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Introduccion

En este trabajo presentaremos algunos de los problemas mas relevantes que se tienen
en la mayoria de las empresas: El factor Humano.

El factor humano puede generar un sin fin de problemas en las organizaciones sin
importar el giro de las mismas, en este caso basicamente nos enfocaremos en el ramo de
plataformas marinas, en los campos de ensamble en Mata redonda Veracruz.

Donde es frecuente encontrar problemas que afectan al logro de los objetivos
organizacionales problemas como: un bajo desempefo, un alto indice de ausentismo,
alcoholismo, robo hormiga, dificultad en los tramites de ingreso tanto de personas como
de materiales, conformismo, inclemencias del tiempo.

Analizaremos la evaluacion del desempefio asi como sus indicadores. Una revision por la
historia del petréleo en México desde sus inicios el siglo pasado con la participacién de
empresas europeas y americanas, asi como su nacionalizacién del gobierno mexicano



I.- Planteamiento del problema

En el estado de Veracruz basicamente en el pueblo de Mataredonda encontramos
varias empresas dedicadas al ensamble de plataformas marinas, las cuales su
principal fuente de mano de obra se encuentra en la ciudad de Tampico y Madero
Tamaulipas debido a que se encuentra a 20 minutos de los patios de ensamble.
Donde el factor principal de mano de obra corresponde al sector masculino en
edades de 18 a 45 afios y con conocimientos de albafileria, plomeria, soldadura,
electricistas, entre otros y con los cuales encontramos un bajo desempefo
generalizado, siendo este un factor generador de efectos negativos en las
organizaciones , lo cual se ve reflejado en diferentes aspectos de las mismas;
como pueden ser elevados costos de operacion, problemas de calidad, excesiva
rotacion de personal asi como dificultad para alcanzar los objetivos
organizacionales.

Se observo que la mano obrera perduraba poco tiempo en la actividad que
desempena, esta constante rotacion de personal en el desempefio de un oficio
productivo, ocasiono: elevados gastos de operacion, atrasos en los tiempos de
ejecucion al tener que pasar nuevamente por el proceso de contratacién y
capacitacion.

A pesar de que siempre se vio al factor humano como otro instrumento de
produccion el cual juega un papel de relevante importancia sobre el crecimiento
productivo, y este siempre contd con incentivos de produccion, apoyo sindical,
pago de tiempo extra, siempre ha mostrado un bajo interés en el desempefio de
actividades



II.- Marco tedrico
Proyecto.
1. Definicion de Proyecto.

Un proyecto es un trabajo en el que se define un conjunto de ideas y actividades,
se especifica un producto o resultado deseado (alcance), se establece un principio
y fin (tiempo), y ciertos requerimientos de calidad (acabado) y costo (presupuesto).

Ejemplos de proyectos:

Desarrollo y construccion de plataformas marinas

Realizar la investigacion de un fendbmeno o proceso cientifico.

Construccién de un edificio

Desarrollo de un sistema computacional especifico

Traslado de oficinas de una empresa a otro lugar

Actualizaciéon de un sistema computacional en una nueva plataforma de hardware
Realizacion de auditorias

Desarrollo de un modelo matematico para simulacion de operaciones bursatiles
Establecimiento de un nuevo negocio

Elaboracion de una tesis de licenciatura, maestria o doctorado

Remodelacion de una casa

1.1 Elementos de un proyecto.

En un proyecto se tienen los siguientes elementos:
o Elcliente
e El Desarrollador
e Recursos
Objetivos
Programa de actividades
Tiempo
Alcance
Costo
Calidad
Grado de incertidumbre.

Cliente.- Es la persona, grupo u organizacién que solicita la solucién de un
problema especifico y por tanto contrata un proyecto.



Desarrollador.- La persona o equipo de trabajo que definira y realizara un
proyecto.

Recursos.- Conjunto de elementos disponibles para resolver el problema y llevar a
cabo un proyecto. Pueden ser: personas, organizaciones, equipos, materiales e
instalaciones.

Objetivos.- Resultado o producto esperado, se define en términos del alcance,
programa y costo.

Programa de actividades.- Relacién de tiempos del conjunto de actividades no
repetitivas que deben realizarse en un cierto orden para lograr el objetivo del
proyecto.

Tiempo.- Fecha de inicio y terminacién de cada actividad y del proyecto total.

Alcance.- La totalidad del trabajo que debe realizarse, para que el cliente quede
satisfecho de que las entregas cumpliran con los requisitos o los criterios de
aceptacion acordados al inicio del proyecto.

Costo.- Es la cantidad que ha convenido pagar el cliente por las entregas
aceptables del proyecto. Se basa en un presupuesto que incluye un estimado de
los costos, relacionados con los diversos recursos que se usaran para realizar el
proyecto. Incluye los sueldos de las personas que trabajaran en el proyecto, los
materiales y suministros, el alquiler de equipos o instalaciones y los honorarios de
los subcontratistas asesores que realizaran algunas actividades del proyecto.

Calidad.- Propiedad o conjunto de propiedades inherentes a algo, que permiten
juzgar su valor, y que se definen en un contrato.

Grado de incertidumbre.- Un proyecto se basa en un grupo unico de actividades y
estimados de la duracion que deben tener, de los recursos y supuestos sobre la
disponibilidad y capacidad de los recursos y estimados de sus costos. Estas
estimaciones ocasionan un grado de incertidumbre con relacion a si el objetivo del
proyecto sera alcanzado por completo.

1.2 Parametros de un proyecto
Un proyecto queda establecido a través de cuatro parametros: tiempo, objetivos,
ejecucion del programa y presupuesto. Estos parametros estan relacionados
entre si y su relacion se suele expresar mediante la féormula:

c=f(t e, 0)

(1) Donde:
c - es el costo de realizacion del proyecto
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t- es el tiempo de realizacion del proyecto

e - es la ejecucion (programa) del proyecto

0 - son los objetivos que se quieren cumplir

De esta forma (1) indica que el costo de realizacion del proyecto esta en funcién
del tiempo de realizacién, la ejecucion del programa y los objetivos a alcanzar, por
lo que a partir de esta relacion, se puede definir la direccidn del proyecto como un
uso eficiente de los recursos para la consecucion de los objetivos de una obra,
dentro de unos limites presupuestarios y temporales dados. A los cuatro
parametros mencionados se les conoce como restricciones. En un momento
dado, es posible controlar hasta tres de estos cuatro parametros, ya que cuando
uno cambia de valor, el otro cambia en respuesta.

1.3 Ciclo de un proyecto

El ciclo de un proyecto (fases de un proyecto) describe los diferentes estados por
los cuales el proyecto debe pasar durante su proceso de realizacion, es decir, de
principio a fin.

Aunque existen diferentes descripciones de los ciclos de un proyecto, la division
qgue se presenta a continuacién es la de mayor uso comun.

¢ Identificacion del problema
e Definicion

e Redaccién del Proyecto

¢ Realizacién del Proyecto

e Consolidacion

e Evaluacién

Estas seis fases se realizan en forma secuencial, y en cada una de ellas se
desarrollan diferentes actividades que requieren diferentes técnicas y habilidades.
Al proceso de desarrollo de estas fases se le conoce como Administracion de un
Proyecto.

Identificacion del problema.- A esta fase se le conoce como la fase conceptual o
de requerimientos, el proyecto aqui es sélo una idea. EIl problema identificado
puede tratarse de un problema real que requiere una solucion, o bien es la
percepcion de un posible problema, cuya solucion podria ayudar a desarrollar una
nueva investigacion o una oportunidad de aplicacion de alguna herramienta
especifica.

Definicidn.- En esta fase se describe el problema que debe ser resuelto, y se
analizan las posibles soluciones. Es una fase muy importante que no debe ser
pasada por alto, ya que de ella depende el éxito o fracaso del proyecto. Se trata
de determinar el conjunto de soluciones posibles y de elegir la adecuada.
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Una vez que la definicion del problema esta terminada, se sugiere que sea
revisada por personas especialistas en el tema, que no pertenezcan al equipo de
trabajo que realiza el proyecto. También es importante hablar con los clientes,
personas que identificaron el problema, para revisar que la definicion es la
apropiada.

En esta fase es necesario también hacer una rapida estimacion de tiempo y los
recursos necesarios, asi como una evaluacion de los riesgos que implicaria el
desarrollo e implantaciéon de cada una de las soluciones posibles.

Redaccion del proyecto.- En esta fase se realiza el disefio del desarrollo y del
método de solucion elegida. Se subdivide en las siguientes etapas:

Definicién de los objetivos del proyecto

Determinacion del alcance del proyecto

Identificacion de las actividades necesarias
Descomposicién de cada actividad en sus partes légicas
Asignacion de los recursos necesarios

Estimacion de los tiempos y costos

La realizacién de estas etapas, permite evaluar si se esta interesado o no en la
realizacion del proyecto y sus resultados deben ser: un plazo de ejecucion del
programa y un presupuesto. Si los costos son prohibitivos, la fecha de entrega no
se puede cumplir o no se interesan en el resultado, se puede decidir rechazar el
proyecto. De otra forma, si los resultados son alcanzables o se puede realizar
algun cambio en alguno de los parametros, se puede decidir aceptar la realizacion
del proyecto.

El disefio de la solucién tiene dos propésitos: proporcionar una vision clara de la
obra a los miembros del equipo de trabajo y acotar el desplazamiento de los
objetivos. El disefio final incluye una lista de actividades y de los productos o
servicios que se deben entregar en las fechas sefialadas.

Cuando se termina la redaccion del proyecto se puede entonces elaborar una
propuesta, en la que se describe el proyecto con detalle. Esta propuesta sirve
para enterar a todas las personas que se encuentren involucradas en el proyecto,
de los objetivos, presupuestos, plazos y normas de calidad en la realizacion. Es
comun que los representantes de ambas partes del proyecto, ejecutor del proyecto
y cliente, deban firmar este documento de propuesta, en el que declaran estar
enterados del contenido del proyecto y aprueban su realizacion.

Realizacion del proyecto.- En esta fase se llevan a cabo las actividades definidas
en el proyecto, haciendo el uso necesario de los recursos disponibles para cada
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una de ellas. En esta etapa se elaboran los productos que pueden ser productos
materiales, sistemas computacionales, productos editoriales (tesis, libros,
revistas,...)

Durante esta fase es muy importante dar seguimiento al programa de actividades
y aplicar todas las normas de calidad establecidas, con el fin de cumplir las tareas
en las fechas indicadas y lograr un producto final de calidad.

Consolidacion.- En esta fase se mide y comprueba si se han cumplido los
objetivos planteados en las fechas dadas. Se realizan las pruebas de control de
calidad necesarias, aplicando muestreo, si los productos se trataran de enseres, o
bien se realizan las pruebas de aceptacion si los productos fueran sistemas o
programas computacionales. Esta fase es importante, ya que permite con la
informacion obtenida, decidir si es necesario realizar modificaciones o
correcciones a los productos.

Evaluacion.- En esta ultima fase los miembros del equipo revisan los resultados
del proyecto. La revision la llevan a cabo a través de los informes que se
generaron en las fases anteriores y con base en su experiencia personal. Los
resultados de esta revisidn les permitirdn determinar en que grado funciono todo y
si seria necesario mejorar algunas areas para futuros proyectos.

Esta fase aun cuando es de gran importancia para los desarrolladores de
proyectos, es muy facil de olvidar, debido a que se piensa que si el proyecto se
termino con éxito, no es necesario hacer ninguna revision, o bien por que el
equipo de trabajo se enfrasca en un nuevo proyecto o trabajo. Sin embargo, es
necesario hacerla, ya que de la correcta evaluacion de un proyecto, se puede
decidir una base sobre la cual se edifique la credibilidad y el éxito de futuros
proyectos.’

! http://info.pue.udlap.mx/~rojeda/tesislicen.doc 17-noviembre-2005

13



2. Diagnostico
2.1 Definicion

e Razonamiento dirigido a la determinacién de la naturaleza y origen de un
fendmeno.

e Razonamiento dirigido a la determinacion de la naturaleza y causas de un
fendmeno

e Proceso que se realiza en un objeto determinado, generalmente para
solucionar un PROBLEMA. En el proceso de diagnostico dicho problema
experimenta cambios cuantitativos y cualitativos, los que tienden a la
solucion del problema. Consta de varias etapas, dialécticamente
relacionadas, que son: - Evaluacion - Procesamiento mental de la
informacion - Intervencion — Seguimiento

e Proceso a través del cual se profundiza en el objeto estudiado, para con
acciones de intervencion y en el marco de una etapa del proceso que se
denomina Seguimiento, transformarlo.?

2 http://www.definicion.org/diagnostico 21 noviembre 2005
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3. Evaluacién del desempefio

3.1 Evaluacién del desempefio humano

En todo momento y circunstancia, las personas evaluan lo que acontece
alrededor: la accién, la inflacion en la economia nacional, el desempeno de las
exportaciones nacionales, las bolsas de valores, el funcionamiento del equipo de
sonido del colega, la nevera, el sabor de la cerveza importada. La evaluacién del
desempefio es un tema constante y corriente en nuestras vidas particulares, lo
miso ocurre en las organizaciones, que tienen necesidad de evaluar los mas
diferentes desempefios: financiero, operacional, técnico, de ventas y de marketing,
la calidad de los productos, la productividad de la empresa, la atencién al cliente y,
principalmente, como es el desempefio humano, puesto que son las personas
quienes dan vida a la organizacion y constituyen la piedra angular de la dinamica
organizacional. En la organizacion moderna no hay tiempo para remediar un
desempenfio deficiente o por debajo de la media. EI desempefio humano debe ser
excelente en todo momento para que la organizaciéon sea competitiva y obtenga
resultados en el mundo globalizado de hoy.

¢ Que medir?

La preocupacién inicial de las organizaciones se orienta hacia la medicién,
evaluacion y control de tres aspectos principales:

1. Resultados: es decir, resultados concretos y finales que se pretenden
alcanzar dentro de un periodo determinado

2. Desempefio: comportamiento o medios instrumentales que se pretende
poner en practica.

3. Factores criticos de éxito: aspectos fundamentales para que la organizacion
sea exitosa en sus resultados y su desempeio

Muchas empresas desarrollan varios sistemas de evaluacién para acompanar
resultados financieros, costos de produccion, cantidad y calidad de los bienes
producidos, desempefio individual de los empleados y satisfaccidén de los clientes.

3.2 Conceptos de evaluacion de desempefio

Asi como los profesores evaluan constantemente el desempeio de los alumnos,
las organizaciones se preocupan por evaluar el desempefio de los empleados. En
épocas pasadas de estabilidad e inmutabilidad, la evaluacion de desempefo se
podia realizar a través de esquemas burocraticos rutinarios, pues la rutina
burocratica era la marca registrada de la época. Con la llegada de los nuevos

15



tiempos de cambio, transformacion e inestabilidad, el patrén burocratico cedio el
lugar a la innovacién y la necesidad de agregar valor a la organizacion, a las
personas que trabajan en ella y a los clientes que se sirvan de ella.

La evaluacion de desempefio es una apreciacion sistematica del
desempeno de cada persona, en funcion de las actividades que cumple, de las
metas y resultados que debe alcanzar y de su potencial de desarrollo, es un
proceso que sirve para juzgar o estimar el valor, la excelencia y las cualidades de
una persona Yy, sobre todo, su contribucion al negocio de la organizacién. La
evaluacion de desempefo recibe denominadas variadas, como evaluacion del
mérito, evaluacion de personal, informes de progreso, evaluacion de eficiencia
individual o grupal, etc. Y varia de una organizacion a otra. La evaluacion de
desempefio es un proceso dinamico que incluye al evaluado y su gerente y
representa una técnica de direccion imprescindible en la actividad administracion
actual, es un excelente medio a través del cual se pueden localizar problemas de
supervision y gerencia, de integracion de personas a la organizacion, de
adecuacion de la persona al cargo, de posibles disonancias o falta de
entrenamiento y , en consecuencia, establecer los medios y programas para
eliminar o neutralizar tales problemas. En el fondo, la evaluacion de desempefo
constituye un poderoso medio para resolver problemas de desempeiio y mejorar la
calidad de trabajo y la calidad de vida en las organizaciones.

3.3 Algunas definiciones de evaluacion de desempefio

La evaluacion de desempeio es un proceso que mide el desempefio del
empleado. El desempeio del empleado es el grado en que cumple los requisitos
de trabajo*

La evaluacion de desempefio es la identificacion, medicién y administracion del
desempefio humano en las organizaciones. La identificacion se apoya en el
analisis de cargos y busca determinar las areas de trabajo que se deben examinar
cuando se mide el desempeno. La medicion es el elemento central del sistema de
evaluacion y busca determinar como se puede comparar el desempefo con
ciertos estandares objetivos. La administracién es el punto clave de todo sistema
de evaluacion. Mas que una actividad orientada hacia el pasado, la evaluaciéon se
debe orientar hacia el futuro para disponer de todo el potencial humano de la
organizacion®

Existen seis preguntas fundamentales en la evaluacion de desempefio*:

¢, Porque se debe evaluar el desempeio?
¢ Qué desemperio ase debe evaluar?

¢, Como se debe evaluar el desempefio?
¢ Quien debe evaluar el desempefio?

b e
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5. ¢Cuando se debe evaluar el desempefio?
6. ¢Como se debe comunicar la evaluacion de desempefio?

El desempefo humano en el cargo es extremadamente situacional y varia de una
persona a otra, y de situacion en situacién, pues depende de innumerables
factores condicionantes que influyen bastante. El valor de las recompensas y la
percepcion de que las recompensas dependen del esfuerzo determinan el
volumen del esfuerzo individual que la persona estara dispuesta a realizar. Cada
persona evalua la relacion costo-beneficio para saber cuanto vale la pena hacer
determinado esfuerzo. A su vez, el esfuerzo individual depende de las habilidades
y capacidades de la persona y de su percepcion del papel que debe desempefiar.
En consecuencia, el reempefo en el cargo s funcion de todas estas variables que
lo condicionan.

3.4 Por qué se debe evaluar el desempefio

Toda persona debe recibir retroalimentacion respecto de su desempefio, para
saber como marcha en el trabajo. Sin esta retroalimentacién, las personas
caminan a ciegas. La organizacion también debe saber como se desempefian las
personas en las actividades, para tener una idea de sus potencialidades. Asi, las
personas y la organizacion deben conocer su desempefio. Las principales razones
para que las organizaciones se preocupen por evaluar el desempefo de sus
empleados son*:

1. Proporcionan un juicio sistematico para fundamentar aumentos salariales,
promociones, transferencias y, en muchas ocasiones, despido de
empleados.

2. Permite comunicar a los empleados como marchan en el trabajo que deben
cambiar en el comportamiento, en las actitudes, las habilidades o los
conocimientos.

3. Posibilita que los subordinados conozcan lo que el jefe piensa de ellos. La
evaluacion es utilizada por los gerentes como base para guiar y aconsejar a
los subordinados de su desemperio.

La evaluacion de desempefio debe proporcionar beneficios a la organizaciéon y a
las personas, en consecuencia, se debe tener en cuenta las siguientes lineas
basicas™:

1. La evaluacién debe abarcar no solo el desempefio en el cargo ocupado,
sino también el alance de metas y objetivos. Desempeno y objetivos deben
ser temas inseparables de la evaluacién de desempeio

2. La evaluacion debe hacer énfasis en el individuo que ocupa el cargo y no la
impresion respecto de los habitos personales observados en el trabajo. La
evaluacion se debe concentrar en un analisis objetivo del desemperfio y no
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en la apreciacion subjetiva de habitos personales. Empefio y desempefio
son cosas distintas.

La evaluacion debe ser aceptada por ambas partes: evaluador y evaluado.
Ambos deben estar de acuerdo en que la evaluacion debe traer algun
beneficio para la organizacién y para el empleado.

La evaluacién de desempefo se debe utilizar para mejorar la productividad
del individuo en la organizacion, equipandolo mejor para producir con
eficacia y eficiencia*

Generalmente los puntos débiles de la evaluacidon de desempefo son*:

1.

2.

Cuando las personas involucradas en la evaluacion la perciben como una
situacion de recompensa o castigo por el empeno anterior.

Cuando se hace mas énfasis en el diligenciamiento de formularios que en la
evaluacion critica y objetiva del desempefo

Cuando las personas evaluadas perciben el proceso como injusto o
tendencioso. La falta de equidad perjudica profundamente el proceso de
evaluacion.

Cuando los comentarios desfavorables del evaluador conducen a una
reaccion negativa del evaluado

Cuando la evaluacion en inocua, es decir, cuando esta basada en factores
de evaluacién que no conducen a nada y no agregan valor a nadie.

La calidad de los servicios depende de los empleados*

Estudios recientes demuestran que las empresas adoptan algunas practicas
comunes para administrar los servicios con excelencia.

1.

Concepto estratégico: las empresas que prestan servicios de alto nivel se
obsesionan con los consumidores, perciben con claridad a sus clientes
objetivo y las necesidades que pretenden satisfacer, y desarrollan una
estrategia exclusiva para satisfacerlas, de modo que consiguen conquistar
la lealtad de los consumidores.

Alta gerencia comprometida con la calidad: empresas como Disney, Delta
Airlines, Marrito y Mc Donald’ Hz asumieron profundos compromisos con la
calidad. La administracién no solo tiene en cuenta el desempefo financiero
mensual, sino, en especial, el desempefo de sus servicios. Mc Donald’s
insiste en la medicion continua de cada punto de venta frente a un estandar
de atencion que tiene en cuenta la calidad, el servicio, la limpieza y el valor.
Los franquiciados que no cumplen estas exigencias se cancelan

El establecimiento de estandares elevados: Las mejores empresas
prestadoras de servicios establecen elevados estandares de calidad.
Swissair se propone que por lo menos 96% de sus pasajeros evaluen sus
servicios como buenos y oOptimos; en caso contrario, toma medidas
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inmediatas. Citibank establece como meta atender las llamadas telefénicas
en 10 segundos y responder las cartas de los consumidores dentro de dos
dias. Los estandares se elevan a propodsito. Un estandar de 98% de
exactitud puede parecer bueno, pero en el caso de Federal Express, este
significa dejar de entregar 64.000 paquetes al dia. En consecuencia se
dejarian de comprender 10 palabras en cada pagina, 400.000
prescripciones serian mal diligenciadas diariamente y el beber agua seria
una actividad insegura durante 8 dias al afio. Las empresas pueden ser
clasificadas entre aquellas que ofrecen servicios” meramente buenos” y
aquellas que ofrecen servicios excelentes, con 100 % de calidad, O defectos
Sistemas para monitorear desempefio de los servicios: las empresas de
servicios de alta categoria auditan con regularidad el desempefio de sus
servicios y de sus competidores. Para medir el desempefio utilizan varios
medios: Compra comparativa, compradores fantasmas *, investigacion de
consumidores, formularios de sugerencias y quejas, equipos de auditoria en
servicios y cartas al presidente. General Electric envia 700 mil cartas
respuesta por ano para que las amas de casa evaluen el desempefio de su
personal de servicios. Citibank evalua continuamente el desempefio de sus
empleados frente a patrones de exactitud, atencion y oportunidad, y emplea
clientes fantasmas para verificar si sus empleados estan prestando buenos
servicios. First Chicago Bank pone en practica el programa de sefalar en
un grafica el desempefio semanal de varios aspectos relacionados con la
atencion de los consumidores. Si el desempefio esta por debajo del nivel
minimo aceptable, se toman medidas correctivas.

Sistemas para atender las quejas de los consumidores: Las empresas de
servicios agiles atienden con rapidez y generosidad las quejas de sus
consumidores y proporcionan otros servicios gratuitos cuando su
desempeno es deficiente o cuando el cliente espera mucho tiempo.
Satisfaccion de los empleados y los clientes: las empresas de servicios
excelentes creen que sus relaciones con los empleados se reflejan
directamente en las relaciones con los consumidores; por tal motivo, crean
un ambiente de apoyo a los empleados y los recompensan por el buen
desempeno en los servicios. Con regularidad miden la satisfaccion de los
empleados con sus tareas. El Citibank establecié la meta de satisfaccion de
los consumidores en alrededor del 90% y los empleados en alrededor del
70%. Pero igualo los indices cuando percibié que era imposible obtener
90% de satisfaccion de los clientes si 30% de los empleados estaba
insatisfecho Kart Albrecht observo que los empleados insatisfechos se
pueden convertir “terroristas de la organizacion” . Rosenbluth y Peters* en
el libro the Customer Comes Second, van mas alla al afirmar que los
empleados de la empresa, y no los clientes deben ocupar el “primer lugar”,
si se pretende satisfacer a los clientes. Ponga a los empleados en primer
lugar y los clientes seran bien atendidos por aquellos. La evaluacion de
desempeino humano esta detras de todo esto.
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3.5 Quién debe evaluar el desempeio

La evaluacion de desempefio es un proceso de reduccion de incertidumbre y, al
mismo tiempo, de busqueda de consonancia. La evaluacidn reduce la
incertidumbre del empleado al proporcionarle retroalimentacion de su desempefio,
y busca la consonancia porque permite intercambiar ideas para lograr la
concordancia de conceptos entre el empleado y su gerente. La evaluacion de
desempeno debe mostrar al empleado lo que las personas piensas de su trabajo y
de su contribucion a la organizacion y al cliente.

El principal interesado en la evaluacion de desempefo es el empleado. Casi
siempre las organizaciones crean sistemas de evaluacion centralizados en un
unico érgano que monopoliza el asunto: el DRH. El ideal seria establecer un
sistema sencillo de evaluacion en que el propio cargo o puesto de trabajo
proporcionarse toda la informacién respecto al desempeno del ocupante, sin
necesidad de intermediarios o de la intervencidn de terceros. La jerarquia, el staff
y la centralizacion casi siempre imponen reglas y normas rigidas que se apartan
de la realidad que rodea al empleado, y convierten el proceso de evaluacion en
una verdadera maraton burocratica.

Las organizaciones utilizan diferentes alternativas para evaluar el desempefio
del empleado. Las mas democraticas y participativas dan al empleado la
responsabilidad de autoevaluar con libertad su desempefio; muchas encargan
esta responsabilidad al gerente inmediato, para reforzar la jerarquia; otras buscan
el integrar al gerente y al subordinado en la evaluacion, para reducir la diferencia
jerarquica; algunas dejan la evaluacion de desempefo a los equipos, en especial
cuando son autosuficientes y autogestionados, y otras incluso adoptan un proceso
circular de 360° en la evaluacion. En algunas organizaciones, el proceso de
evaluacion esta centralizado en una comisidn; en otras, el organo de Recursos
Humanos centraliza y monopoliza el proceso de evaluacion. A continuacion se
examina cada una de estas alternativas.

3.6 Autoevaluacion de desempeiio

El ideal seria que cada persona evaluase su propio desempefio tomando como
base algunas referencias como criterios para evitar la subjetividad implicita en el
proceso. En organizaciones abiertas y democraticas, el empleado es responsable
de su desempefio y del monitoreo, con la ayuda del superior. En estas
organizaciones, cada persona evalua constantemente su desempefio, eficiencia y
eficacia, teniendo en cuenta determinados parametros fijados por el superior o por
la tarea. Cada persona puede y debe evaluar su desempefio en la consecucion de
metas y resultados fijados y superacion de expectativas, asi como evaluar las
necesidades y carencias personales. Muchas organizaciones han desarrollado
esquemas de autoevaluacion colectiva en los equipos, la cual ha dado excelentes
resultados.
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3.7 El gerente

En la mayoria de las organizaciones, corresponde al gerente la responsabilidad de
linea por el desempefio de los subordinados y por la evaluacién y comunicacion
constantes de los resultados. En estas organizaciones, el gerente o supervisor
evalua el desempefio del personal con asesoria del érgano Recursos Humanos
que establece los medios y criterios para realizar la evaluacion. Como el gerente y
el supervisor no tienen el conocimiento especializado para proyectar, mantener y
desarrollar un plan sistematico de evaluacién de personas, el 6rgano de Recursos
Humanos asume la funcién de staff para implementar, acompanar y controlar el
sistema, mientras el gerente mantiene la autoridad de linea evaluando el trabajo
de los subordinados por medio del sistema. Esta linea de trabajo a proporcionado
mayo libertad y flexibilidad para que cada gerente sea gestor de su personalidad.

3.8 El empleado y el gerente

Si la evaluacion del desempefo es una responsabilidad de linea y si el mayor
interesado es el propio empleado, una alternativa interesante es la aproximacion
de ambas partes. El involucramiento del individuo y el gerente es una tendencia
muy corriente. En esta alternativa el gerente sirve de guia y orientacién, mientras
el empleado evalua su desempefio en funcion de la retroalimentacion suministrada
por el gerente. El gerente de todos los recursos al empleado (orientacién,
entrenamiento, consejeria, informacion, equipamiento, metas y objetivos por
alcanzar) y espera resultados, mientras el empleado proporciona el desempefio y
los resultados y espera recursos del gerente; es un intercambio en que cada uno
contribuye para obtener resultados.

3.9 Equipo de trabajo

En esta modalidad, el equipo de trabajo evalua el desempefio de los miembros y
programa con cada uno de ellos las medidas necesarias para mejorar. El equipo
se responsabiliza de la evaluacién de desempefio de sus participantes y define los
objetivos y las metas por alcanzar.

3.10 Evaluacion de 360°

Recientemente surgié otra novedad: la evaluacion circular de desempenio, en la
que participan todas las personas que mantienen alguna interaccion con el
evaluado. En la evaluacién participan el jefe, los colegas y los pares, los
subordinados, los clientes internos y externos, y los proveedores, en fin todas las
personas en una amplitud de 360°. La evaluacion realizada de este modo es mas
rica porque recolecta informacion de varias fuentes y garantiza la adaptabilidad y
el ajuste del empleado a las diversas exigencias del ambiente de trabajo y de sus
comparfieros. No obstante, ser el centro de atencion no es nada facil para el
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evaluado, porque éste se torna muy vulnerable si no tiene la mente abierta y
receptiva al sistema.

3.11 Evaluacion hacia arriba

Constituye una faceta especifica de la alternativa anterior. Al contrario de la
evaluacion del subordinado por el superior, la evaluacion hacia arriba es la otra
cara de la moneda, pues permite que el equipo evalue como proporciond el
gerente los medios y recursos para que el equipo alcanzara sus objetivos y cdmo
podria incrementar la eficacia del equipo y ayudar a mejorar los resultados. La
evaluacion hacia arriba permite que el grupo promueva negociaciones e
intercambios con el gerente, exigiendo nuevos enfoques en términos de liderazgo,
motivacion y comunicacion que den mas libertad y eficacia a las relaciones
laborales. La orden arbitraria del superior pasa a ser sustituida por una nueva
forma de actuacion democratica, sugestiva, consultiva y participativa. Algunas
organizaciones van mas alla, a proponer que los empleados evaluen la compania
y se les proporcione retroalimentacion de los resultados alcanzados y las medidas
correctivas necesarias para ajustar el ambiente de trabajo a las expectativas de
las personas.

3.12 Comisién de evaluacion de desempefio

En algunas organizaciones, la evaluacion de desempefio la lleva a cabo una
comision especialmente designada para este fin. En este caso es una evaluacion
colectiva realizada por un grupo de personas directa o indirectamente interesadas
en el desempeno de los empleados. La comision esta constituida por personas
pertenecientes a diversos organos o unidades organizacionales, y en ella
participan miembros pertenecientes y miembros transitorios. Los miembros
pertenecientes y estables (el presidente de la organizacién o su representante, el
director de 6rgano de Recursos Humanos y el especialista en evaluacién de
desempenfo) participan en todas las evaluaciones y su papel es moderar y
garantizar el equilibrio de los juicios, la atencion a los estandares organizacionales
y la constancia del sistema. Los miembros transitorios son el gerente de cada
empleado evaluado y su respectivo superior.

A pesar de la evidente distribucion de fuerzas, esta alternativa es bastante
criticada por su aspecto centralista y por su espiritu de juzgamiento relacionado
con el pasado. Por esta razon, es dificil que la comisidn central consiga enfocarse
en la orientacion y el mejoramiento continuo del desempefio. La comision es un
tercero, es decir, un elemento externo y extrafo a la relacién entre el empleado y
el superior, y no deja de ser una alternativa onerosa, dificil y prolongada, ya que
todos los empleados deben pasar por el tamiz de la comision. Ademas, las
personas evaluadas se sienten inferiores, como si su desempefio dependiese de
una comision central que a todos juzga, aprueba o desaprueba.
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3.13 El Organo de Recursos Humanos

Es una alternativa corriente en organizaciones mas conservadoras, aunque esta
siendo abandonada por su caracter centralizador extremo, monopolizador y
burocratico. En esta alternativa, el érgano de Recursos Humanos asume
totalmente la responsabilidad de la evaluacion de desempefio de todas las
personas de la organizacion. Casi siempre cada gerente proporciona informacion
sobre el desempefio pasado de las personas la cual se procesa e interpreta para
generar informes o programas de medidas coordinadas por el érgano de Recursos
Humanos. Como todo proceso centralista, las reglas y normas burocraticas limitan
la libertad y flexibilidad de las personas involucradas en el sistema. Ademas
presenta la desventaja de trabajar con medias y medianas y no con el desempefio
individualizado y singular de cada persona; trabaja con lo general y no con lo
particular. Mas aun, provoca una fuerte tendencia a la estandarizacion del
desempeno de las personas, al intentar eliminar sus diferencias individuales

3.14 Meétodos tradicionales de evaluacion de desempeno

Existen varios métodos para evaluar el desempefio humano. Dado que no es tarea
facil evaluar el desempefio de muchas personas en las organizaciones, utilizando
criterios de equidad vy justicia y, al mismo tiempo, estimulandolas, varias
organizaciones crean sus propios sistemas de evaluacion ajustados a las
caracteristicas particulares de su personal. Es muy comun desdoblar esos
sistemas de evaluacion de personal de direccion y gerencia (predominio de la
vision tactica) y trabajadores por horas (predominio de la visidn operacional)

Los métodos tradicionales mas utilizados de evaluacion de desempefio son

escalas graficas, seleccion forzada, investigacion de campo, incidentes criticos y
listas de verificacion. A continuacion se examinara cada uno de ellos.
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3.15 Escalas graficas

Es un método basado en una tabla de doble entrada, en que las filas muestran los
factores de evaluacién y las columnas indican los grados de evaluacion de
desempenio. Los factores de evaluacion son los criterios pertinentes o parametros
basicos para evaluar el desempeno de los empleados. El primer paso del proceso
es la eleccion y definicion de los factores de evaluacion de desempefio que
serviran como instrumento de comparacion y verificacion del desempefio de los
empleados evaluados. Los factores de evaluacion constituyen comportamientos y
actitudes seleccionados y valorados por la organizacion. En consecuencia, los
empleados que los presenten en mayor grado son aquellos que mejor
desempenan sus actividades, sin importar el cargo que ocupan. De este modo, si
una organizacion elige el conocimiento del cargo como factor de evaluacion esta
sefalando a todos los empleados |la importancia y realce que da a este aspecto. El
numero de factores de evaluacion varia conforme a los intereses de cada
organizacion; en general, va de 5 a 10 factores.

El método de escalas graficas evalua el desempeno de las personas mediante
factores de evaluacidn previamente definidos y graduados. En consecuencia,
utilizan un formulario de doble entrada, en que las filas representan los factores de
evaluacion de desempefio y las columnas representan los grados de variacion de
esos factores.

Los factores se seleccionan previamente y se escogen para definir en cada
persona las cualidades que pretenden evaluar. Cada factor se dimensiona de
manera que refleje una amplia gama de desempefio: desde el desempeno débil o
insatisfactorio hasta el desempefio 6ptimo y satisfactorio. Entre estos extremos
existen varias alternativas intermedias

Definidos los factores de evaluacion, el segundo paso es definir los grados de
evaluacion para obtener las escalas de variacion del desempefo en cada factor de
evaluacion. Generalmente se utilizan 3,4 o 5 grados de variacién (6ptimo, bueno,
regular, apenas aceptable, deficiente) para cada factor. Con los factores de
evaluacion y los respectivos grados se elabora la grafica de evaluacion, como se
muestra a continuacion:
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Habilidades/
capacidades/
Necesidades/rasgos

Comportamientos

Metas y resultados

Conocimiento del cargo
Conocimiento del
negocio

Puntualidad

Asiduidad

Lealtad

Honestidad

Presentacién personal
Sensatez

Capacidad de realizacién

Desempefio de la tarea
Espiritu de equipo
Relaciones humanas
Cooperacion
Creatividad

Liderazgo

Habitos de seguridad
Responsabilidad
Actitud e iniciativa
Personalidad

Cantidad de trabajo
Calidad de trabajo
Atencion del cliente
Satisfaccion del cliente
Reduccion de costos
Rapidez en las soluciones
Reduccion de
desperdicios

Ausencia de accidentes
Mantenimiento del

Compresion de Sociabilidad equipo

situaciones Atencién a los plazos

Facilidad de aprendizaje Enfoque en los resultados
Factores Optimo Bueno Regular Apenas Deficiente

aceptable
Produccion Siempre supera A veces supera Satisface los A veces por Siempre esta por
(cantidad del los estandares los estandares estandares debajo de los debajo de los
trabajo realizado estandares estandares
Calidad ( esmero | Excepcional Calidad superior | Calidad Calidad Pésima calidad
en el trabajo) calidad en el en el trabajo satisfactoria insatisfactoria en el trabajo
trabajo

Conocimiento Conoce todo el Conoce mas de Conoce lo Conoce parte del | Conoce poco el
del trabajo trabajo lo necesario suficiente trabajo trabajo
(experiencia en
el trabajo)
Cooperacion Excelente Buen espiritu de | Colabora Colabora poco No colabora
(relaciones espiritu de colaboracion normalmente
interpersonales) | colaboracion
Compresién de Excelente Buena Capacidad Poca capacidad Ninguna
situaciones capacidad de capacidad de satisfactoria de de intuicién capacidad de
(capacidad para intuicion intuicion intuicion intuicion

resolver

problemas)

Creatividad Siempre tiene Casi siempre Algunas veces Raras veces Nunca presenta
(capacidad de ideas excelentes | tiene ideas presenta ideas presenta ideas ideas

innovar) excelente

Realizacion ( Excelente Buena Razonable Dificultad para Incapaz de
capacidad de capacidad de capacidad de capacidad de realizar realizar

hacer) realizacion realizacion realizacion

El método de escalas graficas reduce las opciones de evaluaciones a los grados
de variacién de los factores de evaluacion, lo cual limita las posibilidades del
evaluador. También es muy criticado cuando reduce los resultados de la
evaluacion a expresiones numéricas mediante tratamientos estadisticos o
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matematicos con el fin de proporcionar valores objetivos para la evaluacion de las
personas. Es el caso en que los grados reciben valores numéricos como 6ptimo=
5, bueno =4, regular =3, apenas aceptable = 2 y deficiente = 1.

3.16 Evaluaciéon de desempefio mediante escalas graficas
Pros

Facilidad de planeacion y construccion del instrumento de evaluacion
Simplicidad y facilidad de comprension y utilizaciéon

Vision grafica y global de los factores de evaluacion involucrados
Facilidad en la comparacién de los resultados de varios empleados
Proporciona facil retroalimentacién de datos al evaluado.

a0~

Contras

Superficialidad y subjetividad en la evaluacién de desempefio

Produce efecto generalizador (efecto de halo): si el evaluado recibe bueno en
un factor, probablemente recibira bueno en los demas factores

Falla por la categorizacibn y homogeneizacién de las caracteristicas
individuales

Limitacién de los factores de evaluacion: funciona como sistema cerrado
Rigidez y reduccionismo en el proceso de evaluacion

Ninguna participacién activa del empleado evaluado

Evalua sélo el desempefio anterior.

w b=

NOo Ok

3.17 Seleccioén forzada

Para eliminar la superficialidad, la generalizacién y la subjetividad (aspectos
caracteristicos del método de escala grafica), surgid el método de seleccion
forzada.

Consiste en evaluar el desempefo de las personas mediante bloques de frases
descriptivas que enfocan determinados aspectos del comportamiento. Cada
bloque esta compuesto de dos, cuatro o mas frases. El evaluador debe escoger
forzosamente una o dos frases en cada bloque, las que mas se apliquen al
desempefno del empleado evaluado, o escoger la frase que mas representa el
desempeno del empleado y la frase que mas se distancia de él. De ahi surge la
denominacion de seleccion forzada.
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3.18 Evaluacién de desempefio por seleccion forzada

Pros

1.
2.
3.

Evita el efecto de generalizacion (efecto halo) en la evaluacion
Reduce la influencia personal del evaluador, es decir, la subjetividad
No requiere entrenamiento de los evaluadores para aplicarlo

Contras

a0~

Complejidad para la planeacién y construccion del instrumento
No proporciona vision general de los resultados de la evaluacion
No genera retroalimentacion de datos ni permite comparacion
No permite obtener conclusion de los resultados

Ninguna participacidn activa del evaluado

3.19 Investigacion de campo

Es uno de los métodos tradicionales mas completos de evaluacion de desempefio.
Se basa en el principio de la responsabilidad de linea y funcién de staff, en el
proceso de evaluacién de desempefo. Requiere entrevistas con un especialista en
evaluacion (staff) y los gerentes (linea) para, en conjunto, evaluar el desempefo
de los respectivos empleados. De ahi el nombre de investigacion de campo. A
partir de la entrevista con cada gerente, el especialista diligencia un formulario
para cada empleado evaluado. EI método se desarrolla en cuatro etapas:
entrevista de evaluacion inicial, entrevista de analisis complementario, planeacion
de las medidas y acompafamiento posterior de los resultados.

3.20 Evaluacién de desempefio mediante investigacion de campo

Pros

o s

Implica responsabilidad de linea ( el gerente evalua ) y funcion staff ( el
Director de Recursos Humanos asesora) en la evaluacion de desempefio
Permite planear acciones para el futuro (programas de entrenamiento,
orientacion, consejeria etc.)

Hace énfasis en el mejoramiento del desempefio y en la consecucion de
resultados

Proporciona profundidad en la evaluacién de desempefio

Permite una relacion provechosa entre el gerente de linea y el especialista
staff.
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Contras

1. Costo operacional elevado, por requerir asesoria del especialista

2. Proceso de evaluacion lento y demorado

3. Poca participacion del evaluado, tanto en la evaluacion como en las
medidas que se toman.

3.21 Método de los incidentes criticos

Es un método tradicional de evaluacién de desempeno bastante sencillo, basado
en las caracteristicas extremas (incidentes criticos) que representan desempefo
muy positivo (éxito) o muy negativo (fracaso). EI método no se ocupa del
desempefio normal, sino de los desempefios positivos 0 negativos excepcionales.
Sea proxima a la técnica de administracidon por excepciones utilizada por Taylor a
comienzos del siglo XX. Cada factor de evaluacion de desempefio se transforma
en incidente critico o excepcional, para evaluar las fortalezas y las debilidades de
cada empleado.

Evaluacion de desempefio mediante incidentes criticos

Pros

1. Evalua el desempefo excepcionalmente bueno o el excepcionalmente
malo

2. Destaca los aspectos excepcionales del desempeno. Las excepciones
positivas deben ser realizadas y aplicadas, mientras que las excepciones
negativas se deben eliminar o corregir.

3. Método de facil montaje y utilizacion

Contras

1. No se ocupa de los aspectos normales de desempeio

2. Falla por fijarse en pocos aspectos del desempefio. De ahi su caracter

tendencioso y su parcialidad.

3.22 Listas de verificacion
Método tradicional de evaluacién de desempefio basado en una relacién de
factores de evaluacion que se deben considerar (check list) en cada empleado.
Cada uno de estos factores de desemperio recibe una evaluacién cuantitativa.
La lista de verificacion funciona como una especie de recordatorio para que el

gerente evalle las caracteristicas principales de un empleado. En la practica, es
una simplificacion del método de escalas graficas.
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3.23 Criticas a los métodos tradicionales de evaluacién de desempefio

Los métodos tradicionales de evaluacion de desempefio presentan ciertas
caracteristicas negativas y superadas. En general, son burocraticos, rutinarios,
apetitivos y consideran la evaluacion como un fin y no como un medio. Ademas,
les falta libertad de forma y contenido. Las organizaciones buscan nuevos
métodos de evaluacidén mas participativos y estimulantes. La preocupacién actual
es desarrollar métodos capaces de orientar los esfuerzos de las personas hacia
objetivos y metas que sirvan al negocio de la empresa y a los intereses
individuales de las personas en la mejor forma posible, para integrar objetivos
organizacionales y objetivos individuales sin conflicto y reforzar la posicion de que
la evaluacion de desempeno no es un fin en si mismo, sino un importante medio
para mejorar e impulsar el comportamiento de las personas.

La tendencia a la desburocratizacion en los procesos de evaluacion de las
personas aparece en la reduccion radical del papeleo y los formularios que antes
constituian el dolor de cabeza de los ejecutivos. La evaluacion se esta volviendo
sencilla y relajada, exenta de formalismos exagerados y criterios complicados y
genéricos impuestos por algun 6rgano centralista burocratico.

Nuevos enfoques en la evaluacion de desempeno humano*

Las tendencias en la evaluacion de desempefio humano son las siguientes:

1.- Los indicadores deben ser sistémicos y mirar la empresa como un todo
homogéneo e integrado que privilegia los aspectos importantes. Los indicadores
se derivan de la planeacion estratégica que define qué, como y cuando medir.
Como efecto de cascada, se facilita la localizacion de metas y objetivos de los
diversos departamentos y niveles jerarquicos involucrados. Los indicadores deben
estar ligados a los procesos empresariales y enfocados hacia el cliente interno o
externo; deben ser escogidos como criterios especificos de evaluacion, sea para
premiacion, remuneracion variable, participacion en los resultados, promocién, etc.
Raras veces, un solo indicador puede ser flexible y universal para servir a tantos
criterios diferentes; de ahi la necesidad de escoger varios indicadores.

2.- Los indicadores se deben escoger en conjunto para evitar distorsiones y no
excluir otros criterios de evaluacién. Existen cuatro tipos de indicadores.

a. Indicadores financieros: relacionados con aspectos financieros, como
flujo de caja, rentabilidad, retorno sobre la inversion, relacién costo-
beneficio, etc.

b. Indicadores ligados al cliente: por ejemplo, satisfaccién del cliente
(interno o externo), tiempo de entrega de pedidos, competitividad en
precio o calidad, franja de mercado cubierta, etc.
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c. Indicadores internos: tiempos de proceso, indices de seguridad,
indices de reprocesamiento, ciclo de proceso, etc.

d. Indicadores de innovacién: desarrollo de nuevos procesos, de
nuevos productos, proyectos de mejoramiento, mejoramiento
continuo, calidad total, investigacioén y desarrollo, etc.

3.- La evaluacion de desemperfio se debe basar en indices objetivos de referencia,
que puedan jalonar el proceso como:

a. Indicadores de desempefio global ( de toda la empresa )
b. De desemperio grupal ( del equipo )
c. De desempefio individual ( de la persona )

4.- La evaluacion de desempefio debe tener en cuenta el contexto general. El
ambiente circundante también se debe tener presente en la evolucion de los
indices internos, para compararla con los indicadores externos amplios y
geneéricos, como:

a. Indices econdmicos, relacionados con la evolucidon de la coyuntura
econdmica de la region, del pais y del mundo.

b. Aspectos importantes de empresas del mismo ramo de negocio o que
presentan semejanza con el negocio de la empresa.

5.- La evaluacién de desempefio como elemento integrador de las practicas de
Recursos Humanos. La evaluacion constituye una clave integradora de los
diferentes procesos de Recursos Humanos: provision, aplicacion, recompensas,
desarrollo, retencion y monitoreo de personas en la organizacion.

6.- La evaluacién de desemperfio se basa en procesos no estructurados, liberados
de los antiguos rituales burocraticos basados en el diligenciamiento de formularios
y en la comparacion con factores de evaluacion genéricos y amplios: la
desburocratizacion y liberizacion total de la evaluacidon del desempeino. La
evaluacion no estructurada y flexible la realizan los gerentes mediante el contacto
directo y cotidiano con los subordinados. La evaluacion no es el resultado del
juzgamiento definitivo del comportamiento del empleado, realizado por el superior,
sino del acuerdo entre gerente y empleado; es casi una negociacion, porque
ambos intercambian ideas e informacion, y de ahi resulta un compromiso conjunto:
por un lado, proporcionar las condiciones para el crecimiento profesional, y por
otro, conseguir los objetivos y los resultados. Esta evaluacidn presenta cambios en
la forma y en el contenido del proceso. Los viejos métodos de escalas graficas, de
seleccidon forzada, de investigacion de campo, de incidentes criticos y listas de
verificacion estan reformulandose para configurar otros nuevos que respondan a
las nuevas exigencias.
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7.- La evaluacion de desempefio como forma de retroalimentacién a las personas.
La evaluacion constituye un instrumento de retroalimentacion de la informacion, es
decir, de retroinformacion a las personas, para proporcionarles orientacion,
autoevaluacién, autodireccidn y, en consecuencia, autocontrol. Tanto la
informacion- caracterizada por la automatizacion de las oficinas- como la
automatizacion industrial- caracterizada por la automatizacion de los procesos de
produccion, en especial para las tareas sencillas y repetitivas — estan dejando
atras la especializacion profesional y se orienta de manera gradual hacia la
generalidad y la multifuncionalidad. Las tareas repetitivas, que exigen musculos
para ejecutarlas, se convierten poco a poco en labores intelectuales y variadas.
Los cargos dejan se ser individualizados y aislados socialmente, y se transforman
en cargos socialmente interdependientes, con fuerte vinculacion grupal, en que se
privilegian las relaciones interpersonales y el espiritu de equipo. En este contexto,
la evaluacion de desempefo adquiere un sentido mas amplio, pues implica
aspectos nuevos como:

a. Competencia personal: capacidad de las personas para aprender y
asimilar nuevos y diversos conocimientos y habilidades

b. Competencia tecnoldgica: capacidad de asimilacion del conocimiento
de diferentes técnicas necesarias en el ejercicio de la generalidad y
la multifuncionalidad.

c. Competencia metodologiilla: capacidad de iniciativa y disposicion
para resolver problemas de diversa naturaleza. Algo asi como
espiritu emprendedor y solucionador espontaneo de problemas

d. Competencia social: capacidad de establecer relaciones con
personas y grupos, asi como de trabajar en equipo.

Las personas deben reunir cierta dosis de cada una de estas diferentes
competencias y, en consecuencia, recibir retroalimentacion suficiente para
diagnosticar por si mismas la presencia de éstas en su desempefio cotidiano.

8.- La evaluacion de desempeno hace cada vez mas énfasis en los resultados,
puesto que las metas y los objetivos alcanzados son mas importantes que el
comportamiento en si. Los medios estan cediendo lugar a los fines alcanzados o
que se pretenden alcanzar; asi los medios deben ser escogidos con libertad por
las personas, segun sus preferencias o habilidades personales, y los fines pasan a
ser el parametro de evaluacion para recompensar el trabajo excelente. Lo que
interesa es el desempefo eficaz y no solo el desempefio eficiente. Las
organizaciones de alto desempefio procuran crear las condiciones ideales para
obtener y mantener el estandar de desempeno de sus empleados.

9.- La evaluacion de desempefio se esta relacionando con la nociéon de

expectacion o relacion entre las expectativas personales y las recompensas
derivadas del nivel de productividad del individuo. Esta nocién es una teoria
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situacional de la motivacion. En que la productividad se ve como un resultado
intermedio en una cadena que conduce a determinados resultados finales
deseados, entre los que se encuentran el dinero, los ascensos, el apoyo del
gerente, la aceptacion grupal, el reconocimiento publico, etc. Se trata de elevar el
nivel de valencia positiva de la productividad y de la calidad en el trabajo; en otras
palabras elevar el grado instrumental de la excelencia en el comportamiento de
trabajo, lo cual significa grabar en la mente de las personas que la excelencia en
el desempeno trae beneficios a la empresa y, sobre todo, a las personas
involucradas. En consecuencia, es necesario vincular los resultados de la
evaluacion de desempefo con incentivos a corto plazo, como remuneracion
flexible o sistemas de incentivos. Este sistema de flexibilizacidn no representa
costos adicionales para la empresa, sino un tipo de participacion de las personas
en los resultados alcanzados y en la consecucion de objetivos formulados.

3.24 Métodos modernos de evaluacién de evaluacion de desempefio.

Las limitaciones de los métodos tradicionales de evaluaciéon de desempefio han
llevado a las organizaciones a buscar soluciones creativas e innovadoras. En la
actualidad estan surgiendo nuevos métodos de evaluacion de desempernio,
caracterizados por un enfoque totalmente nuevo del asunto: autoevaluacion y
autodireccion de las personas, mayor participacion del empleado en su propia
planeacién del desarrollo personal, concentrado en el futuro y en el mejoramiento
continuo del desemperio.

Ademas de estas influencias, los rumbos de la evaluacion de desempeio también
han sido marcados por otros dos factores importantes, el primero de los cuales es
la sustitucion de la estructura funcional y departa mentalizada de la organizacion
por procesos y por equipos, lo cual modifica profundamente los esquemas de
indicadores y mediciones dentro de ella. El segundo factor es la participacion de
los trabajadores en los resultados de las organizaciones, lo cual requiere un
sistema de medicidn y de indicadores que permita negociaciones francas y
objetivas entre ellas y sus empleados. Todavia no existen indicadores de
desempeio en muchas empresas o se utilizan desordenadamente varios
indicadores dispersos e inconexos que no proporcionan la vision global necesaria.
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Responsabilidades
Del empleado

Responsabilidades

Responsabilidades
de ambos

Responsabilidades
del supervisor

Iniciar la sesion

Responder a la
Evaluacién

Proporcionar
Retroalimentacion al
Supervisor

Solicitar asistencia
Para se
autodesarrollo

Cambiar cuando sea
necesario:

-Los objetivos y los
énfasis

-Las responsabilidades
basicas del cargo

-Los niveles de
importancia y de
mejoramiento del
desempeio

Iniciar la sesiéon

Proporcionar
retroalimentacion
sobre el desemperio

Orientar para
mejorar el
desempenio

Escuchar la
retroalimentacion
del empleado

bien

Guias para
una
Evaluacion
eficaz

Destacar aquello que la persona desempena

Proporcionar retroalimentacion inmediata
para el desempefo
Prestar atencion total a la persona cuando
proporciona retroalimentacién

Ser especifico en la comunicacion
Estimular la comunicacion de doble via:
retroalimentacién bidireccional

Como hacerse
evaluar

Solicitar retroalimentacion

Pedir informacion adicional, explicaciones o
aclaraciones
Opinar sobre la retroalimentacion
Utilizar la retroalimentacion
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3.25 Evaluacién participativa por objetivos (EPPO)

Algunas organizaciones estan adoptando un avanzado sistema de administracion
de desempefio en el cual participan los empleados y el gerente. En este sistema
se adopta la técnica de relacion intensa y vision preactiva, en que resurge la vieja
administracion por objetivos (APO), con nuevo ropaje y sin los conocidos traumas
provocados por la antigua arbitrariedad, autocracia y continuo estado de tensién y
afliccién de los involucrados que caracterizaban su implantacion en la mayoria de
nuestras organizaciones.

La APO es una de las buenas ideas destruidas por el furor burocratico de algunas
organizaciones. Cuando Drucker definié el proceso en 1954, queria referirse a la
administracion de la empresa por objetivos y autocontrol, es decir, a la
autodireccion, no burocratizada e inflexible, coercitiva y angustiante, impuesta de
arriba hacia abajo. Si se hubiese respetado las bases anteriores, se habria
restaurado el verdadero concepto de la APO como sistema democratico vy
participativo que proporciona beneficios a la organizacion y a las personas
involucradas.

En la actualidad EPPO es democratica, participativa, envolvente y motivadora.

Dentro de esta nueva EPPO emergente, la evaluacion de desempefio atraviesa
seis etapas:

1. Formulacién de objetivos consensuales. Es el primer paso de la EPPO. Un
objetivo es una aclaracion del resultado que se desea alcanzar en determinado
periodo.

Los objetivos se establecen conjuntamente entre los subordinados y el gerente
mediante intensa negociacion para llegar a un consenso. Los objetivos son
consensuales y no impuestos de arriba hacia abajo. La superacion de los
objetivos debe beneficiar a la organizacién y permitir la participacion directa del
evaluado en este beneficio; por ejemplo, en un premio o un esquema de
remuneracion variable que debe ser un incentivo grande y convincente para
dinamizar el desempeno hacia los fines buscados. El desempefo se debera
enfocar en la consecucion de estos objetivos, de lo cual dependera directamente
la evaluacion.

2. Compromiso personal frente a la consecucion de los objetivos conjuntamente
establecidos. Es impredecible que el evaluado acepte plenamente los objetivos y
se comprometa a alcanzarlos; ésta es condicion sine qua non del sistema. En
algunos casos, se celebra una especie de contrato formal o psicolégico para
practicar el acuerdo realizado.

3. Negociacidén con el gerente sobre la asignacion de los recursos y los medios
necesarios para conseguir los objetivos. Después de establecido el compromiso
personal, y a partir de los objetivos consensuales, el paso siguiente es definir los
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recursos y medios necesarios para alcanzarlos eficazmente. Sin recursos y sin
medios, los objetivos son inalcanzables. Los recursos y medios pueden ser
materiales (equipos, maquinas, etc.), humanos (equipos de trabajo, etc.),
inversiones personales en entrenamiento y desarrollo del evaluado (orientacién,
consejeria, etc.). Los recursos representan un costo para alcanzar los objetivos
deseados.
4. Desempefio es el comportamiento del evaluado para conseguir los objetivos
establecidos. Aqui reside el aspecto principal del sistema. El desempefio es la
estrategia personal escogida por el individuo para alcanzar los objetivos
pretendidos. Esto significa que cada persona debera escoger con total libertad y
autonomia sus propios medios para alcanzar los objetivos definidos. El gerente
podra proporcionar consejeria y orientacion, en vez de dar 6rdenes, controlar e
imponer.
5. Monitoreo constante de los resultados y comparacién con los objetivos
formulados. Es la verificacion de los costos-beneficios involucrados en el proceso.
La medicion constante de los resultados y el alcance de los objetivos deben tener
fundamentos cuantitativos que merecen fe y confianza, y al mismo tiempo,
suministren una idea objetiva y clara de la marcha del proceso y del esfuerzo del
evaluado. Siempre que sea posible, el mismo evaluado debera realizar su
autoevaluacion, es decir, saber monitorear los resultados y compararlos con los
objetivos trazados. Si es necesario, el gerente podra ayudarlo en este aspecto.
6. Retroalimentacion intensiva y evaluacién conjunta continda. Mucha informacion
de retorno y, sobre todo, soporte de comunicacion para reducir la disonancia e
incrementar la consistencia. Este es uno de los aspectos mas importantes del
sistema porque el evaluado necesita saber y percibir con claridad como marcha
para evaluar el esfuerzo-resultado alcanzado y sacar conclusiones. Si es
necesario, el gerente podra ayudarlo al respecto.

Retroalimentacion

\Z |
y; Accién i A
Formulacion individual  del Evaluacion
> p gerente: > Conjunta
Gerente Conjunta Proporcionar del
Y apoyo, direccion, alcance de
. T y orientacion de
Subordinado De objetivos AGitDs '°§ .
individual del ObjetIVOS
a| subordinado: s
Se relnen ,| consensuales| > Y reinicio
Desempefiar las Del
tareas proceso
de APPO
I

Retroalimentacion
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En la moderna concepcion, la evaluacion de desempefio no comienza por la
apreciacion del pasado, sino por la focalizacion en el futuro. O mejor, esta mas
orientada hacia la planeacion del desempefio futuro. O mejor, esta mas orientada
hacia la planeacion de desempefio futuro que hacia el juzgamiento del desempefio
futuro que hacia juzgamiento del desempefio pasado. Y no se queda ahi, sino que
procura orientar el desempefio hacia fines y objetivos previamente negociados y
fijados, trata de dotarlo de todo los recursos necesarios para su adecuada
consecucion, busca hacerle seguimiento con mediaciones adecuadas vy
comparativas y, en especial, busca darle coherencia a través de retroalimentacion
constante y evaluacion continua. Todo esto busca garantizar el desempefio
conforme a las necesidades de la organizacion y los objetivos de carrera del
evaluado.

La definicion de los objetivos es un paso importante para esclarecer las
expectativas que despierta el empleado, es decir, de lo que debe tener en cuenta
respecto de su desempeno. Ademas de la definicion de objetivos, otro paso
esencial es la conformidad del empleado con los objetivos. Los objetivos deben
ser negociados para que haya compromiso. Esto depende del contrato de
desempeno, que establece por escrito las expectativas y los compromisos para el
proximo periodo. En consecuencia, el contrato de desempefo es un acuerdo
negociado entre el gerente y el empleado frente a las responsabilidades del
subordinado y del gerente durante el periodo considerado y las metas y objetivos
que se deben alcanzar. El subordinado ejecuta tareas mientras el gerente
proporciona los recursos necesarios para cumplirlas. Los recursos pueden ser
equipos O personas, supervision, orientacion, maquinaria, instalacion,
entrenamiento, retroalimentacion, consejeria, etc. Cada una de las partes del
contrato tiene su propia responsabilidad. El subordinado espera recursos mientras
el gerente espera resultados. El contrato de desempefio se basa en dos aspectos
principales: informe de responsabilidades basicas y estandares de desempefio
para cada una de ellas. El informe de responsabilidades basicas relaciona las
actividades que el empleado debera desempefar, mientras los estandares de
desempeno se refieren a descripciones de los resultados u objetivos que debe
alcanzar. El ciclo EPPO define objetivos y responsabilidades, desarrolla
estdandares de desempefo, evalua el desempefio, redefine objetivos, y asi
sucesivamente. Es importante que se motive a las personas a través de
recompensas materiales simbdlicas.

La evaluacién trata de verificar que objetivos se alcanzaron y como se puede
mejorar el desempeio para elevar cada vez mas las metas y los resultados, cual
fue el resultado alcanzado y qué participacion tendra el individuo o el grupo que
permitié conseguirlo. Esto da libertad a las personas para escoger sus propios
medios y utilizar mejor sus habilidades individuales y sociales.

36



Proceso de la EPPO*

Paso 1: Paso 2:
Fijacion de objetivos desarrollo de planes
\ De accion
ijg’iivos organizacionales
> Objetivos

» | departamentales

»

> Planes
de accioéon
Objetivos

» | individuales

v

Evaluacién de Accion correctiva Revision del
desempeno B progreso
Paso 4: \paso 3:
Evaluacion de desempefio revision del progreso
global

Replantee los principales mecanismos de control*

Tom Peters propone que, para proporcionar flexibilidad a las organizaciones, se
deben redefinir totalmente (o incluso abandonar) los tres elementos de control
organizacional sobre las personas: la evaluacién de desempeiio, la fijacion de
objetivos y la descripcion de cargos. Estos tres elementos, burocratizados
progresivamente, refuerzan la estabilidad y la permanencia del sistema, estan
dirigidos por especialistas y experimentan un alarmante desfase frente a las
necesidades que surgen ante los cambios ambientales de hoy, Peters afirma que
son mas perjudiciales que beneficiosos y que se deberias concentrar en lo mas
importante, en vez de servir sélo como informes de la situacion. Segun él, la
evaluacion de desempeno, un tema de importancia fundamental, debe acatar siete
recomendaciones;
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1.- La evaluacion de desempeno debe ser constante. La evaluacion no debe ser
un acontecimiento anual, semestral o periddico. Debe montarse sobre la base de
la retroalimentacion diaria y cotidiana, en vez de ser una sorpresa para la persona.
2.- La evaluacion es, y debe ser, una tarea que requiere mucho tiempo. Tiempo
para retroalimentar cada evaluacion, tiempo de preparacion para la evaluacion,
tiempo dedicado a reuniones de evaluacion conjunta y tiempo de trabajo en grupo
para consultar colegas y conversar con el evaluado.

3.- Las categorias de evaluacidon deben ser pocas (superior, satisfactorio,
insatisfactorio) para evitar cualquier forma de clasificacién forzada.

4.- Reducir la complejidad de los procedimientos y los formularios de evaluacion
formal. El ideal seria sélo un “contrato” escrito entre superior y subordinado, que
contenga los objetivos especificos anuales o semestrales, los objetivos de
promocién y desarrollo de carrera, los objetivos de mejoramiento personal en
areas deficientes y los objetivos estratégicos del equipo o del grupo. Este contrato
debe negociarse y renegociarse continuamente entre las partes. El contrato
psicolégico vale mas que el contrato formal.

5.- Los objetivos de la evaluacion deben ser claros y explicitos, para destacar lo
que se pretende lograr y jalonar el desempefio.

6.- Las decisiones de retribucion salarial deben ser publicas. La confidencialidad
no permite que las personas sepan quien tiene éxito. Las recompensas financieras
deben ser divulgadas y destacadas abiertamente.

7.-La evaluacion formal debe ser solo una parte del reconocimiento general del
desempefio de la persona. El desempefio excelente debe ser festejado y
celebrado publicamente.

3.26 Aplicaciones de la evaluacién de desempefio
La evaluacion de desempefio tiene varias aplicaciones y propésitos:

1.- Procesos de admisién de personas: la evaluacion de desempeno sirve de
insumo al inventario de habilidades y a la planeacion de Recursos Humanos, es la
base de informacion para el reclutamiento y seleccion, al indicar las caracteristicas
y actitudes adecuadas de los nuevos empleados que seran exigidas en el futuro,
en el resultado final de sus unidades y negocios.

2.- Procesos de aplicacién de personas: proporcionan informacion sobre cémo se
integran e identifican las personas con sus cargos y tareas.

3.- Procesos de compensacion de personas: indica si las personas son motivadas
y recompensadas por la organizacion. Ayuda a la organizacién a decidir quien
debe recibir compensaciones (aumentos salariales o ascensos) o quien debe ser
desvinculado de la organizacion. En resumen, debe estimular la iniciativa,
desarrollar el sentido de responsabilidad y apoyar el deseo de trabajar mejor.

4.- Procesos de desarrollo de personas: indica las fortalezas y debilidades de cada
empleado, cuales son los empleados que necesitan entrenamiento y cuales son
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los resultados de los programas de entrenamiento. Facilita la relacion de asesoria
entre empleado y superior, estimula a los gerentes a observar el comportamiento
de los subordinados, para ayudar a mejorarlo.

5.- Procesos de mantenimiento de personas: indica el desempeio y los resultados
alcanzados por las personas.

6.- Proceso de monitoreo de personas: proporciona retroalimentacion a las
personas sobre su desempefio y potencialidades de desarrollo. La evaluacion es
la base para todo andlisis de asuntos de trabajo entre superior y subordinado.
Proporciona interaccion que facilita la comprension entre las partes involucradas;
ademas, la evaluacion puede servir de herramienta para evaluar el programa de
Recursos Humanos.

3.27 Evaluacién de desempefio como integradora de las préacticas de Area de
Recursos Humanos
Procesos

Admision
de personas

Aplicacion
de personas

Evaluacion
de
desempenio
como

Compensacion
de personas

elemento
integrador
de las
practicas
de
Recursos
Humanos

Desarrollo
de personas

Mantenimiento
de personas

Monitores
de personas

Localizar personas con caracteristicas y
actitudes adecuadas a los negocios de la
organizacion.

Indicar si las personas estan bien
integradas a sus respectivos cargos y
tareas.

Indicar si las personas estan compensadas
y remuneradas adecuadamente.

Indicar las fortalezas y las debilidades, las
Potencialidades que se deben ampliar y las
Deficiencias que se deben corregir.

Indicar el desempefio y los resultados
alcanzados por las personas

Proporcionar retroalimentacion a las

personas sobre su desempefio y
potencialidades de desarrollo
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Constituye el proceso por el cual se estima el rendimiento global del empleado. La
mayor parte de los empleados procura obtener retroalimentacién sobre la manera
en que cumple sus actividades y las personas que tienen a su cargo la direccion
de otros empleados deben evaluar el desempefo individual para decidir las
acciones que deben tomar.

Las evaluaciones informales, basadas en el trabajo diario, son necesarias pero
insuficientes. Contando con un sistema formal y sistematico de retroalimentacion,
el departamento de personal puede identificar a los empleados que cumplen o
exceden lo esperado y a los que no lo hacen. Asimismo, ayuda a evaluar los
procedimientos de reclutamiento, seleccion y orientacion. Incluso las decisiones
sobre promociones internas, compensaciones y otras mas del area del
departamento de personal dependen de la informacién sistematica y bien
documentada disponible sobre el empleado

Ademas de mejorar el desempefio, muchas compafias utilizan esta informacion
para determinar las compensaciones que otorgan. Un buen sistema de evaluacién
puede también identificar problemas en el sistema de informacién sobre recursos
humanos. Las personas que se desempeinan de manera insuficiente pueden poner
en evidencia procesos equivocados de seleccidn, orientacion y capacitacion, o
puede indicar que el disefio del puesto o los desafios externos no han sido
considerados en todas sus facetas.

Una organizacion no puede adoptar cualquier sistema de evaluacion del
desempeno. El sistema debe ser valido y confiable, efectivo y aceptado. El
enfoque debe identificar los elementos relacionados con el desempeno, medirlos y
proporcionar retroalimentacién a los empleados y al departamento de personal.

Por norma general, el departamento de recursos humanos desarrolla evaluaciones
del desempefio para los empleados de todos los departamentos. Esta
centralizacion obedece a la necesidad de dar uniformidad al procedimiento.
Aunque el departamento de personal puede desarrollar enfoques diferentes para
ejecutivos de alto nivel, profesionales, gerentes, supervisores, empleados y
obreros, necesitan uniformidad dentro de cada categoria para obtener resultados
utilizables. Aunque es el departamento de personal el que diseha el sistema de
evaluacion, en pocas ocasiones lleva a cabo la evaluacibn misma, que en la
mayoria de los casos es tarea del supervisor del empleado.

3.28 Ventajas de la evaluacién del desempefio.
e Mejora el desempefio, mediante la retroalimentacion.

« Politicas de compensacion: puede ayudar a determinar quiénes merecen
recibir aumentos.
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« Decisiones de ubicacion: las promociones, transferencias y separaciones se
basan en el desemperio anterior o en el previsto.

« Necesidades de capacitacion y desarrollo: el desempenio insuficiente puede
indicar la necesidad de volver a capacitar, o un potencial no aprovechado.

o Planeacion y desarrollo de la carrera profesional: guia las decisiones sobre
posibilidades profesionales especificas.

o Imprecision de la informacion: el desempefno insuficiente puede indicar
errores en la informacion sobre el analisis de puesto, los planes de recursos
humanos o cualquier otro aspecto del sistema de informacion del
departamento de personal.

o Errores en el disefio del puesto: el desempefio insuficiente puede indicar
errores en la concepcién del puesto.

o Desafios externos: en ocasiones, el desempefo se ve influido por factores
externos como la familia, salud, finanzas, etc., que pueden ser identificados
en las evaluaciones.

3.29 Preparacion de las evaluaciones del desempeiio.

El objetivo de la evaluacion es proporcionar una descripcion exacta y confiable de
la manera en que el empleado lleva a cabo el puesto. Los sistemas de evaluacién
deben estar directamente relacionados con el puesto y ser practicos y confiables.
Es necesario que tengan niveles de medicion o estandares completamente
verificables. Por directamente relacionados con el puesto se entiende que el
sistema califica unicamente elementos de importancia vital para obtener éxito en el
puesto. Si la evaluacidon no se relaciona con el puesto, carece de validez. Se
entiende que la evaluacion es practica cuando es comprendida por evaluadores y
evaluados. Un sistema complicado puede conducir a confusibn o generar
suspicacia y conflicto.

Un sistema estandarizado para toda la organizacion es muy util, porque permite
practicas iguales y comparables.

En determinados paises de alto nivel de industrializacion, se ha llegado incluso a
la estandarizacion de evaluaciones del desempefio entre diversas industrias del
mismo ramo.

Existen elementos comunes a todos los enfoques sobre evaluacion del
desempeno:

o Estandares de desempefio: la evaluacién requiere de estandares del
desempeno, que constituyen los parametros que permiten mediciones mas
objetivas. Se desprenden en forma directa del analisis de puestos, que
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pone de relieve las normas especificas de desempefio mediante el analisis
de las labores. Basandose en las responsabilidades y labores en la
descripcion del puesto, el analista puede decidir qué elementos son
esenciales y deben ser evaluados en todos los casos. Cuando se carece de
esta informacién, los estandares pueden desarrollarse a partir de
observaciones directas sobre el puesto o conversaciones directas con el
supervisor inmediato.

Mediciones del desempeno: son los sistemas de calificacion de cada labor.
Deben ser de uso facil, ser confiables y calificar los elementos esenciales
que determinan el desempefio. Las observaciones del desempefio pueden
llevarse a cabo en forma directa o indirecta. En general, las observaciones
indirectas (examenes escritos, simulaciones) son menos confiables porque
evaluan situaciones hipotéticas. Las mediciones objetivas del desempefio
son las que resultan verificables por otras personas. Por norma general, las
mediciones objetivas tienden a ser de indole cuantitativa. Se basan en
aspectos como el numero de unidades producidas, el numero de unidades
defectuosas, tasa de ahorro de materiales, cantidad vendida en términos
financieros o cualquier otro aspecto que pueda expresarse en forma
matematicamente precisa. Las mediciones subjetivas son las calificaciones
no verificables, que pueden considerarse opiniones del evaluador. Cuando
las mediciones subjetivas son también indirectas, el grado de precision baja
aun mas.

Elementos subjetivos del calificador: las mediciones subjetivas del
desempeno pueden conducir a distorsiones de la calificacion. Estas
distorsiones pueden ocurrir con mayor frecuencia cuando el calificador no
logra conservar su imparcialidad en varios aspectos:

Los prejuicios personales: cuando el evaluador sostiene a priori una opinion
personal anterior a la evaluacidon, basada en estereotipos, el resultado
puede ser gravemente distorsionado.

Efecto de acontecimientos recientes: las calificaciones pueden verse
afectadas en gran medida por las acciones mas recientes del empleado. Es
mas probable que estas acciones (buenas o malas) estén presentes en la
mente del evaluador. Un registro cuidadoso de las actividades del
empleado puede servir para disminuir este efecto.

Tendencia a la medicidén central: algunos evaluadores tienden a evitar las
calificaciones muy altas o muy bajas, distorsionando de esta manera sus
mediciones para que se acerquen al promedio.

Efecto de halo o aureola: ocurre cuando el evaluador califica al empleado
predispuesto a asignarle una calificacion aun antes de llevar a cabo la
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observacion de su desempefo, basado en la simpatia o antipatia que el
empleado le produce.

5. Interferencia de razones subconscientes: movidos por el deseo
inconsciente de agradar y conquistar popularidad, muchos evaluadores
pueden adoptar actitudes sistematicamente benévolas o sistematicamente
estrictas.

Métodos para reducir las distorsiones: cuando es necesario el empleo de métodos
subjetivos para la medicion del desempefio, los especialistas en personal pueden
reducir las posibilidades de distorsion mediante capacitacién, retroalimentacién y
una seleccion adecuada de técnicas de evaluacion.

Las técnicas de evaluacion pueden dividirse entre técnicas basadas en el
desempefio durante el pasado y las que se apoyan en el desempefio a futuro.

Elementos interculturales:

El miembro de determinado grupo tiende a pensar que las practicas, creencias,
tradiciones, etc., de su propio grupo son las mejores, y que las practicas y
creencias de otros grupos son "atrasadas", "excesivamente ruidosas" o
"peligrosas"”. Este fendmeno recibe el nombre de ETNOCENTRISMO, y se puede
definir como la tendencia a considerar que los propios valores son siempre los
mejores.

Todo evaluador del desempefio tiene determinadas expectativas sobre la
conducta del personal que debe evaluar. Gran parte de esas expectativas se
basan en elementos culturales.

3.30 Métodos de evaluacion basados en el desempeiio durante el pasado.

Los métodos de evaluacion basados en el desempefio pasado tienen la ventaja de
versar sobre algo que ya ocurrid y que puede, hasta cierto punto, ser medido. Su
desventaja radica en la imposibilidad de cambiar lo que ocurrié. Las técnicas de
evaluacion mas comunes son:

1. Escalas de puntuacion: el evaluador debe conceder una evaluacion
subjetiva del desenvolvimiento del empleado en una escala que vaya de
bajo a alto. La evaluacién se basa unicamente en las opiniones de la
persona que confiere la calificacion. Se acostumbra conceder valores
numeéricos a cada punto, a fin de permitir la obtencién de varios computos.
Algunas empresas acostumbran vincular la puntuacion obtenida a los
incrementos salariales. Sus ventajas son la facilidad de su desarrollo y la
sencillez de impartirlo, los evaluadores requieren poca capacitacion y se
puede aplicar a grupos grandes de empleados. Las desventajas son
numerosas: es muy probable que surjan distorsiones involuntarias en un
instrumento subjetivo de este tipo; se eliminan aspectos especificos de
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desempeno de puesto a fin de poder evaluar puestos diversos. La
retroalimentacion también se ve menoscabada, porque el empleado tiene
escasa oportunidad de mejorar aspectos deficientes o reforzar los
adecuados cuando se administra una evaluacién de caracter tan general.

Lista de verificacion: requiere que la persona que otorga la calificacidon
seleccione oraciones que describan el desenvolvimiento del empleado y
sus caracteristicas. El evaluador suele ser el supervisor inmediato.
Independientemente de la opinion del supervisor, el departamento de
personal asigna puntuaciones a los diferentes puntos de la lista de
verificacién, de acuerdo con la importancia de cada uno. El resultado recibe
el nombre de lista de verificacién con valores. Estos valores permiten la
cuantificacion. Si en la lista se incluyen puntos suficientes, puede llegar a
proporcionar una descripcion precisa del desempeno del empleado. A pesar
de que este método es practico y estandarizado, el uso de afirmaciones de
caracter general reduce el grado de relacion que guarda con el puesto
especifico. Las ventajas son la economia, la facilidad de administracion, la
escasa capacitacion que requieren los evaluadores y su estandarizacion.
Las desventajas son la posibilidad de distorsiones, interpretacion
equivocada de algunos puntos y la asignacion inadecuada de valores por
parte del departamento de personal, ademas de la imposibilidad de
conceder puntuaciones relativas.

Método de seleccion forzada: obliga al evaluador a seleccionar la frase mas
descriptiva del desempeio del empleado en cada par de afirmaciones que
encuentra. Con frecuencia, ambas expresiones son de caracter positivo o
negativo. En ocasiones, el evaluador debe seleccionar la afirmacion mas
descriptiva a partir de grupos de 3 o 4 frases. Independientemente de las
variantes, los especialistas agrupan los puntos en categorias determinadas
de antemano, como la habilidad de aprendizaje, el desempefio, las
relaciones interpersonales. El grado de efectividad del trabajador en cada
uno de estos aspectos se puede computar sumando el numero de veces
que cada aspecto resulta seleccionado por el evaluador. Los resultados
pueden mostrar las areas que necesitan mejoramiento. Tiene la ventaja de
reducir las distorsiones introducidas por el evaluador, es facil de aplicar y se
adapta a una gran variedad de puestos. Aunque es practico y se
estandariza con facilidad, las afirmaciones de caracter general en que se
basa pueden no estar especificamente relacionadas con el puesto. Ello
puede limitar su utilidad para ayudar a los empleados a mejorar su
desempefo. Un empleado puede percibir como muy injusta la seleccién de
una frase sobre otra.

Método de registro de acontecimientos criticos: requiere que el evaluador
lleve una bitacora diaria (0 un archivo en computadora), el evaluador
consigna las acciones mas destacadas (positivas o negativas) que lleva a
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cabo el evaluado. Estas acciones o acontecimientos tienen dos
caracteristicas: se refiere exclusivamente al periodo relevante a la
evaluacion, y se registran solamente las acciones directamente imputables
al empleado, las acciones que escapan a su control solo se registran para
explicar las acciones que lleva a cabo el evaluado. Es util para proporcionar
retroalimentacion al empleado. Reduce el efecto de distorsion por
acontecimientos recientes. Gran parte de su efectividad depende de los
registros que lleve el evaluador. Algunos supervisores empiezan
registrando algunos incidentes con lujo de detalles, pero posteriormente
decae el nivel de registro, hasta que al acercarse la fecha de evaluacion
afaden nuevas observaciones. Cuando esto ocurre, se presenta el efecto
distorsion que ejercen los acontecimientos recientes. Incluso cuando el
supervisor va registrando todos los acontecimientos, el empleado puede
considerar que el efecto negativo de una accién equivocada se prolonga
demasiado.

Escalas de calificacion conductual: utilizan el sistema de comparacion del
desempeno del empleado con determinados parametros conductuales
especificos. El objetivo es la reduccion de los elementos de distorsion y
subjetividad. A partir de descripciones de desempeio aceptable y
desempeino inaceptable obtenidas de disefadores del puesto, otros
empleados y el supervisor, se determinan parametros objetivos que
permiten medir el desempefio. Una seria limitaciéon del método radica en
que el método sdélo puede contemplar un namero limitado de elementos
conductuales para ser efectivo y de administracion practica. La mayor parte
de los supervisores no mantiene actualizados los registros, debido a lo cual
se reduce la efectividad de este enfoque.

Método de verificacion de campo: un representante calificado del personal
participa en la puntuacién que conceden los supervisores a cada empleado.
El representante del departamento de personal solicita informacion sobre el
desempeno del empleado al supervisor inmediato. A continuacién, el
experto prepara una evaluacidon que se basa en esa informacién. La
evaluacion se envia al supervisor para que la verifique, canalice y discuta
primero con el experto de personal y posteriormente con el empleado. El
resultado final se entrega al especialista de personal, quien registra las
puntuaciones y conclusiones. La participacion de un personal calificado
permite que aumenten la confiabilidad y la comparabilidad, pero es
probable que el aumento en el costo haga que este método sea caro y poco
practico. Una variante se emplea en puestos donde la evaluacion del
desempenfo puede basarse en un examen de conocimientos y habilidades.
Los expertos provienen del area técnica como del departamento de
personal. Los examenes pueden ser de muchos tipos y para que sean utiles
deben ser confiables ademas de estar validados.
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7. Métodos de evaluacidén en grupos: los enfoques de evaluacion en grupos
pueden dividirse en varios métodos que tienen en comun la caracteristica
de que se basan en la comparacién entre el desempeio del empleado y el
de sus compaferos de trabajo. Por lo general, estas evaluaciones son
conducidas por el supervisor. Son muy utiles para la toma de decisiones
sobre incrementos de pago basados en el mérito, promociones y
distinciones, porque permiten la ubicacion de los empleados de mejor a
peor. Con frecuencia, estos resultados comparativos no se revelan al
empleado. Hay dos puntos importantes que apoyan el uso de estos
métodos: en la organizacién siempre se efectian comparaciones, y estos
métodos son mas confiables para el empleado. La confiabilidad resulta
garantizada por el proceso mismo de puntuacién y no por reglas y politicas
externas.

Método de categorizacion: lleva al evaluador a colocar a sus empleados en una
escala de mejor a peor. En general, se sabe que unos empleados superan a otros,
pero no es sencillo estipular por cuanto. Este método puede resultar distorsionado
por las inclinaciones personales y los acontecimientos recientes, si bien es posible
hacer que intervengan dos o mas evaluadores. Su ventaja es la facilidad de
administracién y explicacion.

Método de distribucion forzada: se pide a cada evaluador que ubique a sus
empleados en diferentes clasificaciones. Por norma general, cierta proporcion
debe colocarse en cada categoria. Las diferencias relativas entre los empleados
no se especifican, pero en este método se eliminan las distorsiones de tendencia a
la medicidn central, asi como las de excesivo rigor o tolerancia. Dado que el
método exige que algunos empleados reciban puntuaciones bajas, es posible que
algunos se sientan injustamente evaluados. Una variante es el método de
distribucion de puntos (cuando el valuador tiene que otorgar puntos a sus
subordinados).

Método de comparacién por parejas: el evaluador debe comparar a cada
empleado contra todos los que estan evaluados en el mismo grupo. La base de la
comparacién es, por lo general, el desempefio global. El numero de veces que el
empleado es considerado superior a otro se puede sumar, para que constituya un
indice. Aunque sujeto a fuentes de distorsion por factores personales vy
acontecimientos recientes, este método supera las dificultades de la tendencia a la
medicion central y excesiva benignidad o severidad.

Métodos de evaluacion basados en el desempefio a futuro.

Se centran en el desempefo venidero mediante la evaluacion del potencial del
empleado o el establecimiento de objetivos de desempenio.

1. Autoevaluaciones: llevar a los empleados a efectuar una autoevaluacién
puede constituir una técnica muy util, cuando el objetivo es alentar el
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desarrollo individual. Es mucho menos probable que se presente actitudes
defensivas. Cuando las autoevaluaciones se utilizan para determinar las
areas que necesitan mejorarse, pueden resultar de gran utilidad para la
determinacién de objetivos personales a futuro. El aspecto mas importante
de las autoevaluaciones radica en la participacion del empleado y su
dedicacion al proceso de mejoramiento.

Administracion por objetivos: consiste en que tanto el supervisor como el
empleado establecen conjuntamente los objetivos de desempefio
deseables. Lo ideal es que estos objetivos se establezcan por mutuo
acuerdo y que sean mensurables de manera objetiva. Los empleados se
encuentran en posiciéon de estar mas motivados para lograr los objetivos
por haber participado en su formulacion, ya que pueden medir su progreso
y efectuar ajustes periddicos para asegurarse de lograrlos. A fin de poder
efectuar estos ajustes, sin embargo, es necesario que el empleado reciba
retroalimentacion peridédica. Los empleados obtienen el beneficio de
caracter motivacional de contar con una meta especifica. Los objetivos
ayudan también a que empleado y supervisor puedan comentar
necesidades especificas de desarrollo por parte del empleado. Las
dificultades se centran en que en ocasiones los objetivos son demasiados
ambiciosos y en otras se quedan cortos. Es probable, ademas que los
objetivos se centren exclusivamente en la cantidad, porque la calidad
resulta mas dificil de medir. Cuando empleados y supervisores consideran
objetivos que se miden por valores subjetivos se necesita especial cuidado
para asegurarse de que no hay factores de distorsidn que puedan afectar la
evaluacion.

Evaluaciones psicologicas: cuando se emplean psicologos para las
evaluaciones, su funcion esencial es la evaluacion del potencial del
individuo y no su desempefio anterior. La evaluacién consiste en entrevistas
en profundidad, examenes psicolégicos, conversaciones con los
supervisores y una verificacion de otras evaluaciones. El psicélogo prepara
a continuacidén una evaluacion de las caracteristicas intelectuales,
emocionales, de motivacion y otras mas, que pueden permitir la prediccion
del desempefio futuro. El trabajo de un psicélogo puede usarse sobre un
aspecto especifico o puede ser una evaluacion global del potencial futuro. A
partir de estas evaluaciones se pueden tomar decisiones de ubicacion y
desarrollo. Debido a que este procedimiento es lento y costoso,
generalmente se reserva a gerentes jovenes y brillantes.

Métodos de los centros de evaluacion: son una forma estandarizada para la
evaluacion de los empleados, que se basa en tipos multiples de evaluacion
y multiples evaluadores. Esta técnica suele utilizarse para grupos
gerenciales de nivel intermedio que muestran gran potencial de desarrollo a
futuro. Con frecuencia, se hace venir a un centro especializado a los
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empleados con potencial y se les somete a una evaluacion individual. A
continuacién, se selecciona a un grupo especialmente idéneo para
someterlo a entrevista en profundidad, examenes psicoldgicos, estudio de
antecedentes personales, hacer que participen en mesas redondas y
ejercicios de simulacién de condiciones reales de trabajo, actividades en las
que van siendo calificados por un grupo de evaluadores. Los veredictos de
los diferentes evaluadores se promedian para obtener resultados objetivos.
Este método es costoso en términos de tiempo y de dinero. Requiere
ademas separar de sus funciones al personal que esta en evaluacion. Los
resultados pueden ser muy utiles para ayudar al proceso de desarrollo
gerencial y las decisiones de ubicacion.

3.31 Implicaciones del proceso de evaluacion.

Tanto el disefio del sistema de evaluacion como sus procedimientos suelen ser
responsabilidad del departamento de personal. Si el objetivo consiste en la
evaluacion del desempefo durante el pasado y en la concesion de
reconocimientos, es probable que se prefieran los enfoques de caracter
comparativo. Se pueden utilizar otros métodos para la evaluacion del desempefio
pasado, en caso de que la funciéon esencial del sistema consista en el suministro
de retroalimentacion.

Los métodos de evaluacion orientados a futuro pueden centrarse en metas
especificas. La autoevaluacion o los centros de evaluacion pueden proponerse la
identificacion de aspectos especificos que se pueden mejorar o servir como
instrumentos de la promocién interna. Es necesario que el enfoque adoptado sea
utilizado por los gerentes de linea.

Los sistemas de evaluacién que implican la participacion de los gerentes y
supervisores tienen mayor aceptacion. La participacion incrementa el interés y la
comprension.

Capacitacion de los evaluadores:

Independientemente de que se opte por cualquiera de los métodos, los
evaluadores necesitan conocimientos sobre el sistema y el objetivo que se
plantea.

Dos problemas esenciales son la comprension del evaluador del proceso que se
lleva a cabo y su congruencia con el sistema adoptado. Algunos departamentos de
personal proporcionan a los evaluadores un manual que describe en detalle los
métodos y politicas en vigor.

Muchas companias revisan sus niveles de compensacion dos veces al aino, antes
de conceder los aumentos semestrales. Otras practican una sola evaluacion
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anual, que puede coincidir con la fecha del aniversario del ingreso del empleado a
la organizacion.

3.32 Entrevistas de evaluacion:

Son sesiones de verificacion del desempefio que proporcionan a los empleados
retroalimentacion sobre su actuacion en el pasado y su potencial a futuro. El
evaluador puede proporcionar esa retroalimentaciéon mediante varias técnicas: la
de convencimiento (utilizada con los empleados de poca antigledad, se pasa
revista al desempefo reciente y se procura convencer al empleado para que actue
de determinada manera), la de dialogo (se insta al empleado para que manifieste
sus reacciones defensivas, excusas, quejas, se propone superar estas reacciones
mediante asesoria sobre formas de lograr un desempefio mejor) y la de solucién
de problemas (identifica las dificultades que puedan estar interfiiendo en el
desempeno del empleado, a partir de alli se solucionan esos problemas mediante
capacitacién, asesoria o reubicacion).

Mediante el hincapié en los aspectos deseables del desempefio por parte del
empleado, el evaluador se encuentra en posicion de brindar nueva y renovada
confianza en su habilidad para lograr sus metas. Este enfoque positivo también
capacita al empleado para hacerse una idea global de los aspectos fuertes y
débiles de su desempefio.

La sesion de evaluacion del desempefio concluye centrandose en las acciones
que el empleado puede emprender a fin de mejorar areas en las que su
desempefio no es satisfactorio. La entrevista de evaluacion proporciona a los
empleados retroalimentaciéon directamente relacionada con su desempefio.

Retroalimentacién sobre la administracion de los recursos humanos y la funcion de
personal.

El proceso de evaluaciones del desempefio proporciona informacion vital respecto
a la forma en que se administran los recursos humanos de una organizacion.

La evaluacidon del desempefio sirve como indicador de la calidad de la labor del
departamento de personal. Si el proceso de evaluaciéon indica que el desempefio
de bajo nivel es frecuente en la organizacion, seran muchos los empleados
excluidos de los planes de promociones y transferencias, sera alto el porcentaje
de problemas de personal y bajo en general el nivel de dinamismo de toda la
empresa.

Los niveles altos de empleados que no se desempefian bien pueden indicar la
presencia de errores en varias facetas de la administracién de personal.
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4. Que es un indicador
4.1 Concepto de indicador.

Existen numerosas definiciones sobre lo que es un indicador, aunque todos
entendemos su significado general en forma empirica. Algunas de las definiciones
son:

Organizacion de Cooperacion para el Desarrollo Econémico (OCDE):

“Un valor numérico que provee una medida para ponderar el desempefio
cuantitativo y/o cualitativo de un sistema”.

Reforma al Sistema Presupuestal (Secretaria de Hacienda, México):

“Son los parametros que integran al sistema de medicion para evaluar el nivel de
cumplimiento de los objetivos, que dan respuesta s la mision de una institucion a
través de los resultados alcanzados.”

Secretaria de la Contraloria y Desarrollo Administrativo, Subsecretaria de
Normatividad y Control de la Gestion Publica, México:

“El instrumento cuya aplicacion nos muestra la tendencia y la desviacion de una
actividad sujeta a influencias internas y externas con respecto a una unidad de
medida convencional”

‘Los indicadores son relaciones cuantitativas entre dos cantidades que
corresponden a un mismo fendomeno o fendmenos diferentes, que por si solos no
son relevantes, adquieren importancia cuando se les compara con otros
indicadores preestablecidos que se consideren adecuados, de tal forma que se
pueda determinar la calidad de las acciones emprendidas.”

Derivado de las anteriores definiciones, puede concluirse que un indicador es

“un instrumento de medicion de variables representadas por cifras que sefala
aspectos significativos de un fendmeno”. En las entidades tanto publicas como
privadas, indicador esta relacionado con la estructura, proceso, resultado e
impacto de sus acciones y representa el mecanismo idéneo para que a través de
su medicion se vigile su adecuada administracion.

El indicador se representa a través de diversas opciones tales como:
-Porcentajes

-Promedios

-Razones a una fecha o por un periodo

-Tendencias
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-Aumentos o disminuciones
-Combinacion de las anteriores

Adicionalmente a las anteriores opciones y con el propdsito de impactar
visualmente, s utilizan medios tales como:

Barras

Pasteles

Figuras tridimensionales

Graficas

Para optimizar su utilizacion requiere determinarse con la misma mecanica el
indicador del objetivo (meta) y el del resultado de la gestion (desempeno o
impacto) para que de su comparacion resulte la variacién entre lo planeado y lo
ejecutado. De no llevarse a cabo esta comparacion u otra similar (competencia-
otras unidades o terceros- historia, promedio, etc.) no permitiria el analisis de
variaciones y consecuentemente imposibilitaria la funcién de control.

Para que los indicadores apoyen en el logro de los objetivos de la entidad se
requiere, por lo menos:
¢ Que se establezcan estandares e indicadores de los resultados esperados
(metas)
e Que se relacionen adecuadamente con las metas y objetivos.
¢ Que se enmarquen en el proceso de medicion y control.

Sistema de medicion

Medicion de resultados y comparacién con objetivos.
Analisis de causas de variaciones.

Identificacion y evaluacién de opciones

Toma de decisiones y accion correctiva
Seguimiento, evaluacion y retroalimentacion.

YVVYYVYYV

Los indicadores pueden ser la base para:
» Sistemas de auto evaluacion del desempernio.
» Pagos de productividad
» Planeacion de ciclos subsecuentes.

Contenido
El contenido de cada indicador debe definirse en forma estandarizada, a efecto de
que la informacion que genere sea entendible por todos los usuarios. Los datos

basicos que se debe comprender son:

1.- Nombre del indicador. Nombre con el que se conoce al indicado, el cual
ademas de ser unico, debe:
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-Ser breve

-Aclarar por si solo su contenido

-Relacionarse con la férmula de obtencion del dato, de tal forma que sea uniforme
en distintos departamentos o periodos

-Evitar el uso de siglas o titulos faltos de claridad.

2.- Cdbdigo. Abreviatura para identificar el indicador, principalmente cuando se
genera mediante sistemas de computo.

3.- Fecha

-De creacion del indicador
-De actualizacion (aspecto actualizado)

4.- Atributo. Caracteristicas del producto o servicio que nos interesa medir. Deben
evitarse conceptos genéricos como calidad o excelencia; es preferible especificos
como oportunidad, cortesia, sencillez, puntualidad, etc.

5.- Formula de calculo. Descripcion del significado de cada indicador, asi como su
determinacion:

Cantidad de eventos de interés que se espera
Cumpliran con el estandar

Indicador de la meta =
Poblacién (objetivo) en la cual se presenta el evento
de interés

Cantidad de eventos de interés que cumplieron con
Estandar
Indicador de resultado=

Poblacién (objetivo) en la cual se presenta el evento de
Intereés.

En el indicador de la meta debe establecerse un rango de operacién aceptable.
Por ejemplo, en la capacidad de la planta, equipo, etc. no conviene estar en su
maximo de capacidad por las contingencias que se pudieran presentar, ni en un
minimo que haga ineficiente la utilizacién de los recursos.
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Debe describirse, siempre que sea necesario, la mecanica de determinacién de
los elementos de la formula, tanto en el numerador como en el denominador, por
ejemplo, el indicador de “inventario de facilidades” no debe tomarse directamente
del registro con tal denominacién, sino que deben deducirse las 6érdenes
pendientes y las liquidadas pendientes de liberar facilidades y adicionar las
pendientes con facilidades ya asignadas.

Cuando los conceptos utilizados en el indicador puedan tener distintas
interpretaciones o no entenderse, conviene especificar el significado y/o sentido
con que se utilizan dichos conceptos. Al respecto, es preferible que la definicidon se
exprese en forma operacional, es decir, a través de enunciar los elementos que
permiten su identificacion y diferenciacién de conceptos similares.

Debe especificarse:

¢ Que o quiénes se incluyen o excluyen (tipos de clientes, instalaciones,
etc.)
e Periodo y/o fecha de corte de las operaciones o de la fuente de la
informacion presentada
e Equipo utilizado para medir

4.2 Unidad de medida

Puede ser en:
¢ Importe (Moneda Nacional, Délares, miles, millones, etc.)
Porcentaje del total de la poblacién o del segmento analizado
Kilometros, millas, hectareas, etc.
Dias, semanas
Veces en que se da una relacion
Kilometros, libras
Otros.

Cuando se utilizan distintas unidades de medida en la presentacion de un conjunto
de indicadores, debe sefalarse la utilizada en cada caso en una columna especial
o en el propio indicador, a efecto de que sea mas facilmente entendible.

Asimismo, solo debe utilizarse un decimal en los indicadores, ya que los
adicionales solo dificultan su entendimiento y no aportan ninguna informacion
relevante. Una solucién cuando el evento a controlar es muy pequefio es
presentar los resultados por cada 1,000, 10,000, etc.
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4.3 Responsable y usuarios

e De la captura y emision
e De la operacion
e Usuarios del indicador (clientes)

4.4 Formay alcance de la agregacion
Puede ser, entre otros:

Geografico Jerarquico Ingresos y costos Costo Unitario
Oficina Departamento Producto Procesos

Distrito Gerencia Linea de productos Elementos del costo
Poblacién  Subdireccion Division Planta

Religion Direccion Corporacioén Division

Estado Corporacion Corporacion

Pais

Corporacion

En todo caso, es importante indicar el nivel minimo y maximo de desagregacion y
a agregacion respectivamente.

4.5 Fuentes de informacion y mecanica de captura

Documento, registro, sistema y unidad administrativa o institucion donde se
obtiene la informacion. Puede presentar las variantes siguientes:

Registros o reportes internos

Registros o reportes externos (fuentes secundarias)

Mediciones especificas (inventarios, produccion, etc.)

Encuestas (sondeos de opinion)

El modo de captura, es decir, la forma de determinar el indicador debe ser unica y
no cambiar por ningun motivo.

Periodicidad de emision®

Puede ser:
e Diario
e Semanal

e Quincenal

® Los indicadores pueden elaborarse con distintas periodicidades. Generalmente son mensuales aunque
cuando se trata de aspectos criticos es necesario que sean inmediatos o con mayor periodicidad como por
ejemplo cuando se realizan pruebas piloto, de cuyos resultados puede derivarse el evitar costos excesivos
(suspender el proyecto o cambiar sus caracteristicas) o bien cuando la repercusion de los resultados requiere
acciones inmediatas, como en una caida espectacular de las ventas o una produccion defectuosa, mas alla de
los estandares permitidos
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e Mensual
e Bimestral
e Anual

Ademas debe establecerse la fecha de emisién del indicador.
4.6 Significado de las variaciones y acciones a tomar
Comprende principalmente los aspectos siguientes:

4.7 Significado de las variaciones. Anticipar los posibles significados tanto en
exceso como en defecto.

4.8 Evaluacion de operaciones. Identificar el puesto y nombre del responsable.

e Aumento de:

- Capacitacion

- Supervision

- Recursos (equipo, materiales, personal)
e Reasignacion de recursos (materiales, humanos, financieros, etc.)
e Modificacion de metas.

Toma de decisiones. Identificar el puesto y nombre del responsable.

Un ejemplo de formato de indicador con los datos mencionados en este punto se
presenta a continuaciéon
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4.9 FORMATO DE INDICADOR
Ejemplo

DESCRICION

1. Nombre del indicador 2. Codigo

3. Fecha

-De creacion
-De actualizacion
-Aspecto actualizado

4. Atributo

5. Férmula de calculo:

Indicador meta:

Indicador de resultado:

Mecanica de determinacion:

Incluye o excluye

Fecha de corte:

6. Unidad de medida

7. Responsable y usuarios:

- De la captura

- De la emisién

- De la operacién

-Usuarios (clientes)

8. Forma y alcance de la agregacion:

Forma Alcance:
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Geoaréafica

Jerarauical

Inaresons v costos

Costo unitario

Otro

9. Fuente de la informacion y mecanica de captura:

10. Periodicidad de la emisiéon

Diaria

Semanal

Mensual

Anual

Otra

11. Fecha de emision del indicador

Forma de presentacion
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Es necesario entender todo el proceso para determinar los objetivos y sus
indicadores en todos los niveles, asi como para establecer el sistema de medicion,
obtener los resultados y analizar las causas de variaciones. Esto implica el
adecuado conocimiento de:

-La misién y vision de la entidad
-Las fuerzas, debilidades, oportunidades y amenazas
-Las estrategias, programas, proyectos, procesos y funciones, en cuanto a su:

e Congruencia con los objetivos y con los recursos asignados, tanto en los
niveles verticales ( superiores e inferiores ) como en los horizontales
(laterales)

e Factibilidad de logro

e Costo-beneficio

- La relacion que existe entre las acciones de la entidad y la satisfaccion de los
requerimientos de los factores de quienes depende su supervivencia y desarrollo a
saber:
¢ Clientes o beneficiarios
Accionistas o duefos
Gobierno
Proveedores
Personal
Comunidad ( incluye medio ambiente )

- Las caracteristicas del proceso de determinacién de los indicadores tales como
su formula, significado, responsable, fechas de emision, etc.

Para la elaboracion de los indicadores de objetivo (metas) mostrados en el cuadro
anterior, se requiere del entendimiento y aplicacién del proceso, en forma
desagregada, como sigue:

4.10 Que es un objetivo

4.10.1 Objetivos estratégicos. Se determinan a partir de la mision y vision de la
entidad, con la que se deben ser congruentes. De tratarse de entidades que forma
parte de un conjunto mas amplio, la mision y la visién deben desprenderse en el
sector privado, de la corporacion y en el sector publico, de los objetivos del estado
y de los planes nacionales de desarrollo.

Posteriormente, deben establecerse los criterios de evaluacion, los cuales se

traducen en factores criticos de éxito para, con base en ellos, establecer los
indicadores de los objetivos estratégicos.
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4.10.2 Objetivos de programas y proyectos. Derivan de la desagregacion de los
objetivos. A continuacion deben determinarse los correspondientes factores
criticos de éxito para, con base en ellos, elaborar los indicadores de los programas
y proyectos

4.10.3 Objetivos de procesos y funciones. Se determinan con base en los
objetivos estratégicos como en los de los programas y proyectos y deben ser
congruentes con los indicadores correspondientes. Dichos objetivos son a su vez,
la base para determinar los factores criticos de éxito.

Cada uno de los factores criticos de éxito, y consecuentemente los indicadores
correspondientes, deben referirse al cumplimiento de objetivos y no al de
actividades que se hayan disefiado para tal propdsito (medios) que pueden o no
contribuir al logro de los objetivos. Estos ultimos, sin embargo, pueden
considerarse como resultados intermedios que deben tener indicadores de eficacia
(cumplimiento de tareas) y de su costo (eficiencia).

Situaciones como la planteada en el parrafo anterior se presentan con frecuencia,
principalmente cuando se trata de objetivos como el de mejorar la productividad a
través de la capacitacion, en donde el tipo, la calidad y la cantidad de la
capacitacion no sean los adecuados para lograr el propésito establecido y en tal
caso, haya que reconsiderar las estrategias (como el pago de incentivos) para
lograr el propdsito establecido.

Ejemplos de elaboracion.

4.11 Correlacion entre misién, vision y objetivos estratégicos:

Todo del proceso de planeacion debe ser coherente, de tal manera que las
acciones representadas por los programas y estrategias permitan el cumplimiento
de los objetivos estratégicos y éstos a su vez de la vision y mision de la entidad.

Ejemplo de tal coherencia se presenta en el cuadro siguiente

COHERENCIA DE LA PLANEACION

PROCESO DE PLANEACION FUNCION

MISION Proporcionar productos electrénicos
y sistemas

Para ayudar a los clientes de todo el
mundo

A mejorar su eficacia personal y
empresarial
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VISION Lograr “ X “ % de participacion en el
mercado
Local en los proximos 5 afios
>
OBJETIVO ESTRATEGICD Participar en el mercado local en “ Y
“% para el proximo ano
PROGRAMAS

-Incorporacion de nuevos productos (3)

Proyecto 1
Proyecto 2
Proyecto 3

-Proyecto de incorporacion de nuevos
distribuidores (10)

-Proyecto de reduccion de costos:
Linea A (20 %)
Linea B (15% )
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El grado de cumplimiento del objetivo estratégico de crecimiento en la
participacion en el mercado se observa en los factores criticos de éxito y su
cuantificacion a través de los indicadores correspondientes, como se muestra en
el siguiente cuadro:

Factores criticos de éxito Indicadores
Del objetivo estratégico e Participacion en el
e Participacion en el mercado de “X” mercado
% e Grado de satisfaccion de
e Preferencia de los clientes hacia los clientes en cuanto a :
los - Calidad
Productos de la entidad - Precio
- Oportunidad
- Servicio
De los programas y proyectos
e Desarrollo y operacion de nuevos e Desarrollo y operacion de
productos (3) nuevos productos
e Desarrollo y operacion de nuevos e Desarrollo y operacion de
distribuidores(10) nuevos distribuidores
e Abatimiento de costos (20% linea e Costos unitarios de
Ay 15% linea B) productos Ay B
De procesos y funciones existentes
e Retencion de clientes e Retencion de clientes
- Porcentaje de
- Minimo de quejas (1%) quejas
- Oportunidad en entrega ( 3 - Dias de retraso en
dias) entrega
- Competitividad en precios - Competitividad en
(mas bajo) precios

61



4.12 Participacion en el proceso

En el proceso de disefio, mecanica de captura, sumarizacién, validacion,
distribucion, analisis de variaciones, toma de decisiones y seguimiento debe
involucrarse a todos los actores relevantes. Los principales son:

Responsable Acciones

Director general -Autorizacion del sistema de indicadores

-Evaluacion de resultados con base en los
indicadores

-Toma de acciones correctivas
-Seguimiento de acciones correctivas

-Autorizacion de cambios en el sistema de
indicadores

Director divisional o|-Mismas del director general, por Ilas
funcional operaciones de su division o funcion

Responsable del [-Elaboracion e implantaciéon del sistema de
sistema de indicadores |indicadores

-Validacion de altas y bajas en el sistema de
indicadores, bajo los lineamientos establecidos

-Coordinacion de la elaboracion, andlisis de
desviaciones, toma de acciones correctivas y su
seguimiento

Gerentes y jefes de|-ldentificaciony elaboracion de indicadores
departamento
-Captacion de datos para la elaboracion de los
indicadores

-Comparacion de indicadores de resultados vs
objetivos

-Analisis de variaciones

-Toma de acciones correctivas

OTRAS TAREAS
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Gerente de sistemas

-Apoyo informatico

Gerente de relaciones
laborales y capacitaciéon

-Descripciéon del proceso de altas, bajas vy
cambios en los indicadores y elaboracion,
distribucion, analisis y acciones correctivas.

Gerente de relaciones
laborales y capacitacién

-Negociacion de actividades a desarrollar y su
capacitacion

Gerente de auditoria

-Evaluacion del disefio, mecanica y proceso de

interna

elaboracion de indicadores.

Algunos beneficios de la participacion del personal son:

1

Informar al personal responsable de la operacién la direcciéon de la
conducta deseada, lo que facilita el autocontrol y la auto correccion.

Incorporar la experiencia del personal responsable de las operaciones en el
enriquecimiento y adecuacion de los indicadores y en general del sistema
de medicion, evaluacion y control.

Aceptacion de la necesidad y justicia del sistema de medicién y control

4.13 Organizacion de la funcion

Es necesario contar

con una organizacion formal, responsable de la

administracién de los indicadores, que tenga a su cargo, entre otras actividades:

El desarrollo, modificacion o supresiéon de indicadores

La definicion del contenido y distribucidn de los indicadores

La implantacion de indicadores y sus cambios

La definicion y vigilancia de los atributos de los productos y servicios

La definicion del responsable de la validez, analisis, toma de accion vy
seguimiento de cada indicador

La difusion de atributos estandares y metas relacionadas con
indicadores.

los

La relacidn del departamento administrador de los indicadores para con el
personal responsable de la operacién comprende lo siguiente:

1.

Capacitacion par se manejo:

—Definicion, significado, fuentes y mecanismos de determinacion y demas
caracteristicas de los indicadores, con base en su formato.

-Procedimientos de investigacion de desviaciones y definicion de medidas
correctivas
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-Medios de consulta de dudas
2. Operacion, aclaraciones, supervision, retroalimentacion y seguimiento

Es necesario el desarrollo de programas, estructuracion de bases de datos,
comunicacion via intranet y en, general, el aprovechamiento de los medios
electronicos para la obtencién y difusion de los indicadores, asi como para el
analisis, toma de acciones correctivas y seguimiento por parte del personal
involucrado, segun su nivel de responsabilidad.

Para asegurar la consistencia y confiabilidad de los indicadores, asi como el
entendimiento de los usuarios en su utilizacion, es necesario que se documenten
tanto los aspectos mencionados en el punto anterior, como:

- Flujos de informacién para obtener e integrar los indicadores a nivel
administrativo, funcional o de proceso

- Contenido de cada indicador, asi como de sus cambios debidamente
justificados y autorizados

- Mecanica de andlisis, toma de acciones correctivas y su seguimiento.

4.14 Sistema de informacion gerencial

Es necesario que exista o se establezca un sistema de informaciéon computarizado
que integre en sus distintos niveles a los indicadores, que incluya tanto su
prototipo como su arquitectura tecnoldgica debidamente documentada, para evitar
reprogramaciones y modificaciones estructurales costosas.

De no existir un sistema informatico de indicadores es altamente recomendable su
desarrollo, para lo cual y de acuerdo con lo establecido en el boletin 8 de la
Academia Mexicana de Auditoria Integral y al Desempefio. A.C., “se requiere
elaborar un estudio del costo de oportunidad que ratifique la viabilidad del proyecto
u sus ventajas, considerando los aspectos funcional, técnico y financiero,
debidamente autorizado. Dicho estudio debe contener por lo menos:

e Evaluacién de las necesidades de los usuarios (volumenes, frecuencia de
los procesos, tiempos de respuestas, informacion a generar, etc.)

e Evaluacién de soluciones potenciales y seleccion de las mas viables ( no
mas de tres) con sus caracteristicas esenciales:

- Recursos necesarios

- Riesgos operativos, técnicos y econémicos

- Inversiones a efectuar

- Costos directos e indirectos de operacion y mantenimiento
- Beneficios tangibles e intangibles
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- Analisis costo-beneficio o costo-efectividad, segun sean o no cuantificables
monetariamente sus beneficios.
- Impacto en la estructura, organizacioén y en las operaciones.
e Evaluaciéon de las soluciones mas viables y seleccion de la mejor opcion,
considerando los aspectos funcional, técnico y financiero

Recomendaciones

De requerirse la adquisicion de paquetes de computo, la seleccion debe basarse
en su comparacion con los requerimientos de los usuarios.

Es conveniente que se utilice la metodologia mencionada en el boletin 8 de la
Academia Mexicana de Auditoria Integral y al desempefio, A.C. para el desarrollo
del proyecto en todas sus etapas, a saber:

Andlisis y disefio
Ejecucion

Implantacion

Evaluacion de resultados

El sistema de indicadores debe cubrir, por lo menos los siguientes procesos:
e Insumos

- Formatos de captura de altas, bajas y cambios de los indicadores

- Formatos de los indicadores metas

- Formato de captura de datos de los indicadores ya sea a través de medios
computarizados o en forma manual.

- Captura de movimientos de altas, bajas y cambios en las caracteristicas de los
indicadores.

- Captura de indicadores de metas y de resultados.

e Procesos
- Actualizacion de archivos maestros de indicadores
- Actualizacion de archivos con datos histéricos de indicadores
- Obtencién de indicadores en cada periodo o fecha de corte

e Productos

Criticas de datos improcedentes o fuera de rango de los indicadores
Formatos y reportes sobre indicadores
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Consultas sobre datos histéricos o bien del contenido y mecanica de elaboracion
de los indicadores

Los procesos anteriores requieren documentar los flujos de obtencion, captura,
validacion y reporte. Asi como designar al personal autorizado para efectuar
movimientos, consulta e impresion de reportes de los indicadores. Ademas, deben
establecerse controles que garanticen la seguridad, validez y confiabilidad de los
procesos, tales como cifres control y passwords.

Como producto basico del “sistema de indicadores”, debe generarse informacién
con la periodicidad y oportunidad establecidas, que presente a las distintas
unidades organizacionales y a cada nivel de responsabilidad:

e Lista de indicadores clasificados por:

Proceso

-Nivel Jerarquico
-Unidad organizacional
-Concepto

-Tipo de indicador

¢ Los indicadores de cada unidad, organizacional que contengan:
- Indicador objetivo (meta)
- Indicador del resultado
- Variacion, indicando, segun clasificacion previamente establecida, si esta o no
dentro de rango y, en su caso, la importancia relativa de la desviacion
- Variaciones significativas (focos rojos) que faciliten la administracion por
excepcion
- Causas de las variaciones significativas debidamente cuantificadas
- Acciones a tomar y fecha compromiso de implantacion
- Resultados del seguimiento
- Tendencias

e Desagregacion de la informacion.
e Periodicidad con que se emite cada indicador, destinatarios y medio de
emision (intranet, red, diskette, papel, etc.)
¢ Modulo de ayuda que permita al usuario conocer, entre otros:
- Flujo del indicador
- Significado y demas datos del “contenido “
- Formas de presentacion (mes, acumulado, ultimos afos, comparacién con
competencia, tipo de graficas, etc.)

Para que sean Uutiles los indicadores es necesario que, ademas de satisfacer las

necesidades de la entidad y del usuario, reunan diversas cualidades, las cuales se
han agrupado en los titulos siguientes:
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Coherencia y relevancia
Integridad

Validez y confiabilidad
Homogeneidad y comparabilidad
Economia y sencillez

a0~

4.15 Coherencia y relevancia

Se refiere a la relacion légica entre la mision, visidn, objetivos estratégicos,
factores criticos de éxito, atributos, metas e indicadores, de tal manera que estos
ultimos representen adecuadamente la razon de ser y objetivos basicos de la
entidad

Es necesario que midan lo que deben medir, para lo cual deben definirse las
variables sujetas a estudio, asi como vigilar la representatividad de los elementos
utilizados en la medicién

Relevancia

Se refiere a los procesos y productos esenciales de la entidad que reflejan el
grado de cumplimiento de los objetivos.

Conviene limitar su cantidad en cada nivel organizacional a los que sean
significativos, tanto en el logro de resultados como en el aprovechamiento de los
recursos, de acuerdo con las prioridades de la entidad y la importancia y
complejidad del campo

Por cada servicio, programa o proyecto deben existir de tres a cinco metas, con
sus correspondientes indicadores, para evitar la dilucidon de los esfuerzos si se
establecen en una cantidad mayor, asi como para no exceder la capacidad de
analisis de quienes los utilicen. No deben recopilarse mas datos de los que se
requieran.

Integridad

Los integradores, ademas de estar correlacionados con la mision, vision y
objetivos estratégicos de la entidad (coherencia), deben formar un conjunto
homogéneo que permita identificar las relaciones entre unos y otros a distintos
niveles de desagregacion.

Para lo anterior, es necesario utilizar indicadores clave, los cuales a su vez se

integren por otros indicadores de segundo orden o desglosados, que faciliten la
compresion del primero a través de su desglose en sus elementos constitutivos.
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Los indicadores generales de la entidad- al igual que los objetivos- deben
concatenarse con los divisionales y departamentales. Algunos ejemplos de la
forma de desglosar los indicadores clave son:

- Lineas de productos y servicios

- Clientes (mayoreo, menudeo, gobierno, particulares, nacionales, extranjeros) o
proveedores (locales, nacionales, internacionales).

- Medios de distribucion (sucursales, distribuidores, por correo, libre a bordo)

- Territorios (distritos, poblaciones, estados, regiones, paises)

- Plantas, equipos, procesos de produccion, comercializacion, etc.)

- Etapas: investigacion, construccion, desarrollo y / o implantacién de nuevos
productos, sistemas o procesos

- Elementos (equipos, materia prima, mano de obra, indirectos)

- Factores que condicionan el resultado (ingresos, costos y gastos en la utilidad)

- Unidades de negocios o administrativas

- Concepto de gasto

- Industria, actividad econdmica

- Caracteristicas (sexo, edad, nivel de ingreso, nivel educativo)

- Tiempos de proceso

- Productividad (retorno de la inversién) y sus factores

- Combinacion de los anteriores.

Por ejemplo, cuando se trata de una variedad de productos o servicios, conviene
desagregarlos en lineas o productos para después dividirlos en etapas, territorios,
procesos, etc., hasta llegar a un ultimo nivel adecuado de analisis para efectos de
determinacion de responsables.

Un ejemplo de indicador desglosado podria ser el tiempo de produccién, que
matricialmente podria representarse como sigue:

PLANTA
PROCESO 1 2 3 TOTAL
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Otro ejemplo de desagregacién de un indicador por conceptos es el de calidad,

que se puede representar mediante la grafica de Ishikawa como sigue:

Quejas Reprocesos Oportunidad
(en la entrega)
Calidad de
Servicio / / /
(Nivel de
Satisfaccion
Del cliente)
Rechazos Devoluciones Desperdicios

Si se desagrega el total de un concepto (ingresos, activos, gastos) en porcentajes
de los elementos que lo integran, el indicador resultante s6lo mostraria la mayor o
menor dependencia o influencia de determinado concepto, pero no el
cumplimiento o incumplimiento de un objetivo (excepto en el caso en que se
pretenda modificar una relacion), por ejemplo cambios en las estructuras de:

-Clientes (mayoreo o menudeo, nacionales y de exportacion, sector publico o
privado, etc.)

- Productos o servicios (diversificacion de los ingresos o nivel de dependencia de
“X” producto (S))

Al estar integrados los indicadores con la misidn, vision y objetivos se evita que
evaluen lo mismo con diferente método, como se observa en los ejemplos
siguientes:

EJEMPLO |
Foérmula 1 Formula 2
Patrimonio Activo total
Similar a
Pasivo total Pasivo total

Lo anterior aritméticamente quedaria como sigue:

Caso
Datos: A B
Activo total 100 100
Patrimonio 60 70
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Pasivo total 40 30

Relacion:
Férmula 1 1.5 2.5
Férmula 2 2.3 3.3

En los resultados anteriores, aun cuando la cifra es diferente la relacion
permanece fija, es decir, que en el caso B se aumenta un punto al resultado,
ademas de que su significado es el mismo.

EJEMPLO I
Férmula 3 Férmula 4
Rotacion de Similar a Dias de venta
Cuentas por cobrar en cartera
Datos:
Ventas anuales 96
Ventas mensuales 8
Saldos de cuentas por cobrar 24
Relacién de cartera = 96 = 4 vecesalano
24 (igual a 3 mese en cartera)

Dias de venta en cartera 24 = 3 meses en cartera (igual a 4 veces al

ARo)

8

4.16 Validez y confiabilidad

Su proceso de definicion, elaboracion y validacién, asi como de analisis de
variaciones, toma de acciones correctivas y seguimiento debe garantizar su
validez y confiabilidad, independientemente de quien lo elabore, en qué periodo o
bajo que condiciones. Es necesario observar las reglas basicas siguientes:

1 Establecer controles basados en el analisis del proceso, que garanticen la
calidad de la informacion.
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2 Ratificar la medicion de un indicador con otras fuentes, tales como
indicadores internos (de gestion) y externo (de impacto)

Por otra parte, no deben existir desviaciones importantes en lo que pretenden
medir, ni en su estructura y mecanica de obtencion ni en su elaboracion vy
medicion: para tal efecto, es necesario analizar los conceptos de validez vy
confiabilidad a saber:

Validez

Cuando mide lo que esta destinado a medir, es decir, que estan libres de errores
de disefio o sistematicos, también denominados “sesgos”. La “validez” de los
indicadores se observa en los aspectos siguientes:

De contenido. Que mida la caracteristica que se desea, para lo que es necesario:

1 Definir lo mejor posible las variaciones sujetas a estudio

2 Incluir los mayores elementos posibles para abarcar las dimensiones
identificadas

3 Evaluar el grado de representatividad de los elementos utilizados en la
medicion.

Lo anterior se puede validar mediante la medicion con técnicas concurrentes para
demostrar la alta correlacién de sus resultados.

De congruencia. Debe existir relacién légica entre las dos variables del indicador
(numerador y denominador) ademas de que se relaciones adecuadamente con
otros conceptos afines. Se puede validar indirectamente demostrando la falta de
correlacion entre conceptos diferentes. Adicionalmente, puede validarse el
efectuar el analisis de causas y efectos (congruencia entre el desarrollo de los
procesos Yy su resultado).

La validez de los indicadores alcanza su nivel Optimo cuando es capaz de
pronosticar resultados de las variaciones sujetas a medicion

Confiabilidad.

Cuando sus mediciones estan libres de errores no sistematicos (derivados de falta
o inadecuacion de la capacitacion, fraude o conducta maliciosa). El nivel de
confiabilidad (consistencia o discrepancia de las mediciones) se puede estimar en
las formas siguientes:

1 Utilizar el mismo mecanismo de medicién en condiciones similares

2 Dividir el mecanismo de medicion de multiples elementos en grupos
equivalentes y correlacionar sus respuestas.
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Homogeneidad

Sus valores deben ser los mismos y tener el mismo significado para todos los
responsables, lo que implica:

1 Definicidn unica y aceptada por todos los usuarios

2 Mecanica de captura y acumulacién de datos estandarizada consistente.

3 Normalizacién de las unidades de medicion:
- Mismo tipo de clientes
- Mismo tipo y volumen de operaciones.
-Convertir a unidades homogéneas (cuando existen diversos grados de
complejidad en los procesos)

Para homogenizar trabajos de complejidad diferente, pueden elaborarse tablas de
equivalencias por puntos, segun el grado de dificultad de los trabajos o cualquier
otro indice (ejemplo: cartas y cuadros valuados en puntos para efectos de
productividad).

El sistema de informacion de los indicadores debe incorporarse al proceso normal
de la operacién y su obtencion no debe significar un esfuerzo especial.

Comparabilidad

En la definicion de la meta y consecuentemente del indicador, es necesario que se
consideren todos los antecedente que pueden influir en la determinacion de los
“indicadores” de objetivos, tales como;

Resultados anteriores

Resultados de otras unidades y terceros (competencia)

Recursos asignados y sus caracteristicas

Cambios en tecnologia, mercado y —en general- en el entorno (participacion
en el mercado)

Planes y objetivos generales

Prondsticos de mercado

A OWON -

o O

Ademas, independientemente de la comparacion de los indicadores de resultados
con los objetivos, conviene que se presenten comparaciones que midan el avance
o retroceso en relacién con la competencia y/o con resultados anteriores. Algunas
opciones en la presentacion de los indicadores se presentan a continuacion:

Del mes y acumulados del aio

Dias en que se alcanza el objetivo

Comparativos con:

Periodo anterior. Cuando se comparan cifras importantes ( pesos ) con

ArOWON-=-
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periodos anteriores es necesario considerar el efecto de la inflacion
(deflacion)

5 Meta o presupuesto

6 Competencia

Variaciones en:
Porcentaje
Cantidad o importe

WN -

"1 Graficas con tendencias comparativas
4.17 Oportunidad y accesibilidad
Oportunidad

Su periodicidad (diaria, semanal, mensual, anual) asi como la fecha de emision,
debe atender a la necesidad de toma de decisiones, asi como la importancia y
urgencia de los asuntos que se manejen.

Accesibilidad

Deben estar disponibles, de ser posible en tiempo real, por todos los niveles y
funciones responsables de la operacion y por quienes se vean afectados por la
misma, asi como por los clientes de servicio o producto.

Los resultados de los indicadores deben estar disponibles en primer término a
quienes manejan la operacién, para su control y beneficio

4.18 Economiay sencillez
Economia

Debe optimizarse el tiempo y costo de obtencion de datos, calculo, distribucion,
analisis de variaciones, etc. En todo caso debe seguirse la regla del costo-
beneficio, independientemente de que se optimice su captura y distribucidon
mediante el uso de las tecnologias disponibles adecuadas.

Es importante que el registro de las actividades realizadas por las distintas
unidades, proceso o programas de la entidad (cantidad de productos o servicios
producidos, insumos y tiempos utilizados, etc.) se obtengan los datos base para la
elaboracion de los indicadores, con el propésito tanto de reducir sus costos como
de aumentar su validez. Por ejemplo, los indicadores financieros deben obtenerse
del sistema contable, sin realizar adiciones, eliminaciones o cambios posteriores.
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Sencillez

Deben ser de formato fijo, entendibles por las personas que los utilicen y por
cualquier otra que contenga conocimientos basicos de administracion y de la

operacion.

Por otra parte, existe una gran diversidad de denominaciones y clasificaciones de
los indicadores, segun la cultura y propdsito de cada usuario. Con el propésito de
que su utilizacion en las entidades se estructure lo mas sistematica e integral

posible, se presentan los mas utilizados como sigue:

INSUMOS PROCESO PRODUCTOS
Por su contenido
-De calidad
-De oportunidad (tiempo)
-De costo
-De cantidad (volumen)
-De utilidad(al cliente)
Por su relacién con los objetivos
- De economia - De eficiencia - De eficacia
- De capacidad - De impacto
Por su objetividad:
-4 Cuantitativos
-5 Cualitativos
Por su estructura:
-6 Insumos -9 Ubicaciones -12Mercados
-7 Proveedores -10Activos -13Ventas
-8 Territorios -110Operaciones -14Productos
-15Clientes

Otras clasificaciones

-16Por tipo de

operaciéon

-17Por nivel
jerarquico y
contenido
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4.19 Por su contenido

Comprende los atributos de calidad, oportunidad, costo, cantidad y utilidad, que
corresponden a la produccion de bienes y servicios tanto por la entidad como por
sus departamentos de apoyo y servicio.

Calidad

Se refiere a las especificaciones requisitos, (criterios, estandares o
procedimientos) de los productos o servicios que son elaborados o proporcionados
las cuales pueden ser evaluadas internamente (estandares de la entidad) o
externamente (Competencia).

En virtud de que la calidad es un concepto abstracto que tiene muchas
acepciones, es importante que se definan previamente los principales atributos
(cualidades) que la conforman en cada caso, por ejemplo:

1 Precisiéon (dentro de nivel tolerable de error, de acuerdo con
especificaciones).

Ruido (ausencia de).

Continuidad (en la entrega del servicio o bien).

Fallas en su uso (ausencia o cantidad dentro de rango)

Oportunidad (tratado como indicador especifico)

arLowON

Algunos atributos de la calidad pueden evaluarse via analisis de procesos, por una
sola vez o a través de encuestas, tales como:

Seguridad

Facilidad de manejo del bien

Cortesia en la atencion

Compatibilidad con equipos complementarios
Variedad de usos

Comodidad

Disponibilidad ( en tiempo y lugar)

Caducidad (mas lejana, mejor calidad)
Conservaciéon ( mas tiempo o mas simple, mejor calidad )
10 Costo y facilidad de mantenimiento

11 Portabilidad ( manejo)

12 Garantias

OCoONOOAADRWN--

La calidad puede observarse en los insumos, recursos, procesos y productos.
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Los mas comunes indicadores de la calidad, algunos de los cuales estan
intimamente ligados con los de economia, eficiencia e impacto, son los
porcentajes de:

Errores
Rechazos
Retrocesos
Desperdicios
Quejas

AP WN -

Oportunidad

Consiste en entregar el producto, servicio o recurso en el tiempo pactado y de
acuerdo con estandares internos o externos. Comprende los tiempos de obtencion
de insumos, proceso y entrega. El analisis del tiempo requerido para precisar este
indicador en forma esquematica es como sigue:

SOLICITUD

v

\ 4 \ 4

ORDEN DE ORDEN DE
TRABAJO SERVICIO COMPRA
\ 4
PRODUCCION Y
SEGUIMIENTO

v

RECEPCION Y/O
ENTRGA

v

FACTURACION

v

PAGO
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Ejemplos de formas de determinar indicadores sobre la oportunidad son:

Promedio de atencion
Veces en que se atendié (o dejo de atender) dentro del tiempo estandar
Dias de atraso que pueden desglosarse por causas:

Falta de materiales
Falta de personal
Falta de equipo
Cuellos de botella

~AON -

En las entregas de productos o servicios se podrian generar los siguientes
indicadores:
Entrega

Con anticipacion

A tiempo

Después de lo prometido

Como fue solicitado

Pendientes de entrega ( con antigiiedad )

A WN -

El andlisis de desviaciones debe considerar aspectos como los siguientes:

1 Tiempo en espera de respuesta, de aportacion de documentos, de
adopcion de decisiones, etc.

2 Tiempo de inactividad, por circunstancias normales o extraordinarias

3 Tiempo efectivo de atencién (total menos espera e inactividad).

4.20 Costo

Se refiere al valor (total o desglosado por concepto) de los insumos adquiridos o
utilizados en la produccion de bienes y servicios. Este indicador forma parte de los
indicadores de economia y eficiencia, en donde se analiza el costo como uno de
sus elementos basicos. En general, no conviene controlarlo por separado, aunque
en tal caso requiere considerar que el porcentaje superior al 100% significa un
exceso del gasto real sobre el presupuestado, en tanto que uno inferior su no
utilizacién del gasto real sobre el presupuestado, en tanto que uno inferior su no
utilizacion, hechos ambos que pueden requerir el analisis de sus variaciones.

Cuando se refiere a gastos generales y no se encuentra un punto preciso de

relacion, se puede considerar como porcentaje de gasto fijjo con relacion al
variable o al total.
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El grado de “cumplimiento” del presupuesto de gasto no es valido si no se
relaciona con el del programa o nivel de actividad para el que se asigné.

4.21 Cantidad (volumen)

Comprende las cantidades producidas o servicios proporcionados. Este indicador,
al igual que el de costo, por si solo es de escasa utilidad. Para su mejor
aprovechamiento debe relacionarse en formas como las siguientes:

Con la meta establecida

Con la cobertura total o deseada
Con su costo por unidad

Con las solicitudes recibidas
Con la capacidad

A WN -

Algunos ejemplos de indicadores de cantidad que conviene correlacionar con la
capacidad son:

Horas profesor
Cursos impartidos
Horas hombre
Horas trabajadas

~AON -

4.22 Utilidad

Consisten el valor que representa para el cliente interno o externo la cantidad,
calidad, costo y oportunidad de los productos o servicios proporcionados.

4.23 Por su correlacion con los objetivos
De acuerdo con este punto de vista se clasifican en de medios, que comprenden

los indicadores de economia, de eficiencia y de capacidad y de fines, que incluyen
los indicadores de eficacia y de impacto.
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De economia

Consiste en la obtencion en las mejores condiciones de precio, calidad y
oportunidad de los insumos de recursos materiales, humanos y financieros. Se
desglosa como sigue:

Tipo de Insumo Contenido del [Atributo
indicador

Materiales suministros y|Calidad -Rechazos y/o
equipo devoluciones

- Retrocesos

-Quejas y/o
reclamaciones

Costo -Variaciones en costos
por precio y/o cantidad
Oportunidad -Paros en produccion por
falta de material

Humanos Calidad -Rotacién de personal
-Aspirantes a empleos vs
contrataciones
-Aspirantes a inscripcion
vs. inscritos

-Evaluacion del personal

-18Costo de
Costo contratacion
-19Renuncias
-20Evaluaciones del
personal

-Retrasos por falta de
Oportunidad personal

Financieros Costo Tasa de interés vs
utilidad de operacion.

De eficiencia

Se refiere a la relacidn entre insumos y productos (unidades producidas o
servicios generados) en cuanto a cantidad, costo, tiempo. Deben estar
correlacionadas con las metas, es decir, deben lograrse éstas en la forma mas
eficiente. No deben existir actividades “eficientes” no vinculadas con las metas.

La eficiencia (también denominada “productividad” cuando se refiere al recurso
humano) puede contemplarse desde distintos enfoques, cada uno de los cuales
debe utilizarse segun el propdsito especifico que se persiga. Los mas comunes
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son obtener mayores productos con la misma cantidad de insumos o los mismos
productos con menor cantidad de insumos. Algunos ejemplos de enfoques se
presentan en el cuadro siguiente:

ENFOQUE

DESCRIPCION

EJEMPLO

Tecnologia ( de equipos o
procesos)

Cantidad y/o calidad de
articulos 0 servicios
producidos por cada
unidad (equipo o proceso)

-Mejor disefio (mas ligero,
compacto o versatil)
-Unidades producidas por
equipo

-Unidades producidas por
horas maquina

Personal

Unidades producidas o
atendidas por empleado o
departamento

-Licencias de manejo
emitidas por empleado
-Productos elaborados por
horas o dias hombre.

Produccion

Unidades producidas o
servicios atendidos con
relacion a la demanda

-Alumnos ingresados vs.
Egresados

-Peticiones atendidas vs
recibidas

-Servicios proporcionados
vs solicitados.

Tiempo

Duracion entre la fecha de
solicitud y la de atencion

-Dias de atencién o atraso

Costo

Importe de las
erogaciones para producir
un articulo o servicio (
consum0 de recursos
materiales, humanos vy
tecnologicos)

Puede ser sobre el costo
total o de alguno de sus
elementos (materia prima,
mano de obra o gastos
indirectos)

e De educacion o
capacitacion por
alumno 0
empleado.

e De cada producto,

servicio, etc.

De construccion

De reprocesos

De desperdicios

De mermas

De deserciones

De indirectos por

empleados

e De robos o fraudes

Inversion

Importe de erogaciones
fijas y/o circulantes para
promover la venta de

activos
sobre

Rotacion de
totales o fijos(
ventas o utilidad)
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productos y/o servicios y |Rotacion de
Su recuperacion. inventarios(sobre costo de
ventas)

Rotacién de cuentas por
cobrar (sobre ventas)

NOTA: Algunos de los indicadores de eficiencia, como el de productividad de los
activos, también se consideran como de “eficacia”.

Es importante considerar que estos indicadores de eficiencia deben completarse
con los de “calidad”, ya que de otra manera puede distorsionarse el cumplimiento
del propésito final del producto o servicio generado.

4.24 De capacidad

Comprende la relacion entre el nivel reutilizacidon de los recursos materiales

(instalaciones, equipos, insumos) humanos o financieros y los disponibles o
potenciales de uso

La capacidad puede evaluarse considerando la calidad de los recursos y su
cantidad en funcién de diversas unidades (metros cuadrados, kilbmetros por hora,
unidades de produccidn, etc.). En todo caso deben convertirse a importes (costos).

La formula para u determinacién es como sigue:

Capacidad utilizada

Capacidad instalada

Las conclusiones mas probables derivadas del analisis de este tipo de indicadores
son:

Capacidad instalada

e Suficiente

¢ Insuficiente

e Excesiva

e Aprovechada

¢ No aprovechada (ociosa)
e Subutilizada

81




4.25 De eficacia

Miden el grado en que se logran las metas. Comprende la evaluacion del
cumplimiento de los objetivos (metas) que pueden corresponder a unidades de
servicio internas o de contacto con clientes. Al igual que para todos los indicadores
se puede determinar en dos formas:

a) Comparacion directa del resultado real contra la meta:

Veces que se cumplio

(Falld) el estandar 92 %

= 97%
Veces que se planed la

Realizacion del estandar (meta) 95 %

Significa que la meta se logré en un 97% y existe 3% de variacion

b) Determinacion del indicador meta y del indicador de resultado por separado (y
presentar ambos con su variacion).

b.1.  Indicador Veces que se planea
Meta Cumplir el estandar 95%
= 95%
Veces que se realiza 100%
La actividad sujeta a estandar
b.2- Indicador Veces que se cumplio
De (o fallo) estandar 92%
Resultado = 92%
Veces que se realizd 100%

La actividad sujeta a estandar

Significa que la meta de cumplimiento del estandar era de 95% y sélo se logré el
92%, lo que nos indica:

- Que existe una variacién de 3% entre el real y la meta (idem a la opcioén b.1)
- Que el indicador meta era de 95%, lo cual permite evaluar si éste es muy alto o
bajo.

Ademas, este ultimo método nos permite su comparacion son resultados de otros

periodos, independientemente del indicador meta establecida, asi como con
estandares internacionales y/o de la competencia.
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En todo caso, si el resultado es superior a la meta, significa que la actuacion fue
superior a la misma (o a cualquier otra base de comparacién)

Generalmente estos indicadores comprenden atributos tales como cantidad,
calidad, costo y oportunidad, mismos que ademas del de utilidad, se evaluan a
través de encuestas en los indicadores de impacto.

Otros ejemplos de este tipo de indicadores, algunos de los cuales llevan implicito
el concepto de eficiencia, son como sigue:

Porcentaje de recuperacion de créditos

Cobranza/facturacién

Porcentaje de desercion ( o asistencia) en capacitacion o educacion
Denuncias recibidas vs. Resueltas

Quejas recibidas vs resueltas (de clientes, empleados o proveedores),
pendientes o no atendidos.

Es conveniente que por los indicadores de volumen (cantidad de servicios
provistos o productos entregados) ademas de comprarlos con el objetivo
establecido (meta) se determine la eficiencia con que se logren. En general no
deben utilizarse en forma aislada, ya que no indican la eficiencia en el uso de
recursos ni el impacto en los clientes o poblacién o su cobertura. Ejemplos de
estos indicadores incompletos son:

Articulos producidos
Datos procesados
Licencias emitidas
Cartas mecanografiadas
Alumnos amparados
Clientes atendidos

Otros indicadores similares a los de eficacia, que no consideran el logro o
beneficio planeado (porcentaje estimado a lograr del estandar en el universo) sino
la totalidad de los eventos (100%) del universo) son los indicadores de desempefio
o rendimiento, cuya férmula es como sigue:

Indicador de Veces que se cumplio (o fallo) el estandar
Desempefio o =
Rendimiento Veces que se entregd el producto o presto el

Servicio (100% del universo).
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En este caso se desconoce la variacion con el resultado planeado, el cual se
podria agregar pero implicaria designarlo con otro nombre, o que podria provocar
confusiones.

4.26 De impacto

Es el efecto o resultado final (grado de atencién y/o satisfaccion de los clientes o
beneficiarios- mismos que deben precisarse- de los productos y/o servicios
proporcionados) del objetivo o programa estratégico. Comprende los grupos
siguientes:

De cobertura o participacién de la entidad o programa en el universo (poblacion,
mercado, territorio, etc.) de clientes, servicios proporcionados, etc.

Nivel de servicio que se proporciona o nivel de vida de la poblacion que se
atiende (incremento en esperanza de vida o decremento en morbilidad, etc.)

Grado en que se percibe la satisfaccion de las necesidades (utilidad, calidad,
cantidad, costo y oportunidad, etc.) de los clientes externos y de los internos en el
caso de unidades de servicio, o bien el grado de preferencia sobre otros productos
o de fidelidad del cliente.

Dichos grupos requieren de investigaciones especiales, principalmente en
encuestas, para determinar la informacion de los indicadores.

Generalmente estos indicadores son de tipo cualitativo, es decir, la ponderacion
en grados de la forma en que los clientes sienten que se han visto beneficiados o
no con los productos o servicios proporcionados por la unidad u organizacion. Sin
embargo, también pueden ser cuantitativos, como en el caso de coberturas que se
obtienen via fuentes secundarias (estadisticas de oficinas gubernamentales o
agencias especializadas).

Incluyen la determinacion de si:

e La emision de licencias para restaurantes (meta) mejoré la sanidad
(impacto).

e Los alumnos egresados (meta) alcanzaron el nivel deseado de educacion (
impacto)

e El sistema de control del medio ambiente de una entidad (meta) redujo la
contaminacioén de un rio (impacto)
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Existen diversos niveles de impacto, por ejemplo, en capacitacion o educacion:

(EN LA EFICIENCIA O DEL

CALIDAD CON QUE SE PARTICIPANTE
DESARROLLA SUS
LABORES)

No DE EGRESADOS —,\ GRADO DE —,\ MEJORIA
O CAPACITADOS APROVECHAMIENTO ECONOMICA

MEJORA DE LA
POBLACION

ETCETERA

Ejemplos de temas a los puede referirse el impacto son:
En clientes o usuarios:

e Satisfaccion

- Calidad del producto o servicio ( especificar)
- Disponibilidad

- Atencion

- Oportunidad (tiempo de espera)

e Participacion en el mercado

- Clientes perdidos o ganados

- Territorios cubiertos o no

- Tipos de clientes cubiertos o no.

Del impacto social (deseable o indeseable):
Economicos (crecimiento o decrecimiento)

- Niveles de empleo o desempleo
- Marginacion

- Distribucion del ingreso

- Producto nacional bruto

- Ingreso per capita

- Nivel de vida de la poblacion
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Sociales (calidad de vida)
Servicios proporcionados
Solicitudes atendidas
Atencion a la demanda
Proteccion al medio ambiente

Cobertura ( o rezago) en servicios
Poblacion con o sin “x” caracteristica
Seguro social

Educacion

Habitacion

Empleo

Hacinamiento

Agua

Drenaje

Comunicaciones

Rezago en servicios sociales basicos
- -Atendidos

Total de la poblacién

Potenciales (segun capacidad)

Pendientes contra recibidos

Educacion

- Alfabetizacién

- Nivel de educacién (primaria, secundaria, profesional, posgrado)

- Grado de capacitaciéon y habilidades adquiridas

- Grado de disponibilidad (tiempo, costo, distancia) a toda la
poblacion.

Salud
e Morbilidad (enfermedades) por tipos
Esperanza de vida
Mortalidad (materna, infantil, etc.)
Por tipos de enfermedades (causas)
Niveles de atencién disponibles en caso de morbilidad
Incidencia de enfermedades
Resultado de campana de vacunacién

86



Democracia y participacion
e Participacion en el proceso democratico
e Participacién en asuntos sociales y econdmicos

Seguridad
Incidencia en robos

Cuando se desea medir la percepcion de los clientes directamente o como
complemento o refuerzo de la informacion interna, puede utilizarse la encuesta, la
cual permite conocer el “impacto” del logro de los objetivos con los clientes y
poblacién en general.

La encuesta también es aplicable en el caso de departamentos de servicio o
apoyo interno a la organizacién, tales como:

e Almacén

Informatica

Auditoria

Tesoreria

Contabilidad

Recursos Humanos
Servicios Administrativos

La encuesta, al igual que los indicadores en general, debe correlacionarse con los
objetivos para medir su nivel de logro. Para ello debe cuidarse la pertinencia de las
preguntas y la eliminacion de los sesgos.

De utilizarse este apoyo, que por su alto costo se sugiere que sea la menos
anualmente, es necesario asesorarse de especialistas, ya que de otra manera la
seleccién de la muestra y del medio a encuestar.

4.27 Por su objetividad
Se clasifican en cuantitativos y cualitativos a saber:

Cuantitativos

Son mediciones objetivas (basadas en hechos) tales como nivel de produccién,
ventas, servicios proporcionados, etc., que generalmente se obtienen de los
registros internos o de fuentes secundarias (no directas). La inmensa mayoria de
los indicadores utilizados en la administracion corresponden a este tipo.
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Cualitativos

Son mediciones subjetivas (basadas en opiniones) de quienes reciben los
productos o servicios (clientes internos o externos) obtenidas generalmente a
través de encuestas. Se utilizan principalmente en recursos humanos vy
mercadotecnia, mediante variables de estado mental (internas al individuo) y
conductuales (intenciones) que se miden a través de escalas ordinales
(preferencias o actitudes) y de intervalo (cuanto mas o menos). Generalmente
estas mediciones se convierten en cuantitativas a efecto de analisis,
comparaciones y toma de decisiones.

Por su estructura.

Se refiere a la composicién en porcentaje de los distintos elementos de una
poblacion aplicable también a la rotacion (veces en que se renueva un activo).
Pueden clasificarse, entre otros, como sigue:

e Insumos y recursos

Materiales , financieros y técnicos

Humanos

Rotacién de personal, desglosado por edad, evaluacién, niveles,
especialidades, divisiones, tipo, etc.

Estructura del personal(idem al anterior)

Y YVV

e Procesos

» Operaciones
> Activos
> Ubicaciones

e Producto

» Mercados
» Ventas
» Productos
» Clientes

e Cuentas del estado situacion financiera (balance)
» Clientes
» Inventarios

> Activos
> Proveedores

88



e Cuentas de resultados

» Ventas ( sucursales, lineas, productos, etc.,)

» Operaciones (procesos, etapas, servicios, etc.)

» Personal (capacitado o no, centralizado o no, directos vs. Indirectos)

» Gastos (directos vs. Indirectos)
4.28 Otras clasificaciones
Ademas de las clasificaciones anteriores, existe un sinnumero que pueden atender
a diversos criterios, pero que en esencia estan contemplados en los ya
presentados. Algunos ejemplos de ellos son:
e Por tipo de operacion

> Administrativos’

! Para vigilar las actividades de un departamento de servicio como el de némina, pueden establecerse indicadores sobre aspectos tales
como la oportunidad de la emisién y pago de la némina, la productividad de su personal o bien la razonabilidad de las remuneraciones y
retenciones al personal de la organizacion

» Operativos
» Financieros

NIVEL JERARQUICO

Contenido Directivo Gerencial Operativo

Responsabilidades |Impacto y Resultados de la|Resultado del

Basicas Resultados funcién o proceso |subproceso y de
globales las actividades.

Tipo de indicadores

Estratégicos? X

Programas X

Proyectos X X

Procesos X

Funciones X X

Etapas de proyecto X

Subprocesos X
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4.29 Por nivel Jerarquico y contenido

Tabla
Los indicadores estratégicos se reflejan a través de dos grupos de indicadores,
segun su fuente de informacion que se complementan entre si a saber:

e Informaciodn interna

A través de los indicadores de eficacia (logro de objetivos), complementados con
los de eficiencia (uso optimo de los recursos) y de economia (obtencidn de
insumos adecuados en las mejores condiciones).

e Informacién externa

Mediante los indicadores de impacto, es decir, del resultado final de cobertura,
nivel de servicio o satisfaccion de necesidades de los clientes, determinados en el
objetivo o programa estratégico.

Un ejemplo interesante de indicadores relacionados con el objetivo estratégico de
un programa es el elaborado por la SECODAM (Secretaria de la Contraloria y
Desarrollo Administrativo) el cual se presenta como sigue:

Nombre del programa: Vacunacion universal

Objetivo estratégico
= Reducir la morbilidad y
= mortalidad infantil en X %

Indicadores Meta Resultado Variaciéon
indice de X%

Morbilidad infantil

indice de X%

Morbilidad infantil

Cobertura de |98%

vacunacion

Costo unitario de|$

inmunizacion

% Columnas adicionales
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Del entorno

Deben definirse las premisas bajo las cuales se planean las actividades y objetivo
de la entidad y establecer indicadores que vigilan sus cambios, de tal manera que
si se presentan variaciones significativas debe replantearse la planeacion de la
entidad y sus objetivos, con el consiguiente pacto de los indicadores.

Los indicadores del entorno que afectan directamente a los procesos de
planeacion de cualquier entidad son basicamente los mencionados en este
documento como indicadores de impacto.

“Centinelas de casos”

En los hospitales se ha desarrollado dentro de los indicadores el concepto de
‘centinelas de casos”, que consiste en la identificacion de un evento serio y
significativo que debe ser investigado inmediatamente cada vez que ocurre. Por
ejemplo, en el caso de una muerte materna, para evitar que ocurra nuevamente.

En la funcidn de informatica, en forma similar, se han establecido los “listados de
critica”, que presentan los casos que salen de los parametros acordados (niveles
minimo y maximo aceptado para el proceso) y que pueden ser rechazados o solo
informados para analisis.

Los eventos extraordinarios en las actividades de una entidad, tales como sismos,
incendios, asaltos, motines, etc., generalmente estan complementados en los
procedimientos de seguridad y contingencia y no esta, incluido en este estudio.

5. Definicion de Conflicto

A pesar de los significados divergentes que ha adquirido el término, en la base de
las definiciones corren varios temas comunes. Los conflictos deben ser percibidos
por las partes; que haya o no haya un conflicto, es cuestion de impresiones. Si
nadie piensa que hay un conflicto, entonces se acepta que no hay conflictos. Otros
aspectos comunes de las definiciones son la oposicion o la incompatibilidad y
alguna forma de interaccion. Estos factores delimitan las condiciones que marcan
el punto de partida del proceso de un conflicto.

Por tanto, definimos conflicto como un proceso que comienza cuando una parte
percibe que otra afecto o va a afectar algo que le interesa.

Esta definicion es deliberadamente amplia. Se refiere al punto en que cualquier
actividad continua “ rebasa la linea” y se convierte en un conflicto entre dos partes.
Abarca una gama extensa de conflictos que tienen las personas en las
organizaciones: incompatibilidad de metas, diferencias en la interpretacién de los
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hechos, desacuerdos sobre las expectativas de comportamiento, etc. Por ultimo,
nuestra definicidon es lo suficientemente flexible para cubrir toda la extension de los
conflictos, desde los actos descarados y violentos hasta las formas sutiles de
desacuerdo.

5.1 Transiciones en las ideas sobre los conflictos

Es enteramente apropiado decir que ha habido “conflictos” sobre la funcion de los
conflictos en grupos y organizaciones. Una corriente afirma que los conflictos
deben ser evitados, puesto que son indicadores de un mal funcionamiento en el
grupo. Es la que llamamos teoria tradicional. Otra corriente, la teoria de las
relaciones humanas, afirma que los conflictos son naturales e inevitable en
cualquier grupo y que no tienen que ser malos, sino que tienen el potencial de ser
una fuerza positiva que determine el desempefio del grupo. La tercera postura, la
mas reciente, postula que los conflictos no sélo pueden ser una fuerza positiva en
un grupo, sino que algunos son absolutamente necesarios para que el grupo se
desempernie eficazmente.

Llamamos a esta tercera escuela teoria interaccionista.

5.2 Lateoriatradicional

La primera teoria de los conflictos suponia que todos eran malos. Se consideraban
negativos y servian como sindnimos de violencia, destruccion e irracionalidad para
reforzar su connotaciéon negativa. Por definicion, los conflictos eran dafinos vy
habia que evitarlos.

La teoria tradicional era congruente con las actitudes sobre el comportamiento de
los grupos que prevalecian en las décadas de 1930 y 1940. Los conflictos se
calificaban como resultados disfuncionales producto de la mala comunicacion,
falta de franqueza y confianza entre las personas e incapacidad de los gerentes de
ser sensibles a las necesidades y aspiraciones de sus empleados.

La nocién de que todos los conflictos son malos ofrece una forma simple de
abordar el examen del comportamiento de quienes generan conflictos. Puesto que
hay que evitar todos los conflictos, basta dirigir nuestra atencién a las causas de
los conflictos para corregir lo que funciona mal de modo que mejore el desempefio
del grupo y de la organizacion. Aunque los nuevos estudios arrojan pruebas
sélidas que objetan que este método de resolucion de los conflictos desemboque
en un mejor desempefo de los grupos, muchos todavia evaluamos las situaciones
conflictivas con este criterio pasado de moda.
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5.3 Teoria de las relaciones humanas

LA teoria de las relaciones humanas asevera que los conflictos ocurren
naturalmente en todos los grupos y las organizaciones. Como los conflictos son
inevitables, esta corriente aboga por aceptarlos. Los defensores racionalizan su
existencia: no es posible eliminarlos y hasta hay ocasiones en que un conflicto
puede beneficiar al desempeino del grupo. La postura de las relaciones humanas
domind las teorias de los conflictos desde finales de la década de 1940 hasta
mediados de la de 1970.

5.4 La teoria interaccionista

Asi como la teoria de las relaciones humanas acepta los conflictos, la teoria
interaccionista los alienta con el argumento de que un grupo armonioso, pacifico,
callado y coooperador tiende a volverse estatico, apatico e insensible a las
necesidades de cambio e innovacion. Por tanto, la mayor aportacion de la teoria
interaccionista es que incita a los lideres a mantener un estado minimo y continuo
de conflictos, apenas suficientes para que el grupo sea viable, creativo y
autocritico.

Tomando como base la teoria interaccionista, decir que un conflicto es bueno o
malo en su totalidad, resulta poco apropiado e inocente. Lo bueno o malo de un
conflicto depende del tipo del mismo.

5.5 Conflictos funcionales o disfuncionales

La teoria interaccionista no postula que todos los conflictos sean buenos. Mas
bien, algunos conflictos sustentan metas del grupo y mejoran su desempefio;
conflictos funcionales que son formas constructivas. Aparte se encuentran los
conflictos que estorban el desempefo del grupo, los disfuncionales, que son
formas destructivas de conflictos.

¢, Qué distingue a los conflictos funcionales de los disfuncionales? Las pruebas
indican que hay que contemplar el tipo de conflicto. En concreto, hay tres tipos: de
tareas, de relaciones y por los procesos.

Los conflictos de tareas se relacionan con el contenido y las metas del trabajo. Los
conflictos de relaciones se generan en las relaciones interpersonales. Los
conflictos por los procesos se relacionan con la forma de hacer el trabajo. En los
estudios se demuestra que los conflictos de relaciones casi siempre son
disfuncionales. ¢;Por qué? Resulta que las fricciones y las hostilidades entre
personas que vienen con estos conflictos aumentan los choque de personalidades
y reducen la comprension mutua, lo que obstaculiza la relacion de trabajo. Por otro
lado, los conflictos por los procesos de baja intensidad y los conflictos por las
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tareas de intensidad escasa a moderada son funcionales. Para que los conflictos
por los procesos sean productivos, éstos deben ser ligeros: las discusiones
intensas sobre quién debe hacer que se vuelven disfuncionales cuando crean
incertidumbre sobre los roles de tarea, aumentan el tiempo en que se completan
las tareas y lleva a los integrantes a trabajar con fines opuestos. Los conflictos de
tareas de intensidad escasa o moderada tienen un efecto positivo constante en el
desempeno del grupo porque estimulan la discusion de las ideas que ayudan al
grupo a desempenarse mejor

5.6 El proceso del Conflicto

El proceso del conflicto puede dividirse en cinco etapas: oposicion o
incompatibilidad  potencial, cognicion y  personalizacién, intensiones,
comportamiento y resultados.

5.6.1 Etapa I: Oposicidon o incompatibilidad potencial

La primera etapa del proceso del conflicto es la presencia de las condiciones que
abren las oportunidades para que surja un conflicto. No conducen forzosamente a
él, pero es necesaria una de estas condiciones para que aflore. En aras de la
simplicidad, estas condiciones (que también pueden tomarse como causas u
origenes del conflicto) se han condensado en tres categorias generales: variables
de comunicacion, estructura y personales.

Comunicacion

Susan trabajaba desde hacia tres afios en la administracion de la cadena de
suministros de Bristol-Myers Squibb. Disfrutaba su trabajo principalmente porque
su jefe Tim Mc Guire, era un gran tipo. Pero hace seis meses lo ascendieron y
Chuck Benson ocupé su lugar. Susan dice que ahora su trabajo es mucho mas
frustrante. “Tim y yo estabamos en la misma la frecuencia y no me pasa eso con
Chuck. Me pide algo y lo hago. Luego me dice que lo hice mal. Yo creo que quiere
una cosa pero dice otra y asi ha sido desde que llegd. Creo que no pasa un dia sin
que me grite por algo. Y es que hay personas con las que uno se comunica
facilmente, pero Chuck no es de esas”

Los comentarios de Susan ilustran que la comunicacion puede originar conflictos.
Representan las fuerzas opositoras que surgen de dificultades semanticas, malos
entendidos y “ruido” en los canales de comunicacion.

En una revision de las investigaciones se observa que diferentes connotaciones
de la palabras, jerga, intercambio insuficiente de informacién y ruido en el canal
son barreras para la comunicaciéon y condiciones antecedentes potenciales de
conflictos. Las pruebas muestran que surgen dificultades semanticas como
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resultado de diferencias de capacitacion, percepcién selectiva e informacién
inadecuada sobre los demas. También en las investigaciones se ha revelado un
resultado curioso: el potencial de los conflictos aumenta cuando hay mucha o muy
poca comunicacion. Al parecer, un incremento en la comunicacién es funcional
hasta cierto punto, luego del cual es posible excederse, lo que incrementa la
viabilidad de los conflictos. Demasiada informacién, tanto como muy poca, tienden
las bases para los conflictos. Mas aun, el canal elegido para comunicarse puede
tener una influencia que estimule la oposicion. El filtrado que ocurre a medida que
la informacion pasa entre los miembros y la divergencia de las comunicaciones
que provienen de canales formales o previamente establecidos abre
oportunidades potenciales para que surjan conflictos.

Estructura

Charlotte y Teri trabajaban en Pértland Furniture Mart, una tienda grande de
muebles con descuento. Charlotte es vendedora de piso; Teri es la gerente de
crédito. Las dos se conocen de afos y tienen mucho en comun: viven a dos calles
de distancia y sus hijas mayores van a la misma preparatoria y son las mejores
amigas. En realidad, si Charlotte y Teri tuvieran trabajos distintos serian mejores
amigas, pero se la pasan peleando. El trabajo de Charlotte consiste en vender
muebles y lo hace muy bien; pero casi todas sus ventas son a crédito. Como el
trabajo de Teri es reducir al minimo las pérdidas por los créditos de la compaiiia,
con frecuencia rechaza las solicitudes de crédito de clientes con los que Charlotte
acaba de cerrar una venta. No es nada personal entre ellas; solo que las
exigencias de sus puestos las meten en conflictos.

Los conflictos entre Charlotte y Teri son de indole estructural. En este contexto,
con el término estructura comprendemos variables como el tamafio del grupo,
grado de especializacion de las tareas asignadas a los miembros, limites claros,
compatibilidad de miembros y metas, estilos de liderazgo, sistemas de
recompensas Y el grado de dependencia entre los grupos.

En las investigaciones se indica que el tamafio y la especializacion actuan como
fuerzas que estimulan los conflictos. Cuanto mayor sea el grupo y mas
especializadas sus actividades, mayor la probabilidad de que haya un conflicto. Se
ha descubierto que la antigledad guarda una relacion inversa con los conflictos. El
potencial de conflictos es mayor cuando los integrantes son jovenes y la rotacion
elevada.

Cuanto mayor sea la ambigledad en la definicibn de quien tiene Ila
responsabilidad de las acciones, mayor la posibilidad de que surjan conflictos. La
ambigiedad sobre los limites aumenta las luchas entre los grupos por el control de
los recursos y el territorio.
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En las organizaciones, los grupos tienen metas diversas. Por ejemplo, la gerencia
de compras se interesa en la adquisicion oportuna de insumos a precios bajos, los
objetivos de marketing se centran en la colocacion de los productos y en
aumentar los ingresos, la atencién de control de calidad se enfoca en mejorar la
calidad y garantizar que los productos de la organizacion cumplan con las normas,
y las unidades de producciéon tratan de mantener un ritmo de manufactura
constante en aras de la eficiencia operativa. Esta diversidad de metas de los
grupos es una fuente importante de conflictos. Cuando los grupos siguen fines
distintos, algunos de los cuales son contradictorios. (como ventas y crédito en
Portlan Furniture Mart), hay mayores probabilidades de que surjan conflictos.

Hay algunos indicios de que un estilo de liderazgo estricto (observaciéon estrecha y
continua con el control general del comportamiento se los demas) aumenta la
posibilidad de que surjan conflictos, pero las pruebas no son muy sdlidas.
Depender excesivamente de la participacion también estimula los conflictos. Las
investigaciones confirman que la participacidon y los conflictos estan muy
correlacionados, al parecer porque la participacion fomenta las diferencias.
También se ha descubierto que los sistemas de recompensas generan conflictos
cuando un miembro gana a expensas de otro. Por ultimo, si un grupo depende de
otro (en lugar de que los dos sean mutuamente independientes) o si su
interdependencia hace que uno gane a costa de otro, se estimulan fuerzas
contrarias.

Variables personales.

¢Le ha pasado que conoce a alguien y de inmediato le disgusta? Usted esta en
desacuerdo con casi todas sus opiniones e incluso lo fastidian minucias, como el
tono de su voz, el gesto de su sonrisa o su personalidad. Todos nos hemos
topado con alguien asi. Cuando hay que trabajar con estos individuos, siempre es
posible que afloren conflictos.

Nuestra ultima categoria de fuentes potenciales de conflictos son las variables
personales. Abarcan los sistemas de valores de los individuos y las caracteristicas
de personalidad que dan cuenta de idiosincrasia y diferencias personales.

Las pruebas indican que ciertos tipos de personalidad (por ejemplo, los individuos
que son muy autoritarios y dogmaticos) abren la posibilidad de que surjan
conflictos. En el estudio de los conflictos sociales, la variable mas importante y
quiza la mas ignorada radica en la diferencia de sistema de valores. Estas
diferencias por ejemplo, dan la mejor explicacion de temas como prejuicios,
desacuerdos sobre la contribucidn particular al grupo y la recompensa que se
merece uno. Son juicios de valor si a John le molestan los negros y si Dana cree
que esta postura revela su ignorancia, si un empleado piensa que vale 55,000
dolares pero su jefe cree que vale 50,000. Las diferencias en los sistemas de
valores son causas importantes de conflictos
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5.6.2 Etapa Il: Cognicién y personalizacién

Si las condiciones citadas en la etapa | lastiman lo que una parte le importa, en la
etapa |l se materializa el potencial de oposicion o incompatibilidad. Estas
condiciones solo desembocan en un conflicto si una parte es afectada y se da
cuenta del conflicto.

Como dijimos en nuestra definicion de conflicto, se requiere una percepcién. Una o
mas de las partes deben saber que se dan las condiciones. Sin embargo, el hecho
de que un conflicto sea percibido no significa que sea personalizado. En otras
palabras “A puede darse cuenta de que tiene un desacuerdo serio con B(..) pero
no por eso se siente tenso ni ansioso y quiza no tenga ninguna mella en el afecto
que sienta por B” Es el plano de lo sentido en el que los individuos se involucran
emocionalmente y las partes experimentan ansiedad, tension, frustracion u
hostilidad.

Hay que tener en cuenta dos puntos. En primer lugar la etapa Il es importante
porque es en la que definen los temas en conflicto. Es la etapa del proceso en que
las partes deciden sobre que versa su conflicto. Este acto de “encontrar el sentido”
es crucial porque la manera en que se define un conflicto hace mucho por senalar
la clase de resultados que los arreglarian. Por ejemplo, si defino nuestro
desacuerdo salarial como una situacién de suma cero ( es decir, que si usted
obtiene el aumento que quiere, esa cantidad se me restara), estaré mucho menos
dispuesto a buscar un arreglo que si enmarco el conflicto como una situacion en la
que todos podriamos ganar (por ejemplo, que se afiadiera dinero al rubro de
salarios para que los dos tuviéramos el aumento que queremos). Asi la definicion
de conflicto es importante porque delinea el conjunto de los arreglos posibles. El
segundo punto es que las emociones cumplen una funcién muy importante en la
conformacién de nuestras percepciones . Por ejemplo, se ha descubierto que las
emociones negativas conducen a una simplificacion excesiva de los temas,
pérdida de confianza e interpretacion desfavorable del comportamiento de la otra
parte. En cambio, los sentimientos positivos aumentan la tendencia a ver
relaciones potenciales entre los elementos de un problema, a adoptar una
panoramica mas amplia de la situacion y a concebir soluciones mas novedosas.

5.6.3 Etapa lll: Intenciones

Las intenciones median entre las percepciones y las emociones de las personas y
su comportamiento. Estas intenciones son decisiones de actuar de determinada
manera.

¢ Por qué separamos las intenciones como una etapa aparte? Porque uno tiene

que inferir las intenciones de los otros para saber como responder a su
comportamiento. Muchos conflictos se intensifican simplemente porque una parte
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atribuye a la otra las intenciones equivocadas. Ademas, por lo regular hay una
variacion notable entre las intenciones y la conducta de una persona, de modo que
ésta no siempre refleja con exactitud aquéllas.

En la siguiente grafica podemos identificar las principales intenciones de manejo
de conflictos. Se parte en dos dimensiones: cooperacion (el grado al que una parte
trata de satisfacer los intereses de la otra) y egoismo (el grado al que una parte
trata de satisfacer sus propios intereses) y se identifican cinco intensiones:
competir (egoista y no cooperador), colaborar (egoista y cooperador), evadir ( no
egoista y no cooperador) ceder ( no egoista y cooperador) y llegar a un acuerdo
(estadio entre el egoismo y la cooperacién)

Dimensiones de las intenciones de manejo de conflictos

Egoista _ Colaborar
9 Competir

::> <::| Llegar a un
Acuerdo
E Ceder

—>
No egoista |::>

No coopera Coopera

Competencia

Cuando una persona trata de satisfacer sus propios intereses, cualquiera que sea
el efecto en las otras partes de un conflicto, se dice que compiten. Entre los
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ejemplos citemos la intencion de conseguir nuestra meta sacrificando la del otro,
tratar de convencer al otro de que nuestra conclusion es la correcta y de que la
suya esta equivocada y tratar de hacer que alguien acepte la culpa de un
problema.

Colaboracion

Cuando las partes de un conflicto tienen el deseo de satisfacer completamente los
intereses mutuos, tenemos cooperacion y la busqueda de un resultado beneficioso
para todos. Al colaborador, la intension de las partes es resolver el problema
aclarando las diferencias, en lugar de ceder varios puntos de vista. Entre los
ejemplos estan el intento de hallar una solucione b la que se alcancen por
completo las metas de ambas partes y buscar una conclusion en la que se
incorporen las ideas validas de las dos.

Evasion

Una persona puede aceptar que hay un conflicto y prefiere retraerse o suprimirlo.
Como ejemplo de evadir sefales tratar de ignorar un conflicto y evitar a las
personas con las que no se esta de acuerdo.

Cesion.

Cuando una parte trata de apaciguar a su oponente, estaria dispuesta a poner los
intereses de este antes que los tuyos propios. En otras palabras, con el fin de
mantener la relacion, una parte esta dispuesta a sacrificarse. Llamamos ceder a
esta intencién. Como ejemplos esta la voluntad de sacrificar una meta propia para
que la otra parte consiga la suya, respaldar la opinidon de otra persona a pesar de
tener reservas y perdonar a alguien una falta asi como tolerar subsiguientes.

Llegar a un acuerdo

Cuando cada parte del conflicto quiere ceder algo, se comparte y se llega un
resultado que equilibra los intereses. Al llegar a un acuerdo no hay un ganador ni
un perdedor declarados, sino la disposicion a razonar la causa del conflicto y
aceptar una solucién que da una satisfaccion incompleta a los intereses de las dos
partes. Por tanto, la caracteristica que distingue a esta intencién es que las dos
partes pretenden ceder algo. Por ejemplo, la disposicion a aceptar un aumento de
dos ddlares por hora en lugar de tres, aceptar un acuerdo parcial con cierto punto
de vista y asumir parte de la culpa por una falta.

Las intenciones ofrecen lineamientos generales para las partes de un conflicto,
pues definen el objetivo de cada una. Ahora bien, las intenciones de las personas
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no son fijas. A veces cambian en el decurso de un conflicto porque vuelven a
plantearse los conceptos o por una reaccion emocional al comportamiento de la
otra parte. Comoquiera que sea, en las investigaciones se indica que las personas
tenemos una disposicion basica a manejar los conflictos de ciertas maneras. En
particular, los individuos tienen preferencias sobre las cinco intenciones de manejo
de conflictos, recurren a ellas constantemente y pueden pronosticarse bastante
bien a partir de una combinacibn de caracteristicas de personalidad e
intelectuales. Por tanto, acaso sea mas apropiado pensar que las cinco
intenciones son relativamente fijas y no que son opciones entre las que los
individuos escogen las que correspondan a la situacion conveniente; es decir,
cuando enfrentan un conflicto, algunos quieren a toda costa una situacion en la
que todos ganen, otros buscan la solucién optima, unos mas quieren escapar,
algunos otros quieren ser solicitos y todavia otros pretenden “dividir la diferencia”.

5.6.4 Etapa IV: Conducta

Cuando la gente piensa en situaciones conflictivas, se centra en la etapa IV. ¢ Por
qué? Porque es en la que los conflictos se vuelven visibles. La etapa de la
conducta abarca las declaraciones, actos y reacciones de las partes en conflicto.

Estas conductas conflictivas son los esfuerzos de cada parte por implantar sus
intenciones. Pero estas conductas tienen una condicion de estimulo independiente
de las intenciones: Como resultado de errores de calculo o falta de pericia, a
veces los comportamientos se desvian de sus intenciones originales.

Ayuda pensar que la etapa IV es un proceso dinamico de interaccion. Por ejemplo,
usted me exige algo. Yo le respondo discutiendo. Usted me amenaza. Yo le
devuelvo la amenaza, etc. En la siguiente grafica se encuentra una forma de
visualizar las conductas conflictivas. Todos los conflictos se encuentran en alguna
parte de esta gama. En la parte inferior tenemos los conflictos caracterizados por
formas sutiles, indirectas y muy controladas de tension. Una ilustracion seria el
estudiante que arroja dudas sobre un argumento que acaba de esgrimir el
maestro. La intensidad de los conflictos se acentua a medida que asciende por la
gama hasta que se hace muy destructiva. Huelgas reyertas y guerras se
encuentran en esta parte superior. En general, hay que dar por sentado que los
conflictos que tocan esta parte superior son disfuncionales. Los conflictos
funcionales estan confinados a la parte baja de la gama.

Si un conflicto es disfuncional, ;qué puede hacer las partes para evitar que se

intensifique? O también ; que opciones hay si un conflicto es demasiado débil y
es necesario intensificarlo?
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Gama de intensidad de los conflictos

Conflicto
Aniquilatorio

Sin conflictos e

Esfuerzos patentes por destruir al otro
Agresiones fisicas

Amenazas y ultimatum

Ataques verbales

Cuestionamiento o criticas a los demas

Desacuerdos o malos entendidos menores

Técnicas de manejo de conflictos

Técnicas para resolver conflictos

Solucién de problemas

Metas de orden superior

Ampliacién de recursos

Evasion

Allanamiento

Arreglo

Junta en persona de las partes en conflicto para
identificar el problema y resolverlo en una
discusién franca

Fijar una meta comun que no se pueda alcanzar
sin la cooperacion de las partes en conflicto

Cuando un conflicto es causado por escasez de
recursos (digamos dinero, oportunidades de
ascender, espacio de oficina),ampliarlos puede
ser una solucion buena para todos

Apartarse de los conflictos o suprimirlos

Restar importancia a las diferencias al tiempo
que subrayan los intereses comunes de las

partes en conflicto.

Cada parte del conflicto cede algo de valor
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Mandato

Modificar la variable
Humana

Modificar las variables
Estructurales

La administracion recurre a su autoridad formal
para resolver el conflicto y comunica sus deseos
a las partes

Aplicar las técnicas del cambio conductual, como
capacitacién en relaciones humanas para alterar
las actitudes y los comportamientos que causan
conflictos.

Cambiar la estructura formal de la organizacion y
los esquemas de relacionarse de las partes en
conflicto mediante el cambio en el disefio de los
puestos, transferencias, creacion de posiciones
de coordinacion, etc.

Técnicas de estimulacién de conflictos

Comunicacién

Traer gente de fuera

Reestructurar la
Organizacion

Nombrar un abogado
Del diablo

Expedir mensajes ambiguos o amenazadores
para intensificar los conflictos

Incorporar en el grupo empleados con
antecedente, valores, actitudes o estilos
administrativos que difieran de los miembros
actuales.

Modificar la estructura de los grupos, alterar
reglas y normas, aumentar la interdependencia, y
hacer otros cambios estructurales semejantes
para alterar el estado de las cosas

Designar un critico deliberado de la postura de la
mayoria de los miembros.

102



5.6.5 Etapa V: Resultados

La dialéctica de accion y reaccion entre las partes en conflicto trae consecuencias,
estas secuelas pueden ser funcionales, si el conflicto termina en una mejora del
desempenio del grupo, o disfuncionales, si lo obstaculizan.

Resultados funcionales ;De que manera un conflicto puede ser una fuerza que
aumente el desempefio del grupo? Es dificil concebir una situacién en la que
agresiones abiertas o violentas sean funcionales, pero hay numerosos casos en
los que es posible imaginar que grados bajos 0 moderados de conflictos mejoran
la eficacia de un grupo. Como se nos dificulta pensar en situaciones en las que un
conflicto puede ser constructivo, veamos algunos ejemplos antes de revisar las
pruebas de la investigacion. Observe que todos estos ejemplos se centran en los
conflictos por las tareas y los procesos, con exclusién de las relaciones..

Un conflicto es constructivo cuando mejora la calidad de las decisiones, estimula
la creatividad y la innovacion, alienta el interés y la curiosidad entre los miembros,
provee un medio para airear los problemas y liberar tensiones y fomenta un
ambiente de autoevaluacion y cambio. Las pruebas indican que los conflictos
pueden mejorar la calidad de la toma de decisiones al hacer que en las decisiones
importantes se ponderen todos los puntos, sobre todo aquellos que son inusuales
0 que defiende una minoria. Los conflictos son un antidoto contra el pensamiento
del grupo. No permite que el grupo “dé tramite” pasivamente a decisiones que
quiza se funden en premisas débiles una consideracion inadecuada de las
alternativas pertinentes u otras fallas. Los conflictos ponen en tela de juicio estado
de cosas y por, tanto, impulsan la creacién de ideas nuevas, promueven la
reevaluacion de las metas y actividades del grupo y aumentan la probabilidad de
que el grupo responda al cambio.

Para tener un ejemplo de una compafia que sufria problemas por falta de
conflictos funcionales, basta con ver al gigante de los automéviles General Motors.
Muchos de los problemas de GM desde finales de la década de 1960 hasta
comienzos de la de 1990 pueden imputarse a la falta de conflictos funcionales. La
compainiia contrato y ascendié individuos sumisos, leales a GM hasta el punto de
no cuestionar nunca las acciones de la compania. En su mayoria, los
administradores eran homogéneos: blancos conservadores criados en el medio
oeste estadounidense y reacios al cambio (preferian voltear a los éxitos pasados
que encarar los nuevos retos). Eran casi mojigatos en su fe en que lo que habia
funcionado antes, seguiria funcionando. Ademas, al acoger a los ejecutivos de la
compainiia en las oficinas de Detroit y alentarlos a socializar con las filas de GM, la
compania los distancio de puntos de vista conflictivos.

En los estudios realizados en diversos entornos se confirma la funcionalidad de los
conflictos. Al comparar seis decisiones importantes tomadas durante el régimen
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de cuatro presidentes estadounidenses se encontré que los conflictos redujeron la
posibilidad de que el pensamiento de grupo se impusiera en las decisiones
politicas. En las comparaciones se demostré que la conformidad entre los
consejeros de un presidente se relacionaba con malas decisiones, en tanto que un
ambiente de conflictos constructivos y razonamiento critico rodeaba las decisiones
bien pensadas.

Hay pruebas de que los conflictos también guardan una relacién positiva con la
productividad. Por ejemplo, se demostré que entre los grupos establecidos, el
desempenio tiende a mejorar mas cuando hay conflictos entre sus miembros que
cuando los acuerdos son bastantes generales. En las investigaciones se observo
que cuando los grupos analizaban las decisiones tomadas en lo individual por sus
miembros, el promedio de la mejora entre los grupos de mas conflictos fue 73 por
ciento mayor que en los grupos caracterizados por condiciones sin mayores
conflictos. Otros han encontrado resultados semejantes: los grupos compuestos
de miembros con intereses diferentes producen soluciones de mas calidad para
diversos problemas, que los grupos homogéneos.

Lo anterior nos lleva a pronosticar que la creciente diversidad cultural de la fuerza
de trabajo aportara beneficios a la organizacién. Y eso es lo que indican las
pruebas. En las investigaciones se demuestra que la heterogeneidad entre
miembros de grupos y organizaciones aumenta la creatividad, mejora la calidad de
las decisiones y facilita el cambio al incrementar la flexibilidad de las personas. Por
ejemplo, los investigadores compararon grupos de toma de decisiones
compuestos uUnicamente por blancos anglosajones con grupos que incluian
miembros asiaticos, latinoamericanos y negros. Los grupos heterogéneos
concibieron ideas mas eficaces y viables, que tendian a ser de mayor calidad que
las de los grupos de anglosajones.

Del mismo modo, en estudios de profesionistas (analistas de sistemas y cientificos
de investigacion y desarrollo= se sustenta el valor constructivo de los conflictos.
En una investigacion de 22 equipos de analistas de sistemas se encontré que
cuanto mas incompatibles eran los grupos, mayores probabilidades tenian de ser
productivos. Se encontrd que los cientificos de investigacion y desarrollo eran mas
productivos cuando habia algun conflicto intelectual.

Resultados disfuncionales Se conocen bien las consecuencias destructivas de
un conflicto en el desempefio de un grupo u organizacién. En una sintesis
aceptable diriamos: la oposicion incontrolada genera descontentos que disuelven
los lazos comunes y al final destruyen el grupo. Desde luego, una abundante
bibliografia documenta como los conflictos, en su variedad disfuncional, pueden
reducir la eficacia de los grupos. Entre las consecuencias menos deseables estan
que retardan la comunicacion, se reduce la cohesion del grupo y se subordinan las
metas generales del grupo a las luchas internas de los miembros. En casos
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extremos, los conflictos paralizan el funcionamiento del grupo y ponen en peligro
Su supervivencia.

La desaparicion de una organizacion como resultado de demasiados conflictos no
es tan extrafla como pareceria a primera vista. Por ejemplo, uno de los bufetes de
abogados mas conocidos de Nueva York, Shea & Gould, cerré exclusivamente
porque sus 80 socios no se llevaban bien. Un asesor legal que conocia la
organizacion, explicd que “era una empresa cuyos miembros tenian diferencias
fundamentales y de principios esencialmente irreconciliables”. El mismo les dijo a
los socios en su ultima junta: “No tienen un problema econdémico, sino de
personalidades: ustedes se odian”.

Como crear conflictos funcionales Mencionamos brevemente la estimulacién de
los conflictos como parte de la etapa IV del proceso de los conflictos. En esta
seccion nos preguntamos: si los administradores aceptan la teoria interaccionista
de los conflictos 4 Qué pueden hacer para fomentar los conflictos funcionales en
Su organizacion?

En general se acepta que es un cometido arduo generar un conflicto funcional,
principalmente en las grandes corporaciones estadounidenses. Como dijo un
asesor: “Una proporcién elevada de las personas que ascienden a la cumbre
evitan los conflictos. No les gusta oir negativas, no les gusta decir ni pensar nada
negativo. Muchas veces logran trepar la escalera en parte porque no irritan a la
gente durante el camino”. Otro estudioso postula que por lo menos siete de cada
10 personas en las empresas estadounidenses se callan cuando sus opiniones
difieren de las de sus superiores, con lo que dejan que los jefes cometan errores
aun a sabiendas.

Estas culturas que se oponen a los conflictos quiza fueron aceptables en el
pasado, pero no se toleran en la feroz economia global de nuestros dias. Las
organizaciones que no fomentan y respaldan el disentimiento ponen en peligro su
supervivencia. Veamos algunos métodos que aplican organizaciones para alentar
a su gente para que reten al sistemas conciban ideas frescas.

Walt Disney Company incita deliberadamente juntas grandes, irrestrictas y
alborotadoras para crear fricciones y estimular las ideas creativas. Hewlett-
Packard premia a los disidentes reconociendo a los tipos que van contra corriente
0 que se aferran a las ideas en las que creen aunque la administracion las haya
rechazado. Herman Miller Inc., que fabrica muebles de oficina, tiene un sistema
formal en el que los empleados evaluan vy critican a sus jefes. IBM también tiene
un sistema formal que alienta las disensiones. Los empleados pueden cuestionar
impunemente a sus jefes. Si el desacuerdo no puede resolverse, el sistema
provee la asesoria de un tercero.
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Royal Dutch Shell Group, General Electric y Anheuser-Busch incluyen abogados
del diablo en los procesos de decision. Por ejemplo, cuando la comisién de
politicas de Anheuser-Busch considera un movimiento importante, como entrar o
salir de un negocio o incurrir en un gasto fuerte de capital, designa equipos que
defiendan cada lado del asunto, de lo que surgen decisiones y alternativas que no
se habian considerado.

Un ingrediente comun de las organizaciones que crean conflictos funcionales con
éxito es que recompensan a los disidentes y castigan a quienes evitan los
conflictos. Sin embargo, la verdadera dificultad para los gerentes es cuando oyen
noticias que no quieren escuchar. Las noticias pueden hacer que les hierva la
sangre y que se derrumben sus esperanzas, pero no pueden mostrarlo. Tienen
que aprender a recibir las malas noticias sin parpadear, sin diatribas, sin
sarcasmos amargos, sin mirar al cielo, sin apretar los dientes. Por el contrario,
deben hacer preguntas tranquilos y ecuanimes: “4Qué mas puedes decirme?”
‘¢ Que crees que debemos hacer?” Un agradecimiento sincero por llamarle la
atencion sobre el asunto reducira la probabilidad de que en el futuro los gerentes
dejen de recibir estas comunicaciones.

6.NEGOCIACION

Las negociaciones filtran las relaciones practicamente todos los miembros de
grupos y organizaciones. Hay las obvias (las negociaciones contractuales con el
patrén), no las tan obvias (gerentes que negocian con empleados, colegas vy jefes;
vendedores que negocian con clientes; compradores que negocian con
proveedores), y las sutiles (cuando un trabajador acepta contestar el teléfono de
un companero durante algunos minutos a cambio de algun beneficio pasado o
futuro). En las organizaciones actuales, formadas por equipos y en las que los
miembros trabajan con compaferos sobre los que no tiene autoridad directa y con
los que quiza no compartan ni el jefe, las capacidades de negociar se vuelven
cruciales.

Definimos negociaciobn como un proceso en el que dos o mas partes
intercambian bienes y servicios y tratan de acordar una tasa de cambio.

En esta seccién vamos a comparar dos estrategias de negociacién que se da en
un modelo proceso de negociacion, al evaluar la funcion de las caracteristicas de
personalidad, a revisar las diferencias de género y culturales a echar una ojeada a
las negociaciones con terceros.
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6.1 Estrategias de negociacion

Hay dos métodos generales para negociar: negociacion distributiva y negociacion
integradora.

Negociacion distributiva Usted ve en el periddico que se anuncia a la venta un
coche usado que resulta ser el que estaba buscando. Acude a ver el coche; lo
encuentra perfecto y lo quiere. El duefio le dice el precio de partida. Como usted
no quiere pagar tanto, lo negocian. Esta estrategia que siguen se llama
negociacion distributiva. Su caracteristica sobresaliente es que opera en
condiciones de suma cero; es decir, que cualquier ganancia de una parte, es a
expensas de la otra y viceversa. Para retomar el ejemplo del coche, cada centavo
que rebaje al precio del vendedor, es un centavo que usted se ahorra. Del mismo
modo, cada centavo que el vendedor pueda obtener, sera a expensas de usted.
Entonces, la esencia de la negociacion distributiva esta en convenir quién se
queda con que tajada del pastel.

Probablemente el ejemplo mas citado de negociacién distributiva se encuentra en
las platicas salariales obrero-patronales. Por lo general, los representantes de los
trabajadores llegan a la mesa de negociaciones decididos a obtener de la
direccion tanto dinero como puedan. Puesto que cada centavo mas que consiguen
los trabajadores aumenta los costos de la administracion, las partes negocian
agresivamente y tratan al otro como un oponente al que hay que derrotar.

Negociacion distributiva o integradora

Caracteristicas Caracteristicas Caracteristicas

De la negociacion distributivas Integradoras

Recursos disponibles Cantidad fija de Cantidad variable de
Recursos para recursos para distribuir
Distribuir

Principales motivadores Yo gano tu pierdes Yo gano tu ganas

Principales intereses Opuestos uno al otro Convergentes o

Congruentes

Enfoque de las
Relaciones Corto plazo Largo Plazo
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Convenio de la zona de negociacién

v

Margen de Margen de
<«—— | aspiracion de la « | Margende | | | aspiracionde |y
parte A Acuerdo la parte B
T A < A I
Obijetivo de Punto de Punto de Objetivo de
la parte A Resistencia Resistencia la parte B
de la parte B de la parte A

Las partes A y B representan dos negociadores. Cada uno tiene un objetivo que
define lo que quiere conseguir y un punto de resistencia, que marca el minimo
resultado aceptable y por debajo de la cual suspenderia las negociaciones antes
que aceptar un arreglo menos favorable. La regiéon entre estos dos puntos
compone el margen de aspiracion de cada uno. Siempre que se superpongan los
margenes de aspiracion de A y B, habra un margen de negociacion en el que se
pueden satisfacer las necesidades de ambos

Al emprender una negociacion distributiva, la tactica de uno se centra en tratar de
que el oponente acepte su objetivo o se acerque lo mas posible. Entre los
ejemplos de esta tactica se encuentra convencer al oponente de la imposibilidad
de que consiga su objetivo y de lo aconsejable que es llegar a un acuerdo cerca
del objetivo de uno mismo; argumentar que el objetivo de uno es juntos, en tanto
que no lo que es del oponente y tratar de hacerlo sentir emocionalmente generoso
para que acepte un resultado mas cerca del objetivo propio.

Negociacion integradora una representante de ventas de un fabricante de ropa
deportiva para dama acaba de cerrar un pedido 15,000 ddlares de una pequefia
tienda de ropa. La representante lleva el pedido al departamento de crédito de su
empresa y le dicen que no pueden aprobarlo porque cliente tiene antecedentes de
pagos demorados. Al dia siguiente, ella y el jefe de crédito se relunen para discutir
de pagos demorados. Al dia siguiente, ella y el jefe de crédito se reunen para
discutir el problema. La representante no quiere perder el negocio, como tampoco
lo quiere el jefe de crédito, sélo que no quiere verse entrampado con una deuda
incobrable. Los dos revisan con franqueza sus opciones. Después de mucho
discutir, llegan a una solucion que los satisface a ambos: el jefe aprobara el crédito
pero el dueino de la tienda entregara una garantia bancaria que asegure el pago si
no liquida la factura en 60 dias.
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Esta negociacién entre crédito y ventas es un ejemplo de negociacion
integradora, que, a diferencia de la distributiva, parte de la suposicion que hay
uno o mas acuerdos que pueden dar una solucion en la que todos ganen.

En términos del comportamiento dentro de las organizaciones, y en la igualdad de
circunstancias, es preferible la negociacion integradora a la distributiva. ¢ Por
qué? Porque la primera establece relaciones duraderas y facilita la colaboracion
en el futuro. Vincula a los negociadores y permite que se levanten de la mesa de
negociaciones con la sensacion de que alcanzaron una victoria, mientras que en la
negociacion distributiva una de las partes pierde, se crean animosidades y se
ahondan las divisiones cuando las personas tienen que trabajar juntas
continuamente.

¢Por qué, entonces, no vemos mas negociacion integradora en las
organizaciones? La respuesta radica en las condiciones necesarias para que
funcione esta negociacidn: partes que dan informacion y son honestas sobre sus
intereses, sensibilidad de cada cual a las necesidades de los demas, capacidad de
confiar unos en otros y disposicion comun a ser flexibles. Puesto que estas
condiciones no se dan a menudo en las organizaciones, no es de sorprender que
las negociaciones adopten una dinamica de ganar a toda costa.

6.2 Proceso de negociacion
Modelo simplificado del proceso de negociacion, a la que dividimos en cinco fases.
1) preparacion y planeacion, 2) definicion de las reglas basicas, 3) aclaracién y

justificacion, 4) negociacion y solucion de problemas, y 5) conclusién e
implantacion.
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El proceso de negociacién

Preparacion y
plantacion

A 4
Definicion de
reglas basicas

A 4

Aclaracion y
Justificacion

A 4
Negociacion y
Solucion de
problemas

A 4

Conclusion e
implantacion

Preparacion y planeacion Antes de comenzar a negociar, hay que hacer la tarea.
¢Cual es la naturaleza del conflicto? ;Cuales son los antecedentes que
desembocaron en esta negociacion? ¢Quiénes estan involucrados y cual es su
impresion del conflicto?

¢ Que quiere obtener la negociacion? ;Cuales son las metas de usted? Por
ejemplo, si es gerente de compras de Dell Computer y su meta es conseguir una
reduccion significativa de los costos de su proveedor de teclados, asegurese de
que esta meta tiene la mayor importancia en las discusiones y no que quede
oculta por otros temas. A veces ayuda poner las metas por escrito y

trazar una gama de resultados, del “mas deseado” al “minimo aceptable”, para
mantener la atencién enfocada.

Si quiere, prepare también una evaluacion de las que crea son las metas de la otra
parte en la negociacion. ;Qué es probable que pida? ;Qué tan firme esta en su
posicion? ;Qué intereses ocultos o tangibles podran ser importantes para la otra
parte? Si uno anticipa la postura del oponente, estd mejor equipado para
responder a sus argumentos con hechos y cifras que respalden su posicién.
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La importancia de evaluar a la otra parte se ilustra con la experiencia de Keith
Rosenbaum, socio de un bufete de abogados en Los Angeles “Una vez
negociabamos la compra de una empresa y descubrimos que el duefio pasaba por
un divorcio desagradable. Estabamos en buenos términos con el abogado de la
esposa y nos enteramos del valor neto del vendedor. En California la ley ordena
que los bienes sean mancomunados, asi que sabiamos que tendriamos que
pagarle a ella la mitad de todo. También conociamos los plazos del vendedor y
sabiamos qué estaba dispuesto a dividir y qué no. Sabiamos mucho mas sobre él
que lo que a él le hubiera gustado. Pudimos presionarlo un poco y obtener un
mejor precio.

Ya que se ha reunido la informacion utilicela para trazar una estrategia. Por
ejemplo, los ajedrecistas expertos tienen una estrategia y saben de antemano
cdmo van a responder en cualquier situacion. Usted, como parte de su estrategia,
debe determinar la mejor alternativa para un acuerdo negociado (MAPAN), tanto
la suya como la de su oponente, que determina el valor minimo aceptable en la
negociacion de un acuerdo. Cualquier oferta que reciba y que sea mayor que su
MAPAN es mejor que un callején. Por el contrario, no cabe esperar tener éxito en
la negociacidn si no puede hacer al otro lado una oferta que les parezca mas
atractiva que su MAPAN. Si llega a una negociacién con una buena idea de cual
es la MAPAN de la otra parte, aunque no sea capaz de cumplirla, estara en mejor
posicion para cambiarla.

Definicion de las reglas basicas Ya que termin6 la planeacién y trazé una
estrategia, esta listo para definir con la otra parte las reglas y guias basicas para la
negociacion ;Quiénes van a negociar? ;En donde? ;Qué plazos se fijaran?) ;A
que temas se limitara la negociacién? jHabra un procedimiento para destrabar las
platicas si se estancan? En esta fase las partes también intercambian sus
propuestas y demandas iniciales.

Aclaracion y justificacion Después de declarar las posturas iniciales, usted y la
otra parte explicaran, ampliaran, aclararan, reforzaran vy justificaran sus demandas
originales. Esta parte no tiene que ser de confrontacion sino que es una
oportunidad para informarse y aprender uno del otro sobre los asuntos que se
estan negociando, por qué son importantes y cémo llegd cada uno a sus
demandas iniciales. Este es el momento en el que usted podria dar a la otra parte
cualquier documentacion que respalde su postura.

Negociacion y resolucion de problemas La esencia del proceso de negociacion

es el toma y daca real al discutir a fondo un acuerdo. Es aqui donde ambas partes
tienen que hacer las concesiones.
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Conclusion e implantacion La ultima fase del proceso de negociacion consiste
en formalizar el acuerdo alcanzado y desarrollar los procedimientos que sean
necesarios para ponerlo en vigor y supervisarlo. En las negociaciones importantes
(lo que abarca tanto contratos laborales como los términos de un préstamo para
comprar un bien inmueble o una oferta para un puesto directivo) también hay que
acordar los detalles en un contrato formal. Sin embargo, en la mayoria de los
casos la conclusion del proceso de negociacion no es nada mas formal que un
apretdén de manos.

Temas de la negociacion

Concluimos nuestra exposicién de la negociacion con un repaso de cuatro temas
contemporaneos: la funcion de las caracteristicas de personalidad, las diferencias
de género, el efecto de las diferencias culturales en los estilos de negociar y el
recurso a terceros para resolver las diferencias.

Funcién de las caracteristicas de personalidad ¢ Puede pronosticar las tacticas
negociadoras de su oponente si sabe algo de su personalidad? Se siente uno
tentado a dar una respuesta afirmativa. Por ejemplo, podriamos suponer que
quienes corren riesgos son negociadores mas agresivos y hacen menos
concesiones. Pero para nuestra sorpresa, las pruebas no sustentan esta nocion
del sentido comun.

En las evaluaciones generales de la relacion entre personalidad y negociacion se
encuentra que las caracteristicas de personalidad no tiene un efecto significativo
directo ni en el proceso de la negociacion ni en sus resultados. Esta conclusion es
importante, pues indica que hay que enfocarse en los asuntos y los factores de la
situacion en cada negociacion y no en la personalidad del oponente.

6.3 Diferencias de género en las negociaciones ;Hombres y mujeres negocian
de manera diferente? ;Influye el género en los resultados de las negociaciones?
La respuesta de la primera pregunta es negativa. La respuesta de la segunda es
un si condicionado.

Un estereotipo muy difundido es que en las negociaciones las mujeres cooperan
mas son mas gratas que los hombres, pero las pruebas no lo confirman. No
obstante, se sabe que los hombres negocian mejores resultados que las mujeres,
si bien la diferencia es pequeina. Se ha postulado que esta diferencia se deberia a
que hombres y mujeres conceden valores distintos a los resultados. “Es posible
que unos cientos de dolares mas en el salario o una oficina mas lujosa sean
menos importantes para las mujeres que formar y mantener una relacién entre
personas”.

La idea de que las mujeres son mas “agradables” en las negociaciones obedecer
quiza a que se confunde el género con la falta de poder que queja a las mujeres
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en las organizaciones grandes. En las investigaciones se indica que los gerentes
con menos poder, cualquiera que sea su sexo, tratan de apaciguar a sus
oponentes y aplican tacticas de convencimiento mas suaves que la confrontacion
directa y las amenazas. En situaciones en que las mujeres y los hombres tienen
un poder semejante, no debe haber diferencias significativas en sus estilos de
negociacion.

Las pruebas indican que las actitudes de las mujeres hacia las negociaciones y
hacia ellas mismas como negociadores son bastante diferentes que las de los
hombres. Las mujeres que tienen puestos gerenciales muestran menos confiadas
al anticipar una negociacion y se sienten menos satisfechas con su desempefio al
terminar el proceso, aunque su desempeino y sus resultados sean equivalentes a
los obtenidos por hombres.

Esta ultima conclusion apunta a que las mujeres se castigan injustamente por no
entablar negociaciones cuando seria para su beneficio.

6.4 Diferencias culturales en las negociaciones Aunque no parece que haya
una relacion directa significativa entre la personalidad de un individuo y su estilo
de negociacion, los antecedentes culturales son importantes: los estilos de
negociar varian claramente con las culturas nacionales.

A los franceses les gustan los conflictos. A menudo tiene fama por pensar y actuar
en contra de los otros. Como resultado, se toman mucho tiempo para negociar los
acuerdos y no estan muy interesados en si sus oponentes simpatizan o no con
ellos. Los chinos también alargan las negociaciones, pero eso es porque ellos
creen que las negociaciones nunca terminan. Justo cuando uno cree que ha
precisado hasta el minimo detalle y que ha llegado a una solucién final con un
ejecutivo chino, éste sonrie y comienza el proceso de nueva cuenta. Como los
japoneses, los chinos negocian para establecer una relacion y el compromiso de
colaborar, mas que para atar todos los cabos sueltos. En todo el mundo se conoce
a los estadounidenses por su impaciencia y su afan por se queridos. Los
negociadores astutos de otros paises, para sacar provecho de estas
caracteristicas, dan largas a los asuntos y condicionan su amistad al acuerdo final.
El contexto cultural de la negociacién influye significativamente en la cantidad y el
tipo de preparacién para una negociacion, el énfasis relativo en el trabajo o en las
relaciones personales, las tacticas seguidas y hasta en el lugar donde se celebren
las negociaciones. Para ilustrar mejor algunas de estas diferencias, veamos dos
estudios en los que se compard el influjo de la cultura en negociaciones
comerciales.

En el primer estudio se compararon norteamericanos, arabes y rusos. Entre los

factores que se consideraron estaban el estilo de negociar, la manera de
responder a los argumento es del oponente, el método de hacer concesiones y
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como manejaban los plazos. Los norteamericanos trataban de convencer
apoyados en hechos y apelando a la légica. Replicaban a los argumentos de sus
oponentes con hechos objetivos. Hacian concesiones pequefias al inicio de las
negociaciones para trabar una relacidén y reciprocaban las concesiones de sus
opositores. Consideraban muy importantes los plazos. Los arabes querian
convencer apelando a las emociones.

6.5 Por que los administradores estadounidenses tienen problemas en las
negociaciones interculturales

» Los italianos, alemanes y franceses no ablandan a los ejecutivos con
elogios antes de criticarlos. Los estadounidenses lo hacen y a muchos
europeos les parece una manipulacion

» Los israelies estdan acostumbrados a juntas rapidas y no tienen paciencia
con la charla de relleno de los estadounidenses

» Los ejecutivos ingleses se quejan de que los estadounidenses hablan por
los codos

» Los ejecutivos hindues se interrumpen. Cuando ven que Ilos
estadounidenses escuchan sin pedir aclaraciones ni hacer preguntas, a
veces piensan que no les prestan atencion

» Los estadounidenses mezclan muchas veces los negocios con su vida
personal. Por ejemplo, no les importa preguntarle a un compafiero como
paso su fin de semana. En muchas culturas, esa pregunta pasaria por
indiscreta, porque los negocios y la vida privada estan totalmente
separados

Respondian los argumentos de sus oponentes con sentimientos subjetivos.
Hacian concesiones durante todo el proceso de negociacion y casi siempre
correspondian a las concesiones de sus oponentes. Tomaban los plazos a la
ligera. Los rusos basaban sus argumentos en ideales declarados. Hacian pocas
concesiones o0 ninguna y cualquiera que les ofrecieran sus oponentes les parecia
prueba de debilidad y no la devolvian. Ignoraban los plazos.

En el segundo estudio se examinaron las tacticas de negociacion verbales y no
verbales de norteamericanos, japoneses y brasilefios durante sesiones de media
hora de negociaciones. Algunas de las diferencias son particularmente
interesantes. Por ejemplo, los brasilefios, en promedio, contestaron no 83 veces,
en comparacion con cinco veces los japoneses y nueve los estadounidenses. Los
japoneses abrieron mas de cinco pausas de silencio de mas de 10 segundos
durante las sesiones de media hora. Los norteamericanos promediaron 3.5 pausas
y los brasilefios no tuvieron ninguna. Los japoneses y los estadounidenses
interrumpieron a sus oponentes aproximadamente al mismo numero de veces, en
tanto que los brasilefios lo hicieron de 2.5 a tres veces mas a menudos. Por
ultimo, al tiempo que los japoneses y los norteamericanos no tenian contacto fisico
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con sus oponentes durante las negociaciones salvo por un apreton de manos, los
brasilefios se tocaron casi cinco veces cada media hora.

6.6 Negociaciones con terceros Hasta este punto hemos tratado las
negociaciones directas. Sin embargo, ocasionalmente individuos o representantes
de grupos llegan a un punto muerto y no consiguen resolver sus diferencias en las
negociaciones directas. En tales casos, acuden a un tercero que los ayude
encontrar una solucion. Este tercero cumple cuatro funciones basicas; mediador,
arbitro, conciliador y consultor.

Un mediador es un tercero neutral que facilita una solucion negociada mediante
razonamientos, persuasion, sugerencias de alternativas, etc. Los mediadores se
convocan mucho en las negociaciones obrero-patronales y en los desacuerdos de
caracter civil.

La eficacia general de una negociacion mediada es impresionante. La tasa de
acuerdos es de aproximadamente 60 por ciento y una satisfaccion de los
negociadores de 75 por ciento. Pero la situacién es la clave de si la mediacion
tendra éxito, pues las partes en conflicto deben estar motivadas para negociar y
resolver sus disputas. Ademas, los conflictos no pueden ser muy intensos; la
mediacion es mas eficaz si los conflictos son moderados. Por ultimo, la impresién
que causa el mediador es importante para que funcione, debe ser considerado
neutral y no impositivo.

Un arbitro es un tercero que tiene la autoridad para dictar un acuerdo. El arbitraje
puede ser voluntario (a solicitud u obligatorio (impuesto a las partes por leyes o
contratos).

La autoridad del arbitro varia de acuerdo con las reglas fijadas por los
negociadores. Por ejemplo, puede estar limitado a escoger una de las ultimas
ofertar de un negociador o a su sugerir un punto de acuerdo que no es obligatorio
o bien tener la libertad de elegir y hacer cualquier juicio que quiera.

La gran ventaja del arbitraje sobre la mediacién es que siempre termina en un
arreglo. Que tenga o no tenga un lado negativo depende de cuan duro parezca el
arbitro. Si una parte siente una derrota apabullante, sin duda que estara
insatisfecha y es poco probable que acepte con donaire la decision del arbitro; por
tanto, el conflicto puede resurgir mas adelante.

Un conciliador es un tercero confiable que ejerce un vinculo de comunicacién
informal entre el negociador y el oponente. Este papel fue hecho famoso por
Robert Duval en la pelicula El padrino. Como hijo adoptivo de Don Corleone vy
abogado de profesion, Duval era el intermediario entre la familia Corleone y otras
familias de mafiosos.
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La conciliacion se usa mucho en las disputas internacionales, laborales, familiares
y comunitarias. Es dificil comparar su eficacia con la mediacion porque se
superponen en buena medida. En la practica, los conciliadores son mas meros
conductos de comulacion. También se ocupan de acopiar hechos, interpretar
mensajes y convencer a las partes de desarrollar acuerdos.

Un consultor es un tercero capacitado e imparcial que trata de facilitar la solucion
creativa de un problema mediante la comunicacion y el analisis, apoyado en sus
conocimientos del manejo de conflictos. A diferencia de las funciones anteriores, el
consultor no arregla asuntos sino que mejora las relaciones entre las partes en
conflicto para que puedan llegar a los acuerdos por ellas mismas. En lugar de
proponer soluciones especificas, pretende ayudar a las partes para que aprendan
a entenderse y a trabajar entre ellas. Por tanto, este método tiene un objetivo de
largo plazo; formar impresiones y actitudes nuevas y positivas entre las partes en
conflicto.

6.7 RESUMEN E IMPLICACIONES PARA LOS ADMINISTRADORES

Muchas personas dan por hecho que los conflictos se relacionan con un
desempefio menor de grupos y organizaciones, muchas veces incorrecta. Los
conflictos pueden ser constructivos o destructivos del funcionamiento de un grupo
o unidad. El grado de los conflictos puede ser demasiado elevado o demasiado
bajo, y cualquiera de los extremos obstaculiza el desempefio. El grado éptimo es
aquel en el que hay suficientes conflictos para evitar el estancamiento, estimular la
creatividad, liberar las tensiones y sembrar las semillas del cambio, sin llegar a tal
extremo que trastorne o estorbe la coordinacion de las actividades.

Los conflictos excesivos o de grado inadecuado menguan la eficacia de un grupo
u organizacion, lo que da por resultado que los trabajadores estén menos
satisfechos, aumentan las tasas de ausentismo y rotacion vy, al final, se reduce la
productividad. Por otro lado, cuando los conflictos se dan en su grado 6ptimo, se
reducen al minimo la complacencia y la apatia, se fomenta la motivacién mediante
la creacion de un entorno estimulante y critico, con una vitalidad que vuelve al
trabajo interesante, y se produce la rotacién necesaria para librar a la organizacion
de desadaptados y malos trabajadores.
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Conflicto y desemperio de la unidad

Situacién Grado de | Tipo de | Caracteristicas | Produccion
Conflicto conflicto internas de la | de la unidad
unidad

A Bajo Apatica
O Disfuncional Estancada Escasa
ninguno Insensible al
cambio
Falta de ideas
nuevas

B Optimo Funcional Viable
Autocritica Copiosa
Innovadora

C Elevado Disfuncional Desordenada
Cadtica Escasa
Sin

cooperacion
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¢ Qué consejo podemos dar a los administradores que enfrentan demasiados
conflictos y necesitan reducirlos? Que no supongan que el mismo método de
manejo de conflictos sera siempre el mejor. Hay que elegir uno apropiado para
cada situacion. Veamos algunos lineamientos:

Recurra la competencia cuando una accion rapida y decisiva es vital (en
emergencias); en los asuntos importantes, cuando hay que emprender acciones
impopulares (recortar costos, imponer reglas molestas, disciplina); en asuntos
cruciales para el bienestar de la organizacion, cuando se sabe que uno esta en lo
correcto, y en contra de personas que se aprovechan del comportamiento no
competitivo.

Acuda a la colaboracién para dar con una solucién integradora cuando los
intereses de las dos partes son demasiado importantes para buscar un punto de
equilibrio; cuando el objetivo es aprender; para unir ideas de personas con
diversos puntos de vista; y para resolver sentimientos que interfieren con una
relacion.

Prefiera la evasion cuando el asunto sea trivial o cuando tenga la presion de
asuntos mas importantes; cuando perciba que no hay probabilidades de satisfacer
sus intereses; cuando los posibles trastornos superan los beneficios de la solucién
para que la gente se enfrie y recupere la perspectiva; cuando el acopio de
informacion reemplaza la toma inmediata de una decision; cuando otros pueden
resolver mejor el conflicto, y cuando los asuntos parecen tangenciales o
sintomaticos de otros asuntos.

Opte por ceder si descubre que se equivoca y para dejar escuchar una posicion
mejor, para aprender y para mostrar que es razonable; cuando los asuntos son
mas importantes para los demas que para usted y para complacer a otros vy
mantener la cooperacion; para acumular créditos sociales para asuntos
posteriores; para reducir las mermas si se ve superado y con pérdidas; cuando la
armonia y la estabilidad son muy importantes, y para permitir que los empleados
aprendan de sus errores.

Llegue a un acuerdo cuando las metas son importantes pero no vale la pena el
esfuerzo de enfrentar los trastornos potenciales de métodos mas egoistas; cuando
oponentes con el mismo poder estan comprometidos con metas que excluyen;
para conseguir arreglos temporales sobre asuntos complicados; para llegar a
soluciones expeditas por la presién de los tiempos, y como respaldo cuando
fracasan la colaboracién o la competencia.

Las negociaciones son una actividad continua en grupos y organizaciones. La
negociacion distributiva puede resolver disputas, pero a veces deja insatisfechos a
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uno o mas negociadores, porque se enfoca en el corto plazo e impone una
confrontacién. En cambio, la negociacién integradora arroja resultados que
satisfacen a todas las partes y forjan relaciones duraderas.

7. INSTITUCIONALIZACION: PRECURSORA DE LA CULTURA

La idea de considerar a las organizaciones como culturas, en las que hay un
sistema de significados que comparten los miembros, es un fendmeno
relativamente reciente. Hasta mediados de la década de 1980, se pensaba
basicamente en las organizaciones como un medio racional para coordinar y
controlar grupos de personas. Tenian niveles verticales, departamentos,
relaciones de autoridad, etc. Pero las organizaciones son mas que eso. También
tienen una personalidad, como los individuos. Pueden ser rigidas o flexibles,
hostiles 0 acogedoras, innovadoras o conservadoras. Las oficinas y las personas
de General Electric son distintas que las personas y las oficinas de General Mills.
Harvard y el MIT estan en el mismo sector (el educativo) y sélo los separa la
anchura del rio Charles, pero cada uno tiene una sensacion y un caracter singular
que es mas que sus peculiaridades estructurales. Los tedricos de las
organizaciones lo saben y reconocen la importante funcion que cumple la cultura
en la vida de los integrantes de una organizacion. Ahora bien, es digno de notar
que el origen de la cultura como variable independiente que afecta las actitudes y
conductas de los empleados se remota mas de 50 afos a la nocion de
institucionalizacion.

Cuando una organizacidn se institucionalizas, adquiere vida propia, aparte de sus
fundadores o sus miembros. Ross Perot cred Electronic Data Systems (EDS) a
comienzos de la década de 1960 y dejé en 1987 para fundar una nueva compaiia,
Perot Sysms. EDS sigue prosperando a pesar del retiro de su fundador. Sony,
Eastman Kodak, Guillette, McDonald’s y Disney son ejemplos de organizaciones
que han perdurado mas alla de la vida de sus fundadores o de sus miembros.

Ademas, cuando una organizacion se institucionaliza, es apreciada por ella
misma, no por sus bienes o servicios. Adquiere la inmortalidad. Si sus metas
originales dejaron de tener vigencia, no sale del negocio, sino que se redefine. Un
ejemplo caracteristico es March of Dimes, que fue creada para recabar fondos en
la lucha contra la poliomielitis. Cuando la polio fue erradicada en la década de
1950, March of Dimes no cerrd, sino que volvié a definir sus objetivos como
patrocinadora de investigaciones para reducir los defectos de nacimiento vy
aminorar el indice de mortalidad infantil.

La institucionalizacion tiene el efecto de producir un conocimiento comun entre los
miembros sobre cuadles son los comportamientos apropiados v,
fundamentalmente, significativos. Por tanto, cuando una organizacién adquiere
permanencia institucional, los modos de conducta adecuados se manifiestan por si
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mismos a los integrantes. Como veremos, esto es basicamente lo mismo que hace
la cultura organizacional. Entonces, comprender qué forma cultura de una
organizacion y coOmo se crea, sostiene y aprende, mejorara nuestra capacidad de
explicar y pronosticar el comportamiento de la gente en el trabajo.

7.1 QUE ES LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Hace varios afos le pedi a un ejecutivo que me dijera qué entendia por cultura
organizacional. En esencia, me dio la misma respuesta que la Suprema Corte de
Justicia estadounidense aquella vez que traté de definir la pornografia: “no sabria
definirla, pero la reconozco cuando la veo”. El método de este ejecutivo para
definir la cultura organizacional no es aceptable para nuestros fines. Necesitamos
una definicion basica que dé un punto de partida a nuestra indagacién para
comprender mejor el fendmeno.

7.1.1Definicidn

Hay un acuerdo general en que la cultura organizacional es un sistema de
significados compartidos por los miembros de una organizacion, que la distinguen
de otras. Si se examina con atencion, este sistema es un conjunto de
caracteristicas basicas que valora la organizacion. De las investigaciones se
desprende que hay siete caracteristicas basicas que, en conjunto, captan la
esencia de la cultura de una organizacion.

1 Innovacion y correr riesgos. Grado en que se alienta a los empleados para que
sean innovadores y corran riesgos

2. Minuciosidad. Grado en que se espera que los empleados muestren exactitud,
capacidad de analisis y atencion a los detalles.

3. Orientacion a los resultados. Grado en que la gerencia se centra en los
resultados mas que en las técnicas y procedimientos para conseguirlos.

4. Orientacion a las personas. Grado en que las decisiones de la gerencia toman
en cuenta el efecto de los resultados en los integrantes de la organizacion.

5. Orientacion a los equipos. Grado en que las actividades laborales se organizan
en equipos mas individualmente.

6. Agresividad. Grado en que las personas son osadas y competitivas, antes que
despreocupadas.

7. Estabilidad. Grado en que las actividades de la organizacién mantienen el
estado de las cosas, en lugar de crecer.
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Todas estas caracteristicas se presentan en un continuo de bajo a alto. Por tanto,
evaluar la organizacion en estas siete caracteristicas pinta un cuadro realista de
su cultura. Esta imagen es la base de los sentimientos de compresion compartida
que tienen los miembros en cuanto a la organizacion, de como se hacen las cosas
y de como se supone que los integrantes deben comportarse.

7.1.2 El término cultura es descriptivo

La cultura organizacional atafne a cdomo perciben los empleados sus
caracteristicas, no si les gusta o no. Es decir, cultura es un término descriptivo.
Esto es importante porque asi se distingue esta idea del concepto de satisfacciéon
laboral.

En la investigacion de la cultura organizacional se ha tratado de medir como ven
los empleados a su organizacion. ;Fomenta el trabajo en equipo? ¢Premia las
innovaciones? ¢ Reprime la iniciativa?

En cambio, la satisfaccion laboral trata de medir las respuestas afectivas al
entorno laboral. Se ocupa de lo que sienten los empleados en cuanto a las
expectativas de la organizacion, sistemas de recompensa, etc. Aunque sin duda
se superponen caracteristicas de los términos, recuerde que cultura
organizacional es descriptivo y satisfaccion laboral es evaluativo.

¢ Tienen las organizaciones una cultura uniforme?

La cultura organizacional representa una percepcion comun de los integrantes,
Esto se hizo explicito cuando definimos cultura como un sistema de significados
compartidos. Por tanto, esperariamos que individuos de diferentes origenes o
niveles distintos de la organizacion la describieran con palabras semejantes.

El reconocimiento de que la cultura organizacional tiene propiedades comunes no
significa que no haya subculturas. Casi todas las organizaciones grandes tienen
una cultura dominante y numerosas subculturas

Organizacion A

Esta organizacion es una empresa de manufactura. Se espera que los gerentes
documenten todas sus decisiones. Los “buenos gerentes” son los que pueden
entregar informacion detallada que respalden sus recomendaciones. No se
alientan las decisiones creativas que producen cambios significativos o que
plantean riesgos. Como se critica y castiga a los gerentes de proyectos fallidos,
todos tratan de no echar a andar ideas que se aparten demasiado del estado de
cosas. Un gerente de nivel inferior repitio una frase muy citada en la compainiia: “si
no esta roto, no lo compongas”.
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En esta empresa, los trabajadores tienen que seguir numerosas reglas y normas.
Los gerentes supervisan muy de cerca de los empleados para verificar que no
haya desviaciones. A la direccion le interesa la productividad elevada, cualquiera
que sea el impacto en la moral o la rotacion de los empleados.

Las actividades de trabajo estan disefiadas para individuos. Hay departamentos
bien definidos y lineas de autoridad claras. Se espera que los empleados
reduzcan al minimo el contacto formal con otros empleados fuera de su zona de
funciones o lineas de mando. Las evaluaciones del desempefio y las recompensas
destacan los esfuerzos individuales, aunque la antigiedad es el factor principal en
la determinacién de aumentos y ascensos.

Organizacion B

Esta organizacién también es una empresa de manufactura. Sin embargo, aqui se
alientan y recompensan los cambios y la toma de riesgos. Las decisiones basadas
en la institucion se aprecian tanto como las que se razonan bien. La
administracion se enorgullece de su historia de experimentacion con las nuevas
tecnologias y de su éxito en la introduccién periddica de productos novedosos. Se
alienta a los gerentes o empleados que tienen una buena idea a ponerla en
practica. Los fracasos se tratan como “experiencias de aprendizaje” La compafiia
se enorgullece de conducirse segun el mercado y de su rapida respuesta a los
cambios en las necesidades de sus clientes.

Hay pocas reglas y normas para los empleados y la supervision es somera porque
la administracion cree que los trabajadores son esforzados y confiables. A la
administracion le interesa la productividad elevada, pero piensa que ésta viene
como resultado de tratar bien al personal. La compafia se aprecia de su
reputacién de ser un buen lugar para trabajar.

Las actividades de trabajo estan disefiadas y se alienta a los integrantes para que
se relacionen con miembros de otras funciones y otros niveles de autoridad. Los
empleados hablan bien de la competencia entre equipos, individuos y equipos
tienen metas y los bonos se basan en la consecucion de sus resultados. Los
empleados tienen una gran autonomia para escoger los medios con los que
alcanzan las metas.

Una cultura dominante expresa los valores centrales que comparten la mayoria
de los miembros de la organizacion. Cuando hablamos de la cultura de una
organizacion, nos referimos a su cultura dominante. Es esta vision amplia de la
cultura la que da a la organizacidbn su personalidad distintiva. En las
organizaciones grandes aparecen subculturas que reflejan problemas,
situaciones o experiencias que enfrentan todos los miembros. Las subculturas
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estan definidas por la division de departamentos y la separacion geografica. Por
ejemplo, el departamento de compras puede tener una subcultura que sélo
comparten los miembros de ese departamento y que incluiria los valores
centrales de la cultura dominantes mas los valores propios de los miembros de
ese departamento de compras. Del mismo modo, una oficina o unidad de la
organizacion que éste en un sitio distinto de la sede de las principales operaciones
puede adoptar una personalidad distinta. De nuevo, conserva los valores
centrales, pero modificados para dar cuenta de su situacién distintiva como unidad
separada.

Si las organizaciones no tuvieran una cultura dominante y estuvieran compuestas
unicamente por numerosas subculturas, el valor de una cultura organizacional
como variable independiente seria notablemente menor porque no habria una
interpretacion uniforme de lo que representa un comportamiento apropiado o
inapropiado. Es el aspecto de los “significados compartidos” de la cultura lo que la
hace un mecanismo tan poderoso para encauzar y conformar la conducta. Es lo
que nos permite decir que la cultura de Microsoft valora la agresividad y el correr
riesgos y, con esta informacion, entender mejor el proceder de sus directivos y
empleados. Pero no podemos ignorar la realidad de que muchas organizaciones
tienen también subculturas que influyen en el comportamiento de sus integrantes.

7.2 Culturas fuertes y culturas débiles

Se ha vuelto habitual distinguir entre culturas fuertes y débiles. El razonamiento es
que las culturas fuertes tienen un impacto mayor en los empleados y se relacionan
mas directamente con la disminucion de la rotacion.

En una cultura fuerte, los valores centrales de la organizacion son sostenidos con
firmeza y son muy compartidos. Cuantos mas integrantes acepten los valores
centrales y cuando mas se comprometan con ellos, mas fuerte sera la cultura.

De acuerdo con esta definicion, una cultura fuerte tendra una gran influencia en el
comportamiento de sus miembros porque el grado y la intensidad con que se
comparte genera un ambiente interno de mucho control de la conducta, Por
ejemplo, la empresa Nordstrom, con sede en Seatle, tiene una de las culturas de
servicio mas fuertes del sector de las ventas al detalle. Los empleados de
Nordstrom saben sin lugar a dudas qué se espera de ellos y estas expectativas
orientan en gran medida su comportamiento.

Un resultado especifico de una cultura fuerte es que disminuye la rotacion.

Una cultura fuerte manifiesta un acuerdo extenso entre los miembros sobre lo que
significa la organizacion. Esta unanimidad de fines estimula la cohesion, la lealtad
y el compromiso con la empresa, y estas cualidades aminoran la propension de
los empleados a dejarla.
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7.3 Cultura Organizacional y cultura nacional

Es preciso tomar en cuenta las diferencias nacionales (o sea las culturas
nacionales) para hacer pronosticos certeros sobre el comportamiento
organizacional en diferentes paises. ¢Pero la cultura nacional absorbe la cultura
organizacional? Por ejemplo, ¢ instalaciones de IBM en Alemania reflejan mejor la
cultura étnica alemana o la cultura corporativa de IBM?

En las investigaciones se indica que la cultura nacional tiene un efecto mayor en
los empleados que la cultura de su organizacién. Por tanto, los empleados
alemanes de las instalaciones de IBM en Munich estan mas influidos por la cultura
alemana que por la cultura organizacional modele el comportamiento de los
empleados, la cultura nacional lo modela mas.

Hay que matizar la conclusién anterior para abarcar la seleccién normal que se
produce en la etapa de contratacién. Por ejemplo, una corporacion inglesa
multinacional se interesara menos por contratar al “italiano tipico” para sus
operaciones en ltalia que al Italiano que casa con su forma de trabajar. Por lo
tanto, esperariamos que en el proceso de seleccion de empleados las
multinacionales encuentren y contraten candidatos que coincidan con su cultura
dominante, aunque sean un tanto atipicos como nacionales de un pais.

7.4 ¢QUE HACE LA CULTURA?

Ya aludimos al impacto de la cultura organizacional en el comportamiento.
También dijimos explicitamente que una cultura fuerte debe asociarse con una
tasa menor de rotacion.

Funciones de la cultura

La cultura cumple varias funciones en las organizaciones. En primer lugar, define
los limites; es decir, establece distinciones entre una organizacién y las otras.
Segundo, transmite una sensacion de identidad a los integrantes. El tercer lugar,
facilita la aceptacion de un compromiso con algo que supera los intereses
personales. Cuarto, aumentara estabilidad del sistema social. La cultura es el
aglutinante social que mantiene unida la organizacién al darle los criterios
apropiados sobre lo que los empleados deben decir y hacer. Por ultimo, la cultura
sirve como un mecanismo que crea sentido y permite el control, que orienta y da
forma a las actitudes y comportamientos de los empleados. Esta ultima funcion es
la que nos interesa en particular. Como se ilustra en la siguiente, la cultura define
las reglas del juego:
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Por definicion, la cultura es escurridiza, intangible, implicita y dada por hecho.
Pero todas las organizaciones generan un conjunto basico de premisas,
entendidos y reglas tacitas que rigen la conducta cotidiana en el centro de labores
{...} hasta que los recién llegados aprenden las reglas, no son aceptados como
miembros con derechos plenos de la organizacion. Las transgresiones a las reglas
de parte de los directivos o de los empleados de atencién al publico culminan en
una desaprobacién universal y castigos enérgicos. Respetar las reglas se
convierte en la base fundamental de las recompensas y los ascensos.

El papel de la cultura como influencia en el comportamiento de los empleados
tiene una importancia creciente en el mundo laboral actual. A medida que las
organizaciones ensanchan los tramos de control, achatan las estructuras, forman
equipos, disminuyen la formalizacién y facultan a los empleados, los significados
compartidos que proporciona una cultura fuerte garantiza que todos apunten a la
misma direccion.

Como veremos mas adelante, quien recibe una oferta para unirse a la
organizacion, quien es valorado como excelente trabajador y quien obtiene un
ascenso acusan una gran influencia de la correspondencia entre individuos y la
organizacion con la cultura. No es una coincidencia que casi todos los empleados
de los parque tematicos de Disney tengan un aspecto atractivo, limpio y sano, con
brillantes sonrisas. Esa es la imagen que busca Disney. La compaiiia elige como
empleados los que mantendran esa imagen. Ya en el trabajo, una cultura fuerte
sustentada en reglas y normas asegura que los empleados de los parques de
Disney actuen de una manera relativamente uniforme y previsible.

7.5 Cultura como inconveniente

Hemos tratado la cultura sin juzgarla. No hemos dicho si es buena o mala, solo
que existe. Muchas de las funciones que acabamos de resumir son valiosas tanto
para las organizaciones como para los empleados. La cultura fomenta el
compromiso con la organizacion y aumenta la coherencia del comportamiento de
los trabajadores, lo que sin duda son beneficios para una compafia. Desde el
punto de vista de los empleados, la cultura es valiosa porque reduce la
ambiguedad. Les indica como se hacen las cosas y qué es importante. Pero no
debemos ignorar los aspectos potencialmente disfuncionales de la cultura,
especialmente si es fuerte, en la eficacia de la organizacion.

Barrera del cambio La cultura es un inconveniente cuando los valores
compartidos no son los que acrecentarian la eficacia de una organizacion. Ocurre
sobre todo cuando el entorno es dinamico. Cuando el medio pasa por cambios
rapidos, una cultura arraigada puede dejar de ser la apropiada. La congruencia del
comportamiento es un bien de la organizacion cuando tiene un entorno estable;
sin embargo, puede gastar a la organizacion hacerle dificil responder a los
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cambios del entorno. Esto explica las dificultades que han afrontado en los ultimos
anos los directores de organizaciones como Mitsubishi, Eastman Kodak, Xerox,
Boeing y la Oficina Federal de Investigaciones de Estados Unidos para adaptarse
a las conmociones de su entorno. Estas organizaciones tienen culturas fuertes que
habian funcionado bien en el pasado pero que se convirtieron en barreras del
cambio cuando hacer las cosas a la manera usual dejo de ser eficaz.

Barrera a la diversidad Contratar empleados que por su raza, género,
incapacidad u otras diferencias no son como la mayoria de los miembros produce
una paradoja. La administracién quiere que los empleados nuevos acepten los
valores centrales de la organizacion, pues de otro modo es poco probable que se
adapten o que sean aceptados. Pero al mismo tiempo, quiere reconocer
publicamente y apoyar las diferencias que estos empleados aportan al centro de
trabajo.

Las culturas fuertes ejercen una presion intensa sobre los empleados para que se
adapten a ella. Limitan los valores y estilos que son aceptables. En algunas
situaciones, como el sonado caso de Texaco (que se resolvié a favor de los
empleados por 176 millones de dolares), en el que los directivos hacian
comentarios despectivos sobre las minorias, una cultura fuerte que condona los
prejuicios llega a socavar las politicas formales sobre la diversidad en la empresa.

Las organizaciones buscan y contratan empleados de origenes diversos por el
nuevo vigor que aportan. Pero estas fuerzas y conductas diversificadas menguan
en las culturas fuertes porque la gente trata de adaptarse. Por tanto, las culturas
fuertes pueden ser un inconveniente cuando, en la practica, eliminan las ventajas
unicas que traen a la organizacion personas de diversos origenes. Mas aun, las
culturas fuertes pueden ser un inconveniente si sustentan prejuicios institucionales
0 se vuelven insensibles a los que son distintos.

Barreras a adquisiciones y fusiones Histéricamente, los factores principales que
buscaba la direccion al tomar decisiones de compras o fusiones se relacionaban
con ventajas economicas o sinergias de productos. En los ultimos afos, la
compatibilidad cultural se ha vuelto la principal preocupacion. Aunque un estado
de resultados favorable o una buena linea de productos sea lo que primero atraiga
a un posible comprador, que la adquisicion prospere finalmente tiene mas que ver,
segun parece, con el grado en que concuerdan las culturas de las dos
organizaciones.

Varias adquisiciones consumadas en la década de 1990 ya fracasaron, y la causa
principal fueron los conflictos entre las culturas organizacionales. Por ejemplo, la
compra que AT&T hizo en 1991 de NCR fue un desastre. Los empleados
sindicalizados de AT&T se negaron a trabajar en el mismo edificio que el personal
de NCR, que no pertenecia al sindicato. Al tiempo, la cultura conservadora y
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centralizada de NCR no tomé de buena gana la insistencia de AT&T de llamar
“‘entrenadores” a los supervisores y de quitar las puertas de las oficinas de los
directores. Cuando al cabo AT&T venciéo NCR, el fallido negocio le habia costado
mas de 3,000 millones de ddlares. En 1998, Daimler-Benz pagd 36,000 millones
de dolares por Chrysler. Pero la cultura de Daimler se fundaba en la ingenieria de
precision, mientras que la ventaja de Chrysler radicaba en su capacidad
vendedora. En lugar de las sinergias y los ahorros que anticipan, la fusién no
funcioné. Esfumé 60,000 millones en valor de mercado cuando Chrysler pasé de
ser la fabrica de automodviles mas rentable de Estados Unidos a ser la que mas
dinero perdia. Los expertos han pronosticado tiempos dificiles para la fusion de
Hewlett-Packard y Compaq. Los criticos se preguntan si la cultura de
confrontacion de Compaq chocara con la equitativa de HP.

7.6 CREAR Y SOSTENER UNA CULTURA

La cultura de una organizacion no brota de la nada. Ya establecida, rara vez se
desvanece. ;Qué fuerzas intervienen en la creacion de una cultura? ;Qué
alimenta y sostiene la actividad de estas fuerzas? En esta seccion damos las
respuestas a estas preguntas.

¢, Colmo empieza una cultura?

Las costumbres y tradiciones actuales de una organizacién, asi como su forma
general de hacer las cosas, se deben en buena medida alo que se hizo antes y al
grado de éxito que tuvieron esos empenos. Esto nos conduce a la fuente original
de la cultura de organizacién: sus fundadores.

Los fundadores de una organizacién tienen un impacto mayusculo en las primeras
etapas de su cultura. Tienen una vision de lo que debe ser la organizacion, no
estan constrefiidos por usos ni ideologias y el tamafio pequefio que caracteriza a
las organizaciones nuevas facilita a los fundadores imponer su vision a todos los
integrantes.

La cultura surge de tres maneras. En primer lugar, los fundadores contratan y
retienen sélo a los empleados que piensan y sienten como ellos. Segundo, los
adoctrinan y socializan en su forma de sentir y de pensar. Tercero, el
comportamiento de los fundadores es un modelo de papeles que alienta a los
empleados para que se identifiquen con ellos y por ende internalicen sus
convicciones, valore y premisas. Cuando la organizacion triunfa, la visién de los
fundadores aparece como una razon fundamental del éxito. En este punto, la
personalidad entera de los fundadores queda asimilada en la cultura de la
organizacion.

La cultura de Hyundai, el conglomerado gigante coreano, es con mucho una
manifestacion de su fundador Chung Ju Yung. El estilo acérrimo y competitivo de
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Hyundai y su caracter disciplinado y autoritario son las mismas caracteristicas con
que suele describirse a Chung. Otros ejemplos modernos de fundadores que han
tenido un impacto inconmensurable en la cultura de su organizacion son los de Bill
Gates en Microsoft, Ingvar Kamprad en IDEA, Herb Kelleher en Southwest Air-
lines, Fred Smith en Federal Express, Mary Kay en Mary Kay Cosmetics y Richard
Branson en Vingin Group.

Mantener con vida una cultura

Ya se ha establecido la cultura, hay practicas en la organizacion que la sostienen,
pues les dan a los empleados las mismas experiencias. El proceso de seleccion,
los criterios de evaluacion del desempefio, las actividades de capacitacion vy
desarrollo de carrera y los procedimientos de ascensos garantizan que los
contratados se adapten a la cultura, premian a quienes respaldan y castigan (y
hasta expulsan) a quienes las ponen en tela de juicio. Tres fuerzas representan
una parte importante en la defensa de cultura: las practicas de seleccion, los actos
de directivos y los métodos de socializacion.

Veamos con detalles cada una.

Seleccion La finalidad declarada del proceso de seleccion es identificar y
contratar individuos que tengan los conocimientos, habilidades y capacidades para
realizar bien el trabajo de la organizacidn. Por lo regular, se identifica mas de un
candidato que reuna los requisitos de un puesto. Cuando se llega a este punto,
seria ingenuo pasar por alto que decisidn final sobre quién es contratado sufre una
gran influencia del juicio que hace el que decide acerca de qué tan bien se
adaptaran los candidatos a la organizacién. Este esfuerzo por encontrar la
correspondencia correcta, sea de manera deliberada o no, hace que se contraten
personas cuyos valores todos o por lo menos una buena proporcion) concuerden
con los de la organizacion. Ademas el proceso de seleccién informa a los
candidatos sobre la organizacion. Aprenden sobre la organizacion y, si perciben
un conflicto entre sus valores y los de la casa, pueden excluirse ellos mismo del
grupo de candidatos. Por tanto, la seleccion se convierten en una calle de doble
sentido que permite al patron o al solicitante anular un matrimonio si parece que
sera mal avenido. De esta manera, el proceso de seleccion sustenta la cultura de
la organizacion al descartar a los individuos que vayan a atacar o minar sus
valores centrales.

Por ejemplo, los candidatos a los puestos de entrada como gerente de marca
Procter & Gamble (P&G) pasan por un proceso de solicitud y eleccion exhaustivo.
Los entrevistadores son parte de un cuadro de élite elegidos y educados a fondo
por medio de lecciones, videos, entrevistas practicas y representacion de papeles
para que identifiquen a los solicitantes que se adaptaran a P&G. Entrevistan
exhaustivamente a los candidatos en busca de cualidades como su capacidad de
“entregar grandes cantidades de trabajo excelente”, “identificar y comprender los
problemas” y “sacar conclusiones meditadas y bien fundadas que insten a la
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accion”. P&G valora la racionalidad y busca aspirantes que piensen igual. Los
solicitantes universitarios pasan por dos entrevistas y un examen de
conocimientos generales en su campus antes de dirigirse a Cincinnati para
celebrar otras tres entrevistas individuales y una de grupo durante un almuerzo.
En cada cita se pretende corroborar las pruebas de los rasgos que la empresa
cree que se correlacionan con “lo que cuenta” para el éxito en P&G.

Direccidén Los actos de los directivos tienen también un defecto importante en la
cultura de la organizacion. A través de lo que dicen y hacen, los altos ejecutivos
establecen norma, que se filtran a toda la organizacién sobre qué riesgos es
deseable correr, cuanta libertad deben darle los jefes a sus subordinados, como
hay que vestirse, que actividades son premiadas con aumentos, ascensos y otras
recompensas, etcétera.

Por ejemplo Robert A. Keirlin ha sido llamado “el director ejecutivo mas barato de
Estados Unidos”. Keirlin es presidente y director ejecutivo de Fastenal Co., la
tienda mas grande de tuercas y tornillos de aquel pais, que tiene 6,500
empleados. Su salario es de 60,000 délares al ano. Sdlo tiene tres trajes, que
compré usados. Usa cupones de descuento maneja un Toyota y se hospeda en
moteles baratos cuando viaja por negocios. ¢ Tiene que rascar los centavos? No:
el valor en el mercado de sus acciones de Fastenal es de aproximadamente 300
millones. Pero Keirlin prefiere una vida moderada y lo mismo quiere para su
companiia. Keirlin se considera un modelo de frugalidad y los empleados de
Fastenal han aprendido a seguir su ejemplo.

Socializacion No importa cuan bien reclute y elija la organizacién a sus nuevos
empleados, éstos no estan totalmente imbuidos de la cultura de la casa. Quiza lo
mas importantes sea que los empleados nuevos, como desconocen tal cultura,
pueden trastornar ideas y usos acostumbrados. Por tanto, la organizacion los
ayuda para que se adapten. Este proceso de adaptacion se llama socializacion.

Todos los marines estadounidenses deben pasar por un campo de entrenamiento
en el que “prueben” su dedicacién. Desde luego, al mismo tiempo los
entrenadores educan a los nuevos reclutas en el “estilo de la marina”. Todos los
empleados nuevos de Starbucks, la gran cadena de cafeterias, pasan por una
capacitacion de 24 horas. Se les dan clases sobre todo lo necesario para que se
conviertan en expertos percolado. Aprenden la filosofia de Starbucks, la jerga de
la compania (con “medio descafeinado doble almendra crema moca”) y aun cémo
ayudar a los clientes a decidir sobre granos, molido y maquinas de expreso. El
resultado es que los empleados entienden la cultura de Starbucks y proyectan
entusiasmo y conocimientos en el trato con los clientes. Para los empleados que
llegan a los puestos superiores, la compania destina considerablemente mas
tiempo y esfuerzo a proceso de socializacion. En The Limited, los vicepresidentes
y los directores regionales recién contratados pasan por un programa intensivo de
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un mes, llamado al abordaje” y destinado a sumergir a estos ejecutivos en la
cultura The Limited. Durante ese mes no tienen responsabilidades directas en
tareas relacionadas con sus puestos nuevos, sino que dedican todo el tiempo a
reunirse con otros directivos y mentores, trabajar en el piso de las tiendas, evaluar
los habitos de empleados y clientes, investigar a la competencia y estudiar las
operaciones anteriores y actuales de The Limited.

Mientras analizamos la socializacion, recuerde que su etapa mas importante es al
entrar en la organizacion, que es cuando ésta trata de convertir al foraneo en un
empleado “en toda forma”. Los empleados que no aprenden estos
comportamientos esenciales o basicos corren el riesgo de ser llamados
“inconformes” o “rebeldes”, lo que a menudo conduce a su expulsion Pero la
organizacion socializa a todos los empleados (acaso de manera no tan expresa) a
lo largo de toda su carrera en la organizacién, lo que contribuye a sostener la
cultura.

Cabe pensar en la socializacion como un proceso de tres etapas: previa a la
llegada, encuentro y metamorfosis. La primera etapa abarca todo el aprendizaje
que se da antes de que el nuevo miembro se una a la organizacion. En la segunda
etapa, el nuevo empleado conoce la realidad de la organizacion y enfrenta la
posibilidad de que difiera de sus expectativas. En la tercera etapa ocurren cambios
relativamente permanentes. El empleado nuevo domina las habilidades necesarias
para ejecutar su trabajo, desempefa bien sus funciones nuevas y se ajusta a los
valores y normas de su grupo de trabajo. Este proceso de tres etapas tiene un
impacto en la productividad del nuevo trabajador, en su compromiso con los
objetivos de la organizacién y en la decision final de quedarse.

En la etapa previa a la llegada se reconoce explicitamente que cada individuo
presenta con un conjunto de valores, actitudes y expectativas, que abarcan tanto
el trabajo como la organizacion. Asi, en muchos puestos, particularmente los
profesionales, los nuevos miembros tienen que pasar por un grado considerable
de socializacién previa en la capacitacion y en la escuela. Por ejemplo, uno de los
objetivos principales de la escuela de administracion de empresas es inducir en
los estudiantes las actitudes y conductas que quieren las empresas. Si los
directores de las compafiias piensan que los buenos empleados valoran la ética
del lucro, son leales, se esfuerzan y quieren conseguir cosas, contratan en las
escuelas de administracion a individuos que ya estan moldeados con este
cartabdn. Pero la socializacion previa a la llegada no se restringe al mero trabajo.
En la mayoria de las organizaciones, el proceso de seleccién sirve para informar a
los posibles empleados sobre la empresa en conjunto. Ademas, como dijimos,
también garantiza la inclusion del “tipo correcto”. aquellos que se adaptan. “En
realidad, la capacidad del individuo de presentar la imagen adecuada durante el
proceso de seleccién determina en primera instancia su posibilidad de entrar en la
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organizacion. Asi el éxito depende del grado en que el aspirante haya atinado a
prever las expectativas y los deseos de quienes se encargan de la seleccién.

7.7 Modelo de socializacion

Proceso de socializaciéon Resultados

A 4

Productividad

Compromiso

A 4

A 4

A 4

Antes de la
llegada

Encuentro Metamorfosis

Rotacion

»
L

Al entrar en la organizacion, el nuevo miembro pasa a la etapa de encuentro.

El individuo confronta la posible dicotomia entre sus expectativas (sobre su jefe,
companeros y la organizacion en general) y la realidad. Si sus esperanzas son
mas o menos fundadas, en esta etapa soélo se reafirman las impresiones
anteriores. Sin embargo, no siempre sucede asi sucede asi. Cuando las
expectativas y la realidad difieren, el nuevo empleado debe pasar por una
socializacion en la que se desprenda de sus concepciones antiguas y las sustituya
con otras que la organizacidon juzgue mas deseables. En los casos extremos, el
nuevo miembro se desilusiona completamente con las realidades de su trabajo y
renuncia. La seleccién adecuada reduce notablemente la probabilidad de este
acontecimiento.

Por ultimo, el nuevo miembro debe resolver todos los problemas que descubra en
la etapa de encuentro, lo que puede significar efectuar cambios, y de ahi cubra en
la etapa de encuentro, lo que puede significar efectuar cambios, y de ahi que
llamemos a esta fase etapa de metamorfosis. Observe, por ejemplo, que cuanto
mas se apoya la administracion en programas de socializacion formales,
colectivos, fijos y periddicos y hace énfasis en eliminar las ideas preconcebidas,
mas probable es que los recién llegados reemplacen sus diferencias y punto de
vista con los comportamientos estandarizados y previsibles. Si la administracion
realiza una selecciéon atenta de las experiencias de socializacién de los nuevos,
puede formar, en un extremo, conformistas que mantengan las tradiciones y
costumbres o, en el otro, individualistas inventivos y creativos que no consideren
sagrada ninguna de las practicas de la organizacion.

Podemos decir que las metamorfosis y la socializacion inicial se completan cuando
el nuevo miembro se siente a gusto con la organizacién y con su trabajo. Ya
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asimilo las normas de la organizacion de su grupo y las comprende y acepta. El
nuevo miembro se siente aceptado por sus compaferos y tenido en confianza
como individuo valioso, se siente seguro de que posee las capacidades para
realizar bien su trabajo y entiende el sistema, no sélo sus tareas sino las reglas,
procedimientos y practicas informales aceptadas. Por ultimo, sabe como sera
evaluado, es decir, con qué criterios se va a medir y valorar su trabajo. Sabe qué
se espera y qué constituye un trabajo “bien hecho”.

Resumen: coémo se forman las culturas

La cultura original procede de la filosofia del fundador, la cual, a su vez, ejerce una
influencia fuerte en los criterios de contratacién. Los actos de los directivos
actuales fijan en el ambiente general de qué comportamiento es aceptable y cual
no lo es. Como se socialicen los empleados depende tanto del grado en que sus
valores se hacen corresponder con los de la organizacién en el proceso de
seleccién como de los métodos de socializacion preferidos por la administracion.

Como se forma la cultura de una organizacion

Alta
Direccion \

Filosofia de los .| Criterios de Cultura de la

fundadores " Seleccion v Organizacién

A socializacion /

7.8 COMO LOS EMPLEADOS ASIMILAN LA CULTURA

La cultura se transmite a los empleados de varias maneras, de las que las mas
poderosas son las anécdotas, ritos, simbolos materiales y lenguaje.

Historias

En los dias cuando Henry Ford Il era presidente de Ford Motor Co., uno tenia
dificultades para dar con un gerente que nos hubiera oido la historia sobre lo que
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les decia Ford a sus ejecutivos cuando se ponian arrogantes: “Es mi nombre el
que esta en la fachada”. El mensaje era claro: Henry Ford Il dirigia la compadia.

Nike tiene varios ejecutivos senior que pasan mucho de su tiempo refiriendo
historias de la corporacion. Las historias de la corporacién. Las historias que
cuentan tienen por objeto comunicar el sentido de Nike. Cuando cuentan la
historia sobre que uno de los fundadores (y entrenador de carrera en Oregon) Bill
Bowerman entré a su taller y vacié caucho en la waflera de su esposa para crear
un mejor zapato de carreras, hablan del espiritu de innovacion de Nike. Cuando
los recién llegados oyen historias de las batallas emprendidas por la estrella de
las carreras de Oregon Steve Prefontaine por darle a su disciplina caracter de
deporte profesional y por conseguir un equipo de mejor rendimiento, aprenden
sobre el compromiso de Niké de ayudar a sus deportistas.

Estas historias circulan en muchas organizaciones. Son narraciones de
acontecimientos acerca de los fundadores de la empresa, reglas que se rompen,
fortunas amasadas desde cero, recortes de personal, reubicacion de empleados,
reaccionen a los errores y lecciones de cémo la organizacién ha afrontado sus
retos. Estas historias vinculan el presente y el pasado y explican y legitiman las
practicas actuales. En su mayor parte, estas historias surgen espontaneamente,
pero algunas organizaciones tratan de manejar este elemento de aprendizaje de la
cultura. Por ejemplo Krispy Kreme, el gran fabricante de donas de Carolina del
Norte, tiene un “ministro de cultura” de tiempo completo cuya principal
responsabilidad es grabar entrevistas con clientes y empleados. Las anécdotas
que le cuentan se ponen en la revista en video de la empresa, en la que se
describen la historia y los valores de Krispy Kreme.

Ritos

Los ritos son secuencias repetitivas de actividades que expresan y refuerzan los
valores centrales de la organizacién, qué metas son las mas importantes, qué
personas son importantes y cuales estan de mas.

Los catedraticos pasan por un rito prolongado en su busqueda de una base
permanente. Por lo regular, un desempefio docente satisfactorio, prestar servicios
en el departamento y la universidad y realizar actividades de investigacion.
Desde luego, lo que satisface los requisitos de base en una universidad o
departamento se consideraria inadecuado en otra. La clave es que en la decision
de otorgar la base se pide a quienes ya la tienen que estimen si el candidato ha
demostrado en seis afos de desempefo que estd adaptado. Los colegas que
socializaron de la manera conveniente habran probado lo que vale la concesion de
la base. Todo los afios, se niega la base a cientos de catedraticos de
universidades y facultades. En algunos casos, es resultado de un mal desempefio
en general, pero lo mas frecuentes es que la decision se remonte a que no se

133



desenvuelven bien en los ambitos que los catedraticos con base consideran
importantes. EI maestro que invierte cada semana docenas de horas en preparar
una clase y se gana evaluaciones sobresalientes de parte de sus estudiantes,
pero que descuida sus actividades de investigaciéon y publicacién puede ser
pasado por alto al asignar las bases. Lo que ocurre sin mas es que este profesor
no se adapto a las normas impuestas por su departamento. El catedratico listo
medira pronto, en el periédico de prueba, qué actitudes y comportamientos
quieren sus colegas y procedera a darles lo que quieren. Desde luego, al exigir
ciertas conductas y posturas, los catedraticos con base dan grandes pasos en la
direccion de uniformar a los candidatos.

Uno de los ritos corporativos mas conocidos es el sonsonete de la compafiia Wal-
Mart. Iniciado por el fundador Sam Walton, es una forma de motivar y unir a la
fuerza de trabajo. “Denme una W, denme una A, denme una L, denme un
garabato, denme una M,AR, T” se ha convertido en un rito que une a los
empleados y refuerza la conviccion de Sam Walton de la importancia que tienen
los empleados para el éxito de la compania. Hay otras letanias corporativas en
IBM, Ericsson, Novell, Deutsche Bank y Princewaterhouse-Coopers.

Simbolos materiales

La casa matriz de Alcoa no se parece a las instituciones comunes de unas
oficinas centrales. Hay pocas oficinas individuales, incluso para los directores.
Estan formadas basicamente por cubiculos, zonas comunes a los empleados que
Alcoa aprecia la franqueza, la igualdad, la creatividad y la flexibilidad.

Algunas corporaciones dan a sus directores limusinas con chofer y, cuando
vuelan, uso ilimitado del avion de la compafia. Otros no viajan en limusina ni
aviones privados pero la empresa les paga un coche y los traslados aéreos, sélo
que el coche en un Chevrolet (sin chofer) y el vuelo es en asiento econémico en
un avion comercial.

La disposicién de las oficinas centrales de la corporacion, los autos que se dan a
los directores y la existencia de una aeronave propia son algunos ejemplos de
simbolos materiales. Otros son el tamafio de la oficina, la elegancia del mobiliario,
las gratificaciones de los ejecutivos y el atuendo. Estos simbolos materiales
comunican a los empleados quien es importante, el grado de igualdad que quiere
la direccion y los comportamientos apropiados(correr riesgos, ser conservador,
autoritario, participativo, individualista, sociable).

Lenguaje
Muchas organizaciones y unidades internas identifican por el lenguaje a los

miembros de una cultura o subcultura. Al aprender este lenguaje, los integrantes
dan prueba de que aceptan la cultura y, por tanto, la conservan.
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Los bibliotecarios son una fuente copiosa de terminologia ajena para los legos.
Salpican su conversacion con siglas como ABI (Asociacién de Bibliotecas de
Investigacion),OCLC (un centro en Ohio que enlaza servicios de catalogacion) y
AVEL (acceso de visitantes en linea). Si usted fuera un empleado nuevo en
BOEING, tendria que aprender un vocabulario peculiar de siglas, como BOLD
(Datos en linea de Boeing). CATIA (aplicacion interactiva tridimensional con
graficos computarizados). MAIDS ( sistema de datos de manufactura de montaje e
instalacion), POP (Produccion contratada por fuera) y SLO (Objetivos a nivel de
servicio)

Con el tiempo, las organizaciones acufian términos exclusivos para equipos,
oficinas, ciertos empleados, proveedores, clientes o productos relacionados con su
negocio. Muchas veces, los empleados nuevos se sienten abrumados con siglas y
jergas que después de seis meses en el puesto, se convierten en parte de su
lenguaje. Cuando asimilan esta tecnologia, es un comun denominador que une a
los miembros de una cultura o subcultura.

No es posible cambiar las culturas organizacionales
Punto

La cultura de una organizacion esta compuesta por caracteristicas relativamente
estables. Surge con el paso de los anos y arraiga en valores muy soélidos a los que
los empleados se adhieren con firmeza. Ademas, operan constantemente varias
fuerzas para mantener la cultura: declaraciones escritas sobre la mision y la
filosofia de la organizacion, el disefio de los espacios y edificaciones, el estilo
dominante de liderazgo, los criterios de contratacion, las practicas de ascensos,
los ritos afianzados, las historias sobre personas y acontecimientos especiales, los
criterios habituales de evaluacion del desempefio y la estructura formal de la
organizacion.

Las politicas de seleccibn y promocidon son mecanismos particularmente
importantes que obstaculizan el cambio de cultura. Los empleados escogen la
organizacion porque perciben que sus valores concuerdan con los suyos. Se
sienten a gusto con esta correspondencia y resistiran vigorosamente los esfuerzos
por perturbar ese equilibrio. Las dificultades terribles que enfrentan organizaciones
como General Motors, AT&T y el servicio postal estadounidense al tratar de
remodelar sus culturas dan prueba del problema. Estas organizaciones
acostumbran atraer personas que buscaran situaciones estables y muy
estructuradas. Los que tienen el control de las organizaciones también escogen
directores que vayan a continuar con la cultura actual. Incluso los intentos por
cambiar una cultura contratando afuera un nuevo director ejecutivo seran poco
eficaces: segun las pruebas, es mas probable que la cultura cambie al director
ejecutivo.
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No debe pensarse que nuestro argumento equivale a decir que una cultura nunca
puede cambiarse. En el caso inusual en que una organizacion enfrente una crisis
que amensa su supervivencia (una crisis que todos aceptan que es de vida o
muerte), los miembros se vuelven receptivos a los esfuerzos por cambiar la
cultura. Sin embargo, es poco probable que nada que no sea una crisis suscite
este cambio cultural.

Contrapunto

Es extremadamente dificil cambiar la cultura de la organizacion, pero no imposible.
Las pruebas indican que el cambio cultural ocurre cuando se dan todas o la
mayoria de las siguientes condiciones:

Una crisis grave. La conmocion de una crisis sacude el estado de las cosas y
arroja dudas sobre la pertenencia de la cultura actual. Entre los ejemplos de estas
crisis se encuentran un revés economico sorpresivo, la perdida de un cliente
importante, un avance tecnoldgico considerable de parte de un competidor.

Rotacion del liderazgo. A veces se da la impresion de que nuevos directores, que
traen otro conjunto de valores, son mas capaces de responder una crisis.

Organizaciones jévenes y pequefas. Cuanto mas joven sea una organizacion,
menos arraigada estara su cultura. Del mismo modo, es mas facil que la
administracion comunique valores nuevos si la organizacidon es pequefa.

Cultura Débil. Cuanto mas se sostenga una cultura y cuanto mas acuerdo haya
entre sus miembros acerca de sus valores, mas dificil sera cambiarla. Por el
contrario, las culturas débiles se prestan mejor a los cambios.

Si se dan las condiciones anteriores, las siguientes acciones propiciaran cambios:
la direccion tiene que forjar nuevas anécdotas y ritos, hay que elegir y ascender a
los empleados que se adhieran a los valores nuevos, es preciso cambiar el
sistema de recompensas de modo que sustente los valores nuevos y hay que
socavar las subculturas actuales mediante transferencias, rotaciones y despidos.
En las mejores condiciones, estas acciones no traeran un cambio inmediato ni
radical en la cultura, puesto que, en ultima instancia, el cambio cultural es un
proceso demorado que no se mide en meses sino en anos. Pero es posible
cambiar las culturas. El éxito del nuevo liderazgo al dar la vuelta a las culturas. El
exito del nuevo liderazgo al dar la vuelta a las culturas de compafias como Harley-
Davidson, IBM, Texaco y Electronic Data Systems da fe de esta afirmacion.



lll.- Marco de Referencia

1. Antecedentes Petroleros

La actividad petrolera comienza en México desde el siglo pasado con la
participacion activa de empresas europeas y estadounidenses que llevan a cabo
con éxito las primeras perforaciones en el territorio nacional y ulteriormente
establecen las primeras facilidades de refinacion. Durante las primeras décadas
de este siglo, periodos de florecimiento del sector y de rapida expansion e incluso
de intensa actividad exportadora fueron seguidos de lapsos de depresion.

En marzo de 1938 el gobierno decreté la expropiacion de las instalaciones
propiedad de los particulares, como culminacion de una confrontacion laboral
caracterizada por la rebeldia de las empresas extranjeras frente a los
ordenamientos legales del poder judicial en materia laboral. Se crea Petroleos
Mexicanos como una empresa publica descentralizada para administrar las
instalaciones expropiadas y los recursos petroleros de la nacion y se inicia con
ello, a partir de ese afno, la etapa institucional moderna del sector que con algunas
modificaciones de menor importancia le caracteriza hasta nuestros dias.

En términos generales se pueden distinguir en las seis décadas de existencia de
Petroleos Mexicanos tres periodos relativamente bien diferenciados desde el
punto de vista de la misibn que asume la institucién, y por tanto la orientacion y
objetivo que se le asigna al sector petrolero y por ende a su patron de
capitalizacién Desde luego que los cortes de tiempo y la homogeneidad al interior
de los periodos pueden resultar drasticos, pero constituyen acercamientos utiles
para los propésitos analiticos de este trabajo. Dichos periodos son los siguientes:

e 1938 a 1970, caracterizado por el apego de la institucion a cumplir una
funcién social y econdmica de servicio

e 1970 a 1982, periodo de expansion y transformacién acelerada

e 1982 al momento actual, donde se ponen en marcha reformas estructurales
tendientes a modernizar el sector con sentido empresarial y de mercado.

A raiz de la expropiacion y durante los afios de la segunda guerra mundial y los
primeros de la posguerra las acciones de administracion de PEMEX se orientaron
a dominar y mantener la operacion con especial énfasis en superar con recursos
locales carencias técnicas y deficiencias en el abasto de partes, refacciones y
equipos.

Gradualmente se fueron superando esas carencias y deficiencias; el objetivo del
organismo se transformdé en atender, con un sentido de servicio social y
economico, los requerimientos del mercado nacional en expansion,
particularmente en lo que hace a las necesidades de combustibles (domésticos,
automotrices, industriales y para la gengl}acién eléctrica), fertilizantes e insumos
para la industria. EI comercio exterior & hidrocarburos constituyé en general un



recurso marginal para complementar faltantes o colocar excedentes. La institucion
se desarrollé6 verticalmente en torno al aprovechamiento local del petrdleo y
PEMEX y su oferta de productos se convirtié en una “marca” y en un simbolo de
soberania y nacionalismo de referencia obligada.

Durante los anos setenta y principio de los ochenta se intensificaron abruptamente
las inversiones en el sector petrolero, primero en exploracion, luego en extraccion
y posteriormente en el establecimiento de plantas de proceso del gas, refinacion
de crudo y produccion de petroquimicos.

Conforme a lo establecido en el Articulo 27 de la Constitucion Politica de los
Estados Unidos Mexicanos y en la Ley Reglamentaria de dicho articulo en materia
del petroleo, corresponde a la Nacion el dominio directo y la explotacidon exclusiva
de los hidrocarburos del subsuelo, quien ejerce esta facultad por conducto de
Petr6leos Mexicanos, organismo descentralizado del sector publico creado para
ese proposito especifico en junio de 1938. El objetivo social del organismo es
precisamente la exploracion, explotacion, refinacion y almacenamiento de
hidrocarburos, asi como su procesamiento y distribucién.

Es por ello que en el caso de México los activos fijos del organismo corresponden
conceptualmente, en esencia, al acervo de capital fijjo de la economia en el sector
petrolero, con algunas excepciones de magnitud relativamente marginal, entre las
que se incluyen instalaciones de propiedad privada para la distribucion al publico
de gas y para la comercializacion de aceites lubricantes, plantas propiedad de
PEMEX que producen petroquimicos no basicos e instalaciones que también son
propiedad del organismo y que le suministran servicios de origen distinto al
petrolero.

La restriccion para financiar las inversiones del sector petrolero deriva
basicamente de consideraciones macroecondémicas asociadas a la compleja
articulacion y la alta vulnerabilidad de la economia con el sector petrolero y no a
razones de tipo microecondmico propias de la evolucion misma del sector
petrolero. La redituabilidad de las inversiones en el sector petrolero es de las mas
altas en la economia. Sus posibilidades de desarrollo estan abiertas y PEMEX
genera tradicionalmente interesantes y redituables proyectos de inversion.

El presupuesto de PEMEX para gastos de operacion e inversion es presentado
por el ejecutivo federal al Congreso para su aprobacion, como parte del
presupuesto de egresos de la federacion. Ello explica que en la determinacion del
monto, estructura y objetivos de la inversién de Petrdleos Mexicanos priven
consideraciones macroeconomicas que privilegian otros rubros del gasto publico,
en demérito de prioridades de inversion propias de una empresa petrolera.
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El eventual impacto del gasto de PEMEX en el corto plazo sobre la inflacion, el
déficit del sector publico y el saldo de la balanza de pagos, por una parte, y la
competencia por el uso de recursos publicos escasos para otros fines econoémicos
y sociales con los cuales debe competir el gasto de Petréleos Mexicanos, por la
otra, explican que las decisiones de inversion petrolera se supediten a ajustes y
decisiones de politica econdmica relativamente ajenas al mercado petrolero y a la
redituabilidad de sus inversiones.

La mayor proporcion de la inversion de PEMEX se canaliza a la exploracion vy
produccion de crudo y gas, una menor proporcion se destina a la inversion en
refinerias y a las plantas para el procesamiento de gas asi como la elaboracion de
petroquimicos basicos y al mantenimiento para la operaciéon de instalaciones
petroquimicas y de infraestructura.

El primer objetivo de las decisiones de inversion del sector petrolero durante los
ultimos quince afios, que no siempre se ha logrado alcanzar, ha sido el de al
menos mantener la plataforma de extraccion petrolera y evitar el deterioro brusco
de las reservas probadas. Los campos marinos descubiertos en la sonda de
Campeche han sido suficientemente abundantes y promisorios para que con
inversiones relativamente marginales se haya podido lograr ese propdsito.

El segundo objetivo ha sido optimizar el aprovechamiento de la extraccién de
crudo, del gas asociado, de los condensados y de los liquidos del gas, por razones
de eficiencia econdmica y también ecolégica y de seguridad. Mediante
instalaciones de costo relativamente marginal y de alto impacto econdémico en la
recuperaciéon de hidrocarburos (que de otra manera se desperdiciarian o se
consumirian como combustibles), se ha logrado ensanchar la infraestructura
existente para incrementar el valor de la produccién, a pesar de que no se
observen aumentos significativos en los volumenes de extraccion.

El tercer objetivo de la inversion ha sido adecuar las refinerias para el manejo de
crudos pesados (las instalaciones existentes estan disefiadas para el manejo de
crudos mas ligeros), optimizar el valor de la produccion acorde con el crecimiento
del mercado interno y mejorar la calidad de los combustibles desde el punto de
vista de su impacto ecoldgico. La capacidad instalada de refinacion crecié una
cuarta parte en los ultimos quince afios, en tanto que el de la producciéon de
petroliferos s6lo fue de 3 %.

Un cuarto objetivo de la inversion realizada por PEMEX, que sin embargo a
principios de la década actual se canceld progresivamente, fue el de expandir la
produccidon petroquimica, tanto en las propias instalaciones como en las del sector
privado, a partir del estimulo de suministrar petroquimicos basicos en condiciones
comerciales favorables. El objetivo fue sustituido por el de desincorporar las
instalaciones petroquimicas propiedad de PEMEX y promover que la iniciativa
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privada nacional y extranjera se abocara a invertir esta rama industrial, en
circunstancias mas propicias y de economia globalizada.

En resumen, las inversiones en el sector en los ultimos quince afnos, relativamente
modestas si se comparan con las realizadas en el periodo previo y con las
potencialidades de su desarrollo, permitieron mantener la plataforma de extraccion
primaria, en detrimento del volumen de las reservas probadas. En adicion, se trato
de hacer mas eficiente el aprovechamiento de los hidrocarburos extraidos y de
satisfacer requerimientos de orden ecologico y complementariamente de
seguridad industrial. Pero no se advierte que se hayan instrumentado programas
expansivos y mucho menos de industrializacion del sector o una modificacion
deliberada del patron de consumo energético del pais, salvo los programas en
curso recientemente adoptados para intensificar el uso del gas natural con
propésitos de combustion doméstica y automotriz y para mantener y expandir la
extraccion de crudo. La inversion privada en el sector es exigua y la inversion
publica, salvo en los ultimos afos, ha debido restringirse por razones
macroecondmicas de corto plazo.

1.1 ALCANCE DE LAS REFORMAS EN EL SECTOR PETROLERO
Evolucion

A partir de los preceptos constitucionales, la legislacion mexicana es tajante: las
actividades petroleras se reservan en exclusiva al estado, quien ejerce esta
facultad a través de Petréleos Mexicanos. Pero no solo es y ha sido un precepto
juridico cuya modificacién, en caso de que se deseara realizar, requeriria de un
convencimiento politico relativamente generalizado, sino que ademas ha sido
tradicional --al margen de su fundamento-- otorgar a la industria petrolera en
manos del estado, un valor nacional de profundo arraigo social, con amplio
respaldo politico al interior y fuera del propio gobierno, que se equipara con los
simbolos de soberania, nacionalismo y soporte del progreso. En torno a este
precepto se levanté durante décadas, después de la nacionalizaciéon de la
industria petrolera de 1938, una plataforma de resistencia social y politica abocada
al resguardo de la expropiacion.

Las circunstancias descritas contribuyen a explicar que a partir de 1983, afio en el
que se empieza a ventilar la nueva politica econdmica del pais, caracterizada por
la adopcion de reformas estructurales, el cuestionamiento de la privatizacién de
PEMEX sea tratado con extrema cautela, sin comprometer abiertamente
posicionamientos y s6lo de manera marginal y exploratoria.

Reorganizacién de Petréleos Mexicanos
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Al comienzo de la década de los noventa, Petrdleos Mexicanos desplegd un
conjunto de acciones organizacionales encaminadas a mejorar la eficiencia y la
productividad sobre la base de abatir costos, agilizar y simplificar procedimientos,
suprimir desperdicios, hacer mas equilibradas las lineas de produccion, reconvertir
instalaciones y modificar las estructuras administrativas.

A fin de elevar el criterio de eficiencia al nivel jerarquico mas alto, se abandono
formalmente la organizacion piramidal y centralizada con que se venia trabajando
desde la fundacién de PEMEX. El esfuerzo se encamind a separar el registro de
las actividades por lineas de negocios, descentralizando funciones vy
responsabilidades, y abriendo posibilidades para la autonomia de gestion de las
nuevas entidades, a fin de aprovechar con mayor flexibilidad las oportunidades de
los mercados, a la par de fortalecer la iniciativa y creatividad del personal.

La segmentacion siguiendo lineas de negocios perseguia también el propdsito de
hacer compatible la descentralizacion con sistemas rigurosos de evaluacion de
gestion y de resultados.

La reestructuracion interna por grandes areas de especializacion comenzé en
mayo de 1989 con la creacion de PMI Comercio Internacional, S. A. de C. V.,
encargada de la comercializacion externa del petréleo, con una estructura de
mercadeo que pretende equipararse a la de los grandes consorcios petroleros
internacionales.

Un segundo paso fue el deslinde por lineas de negocios especializados que tuvo
lugar en 1990 al crearse la Subdireccion de Petroquimica y Gas, al revisarse las
funciones, responsabilidades y sistemas evaluatorios del resto de las viejas
subdirecciones de la institucion.

Enseguida se procedid a reconvertir las subdirecciones operativas entonces
existentes, en divisiones especializadas, cuyos resultados se evaluarian por
centros de costeo. Se adoptaron precios de transferencia para valorar las
transacciones internas entre divisiones y se les dot6 de una relativa mayor
autonomia de gestion, al tiempo que se buscé la descentralizacion de funciones
de los distintos centros de trabajo.

Finalmente, la nueva Ley Organica de Petroleos Mexicanos y Organismos
Subsidiarios, aprobada por el Legislativo el 13 de julio de 1992, establecié que
esas areas operativas se convirtieran en cuatro organismos descentralizados y
subsidiarios de Petréleos Mexicanos, bajo la conduccién estratégica del
Corporativo, a saber:

» Pemex Exploracion y Produccion, que tiene a su cargo la exploracion y
explotacion del petroleo y el gas natural
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» Pemex Refinacion, que produce, distribuye y comercializa combustibles y
demas productos petroliferos

» Pemex Gas y Petroquimica Basica, que procesa el gas natural y los
liquidos del gas natural, distribuye y comercializa gas natural y gas licuado,
y produce y comercializa productos petroquimicos basicos

» Pemex Petroquimica, que elabora, distribuye y comercializa una amplia
gama de productos petroquimicos no basicos.

Conforme al nuevo esquema organizativo, Petroleos Mexicanos como organismo
corporativo tiene la responsabilidad principal de llevar adelante la conduccion
central de la industria petrolera y petroquimica; integrar las funciones de
planeacién operativa y estratégica, finanzas, contraloria, vigilancia ambiental e
industrial y relaciones laborales.

A fin de asegurar la funcionalidad de este nuevo esquema, cada organismo esta
dotado de un Consejo de Administracion, patrimonio e identidad juridica propios.
Al mismo tiempo, se definen fronteras claras entre lineas de negocios de cada uno
de ellos, que se asentaran en condiciones y costos de oportunidad.

Un paso indispensable en el nuevo perfil empresarial de PEMEX consistio en fijar
reglas estables de comportamiento tales como la liberacion de precios de los
petroliferos y petroquimicos que se venden al publico, en estrecha vinculacion a
los prevalecientes en los mercados internacionales.

El propdsito deliberado es contar con la flexibilidad equivalente a la que gozan las
corporaciones petroleras internacionales con quienes habra de competir cada vez
con mayor intensidad, y con la capacidad empresarial de abordar mercados al
mayoreo o al detalle, aprovechar economias de escala o dinamicas y otras
muchas oportunidades en los mercados nacionales o foraneos.

1.2 PARTICIPACION DE LA INVERSION PRIVADA EN EL SECTOR
Privatizacién de la comercializacion del gas natural.

En los ultimos afios la demanda de gas natural ha crecido con rapidez y tiende a
acelerarse. Los principales factores que determinan esta expansion son el
crecimiento industrial, la nueva normatividad ambiental que promueve el uso de
combustibles limpios, como es el caso del gas natural, y el cambio tecnoldgico,
particularmente en la eficiencia y versatilidad para la generacién de electricidad. El
mayor uso del gas natural es un fenomeno global. En casi todas las regiones del
mundo ha aumentado su importancia en el balance energético.

Este combustible fésil, con menor contenido de carbono, esta llamado a jugar un

papel clave en la transicion a patrones de produccion y consumo de energia mas
limpios. Por otra parte, la marcada preferencia por turbinas de gas de ciclo
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combinado en la generacién de electricidad se debe a su alta eficiencia
energética, sus bajos costos de capital y sus cortos periodos de construccion. En
México, la proxima fase de expansion del sistema eléctrico se basara,
predominantemente, en plantas de ciclo combinado, lo que incrementara aun mas
la demanda de gas natural.

La industria del gas natural se estructura verticalmente en etapas sucesivas:
produccion, procesamiento, transporte por ducto, distribucién local y venta al
consumidor final. En Meéxico las dos primeras forman parte del ambito del
monopolio estatal y las tres siguientes estan abiertas a la participacion de la
iniciativa privada aunque son reguladas por el Estado porque tienen importantes
elementos de monopolio natural.

En efecto, la Ley Reglamentaria del Articulo 27 constitucional en el Ramo del
Petréleo fue reformada en mayo de 1995 para permitir la participacion del sector
privado en la construccion, operacion y tenencia de sistemas para el transporte,
almacenamiento y distribucion de gas natural, actividades tradicionalmente
reservadas al estado.

En el marco de esta Ley Reglamentaria, en noviembre de ese mismo afno se
expidié el Reglamento de Gas Natural que establece las disposiciones que regiran
la participaciéon de PEMEX y los particulares en la industria del gas natural. En ese
mismo afo el Congreso aprobd una ley por medio de la cual se establece la
Comision Reguladora de Energia (CRE), a fin de que el estado disponga de un
organo institucional ejecutivo para instrumentar todas estas disposiciones.

Una de las primeras tareas emprendidas por la Comision Reguladora de Energia
fue la expedicidn en marzo de 1996 de directivas para determinar los precios y
tarifas que deberan aplicarse a las actividades reguladas en materia de gas
natural, a la que le siguieron en ese mismo afo otras directivas para la
contabilidad de dichas actividades y para el disefo y delimitacion de ellas en
zonas geograficas.

La finalidad de las reformas introducidas es movilizar y asignar recursos privados
nacionales y extranjeros al transporte, almacenamiento, distribuciéon vy
comercializacion de gas natural, complementar el esfuerzo publico en esta
industria y alentar la competencia.

Con la reestructuracion se propone que la subsidiaria Pemex Gas se retire de la
distribucion local y se limite a entregar el gas en la entrada de las ciudades o en
sitios seleccionados; se inicie la construccion de los primeros ductos privados y
mixtos de transporte para ampliar la red troncal propiedad de Pemex; se otorguen
permisos para la distribucién privada en ciudades y zonas geograficas
preestablecidas; y se lleven a ejecucidbn proyectos privados para el
almacenamiento. El programa de la CRE esta en marcha. A partir de licitaciones
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internacionales y de asignacion directa se ha iniciado la concesion de permisos
para la distribucion privada de gas, en el marco de un amplio programa.

Mediante concurso se han otorgado o estan por otorgarse nueve permisos a las
zonas geograficas de Chihuahua, regién metropolitana de Toluca, Rio Panuco,
norte de Tamaulipas, Hermosillo-Guaymas-Empalme, Monterrey, valle de
Cuautitlan-Texcoco, Mexicali y ciudad de México, esta ultima la mas ambiciosa y
de mayor tamafno de usuarios.

El programa de licitaciones en curso comprende tres zonas geograficas de
distribucion de gas natural, cuyo permiso esta por otorgarse: Querétaro, Bajio y
Tijuana.

Por ultimo, se han otorgado permisos por asignacién directa en las zonas
geograficas de Nuevo Laredo, Saltillo-Ramos Arizpe-Arteaga, Ciudad Juéarez y
Piedras Negras.

Con todo ello se pretende que la red nacional de gas natural cuente con una
mayor densidad para atender a un creciente numero de consumidores (cerca de 2
millones) y que se efectuen inversiones comprometidas por alrededor de mil
millones de ddlares.

Para la construccion de ductos de gas natural se destacan los permisos otorgados
mediante licitacion para el transporte del combustible a las nuevas centrales
eléctricas en construccién de Samalayuca I, en el norte del pais, y Mérida lll, en la
peninsula de Yucatan. En adicion, son numerosos los permisos que se han
concedido a empresas privadas para construir ductos de transporte de gas natural
para usos propios.

Por lo que hace a la construccion de instalaciones para el almacenamiento de gas
natural, se encuentran en vias de implementacion coinversiones con PEMEX para
estos propositos.

El nuevo marco regulatorio busca normar los patrones de conducta de los
principales factores de la industria con objeto de estimular la competencia. El
objetivo final que se persigue es la integracion de un solo mercado de gas natural
en Norteamérica. En este espacio econdmico se pretende que la competencia, a
través de mecanismos de arbitraje, unifique la estructura de precios y determine la
direccion de los flujos de gas natural. Para estos fines, en noviembre de 1997
entré en vigor el régimen de acceso abierto a terceros a la red de transporte de
Pemex Gas; posteriormente, la Comision Reguladora de Energia autorizara los
términos y condiciones generales de los contratos de servicio de transporte por
ducto, asi como de las ventas de primera mano de Pemex Gas.

Privatizacion de la petroquimica
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La actividad petroquimica mexicana se inicia hace cerca de cuatro décadas, con la
instalacion de plantas elaboradoras de materias primas para la produccidon de
fertilizantes y para atender las necesidades de otras industrias creadas en ese
entonces.

Mas tarde, en los afos setenta, los gobiernos de la época atribuyeron una alta
prioridad a la petroquimica en sus programas de gobierno. De una parte, en 1971
se crearon mecanismos institucionales, entre los que se destaca el de la Comision
Petroquimica Mexicana, a fin de contar con instrumentos para su promocion vy
desenvolvimiento articulado con la iniciativa privada. De otra parte, se propicié el
establecimiento de un marco juridico adecuado para impulsar su desarrollo; en
ese mismo afo se expidid el Reglamento de la Ley reglamentaria del articulo 27
constitucional en el ramo del petrdleo en materia petroquimica, que deslinda
ambitos de inversidn reservados en forma exclusiva al sector publico y aquellos en
que se busca la participacion activa de los particulares.

El concepto, alcance y contenido de tres regimenes de la petroquimica quedaron
establecidos en dicho ordenamiento: el de la basica, reservada exclusivamente al
estado; el de la secundaria en que podria concurrir la inversion privada, sujeta al
otorgamiento de permisos previos expedidos por la Comision Petroquimica
Mexicana; y, por exclusion, el de la que no requiere de permiso alguno.

El Reglamento referido omite sin embargo detalle y precision de los productos que
especificamente debian ser considerados como basicos, entendiéndose por tanto
que seguia vigente la lista de los mismos incluida en el Acuerdo presidencial
expedido en abril de 1960, y dando lugar a que mediante el mecanismo de
resoluciones del ejecutivo federal se pudiese modificar dicha lista.

En la década de los setenta y principios de los ochenta se expanden y
complementan las instalaciones existentes y se disefian dos complejos
petroquimicos de gran alcance y dimension, La Cangrejera y Morelos, unicos en
su género a nivel mundial, orientados a aprovechar liquidos del gas vy
condensados, aptos para la petroquimica, de los cuales los yacimientos
mexicanos son especialmente abundantes y que de otra manera tendrian usos
menos rentables e incluso inconvenientes.

El complejo de La Cangrejera, productor de aromaticos, etileno y derivados, fue

construido practicamente en su totalidad y la mayor parte de sus plantas entraron
en operacion a principios de los ochenta. Por el contrario el de Morelos, centrado
especificamente en las cadenas de etileno y propileno, tuvo retrasos de
consideracioén. La construccion fue afectada por la caida brusca de la inversion de
PEMEX en 1983, por lo que sus primeras plantas industriales entraron en
operacion anos después de lo previsto inicialmente. De hecho las principales de

145



ellas iniciaron actividades hasta fines de los afios ochenta y principios de los
noventa, y algunas, como la de propileno, hasta muy recientemente.

En complemento a su actividad de productor de petroquimicos basicos, los
gobiernos en el lapso 1970-82, promovieron el crecimiento de la inversion de
PEMEX en la petroquimica secundaria, mediante el otorgamiento de precios
preferentes reducidos, incentivos fiscales, descuentos y, en general, facilidades de
diversa naturaleza. El resultado fue el establecimiento de un cinturéon amplio de
instalaciones privadas articuladas a la produccion de Petroleos Mexicanos y en
especial de los dos grandes complejos referidos A partir de 1982 la inversion
publica en petroquimica se contrajo sensiblemente y la privada se estancé. Como
parte de la adopcion de reformas estructurales y en especial de los esfuerzos del
gobierno para contrarrestar los efectos de la crisis de la economia, se eliminaron
gradualmente los incentivos fiscales a la inversion, los subsidios y los precios
preferenciales. Se abri6 el mercado nacional a la importacion de insumos vy
PEMEX dejé de ser el unico suministrador de ellos.

Con el propdsito de estimular la inversién privada y reducir al minimo posible el
ambito de Ila actividad petroquimica reservada al estado, se modifico
sucesivamente la lista de los considerados en el régimen de basicos.

El Plan Nacional de Desarrollo 1989-94 senala el propésito de eliminar obstaculos
administrativos y regulatorios para fortalecer la eficiencia y competitividad de
ramas prioritarias, entre las que la petroquimica forma parte. Desde el inicio de la
administracion del Presidente Salinas el proyecto de privatizar la petroquimica se
constituyé en un objetivo de su administracion, para lo cual coadyuvé como un
primer paso la decision de reducir la lista de los productos considerados basicos.

No obstante, en mayo de 1994 se decidié postergar el objetivo, debido a que se
consideré que no existian condiciones favorables del mercado internacional para
desincorporar las instalaciones de PEMEX elaboradoras de no basicos. En el
marco del Programa de Desarrollo y Reestructuracién del Sector de la Energia
1995-2000, el poder ejecutivo federal anuncio la estrategia de desarrollo de la
petroquimica, fundamentada en la desincorporacion de instalaciones de Petréleos
Mexicanos. Para esos fines, en abril de 1995 se cre6 la Comisidn Intersecretarial
de Desincorporacion y se anuncio el propdsito de desincorporar 60 plantas
localizadas en 10 centros de produccidén, mediante licitaciones internacionales en
donde el sector publico seria propietario temporal de una fraccion minoritaria de
acciones.

El complejo petroquimico de Cosoleacaque (esencialmente productor de
amoniaco), fue seleccionado para publicar el 14 de noviembre de 1995 la
convocatoria de su licitacion internacional. No obstante, el concurso dio lugar a
multiples formas de oposicion y desacuerdo politico, de tal modo que finalmente
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fue cancelado casi un afio después, con el argumento de que habia que modificar
y adecuar previamente el marco legal que le daba sustento a la licitacion y
certidumbre a los postores potenciales.

Ante la urgencia de modificar los términos de la desincorporacion petroquimica, el
gobierno formulé en marzo de 1996 el documento “Doce puntos que se
observaran en la desincorporacioén de los activos de PEMEX Petroquimica”, a fin
de corregir y solventar el proceso que parecia inviable en los términos formulados
hasta ese momento. En octubre de ese mismo afio se dio a conocer una “Nueva
estrategia para el desarrollo de la industria petroquimica”

Que pretende superar los obstaculos para la desincorporacion mediante acciones
en tres ambitos:

e Promover la adopcién de cambios juridicos al régimen que regula la
petroquimica para dar certidumbre a los inversionistas privados

e Constituir empresas filiales de PEMEX Petroquimica como plataforma para
llevar a cabo la desincorporacion

e Establecer criterios y politicas para colocar entre los particulares hasta el
49% de las acciones de las empresas

Por lo que hace a lo primero, el 13 de noviembre de 1996 el Congreso reformo la
Ley reglamentaria del articulo 27 constitucional en el ramo del petréleo y se
abrogo el Reglamento de la ley reglamentaria del articulo 27 constitucional en el
ramo del petroleo, en materia petroquimica. Con ello quedd precisado al nivel de
ley los productos que integran la petroquimica basica y se cancel6 el régimen de
la secundaria.

Respecto a las empresas filiales de PEMEX Petroquimica, en diciembre de 1996
el Consejo de Administracion de Petréleos Mexicanos autorizé el establecimiento
de diez empresas, de las cuales se establecieron siete, dos fueron fusionadas y
los activos de una mas se incorporaron a una de las subsidiarias de PEMEX.

Por ultimo, se anunci6 que en julio de 1998 seria dada a conocer la convocatoria
para la licitacidon publica internacional de hasta el 49% de las acciones del
complejo petroquimico Morelos, seleccionado para iniciar la desincorporacion de
los activos petroquimicos de PEMEX.

En dicho mes se anunci6 una postergacion de fecha y todo parece indicar que la
convocatoria sera finalmente publicada el 10 de septiembre del mismo ano.

Flexibilizacion del financiamiento
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Uno de los objetivos esenciales de las reformas estructurales es fortalecer la
accion empresarial de los particulares en la formacion bruta de capital de la
economia, al tiempo de disminuir o inhibir la del estado. Se le asigna a éste ultimo
menos la funcién productiva directa y mas la de brindar certidumbre y aliento a la
inversion, en contraste con la expectativa de que los privados realicen lo
conducente para aprovechar y crear las oportunidades que brinda el mercado.

Sin embargo, las reformas estructurales de los ultimos quince afios no han dado
lugar hasta ahora a estos patrones de conducta en el sector petrolero mexicano.
La inversion directa en las actividades de exploracion y extracciéon de
hidrocarburos y en las de refinacion, procesamiento de gas y la llamada
petroquimica basica, siguen restringidas en exclusividad al estado, lo que explica
que la inversion privada en el sector sea modesta, marginal y limitada a la
distribucion, transporte y almacenamiento de gas y a la petroquimica no basica.
Entre los esfuerzos para lograr una mayor participacion del sector privado en la
inversion del sector petrolero, ademas de los referidos para la distribucion de gas y
la petroquimica, se mencionan los siguientes:

e Se han desincorporado actividades no estrictamente petroleras, para cuyos
productos y servicios el sector es so6lo un cliente

e Se ha establecido la politica de adquirir de los particulares bienes y
servicios con un alcance integral que involucre la concurrencia de las partes
y componentes y la responsabilidad total de funcionamiento

e Se disolvid la dependencia institucional interna de PEMEX, denominada
Subdireccion de Proyecto y Construccion de Obra, que tradicionalmente
tenia a su cargo el seguimiento de los proyectos integrales de inversion del
organismo

e Se adopté la modalidad de construir las instalaciones de proceso a base de
efectuar adquisiciones integrales “llave en mano”, que incluyen ingenieria,
procura de equipo y materiales, realizacion del montaje y la obra civil y el
arranque de las instalaciones

e Se ha dado preferencia a la compra de equipos y tecnologias “probadas”
que muestren en el mercado internacional resultados evidentes de éxito,
minimizando riesgos, por mas que sean razonables y calculados, de
alternativas de fabricacion nacional

e Se abandoné el objetivo institucional de sustituir las importaciones de la
proveeduria de PEMEX, que le fue propio hasta mediados de los afos
ochenta.

Es decir, por la via de las adquisiciones se ha pretendido involucrar cada vez mas
a los particulares en la formacion de capital del sector, pero dejando al estado la
asuncion de riesgos en las inversiones y la responsabilidad de dar solucion al
financiamiento de las mismas.
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Lo que ha sido preocupante es que solo hasta fechas recientes la empresa publica
ha podido responder -- y eso parcialmente-- a las necesidades y oportunidades de
inversion que brinda el sector. La asignacion de recursos a la formacion de capital
del sector petrolero, ademas de limitarse por competir con las asignaciones para
todos los otros propdsitos de la inversion publica, se establece en funcion de
consideraciones macroecondmicas y de corto plazo y no precisamente de las
circunstancias productivas, de eficiencia y rentabilidad, propias del sector.

La infraestructura para el transporte y proceso de los hidrocarburos extraidos es
insuficiente y limita su éptimo aprovechamiento. La capacidad de refinacion del
crudo y el procesamiento del gas no es adecuada al volumen y caracteristicas de
la extraccion y a los requerimientos del mercado.

La importancia de estos esfuerzos ha sido puntual y limitada. No obstante,
progresivamente estos mecanismos han evolucionado y han dado lugar a
empresas del sector publico como PEMEX y la Comision Federal de Electricidad
recurran a una novedosa fuente de financiamiento extrapresupuestal denominada
Proyectos de Impacto Diferido en el Registro del Gasto (PIDIREGAS).

El mecanismo PIDIREGAS opera de la siguiente manera. Los proyectos
estratégicos de largo alcance que reunen ciertos requisitos preestablecidos de
redituabilidad y generacién de recursos son licitados internacionalmente con la
modalidad “llave en mano”, incluyendo en el costo el financiamiento requerido
durante la etapa de la construccion. A la recepcidon satisfactoria de las
instalaciones se cubre al proveedor el precio acordado, con recursos que a su vez
PEMEX contrata en los mercados financieros internacionales con la garantia
especifica de las instalaciones recibidas a satisfacciéon. El atributo de
financiamiento extrapresupuestal emana que en sus pasivos PEMEX sélo registra
los tramos aun no utilizados del crédito y los vencimientos que deban cubrirse en
el periodo en curso, en tanto que los adeudos correspondientes al crédito utilizado
son registrados fuera del presupuesto ordinario como cuentas de orden.

1.3 Tipos de plataformas
Las plataformas se dividen por su estructura en:

De produccion

De perforacion

De recuperacion de pozos
Habitacionales y de telecomunicacion
De compresion

De generacion eléctrica
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Y su base puede ser:
Tetrapodos (4 patas)
Octopodo (8 patas)
Tripodes (3 patas)
Sea horse (1pata)

Por su produccion pueden ser:
De gas

De aceite

O de mezcla

Por su ubicacién puede ser:
Estacionaria

Sumergible

Flotante

1.4 EMPRESA
FUNDACION

Electromecanica PRO S.A. de C.V. se constituye en 1980 con el propdsito de
contribuir a mejorar los resultados de operacion de sus clientes, ofreciendo para
ello soluciones integrales a necesidades técnico-administrativos.

OBJETIVO

Desde su formacion ha contribuido en el desarrollo de la infraestructura del pais y
se ha especializado en dar soluciones en diferentes sectores econdmicos, ya sean
privados o gubernamentales, por o que nuestra experiencia y nuestro personal
altamente calificado es una amplia garantia para satisfacer las necesidades de
nuestros clientes y de esta manera estrechar lazos comerciales a largo plazo.

Para lograr dicho objetivo nuestra empresa proporciona productos y servicios de
ingenieria encaminados a soluciones especificas para nuestros clientes, con lo
cual logramos garantizar ser una empresa segura y confiable en el mercado.

VISION

Fortalecer el crecimiento de la infraestructura nacional ofreciendo soluciones
integrales a las necesidades de nuestros clientes colaborando activamente en la
busqueda del bienestar y mejora de calidad de vida, y de esta manera
consolidarnos como una empresa lider en nuestros nichos de mercado.
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MISION

Ofrecer productos y servicios que superen la calidad y oportunidad de nuestros
proyectos, todo esto en colaboracion de un equipo de trabajo capacitado vy
motivado a lograr una excelente rentabilidad de los mismos y asi garantizar
relaciones a largo plazo con nuestros clientes.

POLITICA DE CALIDAD

Proveer productos y servicios que cumplan y superen los requerimientos de
nuestros clientes.

Trabajar arduamente manteniendo siempre un enfoque hacia el mejoramiento
continuo

VALORES FILOSOFIA
Integridad Ser proactivo
Respeto Creatividad
Compromiso Trabajo en equipo
Responsabilidad Eficiencia
Lealtad Eficacia

ESTRUCTURAS METALICA

e Plataformas Marinas (PEMEX)
(Casas-Habitacion, Cuartos de Control y Baterias)
Tanques y Paileria

Torres para Lineas de Transmision

Torres para Lineas de Comunicacion

Columnas y Trabes para S.E.

Eelectromecanica PROTMEX se ha afianzado como proveedor de estructura
metalica para diversos proyectos tanto en el sector gubernamental como en el
privado.
Nuestro Servicio consiste en:

¢ Ingenieria Basica

e Procura

e Fabricacioén
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e Sand Blast y Aplicacion de Primario y/o Galvanizado
e Transporte al Sitio
e Armado en Sitio y/o Asistencia Técnica para el Montaje*

2.1 DESCRIPCION DEL ENTORNO AMBIENTAL

El patio de fabricacion no se encuentra dentro ni cerca de una area natural
protegida; tampoco existen especies o subespecies de flora y fauna terrestre y
acuatica en peligro de extincidén, amenazadas, raras, sujetas a proteccioén especial
0 endémica.

Ubicacion fisica de los Patios de Fabricacion.
Patio en Mata Redonda

El patio de fabricacion se ubica en Lote 62 y 63, de la Congregacion de Mata
Redonda, Municipio de Pueblo Viejo, Veracruz; a 6.5 Km. de la desembocadura
del Rio Panuco, en la margen derecha, a 100 metros al norte del Puente Tampico,
el Anexo 1, muestra la ubicacion del patio.

a) Clima
Tipo de Clima

Por su ubicacion geografica y de acuerdo con la clasificacion de koppen
modificada por Garcia, el clima de la regidén corresponde al tipo calido subhumedo
AW; variando el grado de humedad debido al rango de precipitacion media anual
que fluctua de 1000 a 1200 mm, éste comprende la region que abarca la porcion
sur, donde se localizan los poblados de San Jorge, Lomas del Real, Tampico, Villa
Cuauhtémoc y Tampico Alto; su régimen de lluvia es en verano.

Temperatura promedio

La temperatura media anual del area de estudio es de 24.6 °C como temperatura
promedio, la temperatura del afio mas frio 23.1 °C y la temperatura del afo mas
caluroso 25.6 °C.

Precipitacion promedio anual

En la zona de estudio, se reporta que la precipitacion total anual oscila entre
1122.9 y 2038.4 mm con lluvias maximas mensuales en Septiembre.

Nortes

* Curriculo Empresa
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Los Nortes son vientos boreales que soplan violentamente por periodos de uno a
tres dias en promedio por la llanura costera del Golfo entre octubre y mayo. La
frecuencia anual de los Nortes es de 3.1 % con un rango de velocidades entre
18.1 y 36.0 km/hora (11.2 a 22.4 millas/hora). Los vientos extremos alcanzan
velocidades superiores a los 36 km/hora con una frecuencia anual de 0.5%. Estos
vientos estan asociados a una masa de aire continental polar modificada que en
forma de cuia de aire frio denso penetra al Golfo de México por el norte detras de
un frente frio difuso que separa el aire maritimo tropical calido del aire polar
modificado.

Inundaciones

La presencia de huracanes o ciclones en la zona de estudio provenientes del
caribe es por los meses de agosto a noviembre, los cuales provocan
precipitaciones a lo largo de la costa del Golfo de México. Estas tormentas pueden
ser ocasionales, de grandes magnitudes que generan una sobreelevacién del nivel
medio del mar de aproximadamente 5 metros en la zona de la desembocadura del
Rio Panuco y riberas contiguas. Para la zona de los predios de Mata Redonda y El
Empalme se prevé con base a las estimaciones realizadas con el Huracan Gilberto
en 1988, una sobreelevacion del nivel medio del mar de 1.48 m. a 2.90 m.

Ciclones tropicales

De mayo a octubre en el mar de las Antillas se originan los huracanes o ciclones
tropicales, que pueden afectar las condiciones climaticas y alterar la fisonomia
costera dado que muchas de sus trayectorias corren paralelas a la costa o se
internan en la costa Tamaulipeca. Los ciclones tropicales ocurren con mas
frecuencia en septiembre y tienen periodos de alta incidencia de 15.5 afios en
promedio (INEGI 1983).

b) Geomorfologia y geologia
Geomorfologia General

La zona en estudio estda comprendida a 22 Km. de la provincia fisiografica
denominada Llanura Costera del Golfo Norte.

Las rocas que afloran son la edad del Mesozoico al Cenozoico. El Mesozoico esta
representado por depositos de lutita, margas y arenisca que corresponde al
Cretacico Superior. Siendo éstas rocas clasticas de origen marino y continental
como son: lutita- arenisca del Eoceno.

El conjunto de rasgos geomorfolégicos formados por una secuencia de rocas
sedimentarias arcillo-arenosas y areno-conglomeraticas interestratificadas, las
cuales estan cubiertas parcialmente por rocas de composicion basica. Estas rocas
estan modeladas por corrientes superficiales que forman una red de drenaje
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dendritico y de densidad media, la cual vierte sus aguas a corriente de tipo
consecuente y de régimen perenne e intermitente.

Finalmente, en la zona, los depdsitos cuartanarios estan formados por sedimentos
aluviales, lacustre, litorales y edlicos.

c) Suelos

Suelo predominante, Solonchak ortico, suelo secundario, Solonetz ortico, regosol
eutrico, con una textura fina (en las 30 cm. superficiales de suelo) con 22% de
arcilla, 36% limo, 42% arena, clasificado texturalmente como Franco, presenta un
color seco conforme tabla Munsell 10 YR4/1 y en humedo 10YR 3/1.

El suelo en la zona donde se ubican los patios de fabricacion de Mata Redonda y
El Empalme, es de tipo limoso arcilloso, presenta zonas inundadas lo que dice que
el suelo se encuentra en un estado humedo y fangoso con bajo contenido de
nutrientes. Con base en las cartas INEGI de hidrologia subterranea, los suelos del
area son considerados como de alta permeabilidad.

d) Hidrologia superficial

Embalses y cuerpos de agua cercanos (lagos, presas, lagunas, rios, arroyos, etc.).

En el area se localizan diversos cuerpos de agua, siendo los principales el Rio
Panuco, y a mas de 3 km la laguna “Pueblo Viejo” y la laguna “El Chairel” ambas
con comunicacion con el Rio Panuco.

Panuco

Agua altamente salina, no puede usarse en suelos cuyo drenaje sea deficiente,
aun con drenaje adecuado se pueden necesitar practicas especiales de control de
la salinidad. Agua baja en sodio, puede usarse para el riego de los suelos con
poca probabilidad de alcanzar niveles peligrosos de sodio intercambiable. El rio es
perenne con un uso doméstico y piscicola.

Usos principales o actividad para la que son aprovechados.

Por su magnitud el Rio Panuco se utilizan para la navegacion de embarcaciones
pequenas y medianas de pescadores, las embarcaciones de gran calado solo
llegan a la aduana del recinto portuario y utilizan el canal de navegacion del Rio.
En lagos adyacentes se pescan algunas especies dulceacuicolas, se practican
algunos deportes acuaticos y también sirve de abastecimiento de agua dulce,
aunque el principal aporte de agua potable proviene de pozos.

Localizacion del recurso.

El nivel estatico promedio de las norias de la zona es de 4 mts.
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Profundidad y direccidn.

El flujo subterraneo conserva la direccion de las corrientes superficiales W-E. La
profundidad en la zona varia de los 0.5 a los 90 m.

Usos principales.

El agua es destinada al uso doméstico y pecuario, es la principal fuente de
abastecimiento de agua potable para la poblacion. Actualmente se esta sobre
explotado el recurso corriendo el riesgo de que sufra contaminacién de agua
salada por la cercania con la costa.

Aspectos bidticos minimos a considerar en la zona en donde se encuentran los
patios de fabricacion de Mata Redonda y El Empalme.

a) Flora

Los tipos de vegetacion predominantes en el area son: vegetacion haldfila, de
dunas costeras, selva baja espinosa y selva baja caducifolia. Cabe mencionar que
los predios en donde se localizan los patios de fabricacion de Industria del Hierro
es un area industrial que no cuenta con vegetacion terrestre y en toda la zona la
vegetacion terrestre existente presenta grados importantes de alteracion por la
actividad industrial por lo que no hay una gran diversidad de especies en esta
area, pero se puede observar elementos aislados de pastizal haléfilo, dentro de
esta asociacidn se presentan especies gramineas, en las cuales destaca el zacate
bermuda Cynodon dactilon y Uniolapaniculata.

No se detectan especies bajo ningun estatus descrito por la de NOM-059-
SEMARNAT-1994 (Actualizacion 2002).

b) Fauna terrestre y/o acuatica
Composicion de las comunidades de fauna presentes en los predios.

Dentro de los predios de Industria del Hierro, no hay fauna silvestre, Unicamente
fauna doméstica; sin embargo, en las zonas de vegetacién secundaria si hay la
presencia de fauna silvestre.

En zonas aledainas a los patios, existe poca diversidad de especies, s6lo podemos
mencionar algunos mamiferos menores y de poca observacion como Tlacuache
(Didelphis virginiana), Mapache (Procyon lotor), Zorrillo (Mephitis macroura), Tején
(Nasua, nasua), Garza Blanca (Casmerodium albus), Gallareta (Gallinula
chloropus), Polla de agua (Jacana espinosa), Tordo (Quiscalus mexicanus),
Reptiles Lagartija de llanura (Eumeus tetragramus). Serpiente Cascabel (Crotalus
atrax), Anfibios Rana toro (Rana catesbeiana).
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Cabe mencionar que la fauna existente es sélo de paso en la zona y presenta
grados importantes de alteracién por la actividad industrial por lo que no hay una
gran diversidad de especies en esta area. No se detectan especies bajo ningun
estatus descrito por la de NOM-059-SEMARNAT-1994 (Actualizacién 2002).

Aspectos sociales minimos a considerar
a) Demografia

Numero de habitantes por nucleo de poblacién identificado en el municipio de
Pueblo Viejo, Ver.

Indicadores demograficos

Poblacion total 2000:50329
Poblacion total hombres 2000:25,178
Poblacién total mujeres 2000:25,151
Lugar estatal:31°

Participacion de la poblacidn del estado:0.72846%
Densidad 2000:175.828 habs/km2
Numero de localidades 2000:81
Localidades rurales 2000:76
Localidades urbanas 2000:5
Poblacion urbana 2000:45316
Poblacion rural 2000:5013

Poblacién indigena 2000:1090

Numero de habitantes en poblaciones urbanas identificado en el municipio de
Pueblo Viejo, Ver.

Localidad Poblacion Total
Ciudad Cuauhtémoc 8,948
Anahuac 12,109

Hidalgo 5,269

Primero de Mayo (El Mango) 5,085

Benito Juarez 11,445
Vivienda
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Oferta y demanda (existencia y déficit) en el area y cobertura de servicios basicos
(agua entubada, drenaje y energia eléctrica) por nucleo de poblacién.

El municipio de Pueblo Viejo tiene un total de 12,065 viviendas particulares

habitadas que cuentan con los siguientes servicios:

Viviendas particulares con: Viviendas Cobertura
Agua entubada 2000 9500 78.740
Drenaje 2000 4964 41.144
Energia Eléctrica 11009 91.247

Fuente: Xl Censo de Poblacion y Vivienda 2000, INEGI

Asentamientos Humanos cercanos al patio de fabricacién de El Empalme.

Parametro Poblacional El Moralillo, Ver.4 Tamos, Ver.
Poblacién total 8124 3362

Total de viviendas habitadas 1798 764
Ocupantes, promedio por vivienda 4.5 4.4
Viviendas con energia eléctrica 1500 712
Viviendas con agua entubada 843 562
Viviendas con drenaje 749 213
Proporcion de viviendas con energia eléctrica 83.7% 93.2 %
Proporcion de viviendas con agua entubada 82.4% 73.6 %
Proporcion de viviendas con drenaje 41.8% 27.9%

IV.-Metodologia de la investigacion

a) Tipo de estudio

Se realizara un estudio de naturaleza experimental transeccional y de causa

efecto
b) Disefio de investigacién

Investigacion
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Una investigacion es un proceso sistematico, organizado y objetivo, cuyo propdsito
es responder a una pregunta o hipotesis y asi aumentar el conocimiento y la
informacion sobre algo desconocido.

Investigacion experimental
c) Hipdtesis

Hipotesis

Nula

Es factible identificar los problema que influyen en el bajo desempefio laboral en
un proyecto de construccion de cuartos de control para plataformas marinas en
Mataredonda Veracruz.

Alterna

No es factible identificar los problemas que influyen en bajo desempenio laboral en
un proyecto de construccion de cuartos de control para plataformas marinas en
Mataredonda Veracruz

V.-Desarrollo de la investigacion
a) Procedimiento y resultados

Para efecto de comprobar la hipdtesis nula, inicialmente se realizo una
recopilacion de aspectos que inciden en el desempefio del factor humano, desde
el punto de vista documental para posteriormente determinar cuales son los que
afectan el ambiente del proyecto.

El objeto es determinar de un universo de problemas del factor humano que
problemas en especifico afectan el proyecto de construccion de cuartos de control
para plataformas marinas en Mataredonda Veracruz.

El primer paso fue un analisis del control de asistencias del personal y a partir de
seleccionar al personal con faltas en los ultimos tres meses se detecto que de 50
personas 45 tenian faltas frecuentes.

Posteriormente de manera informal en el periodo de una semana utilizando la
técnica de investigacic’)n5 se detectaron las siguientes razones que expusieron los
trabajadores las cuales fueron:

> La definicién se puede encontrar en el boletin 5010 de Normas y Procedimientos de Auditoria de IMCP Afio
2005, si bien la definicion también existe en otros textos
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» Se detecto una alta conformidad con su situacion econdémica, a pesar de
existir posibilidades de mejorar, el no obtener esta mejora no les afecta,
pero tampoco incentiva a mejorar su nivel economico.

» Eventos como los partidos de futbol son mas importantes que el descuento
0 un pago adicional significativo o prima. Si bien algunos los negaron, se
pudo comprobar que los dias domingo de partido futbol, estos y los demas
trabajadores su asistencia era completamente nula.

» Las primas, bonos y estimulos no modifican el patron de conducta hacia el
desempenio laboral.

» Los dias de lluvia sobre todo en verano ya que se inunda la ciudad y la
mayoria del personal viene de Ciudad Madero y Tampico, los caminos
quedan bloqueados y si bien algunos no pueden llegar en su mayoria al
existir lluvia, ya tienen un pretexto para ausentarse.

» Poca iniciativa para el trabajo, se requiere de fuerte supervision para el
cumplimiento de actividades e incluso supervisores que requieren fuerte
supervision.

» Hay fuerte compadrazgo y relaciones familiares asi como de amistad que
impiden al supervisor presionar al trabajador para mayor productividad.

Disefio transeccional

Los disefos transeccionales realizan observaciones en un momento Unico en el
tiempo.

VI.-Conclusiones y recomendaciones

Se determind que problemas especificos afectan el desempeno del personal en
Electromecanica Protmex, pudiendo constatar que son multiples las razones de
bajo desempefio del personal, entre las recomendaciones estan las siguientes si
bien son en caracter enunciativo mas no limitativo.

» Implementacion de supervisores foraneos

» Cambio de pago de raya de sabado a lunes a nivel zona con ayuda del
gobierno y empresas “Cambio de cultura laboral”

» Acciones del gobierno que contribuya indirectamente a mejorar la

productividad laboral (mejora del transporte urbano, mejora y construccion
de sistema de drenaje entre otros)
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» Retencion de una semana de sueldo quedando como deposito o garantia
» Programa motivacional permanente de superacion de personal.

» Programa de cambios de actitudes y normas internas familiares asi como
externas escolares desde la nifiez.

VII. Glosario

Costos
El término "costo" tiene las acepciones basicas:

1. La suma de esfuerzos y recursos que se han invertido para producir una
cosa.

2. Lo que es sacrificado o desplazado en el lugar de la cosa elegida.

El primer concepto expresa los factores técnicos de la produccion y se le llama
costo de inversion, y el segundo manifiesta las posibles consecuencias
econdmicas y se le conoce por costo de sustitucion.

La contabilidad de costos consiste en una serie de procedimientos tendientes a
determinar el costo de un producto y de las distintas actividades que se requieren
para su fabricacion y venta, asi como para planear y medir la ejecucion del trabajo.

Rotacion de personal

Objetivos organizacionales

Toda organizacion pretende alcanzar objetivos. Un objetivo organizacional es una
situacion deseada que la empresa intenta lograr, es una imagen que la
organizacion pretende para el futuro. Al alcanzar el objetivo, la imagen deja de ser
ideal y se convierte en real y actual, por lo tanto, el objetivo deja de ser deseado y
se busca otro para ser alcanzado.

Incentivos
Consolidacion

Presupuesto

Antes de poder definir lo que es un presupuesto, es necesario tener una idea de
cual es su papel y su relacion con el proceso gerencial. Pocas veces un
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presupuesto es algo aislado mas bien es un resultado del proceso gerencial que
consiste en establecer objetivos y estrategias y en elaborar planes. En especial, se
encuentra intimamente relacionado con la planeacion financiera.

Por lo tanto, el presupuesto puede considerarse una parte importante del clasico
ciclo administrativo de planear, actuar y controlar o, mas especificamente, como
parte de un sistema total de administracion que incluye:

Formulacién y puesta en practica de estrategias.
Sistemas de Planeacion.

Sistemas Presupuéstales.

Organizacion.

Sistemas de Produccién y Mercadotecnia.
Sistemas de Informacion y Control.

Con base en lo anterior y de manera muy amplia, un presupuesto puede definirse
como la presentacion ordenada de los resultados previstos de un plan, un
proyecto o una estrategia. A proposito, esta definicion hace una distincion entre la
contabilidad tradicional y los presupuestos, en el sentido de que estos ultimos
estan orientados hacia el futuro y no hacia el pasado, aun cuando en su funcion de
control, el presupuesto para un periodo anterior pueda compararse con los
resultados reales (pasados).

Dialécticamente

La dialéctica es un método de razonamiento, de cuestionamiento y de
interpretacion que ha recibido distintos significados a lo largo de la historia de la
Filosofia.

Algunos de estos significados son:
Arte del didlogo y la discusion.
Lucha de los contrarios por la cual surge el progreso de la Historia

Técnica de razonamiento que procede a través del despliegue de una tesis y su
antitesis, resolviendo la contradiccion a través de la formulacion de una sintesis
final.

Arte de ordenar los conceptos en géneros y especies
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Modo de elevarse desde lo sensible hacia lo inteligible, es decir partiendo de la
certeza de los sentidos hacia el desarrollo de conceptos de un mayor grado de
universalidad y racionalidad

Para Hegel: "Llamé dialéctica al principio motor del concepto, que disuelve pero
también produce las particularidades de lo universal. (...) La mas elevada
dialéctica del concepto consiste en no considerar la determinacion meramente
como limite y opuesto, sino en producir a partir de ella el contenido positivo y el
resultado, unico procedimiento mediante el cual la dialéctica es desarrollo y
progreso inmanente. No es por lo tanto la accion exterior de un pensar subijetivo,
sino el alma propia del contenido lo que hace crecer organicamente sus ramas y
sus frutos" Fundamentos de la filosofia del derecho.

La dialéctica, en todos estos casos, designa un movimiento propio del
pensamiento (y del ser en general en el caso de Hegel).

Idiosincrasia

Rasgos, temperamento, caracter, etc., distintivos y propios de un individuo o de
una colectividad.

Dogmaticos

Inflexible, intransigente. También s.:es un dogmatico, no atiende a razones.

Heterogeneidad

Mezcla de partes de diversa naturaleza en un todo.

Atipicos
Que por sus caracteres se aparta de los modelos representativos o de los

tipos conocidos.

Cohesién
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Accion y efecto de reunirse o adherirse las cosas entre si o la materia de

gue estan formadas
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