendados, se dan en
mandos medios y superiores, pero esto se ha expandido también al personal
técnico-operativo, los mejores puestos se les da a estas nuevas contrataciones,

sin considerar primero el desempefio del personal que tiene antigliedad.

Esto hace que los empleados no desempefen su trabajo con calidad. puesto

que consideran que no se ies otorgara para ningun estimulo extra.
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CASO PRACTICO

Los constantes cambios de funcionarios origina también que las pocas
evaluaciones que son lievan a cabo eventuaimente. no se les de un
seguimiento para mejorar las condiciones laborales y esto repercute
principalmente en el desempefio y en el servicio que otorga esta dependencia,
quedando asi como una de las dependencias que otorga un pésimo servicio al

usuario en general.




CASO PRACTICO

RESULTADOS OBTENIDOS

Despues de aplicar la investigacion de campo, los resultados reflejaron
una importante deficiencia en cuanto a la aplicacion de las evaluaciones del
desempefo, debido a que se aplicaban eventuaimente y no a todos los
trabajadores, por lo que el servicio que se ofrecia era burocratico, no existia el
compromiso de servicio que se debe tener en este tipo de instituciones publicas
(no lucrativas), al analizar todas las variables por las que se da este efeclo,

obtenemos que:

Los resultados del estudio de Campo son verdaderamente preocupantes
ya que revelan una situacion laboral critica, que perjudica severamente el
cumplimiento éptimo de las funciones y objetivos de los departamentos creando
ademas un sinnumero de conflictos laborales dentro de estos. Y revelan la
importancia que tienen los factores de Direccidn de los Recursos Humanos en

el incremento de su calidad.

El problema es claro, la falta de capacidad de los jefes por no saber
administrar adecuadamente a su personal, ha sido el factor fundamental que ha
originado esta problematica, ya que pasados en su autondad se han impuesto
ante e manejo de su personal sin importarles las consecuencias que esto

ocasione.
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CASO PRACTICO

De acuerdo a los cuestionarios aplicados nos cuenta de las
contradicciones de respuestas entre mandos medios y personal administrativo,

situacion que origind un analisis comparativo de dichas respuestas:

Aunque !2 mayonia de los jefes manifiestan la importancia de la
evaluacién del desempefo, y que hacen del conocimiento del personal las
politicas, funciones y objetivos, los empleados afirman que el conocimiento que
tienen acerca de la organizacién es por experiencia, lo cual nos indica la faita

de comunicacion y entendimiento que existe entre jefes y trabajadores.

Los jefes consideran que es importante la opinion del trabajador para
que exista un mejor desarrolio dentro de su departamento, sin embargo el
trabajador aclara que nunca se le pide opinion acerca del trabajo que desarrolla

el departamento.

Los jefes sehalan que se debe establecer comunicacidon con los
empleados con la finalidad de gue los mismos cumplan con el trabajado dentro
del departamento. sin embargo los trabajadores argumentan que ellos cumplen
con el trabajo por motivos personales o profesionales, pero no porque sientan
un compromiso con su jefe, situacién que refleja la mala comunicacicn entre

ellos.

Tanto jefes como empleados no le dan la imporancia debida a las
reuniones de trabajo, y el personal administrativo dice que estas reuniones se
levan a cabo de manera esporadica, solo cuando existe un problema

emergente que solucicnar,
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Por o que concieme a la calidad apreciamos que los jefes no le dan la
importancia a este punto, ya que para ellos lo importante es que el trabajo
salga rapido sin importar gque tan bien hecho se realice. como no existe una

adecuada administracion, todo se realiza de prisa sin el analisis necesario.

Asimismo es importante remarcar la existencia, de un autoritarismo
disfrazado que existe en el seno de la Direccion, Subdireccién y Departamento
de Personal, de las instituciones y principaimente en la Secretaria de

Transportes y Vialidad, promovido por las jerarquias superiores.

Se detecto que el personal que se desempeia de manera adecuada es
al que menos se le promueve o estimula, dado que siempre existen

preferencias entre empleados.

Los resuitados de las encuestas realizadas al publico usuaric de los
servicios que esta dependencia presta, fueron negativos. estos se quejan que
no existe atencion oportuna y veraz a sus interrogantes, ademas gue la
presentacion personal de los trabajadores es maia, otra queja preocupante es
que existe una gran burocracia para realizar un tramite muy sencillo, por
ejemplo cuando se pide informacion de alguna area, en cuanto al narmero de
empleados por departamento, se obtiene la respuesta tres dias después, ya

que no hay un responsable de cada funcion.

El personal gue da la atencion al usuario, ya sea interno 0 externo
responde de mala gana, fastidiado, no existe ni cortesia ni rapidez en la

resolucion de los tramites.
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Lo antes mencicnado, da paso ha mostrar estos resultados a la
Direccion de Recursos Financieros y Humanos, y presentar la propuesta de
crear equipos de trabajo, tales equipos deben ser coordinados por los
empleados que resuitaron favorecidas en tas evaluaciones, mejorando asi la
rapidez y calidad del trabajo, lo cua! a su vez aumente Ia estima del personal
al tomarse en cuenta su desempeio taboral para mejores puestos y mayor
responsabilidad, esto los hace sentir apreciados por 1a institucion. y tener un

mayor compromiso laboral con la institucion.

No todos los empleados estan satisfechos en las areas en las que
laboran, a este nlcleo se les otorga la facitidad de escoger el area a la cual

desean incorporarse, y se les ayuda a ingresar en ella.

Se deben aplicar técnicas de reconocimiento del desempeno, tales como
reconocimientos publicos, ascensos, capacitacién continua, estimulos
economicos, conforme a las necesidades de los trabajadores, con la finalidad

de influir en su comportamiento.

Aplicando esta propuesta, se observo que los conflictos dentro del area
de Recursos Humanos disminuyeron calificando correctamente la evaluacion
del desempefio al emplear un método objetivo. como los aue se recomiendan
en el primer capitulo: investigacion de campo, comparacion de pares. de
eleccion forzada, de frases descriptivas etc.: este uitimo fue el aplicado en esta
investigacion, la aplicacion correcta de estas evaluaciones se hizo notar en el

comportamiento positivo que se encontrd en el servicio.
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CASO PRACTICO

Se obtuvo mayor comunicacion entre jefes y empleados, para llegar a un
solo manejo de la importancia de la calidad, ya que ésta lleva a |a organizacion
y al personal a un mejor nive! laboral. La evaluacion debe realizarse en forma
permanente para conocer sobre la contribucion de los factores y motivacion del

trabajador.

Con esto se demuestra la hipotesis de que al evaluar el desempeno de
los trabajadores y asignarles funciones de acuerdo a iz capacidad resultante,
esto repercute positivamente en la calidad del servicio que otorga esta

Dependencia.
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Eil presente cuestionario tiene como finalidad conocer tu opinion, necesidades o
problemas que tienes en tu area de trabajo, para poder conocer las condiciones
laborales que prevalecen en la Direccion de Recursos Financieros y Humanos
de la Secretaria de Transportes y Vialidad.

ENCUESTA No. 1

MANDOS MEDIOS

EDAD: SEXO: ESCOLARIDAD:

ANTIGUEDAD EN EL PUESTO:

AREA:

PREGUNTAS

1.-¢Se informa adecuadamente a los empleados de las politicas, funciones y
objetivos que se deben cumplir en el departamento a su cargo?

S } NO( }  Porqué:

2.-; Explica en forma amplia sobre las funciones, actividades y objetivos gue
deben cumplir sus empleados en su trabaje?

St( }y NO({( ) Porgué:

3 .-;Evalua el desempefio laboral de los trabajadores?

SI( ) NO( } Por qué:

4 -;Con qué frecuencia se hace esta evaluacion
semanal quincenal mensual trimestral

semestral eventuaimente nunca
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5 -,Qué tipo de actitud tiene su personal en relacion al trabajo que
desempena?

{ )Nolegusta ( )Legusta { )Le esindiferente

6 .-¢ Cual de los siguientes conceptos utiliza para intercambiar informacion con
su personal?

{ ) Realiza el intercambio de informacidn con su personal.

( ) Realiza el intercambio de informacién sin importar el costo ni el tiempo, con
el fin de establecer el entendimiento con su personal.

7 .-¢ Existe un equipo de trabajo dentro de su departamento?

SI{ ) NO( ) Por qué:

8 .-¢ Realiza reuniones de trabajo ?

SI{ ) NO({ ) Por qué:

9 -; Con gué frecuencia las realiza?

semanal quincenal mensual trimestral
semaestral eventuaimente nunca

10 .-¢ Qué temas se tratan ?

11 .-¢Las relaciones de trabajo y personales qué existen entre usted y sus
superiores, son?

( ) Excelentes { ) Regulares
( ) Buenas ( ) Malas
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12 .- ; Considera usted que las relaciones con su personal. son:?

{ ) Excelentes ( } Regulares
( ) Buenas ( ) Malas

13 .- ; Qué elementos le impiden comunicarse con su personal?

) Ruido { ) Rumores { ) Distancia ( ) Actitud del
personal
) Significado de ( ) Caracter de la ( ) Grado de
las palabras persona autoridad
Otros:

14 - ;De qué forma afecta la falta de comunicacion con su personal?

{ )} Resistencia al trabajo ( ) Creacion ce conflictos

( ) Ineficiencia en el trabajo { )} Actitud negativa

( ) Inconformismo { )} Resistencia al cambio
Otros

15 .-; Cudles de los siguientes elementos son ineficentes en el area de trabajo
de su personal?

{ ) El abastecimiento oportuno de tecnologia y equipe. necesario para la
realizacion del trabajo.

( )} Tiempo reducido para entrega de informacion.
{ ) Limpieza en el drea de trabajo.
( ) Distripucién adecuada del mobiliario y equipo de trabaijo.

{ ) Ventilacién en el area de trabajo.
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16 -¢Cuales de los siguientes factores utiliza como estimulo por el buen
desempefio del perscnal?

{ ) Capacitacidn en el trabajo ( ) Participacidn en la toma de
decisiones
( )} Reconocimiento en su trabajo { ) Ascenso en el trabajo
{ )} Ambiente de trabajo { ) Otorgamieni de
agradable compensacion
Otro:

17 .- ; Aplica estos incentivos para cualquiera de sus empleados?

SI{( } NO( ) Por que:

18 .-; Para usted qué significa calidad?

19 .-; Cree medir en forma adecuada la calidad de su personal?

Si{ ) NO{ ) Por qué:

20 -;Segln el grado de importancia enumere det 1 al & los elementos que
toma en cuenta para medir la calidad de sus empleados?

( ) Cantidad en el trabajo { ) Puntualidad en ia entrega de
informes

{ ) Asistencia ( )} Calidad en el trabajo

{ } Cumpiimiento de funciones ( ) Iniciativa

{ )} Comportamiento { ) Capacidad

(

} Creatividad

GRACIAS POR SU COLABORACION.
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El presente cuestionario tiene como finalidad conocer ti opinion, necesidades o
problemas que tienes en tu area de trabajo, para poder conocer las condiciones
laborales que prevalecen en la Direccion de Recursos Financieros y Humanos

de la Secretaria de Transportes y Vialidad.

ENCUESTA ho. 2

TRABAJADORES ADMINISTRATIVOS

EDAD: SEXO:. ESCCGLARIDAD:

ANTIGUEDAD EN EL PUESTO:
AREA:

PREGUNTAS

1 .-; Conoce usted los lineamientos, funciones y objetivos de! departamento al
gue pertenece?

Si{ } NO( ) Por qué:

2 .-;Conoce las politicas, objetivos, funciones y actividades, que debe cumplir
para realizar su trabajo?

SI( } NO( ) Porqué:

3 .-;Considera usted gue su trabajo es evaluado correctamente”?

Sl ) NO( ) Por qué:

4 -;Con qué frecuencia se les realiza una evaluacion del desempeno?
semanal quincenal mensuat trimestral

semestral eveniuaimente nunca
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5 .-;El trabajo que usted desempeia dentro del departamento?
{ )} Legusta ( ) Nolegusta { ) Le esindiferente

Por qué:

6 .-; Se siente identificado y comprometido con el cumplimiento de ios objetivos
de su trabajo y departamento?

SI{( ) NO({( ) Por qué;

7 -iEn su departamento existe un equipo de trabajo?

Si{ )} NO( j Por qué:

8 .-; Se realizan reuniones de trabajo dentro de su departamento?

SI{ } NO{ ) Por qué:

9 .-;Qué temas se tratan en estas reuniones?

10 .-; El trato que usted recibe de su jefe es:?

( ) Agradable ( )} Cortes ( ) Indiferente
( ) Déspota { ) Desagradable
Otros:

11 .- ¢ Las relaciones de trabajo que existen entre usted y su jefe son:”?

{ ) Excelentes { ) Regulares
{ ) Buenas ( ) Malas
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12 .-¢;Las relaciones laborales y personales gue existen con sus companeros
de trabajo son:?

( ) Excelentes { ) Regulares
{ ) Buenas { ) Malas

13 .-, Las condiciones fisicas de su lugar de trabajo son:?
( ) Adecuadas { ) Regulares ( ) Pésimas

14 .- De las prestaciones que percibe cudles le agradan y le hacen mejorar su
desempefic jaboral?

15 .-; De los siguientes factores cuales ie motivan mas?
( ) Seguridad en el empleo { ) Ambiente laboral

{ ) Sueldo { ) Unmejor puesto

{ )} Vacaciones ( ) Reconocimiento en el trabajo
( ) Estimulos ( ) Prestaciones

( ) Capacitacion

Otros:

16 .-, Su jefe se interesa por sus necesidades y bienestar dentro del trabajo?

S y NO{ ) Por que:

17 -4, Queé significa para usted la palabra calidad?
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18 .-; Cual de los siguientes factores se toman en cuenta para medis la calidad
de su trabajo?

{ ) Cantidad en el trabajo { ) Puntualidad en la entrega de
informes

{ ) Resultados { } Poremergencias de trabajo

{ ) Cumplimiento de funciones ( ) Obediencia

{ } Comportamiento ( ) Asistencia

19 .-;La evaluacién que se realiza para medir su calidad es adecuada?

SI{ } NO( ) Porqué:

20 .-;Bajo qué condiciones aceptaria mas responsabilidad y desempeno en su
trabajo?

GRACIAS POR SU COLABORACION.
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Apreciariamos su ayuda en decimos como podemos mejorar los servicios de

nuestras oficinas. Por favor responda las siguientes 10 preguntas usando la

escala de 5 puntos descrita a continuacién.

1 2 3 4 5
Muchc menor Menos de o Como fo Mas delogue Mucho mas de
de lo esperado esperado esperaba esperaba lo que esperaba

A0 N

8.
9.

E! arreglo del personal que me atendio fue...

La informacidn que recibi fue...

La rapidez del tramite que realice fue...

El cuidado demostrado por el personal que me atendié fue...
La facilidad con gue encontré ta oficina que buscaba fue. ..
La atencién a mi tramite fue...

La cortesia de los empleados por el que fui atendido fue...
La cooperacion del personal fue...

La rapidez con gue contestaron mis preguntas fue...

10.El trato que recibi del personal fue...




Si hay otro comentario que le gustaria hacer, o si hubo algo que usted guisiera
que supiéramos, escribalo en el espacio de abajo. Por favor diganos también
(st se dio el caso) el nombre del empleado gue le dio un Servicio
excepcionalmente bueno o excepcionalmente malc. Sus comentarios seran

mantenidos estrictamente confidenciales.

Nombre: (opcional)

Direccitn:

Ciudad: Estado: Codigo Postal

Teléfono:

Fecha:

MUCHAS GRACIAS POR AYUDARNOS A MEJORAR EL SERVICIO QUE LE
PROPORCIONAMOS.
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Marca con una v la opcién que consideres gue es la indicada para conocer las

situaciones laborales que prevalecen en tu area.

EDAD: SEXO:

TRABAJADORES ADMINISTRATIVOS

ESCOLARIDAD:

ANTIGUEDAD EN EL PUESTO:

AREA:

—

&

ss20@NOO

- O

13.
14.

15.

Factores de evaluacion del desempeiio

Si
(+)

No

. Usuaimente es alegre y sonriente?

. Tiene experiencia en el servicio que esla ejecutando? !

.Es contrario a las modificaciones y no se interesa por.
nuevas ideas? |

.Conoce informacion y procesos de produccion que no
deben conocer terceros?

cTiene interés en aprender cosas nuevas?

¢ Su trabajo exige mas grados de escolaridad?

¢ Puede, por si solo, planear, ejecutar y controlar sus tareas?

¢ Su apariencia es buena y agradable en el trato general?

; Demuestra concentracion mental en el trabajo?

;La atencion en el trabajo exige que se esfuerce la vista?

¢ Presta atencion a las condiciones de trabajo, sobre todo el
orden?

.El resultado del trabajo presenta erores y no €s

satisfactorio?

¢ Es descuidado en su presentacion personal y en el vestir?

¢ Vigila cuidadosamente el desempeiio de las maquinas en
que trabaja? .

Aunqgue siempre cumple la misma funcion ¢No se incomoda:
con la repeticidén? ‘

[§iN]




CONCLUSION

Actuaimente las dependencias publicas (no lucrativas), se olvidan de
otorgar un buen servicio a los usuarios o clientes, que es toda la ciudadania,
esto se agudiza cada vez mas y todos los ciudadanos estan cada vez mas
inconformes. el analisis de este trabajo se realiza en una dependencia y en un
area en especifico, pero se otorga con la finalidad de que sea aplicado en

todas las areas de cada una de estas dependencias.

Se debe estar consciente que en este tipo de dependencias lo gue no
ayuda para que se realicen evaluaciones periddicamente, es el continuo

cambio de jefes, que sufren los empleados de dichas entidades.

Con esta investigacion podemos apreciar que tan importante es la
comunicacion, la evaluacion y los estimulos que se otorguen como recompensa
del desemneiio efectuado, si se aplican correctamente se mejoran muchos
aspectos en los empleados, por ejemplo: la disponibilidad, l1a calidad, el

comportamiento de estos dentro de la grganizacion.

En la manera de llevar a cabo una evaluacion del desempefio, existen
diversos métodos, por lo que es recomendable analizar primero el area ©
departamento al que se va a aplicar 1a evaluacion y realizar el mas adecuado,
no es bueno enfocarse solo a un modelo, ya que existen una amplia gama de
modelos y técnicas aplicables de acuerdo a las necesidades de cada

organizacion.




Es recomendable que las realice una persona ajena a la organizacion,
para evitar que se deje influir por algin aspecto de esta, también es
conveniente por el andlisis que se hace de las evaluaciones, si las realiza una
persona ajena esta vera con mas veracidad las fallas o inconsistencias que
existan en la organizacién, sin ser influida o manipulada al otorgar los

resultados.

La calida¢c se mejorara en funcién del compromiso gque exista del

trabajador con la dependencia.
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Resultados de los mandos medios.

EDADES

SEXO

15%

ESCOLARIDAD

85%

0027-30 ANOS 10%
@ 31-40 ANOS 30%
B 41-50 ANOS 20%
B51-54 ANOS 40%

30%

B Hombres 85%
O Mujeres 15%

La fuerza de trabajo

se encuenira
ubicada
mayormente en

personal de edad
madura.

La mayoria de Mandos
Medios que cuenta con
personal a su cargo es de

sexo masculino

Nivel Medio 5%
O Pasantes 65%
HLicenciados 30%

Un porcentaje
gievado se
encuentra en el
personal que

termind su carrera
pero no se ha
titulado.




Pregunta Numero 1

;Se informa adecuadamente a los
empleados de las politicas, funciones y
objetivos que se deben cumplir en el
departamento a su cargo?

95%

08i 95%

B No 5%

Casi la totaVidad de los jefes informan a sus trabajadores de las politicas,
funciones y objetivos del Departamento a su cargo. argumentando que es muy
importante que sean de su conocimiento. con el fin de obtener un MiSMO curso

de accion en el trabajo.

Pregunta Numero 2

iExplica en forma amplia sobre fas
funciones, actividades y objetivos, que
deben cumplir sus empleados en su
trabajo?

| Si 75%
O No 25%

También consideran la mayoria de los jefes que es fundamental informar
ampliamente a los trabajadores de las funciones. objetivos, actividades elc.




con el propdsito de que cumplan en forma eficiente con sus labores y no
existan errores ni contratiempos.

Pregunta Numero 3

¢Evalia el desempefio laboral de los
trabajadores?

95%

BS) 95%
ONo 5%

Casi la totalidad de los jefes dice evaluar el desempefio de sus trabajadores
para mejorar su sistema de trabajo, argumentando que son elios quienes mejor
conocen su trabajo y quienes pueden dar soluciones a los problemas vy
deficiencias que se presentan en sus labores.

Pregunta Numero 4

. . A Quincenalmente 50%
. Con qué frecuencia se hace @ Mensuaimente 40%
esta evaluacién? O Trimestraimente 10%
10%

40%

1i4



Pregunta Namero 5

¢ Qué tipo de actitud tiene su personal en
relacion al trabajo que desempena?

20%

D lLe Gusta 80%

B No le gusta 20%

Pregunta Numero 6

;Cual de los siguientes conceptos 10%
utiliza para intercambiar
informacion con su personal? 5%

B Comunicacion Eficiente 65%
O Comunicacion Efectiva 25%
M Ninguna 10%

Los jefes establecen en su mayoria una comunicacion eficiente mas que
efectiva con sus trabajadores, no imporiando el tiempo ni el costo con el fin de
establecer el entendimiento deseado con sus subordinados.
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Pregunta Nimero 7

¢ Existe un equipo de trabajo dentro de su 5%
departamento?

La gran mayoria de los jefes mencionan la existencia dei rabajo en equipo en
su area de trabajo.

Pregunta Numero 8
¢ Realiza reuniones de trabajo? |
|

B Si 65%
ONo 35%

El grupo mayoritario si realiza reuniones de trabajo, la otra parte argumenta que
no tiene tiempo para estas reuniones. debido a la presion que tiene para la
entrega de trabajos que le solicita su superior.
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regunta Numero 9

iCon qué frecuencia las
realiza?

10%

5%

M Quincenalmente 5% C1Trimestraimente 5%
% Semestralmente 5% £ Eventuaimente 10%
O Mensuaimente 35% B Nunca 30%

Del porcentaje de jefes que si realizan reuniones de trabajo, un 50% lo hace
constantemente y el otro 20% lo hace en lapsos de tiempo muy distantes, por lo
tanto resulta inadecuado. lo cual provoca que las reuniones no cumplan
satisfactoriamente con su proposito, el cual es la comunicacion para prevenir
problemas 0 buscar soluciones.

Pregunta Numero 10
:Qué temas se tratan?

01 Organizacién del trabajo 45%
B Problemas entre &l personal 45%
O Evaluacion dei desempeno10%




Las reuniones de trabajo son un factor utilizado para corregir errores, evaluan
resultados. establcecen objetivos, organizan e! trabajo, solucicnan problemas y
deficiencias laborales.

Pregunta Numern 11

¢cLas relaciones de trabajo y personales
qué existen entre usted y sus superiores,
son?

B Excelentes 15%
O Buenas 13%
ClRegulares 64%
OMalas 8%

Las relaciones de los jefes con sus superiores son reguiares, lo que hace
suponer que no tienen el respaldo suficiente para poder cumplir
satisfactoriamente con los objetivos del departamento.

Pregunta Namero 12

¢ Considera usted que las relaciones con av,
su personal son:?

70%

ElExcelentes 16%
O Buenas 10%

Ol Regulares 70%
fIMalas 4%




Las relaciones interpersonales entre ei jefe y el trabajador no son las
adecuadas, pero se prestan para crear un ambiente de trabajo agradable.

Pregunta Namero 13

Queé elementos le impiden
comunicarse con su personal?

12% 14%

2%

B Ruido 14%
ORumores 3%
B Distancia 7% |
OActitud 31%

W Significado de palabras 2%
1 Caracter 28%

@ Autoridad 3%

@ Otros 12%

La actitud del trabajador es el principal obstaculo para estabicer una adecuada
comunicacién en las relaciones laborales sequido por el caracter y los factores
fisicos que se presentan en los lugares de trabajo. como son: el ruido v la
distancia. El rumor obtiene un porcentaje menor que no afecta tanto al
establecimiento del entendimiento entre el jefe y el trabajador.
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Pregunta Numero 14

(De que forma afecta la falta de
comunicacion con su personal?

8%

[IResistencia al trabajo 16%
Ineficiencia en el trabajo 32%
O Creacién de conflictos 8%
Oinconformismo 21%

S Actitud nagativa 4%

B Resistencia al cambio 19%

Al existir un elevado indice de barreras de comunicacion en las relaciones
laborales, es logico pensar que repercute esencialmente en el trabajo,
haciéndolo ineficiente e improductivo, a consecuencia de la actitud de
inconformismo y apatia que puede presenar el trabajador.

Pregunta Namero 15

¢ Cuales de los % Tk
siguientes elementos
son ineficientes en el
area de trabajo de su
personal?

0] Abastecimiento de tecnologia y equipo 61%
OEntrega de informacion 7%

BLlimpieza en el area 4%

[A Distribuciéon de mob. Y equipo 18%

O Ventilacién en el area 3%

B Otros T%
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El factor que se considera mas ineficiente para fograr una mejor calidad en el
trabajo a desarrollar, es la falta de abastecimiento de tecnologia y equipo,
posteriormente se contemplan aspectos fisicos como es la mala distribucion de
mobiliario en lugares de trabajo.

Pregunta Numeio 16
¢Cuales de los siguientes factores
utitiza como estimulc para e! buen

desempeiio laboral del perscnal?

10% 9%

30% | 139
0

25%

1 Otorgamiento de tiempo extra 9%
Otorgamiento de estimulos13%

M Ascenso en el trabajo 13%

O Ambiente de trabajo agradable 25%

O Capacitacion en el trabajo 30%

£ Participacion en la toma de decisiones 10%

Los medios motivacionales mas utitizados por los jefes para influir en la
conducta de sus empleados y encaminarlos hacia la productividad son los
psicologicos, quedando en segundo término los medios financieros.




Pregunta Numero 17

iAplica estos incentivos para cualguiera
de sus empleados?

Si 65%

ONo 35%

La mayoria de los jefes dicen emplean el mismo incentivo para los empleados,
sin preferencias, siempre y cuando sea remunerado al trabajo desempedado.

Pregunta Nimero 18

¢ Para usted qué significa calidad?

BLe dan importancia 25%
[INo le dan importancia 40%
CNo Contestaron 25%

Existe un porcentaje equivalente los jefes que no le dieron importancia al
significado de calidad con aquellos que contestaron correctamente, ya que
muchos de los conceplos no estan totaimente considerados, tal parece gue
solamente tiene una remota idea de lo que significa esta palabra.
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Resultados de los trabajadores administrativos.

EDADES

£ 24-30 ANOS 15% .
La fuerza de trabajo

M 31-40 ANOS 40% se ubica en personal
00 41-50 ANOS 10% que en promedio
051-76 ANOS 35% tienen 35-36 anos

SEXO
O Mujeres 78% Al contrario gque en los
229, - o mandos medios, la
‘ W T ombres 22% mayoria del personal
administrativo es de
sexo femenino.
ESCOLARIDAD

% 13% G Secundaria 13% La gran mayoria del
H Bachilterato 82% personal administrativo
cuenta con estudios de

O Pasantes 5% . . .
nivel medio supenor
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Pregunta Numero 19

: Cree medir en forma adecuada la calidad

O Si 90%
de su personal? °

ONo 10%

La mayoria de los jefes cree medir en forma adecuada el desemperio laboral
del personal, pero aceptan que el trabajo no se resuelve con la rapidez
esperada.

Pregunta Numero 20

iSegun el grado de importancia,
enumere de la 1 al 9 los elementos 8% 7%
que toma en cuenta para medir la
calidad de sus empleados?

9% 13%

B Calidad 7%

B Iniciativa 1%

[ Cantidad 10%

B Capacidad 12%

B Comportamiento 13%
Asistancia 9%

O Creatividad 17%

8 Puntualidac 13%

O Cumpiimignto de funciones 8%

Los factores que mas se toman en consideracion para evaluar al trabajador son
aquellos de indole cuantitativo, quedando en segundo lugar el factor cualitativo
de los trabajadores, el cual no es tomado muy en cuenta en la evaluacion.







Resultados de los trabajadores administrativos.

EDADES

[J24-30 ANOS 15%
B 31-40 ANDS 40%
141-50 ANQS 10%
[351-76 ANOS 35%

SEXO
. O Mujeres 78%
‘ H Hombres 22%
ESCOLARIDAD
5% 13% O Secundaria 13%

H Bachillerato 82%

CPasantes 5%

La fuerza de trabajo
se ubica en personal
que en promedio
tienen 35-36 anos

Al contrario que en los
mandos medios, la
mayoria del personal
administrativo es de
sexo femenino.

La gran mayoria del
personal administrativo
cuenta con estudios de
nivel medio superior
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Pregunta Numero 1

¢Conoce usted los lineamientos, funciones

y objetivos del departamento al que [15i 78%

penenece? BNo 22%

22%

La mayoria de los trabajadores Administrativos conoce los lineamientos,
funciones y objetivos que se deben cumplir dentro del departamento al que
estan adscritos. Este conocimiento fue adguirido a través de la experiencia en
su trabajo y no por ia informacion proporcionada por su jefe; toda vez gque
desconocen los manuales de Organizacion y métodos Administrativos.

Pregunta Nimero 2

:Conoce las politicas, objetivos, funciones

y actividades, que debe cumplir para
realizar su trabajo?

OSsi72%

ONo 28%

125



Con esto se confirma que los trabajadores conocen su trabajo por la

experiencia y no por 1a comunicacion que dicen tener la mavyoria de los jefes
con sus empleados respectivamente.

Pregunta NOmero 3

.Evalua el desempefo 15%
laboral de los
trabajadores?

85%

0Si15%
H No 85%

La mayoria de los trabajadores argumentan gue sus jefes no evaluan el
desempefic mostrado en el trabajo.

Pregunta Numero 4

:Con qué frecuencia se les
realiza una evaluacion del 15%
desempefio?

50%

M Semestraimente 15%
1 Eventual 50%

O Trimestral 10%

O Quincenal 1 10.’25%

Elh




Los trabajadores argumentan que la evaluacion gue se les realiza se hace de
forma eventual ., casi cada afo, es por esto que ellos no ponen interes en el
trabajo que realizan.

Pregunta Numero 5

(El trabajo que usted desempeia dentro
del departamento:?

B Le gusta 79%

ONo le gusta 4%
OLe es indiferente 17%

Se pone de manifiesto el gusto por el trabajo por parte de los trabajadores, ya
que asi también, lo mencionan sus Jefes en el cuestionario anterior, por lo
tanto, existira un tipo de comportamiento adecuado a esta actitud que se
presenta.

Pregunta Nimero 6

.Se siente identificado vy

comprometido con el
cumplimiento de los objetivos
de su trabajo y
departamento?

60%

—
| M Si 40%
| CINo 60%

———

12"




No existe un conocimiento de los objetivos del departamento, y el personai no
sabe si se estén cumpliendo adecuadamente con elios, esto 10s aparta de la
identificacion y el compromiso que puedan tener con la umidad administrativa.

Pregunta Ndmero 7

¢En su departamento existe un equipo de
trabajo?

W5 30% CINo 70%

El personal administrativo argumenta que los jefes no han dejadc que se
integre un equipo de trabajo, ya que los mismos jefes generan en los
empleados la competencia y el individualismo.

Pregunta NOmero 8

;Se realizan reuniones de trabajo dentro
de su departamento? W Si 36% ONo 64%
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Una mayor parte de los trabajadores afirnan que no existen reuniones de
trabajo en el departamento al cual pentenecen. Dicen desconocer el motivo por
el cual no se realizan.

Pregunta Numero 9

i Que temas se tratan en eslas reuniones?

8%

O Organizacion del trabajo 71%
D Evaluacion det desempenio 21%
W Soiucion det problema 8%

Cuando se realizan reuniones de trabajo, se tratan principalmente temas de

organizacion del trabajo. asi como la bisqueda a soluciones de problemas o
ineficiencias laborales.

Pregunta Numero 10

¢El trato que usted recibe de su jefe es?

D Agradable 31%
mCortes 24%
OlIndiferente 12%

O Déspota 15%

B Desagradable 18%
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Ei trato que reciben los trabajadores por parie de sus jefes no es adecuado, sin
embargo el trabajador busca un ambiente, donde pueda desarrollar sus
actividades.

Pregunta Nuomero 11

¢;Las relaciones de trabajo qué
existen entre usted y su jefe
son:?

CExcelente 10% W Regular 14%
0O Mata 56% £ Buena 20%

La comunicacion que existe entre el Jefe y el trabajador, no es la adecuada
para incrementar la calidad en el trabajo. La tendencia a que |a comunicacion
sea regutar propicia una diferencia en las relaciones laborales que impiden el
desarrollo eficiente de las funciones.

Pregunta Numero 12

iLas relaciones laborales vy
personales qué existen con sus
compaferos de trabajo son: 7

45%

18%
@ Buenas 46%
ORegular 19%

H Excelente 29%
OMalas 6%




Las relaciones laborales entre trabajadores son buenas, lo gue hace suponer la
existencia de un ambiente de trabajo adecuado y una disminucién de conflictos.
Con lo cual se establece que existen mejores relaciones laborales entre los
companeros de trabajo que con su jefe.

Pregunta Numero 13

iLas condiciones fisicas de su lugar de
trabajo son:?

M Adecuadas 39%
O Regulares 45%
O Pésimas 12%

tas condiciones fisicas de las areas de trabajo son regulares. Se mencionaron
factores como falta de mobiliario y equipo (computadoras). Ante estas

condiciones de trabajo es idgico que impide el desarroilo eficiente de las
labaores.

Pregunta Nimero 14

¢ De las prestaciones que percibe cuales e
hacen mejorar su desempeno laboral?

1%

16%

DO Sueldos 11%

B Todas 5%

D Capacitacién 1%
OVacaciones 11%

O Aguinaldos 5%

M Ninguna 16%

B Despensa 11%

01 Prestamos economicos 5%
L1 Dias econémicos 20%

B Servicios medicas 5%




Aqui se refleja la grave situacion economica que atraviesan los trabajadores de
la Secretaria de Transportes y Vialidad al preferir todas aquellas prestaciones
que les reditien un ingreso adicional o les eviten un gasto indispensable.

Pregunta Numeio 15

¢De los siguientes factores cuales
le motivan a un mejor desempeno
laboral?

10%

B Vacacionas 5%

M Sveldos 5%

O Seguridad en of trabajo 11%

[ Instataciones inadecuadas 7%

B Prestacionos 12%

0 Reconocimiento en el trabajo 10%
B Ambiente laboral 6%
OParticipacion n al trabajo 6%

O Capacitaciéon 13%

B Estimutos 12%

Los factores mas importantes para los trabajadores son los monetarios, en
cualquiera de sus diferentes formas son: ascenso, estimulos, capacitacion,
sueldos, etc.; seguidos de la motivacion psicologica.

Pregunta Numero 16

¢ Su jefe se interesa por sus necesidades y W Si 52%
bienestar dentro del trabajo? GNo 48%

52%




Un poco mas de Ia mitad de los trabajadores opinan que los Jefes si se
interesan por su bienestar dentro de su centro laboral y los restames opinan
todo lo contrario, indicando que todavia existen serios problemas en las areas
laborales, ya que no se les proporciona en algunas ocasiones 10 necesario para
poder desempeiiar sus actividades con eficiencia.

Pregunta Numero 17

;Qué significa para usted la paiabra
calidad?

B No le dan importancia 34%
C1Le dan importancia 8%
CINo contesto 58%

Para la mayoria de los trabajadores la palabra calidad significa explotacion. Es
muy importante partir de esta base. para poder entender el porque de la
ineficiencia en el trabajo, cuando estos no conocen en forma exacta el
significado de esta palabra.




Pregunta Numero 18

;iCudles de los siguientes
factores se toman en cuenta
para medir la calidad de su
trabajo?

10% 5% 30%

D Cantidad de trabajo 30%

M Resultados 20%

O Cumplimiento de funciones §%

[ Comportamiento 5%

W Puntualidad en la entrega de informes 20%
3 Obediencia 10%

B Asistencia 5%




Pregunta Numero 19

¢La evaluacion que se realiza para medir 051 26%

su calidad es adecuada?
W No 74%

26%

74%

Existe un grave problema en la evaluacion del desempefio de los trabajadores,
ya que estos argumentan que no se realiza correctamente, porque existen
factores muy importantes que no se toman en cuenta ya que se aplica un
criterio objetivo y no subjetivo. Comunmente el Jefe se basa en preferidos y no
en la medicidn del desempefio.

Pregunta Numero 20

¢ Bajo que condiciones aceptaria mas
responsabilidad y desempefio en su
trabajo?
1 1°A: seffﬂ 20/0 100/°

2 o — N A "

44%
ONinguna 2% M No contestaron 10%
OReconocimianto 8% B Mejor sueldo 44%
[ Estimutos 6% 0 Capacitacién 10%
H Prestaciones 2% DO Ascenco 11%
W Ambiente faboral 6%







Resultados de la 1ra. encuesta de calidad.

Pregunta Numero 1

Ei arreglo del personal que me atendio

fue....

Pregunta Numero 2

La informacion gue recibi fue....

O Menos ds loespaiade 78%
B Como lo esperaba 22%

I Mucho menor de io esperado 75%
O Menor de lo esperado 10%
OComo io esperaba 10%

{IMas de o que esparaba 5%

0% 5%
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Pregunta Numero 3

La rapidez del tramite que realice fue...

5%
ClMucho menor de io esperado 85%
B Menos de lo esperadoe 10%

O Como lo esperaba 5%

Pregunta Numero 4

El cuidado demostrado por el

personal que me atendit
fue...

W Mucho menor de io esperado 80%
O Menos de lo esperado 15%
3 Como lo esperaba 5%




Pregunta Nuomero 5

La facilidad con que encontré la
oficina que buscaba fue.....

20%

B Como lo esperaba 80%
[ Mas de lo que esperaba 20%

Pregunta Numero 6

La atencibn a mi

tramite fue.... 10%

20%

8 Mucho menor de lo esperado 90%
OMenos de o esperado 10%
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Pregunta Namero 7

La coresia de los empleados por
el que fui atendido fue....

Pregunta Numero 8

La ccoperacion del personal
fue...

10%

0%

B Menos de lo esperado 60%
O Como lo esperaba 30%
[iMas de io que esperaba 10%

B Como o esperaba 85%
O Mas de lo que esperaba 15%

15%

85%

13y



Pregunta Numero 9

La rapidez con que
contestaron mis preguntas
fue...

20%

O Como lo esparaba 80%

CtMés de lo que esperaba 20%

Pregunta Numero 10

E! trato que recibi del personal
fue....

18%

15%

Clagradable 31%

B Cortes 24%
Olnditerente 12%

D Déspota 15%

{3 Desagradabile 18%
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Resultados de la 2da. encuesta de calidad.

Pregunta Numero 1

El arreglo de! personal que me atendio
fue....

20%

D Mas de lo tue esprraba 80%

B Mucho mas de lo que esperaba 20%

Pregunta Numero 2

La informacion que recibi fue....

O Mas de lo que esperaba 85%
OMucho mas de lo que esperaba 15%

15%
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Pregunta Niomero 3

La rapidez del tramite que realice fue...

10% 5%

OComo io esperaba 85%
M Mas de to que esperaba 10%
O Mucho mas de lo que esperaba 5%

Pregunta Numero 4

E! cuidado demaostrado por el

personal que me atendio
fue...

80%

| ®Mucho mas de lo esperado 80%
| OComo lo esperaba 15%
DOMucho mas de o que esperaba 5%
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Pregunta Namero 5

La facilidad con que encontre la
oficina que buscaba fue.....

20%

@ Como io asperaba 80%
[OMas de lo que esperaba 20%

Pregunta Numero 6

La atencion a mi

tramite fue.... 10%

90%

W Mas de o gue esperaba 90%
O Mucho mas de lo gue esperaba 10%




=

Pregunta Numero 7

La cortesia de los empleados por
el que fui atendido fue....

Pregunta Numeto 8

La cooperaciéon del personal
fue...

B Comeo lo esperaba 60%
CIMas de lo que esperaba 25%
OMucho mas de lo que esperaba 15%

B Como lo esperaba B5%

CiMas de lo que esperaba 15%

15%
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