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PREFACIO

Desde el inicio del siglo las Relaciones Humanas han adquirido una importancia especial,
estamos viviendo lo que algunos autores llaman redescubrimiento del hombre, sin embargo
el concepto de humanismo se ha relegado a segundo término al hacer referencia a la
produccion, por considerar al factor humano como secundario, o en el mejor de los casos,

como un factor productivo mas.

Asi, mientras los sistemas de evaluacion técnica y financiera: factores fisicos, son parte de
los insumos del proceso de toma de decisiones de la alta direccion, los del factor humano
suelen quedarse a nivel departamental, para basar en ellos acciones de poca trascendencia:
depreciacion de costos (Contabilidad) o bien, asignacidn de incentivos (Administraci()'n de

Personal).

Ni los factores fisicos ni los humanos, en si mismos, pueden ofrecer a las organizaciones un
punto clave en el proceso de toma de decisiones, pero el tomar en cuenta ambos factores s
brinda mayor acertividad al tomador de decisiones, y con ello, mejores oportunidades a las
organizaciones en general. Particularmente, a las instituciones prestadoras de servicios a las
que la invisibilidad de sus productos les impone una carga especial sobre lo que es tangible:
apoyo, comunicacion, cooperacion, creatividad, cortesia, etc., en resumen: “toque humano”,
Atributos que, a pesar de la tendencia creciente de automatizacion, son exclusivos de las

personas,

Tomando en cuenta que la calidad, mecanismo actual para incrementar la competitividad de

, nuestros productos (bienes y servicios por igual), es una iniciativa humana que se gesta en

las personas que proporcionan el servicio, que es en €l usuario o bien clientes (internos y
externos) donde tiene sentido la calidad. La alta direccidn no podra seguir dando primacia a
los sistemas de evaluacion de los factores fisicos soslayando los del factor humano en sus

procesos de toma de decisiones, o si se prefiere en los de solucion de problemas.

"



Del disefio e implementacion de sistemas de evaluacion del factor humano, dentro del
ambiente organizativo, se ha hecho cargo la Contabilidad a fin de amortizar los gastos
asociados con el factor humano (contratacion, reclutamiento, induccion, capacitacion, etc.)
de conformidad con la teoria contable: AModelos de Evaluacion del Activo Humano, por una
parte y por la otra, la Administracion a fin de evaluar el desempefio de los miembros de la
organizacion: Modelos de Evaluacion del Recurso Humano, de interés para esta

investigacion.

Se ha considerado que un juicio, producto de la evaluacion, brinda la posibilidad de actuar y
cambiar una situacion concreta, Sanchezs). Sin embargo los juicios desprendidos de los
Modelos de Evaluacion del Recurso Humano son en este sentido estériles, ya que
tnicamente se limitan a estimar el desempefio del empleado bajo ciertos adjetivos (alto,
suficiente, excelente, bueno, medio, suficiente, insuficiente, deficiente, etc), con el proposito
de orientar acciones de caracter administrativo, que podriamos sintetizar en dos: ante un
desempefio estimado como deseable: compensaciones y posibilidades de ascenso; mientras
que ante uno indeseable, se opta, sin cuestionar la certeza de los juicios asignados, por
reprimir (sin compensaciones ni posibilidades de ascenso) e incluso, hasta despedir al

trabajador.

Asimismo, estos modelos, congruetes con el propdsito para el que fueron disefiados, no
permiten identificar las causas que determinan el n’ivel‘ de desempefio observado por el
empleado, de tal forma, que sea posible desprender recomendaciones precisas y oportuhas
que retroalimenten al empleado, a fin de permitirle buscar el mejoramiento de su labor

orientada hacia el incremento del nivel de satisfaccion que ofrece a sus clientes.

Los cuales, y a pesar de que es precisamente en los clientes donde tiene sentido la calidad,
"no son involucrados ampliamente en el proceso evaluativo de estos modelos, ya que
sugieren al superior como responsable, en su mayor parte unico, de la evaluacién de sus
subordinados, componente vertical, con lo que se pierde un componente horizontal que

relaciona la red de tareas e interrelaciones que existen entre los diversos entes de la

"



organizacion, Algunos autores han aludido su existencia. Brumbacks). sin embargo
comunmente no se contempla en los modelos de evaluacion del factor humano. De igual
forma, se relega la participacion del evaluado “autoevaluacion”, lo que de acuerdo con

Sanchez ) se traduce en evaluaciones de dudosa calidad.

Partiendo de la hipotesis, de que la situacidn no es contraria en los modelos de evaluacidn
del factor humano empleados en la banca comercial; con lo que consecuentemente no se
ajustan a los modelos evaluativos que el nuevo concepto de empresa demanda para alcanzar
la calidad total: orientados hacia el mejoramiento, la prevencion, que traduzcan el producto
de su proceso en cifras y datos mas que en opiniones y a estimular la antoevaluacion mas

que la inspeccion o supervision.

Esta investigacion tiene como objetivo disefiar un modelo alternativo para la evaluacidn del

factor humano de nivel operativo de la banca comercial, en el contexto de la calidad.

La investigacion inicia (Capitlo I) con el reconocimiento de la problematica de evaluar al
factor humano, destacando la proporcion de percepcion y enjuiciamiento por parte del
evaluador implicitas en el proceso mismo, donde se revela que la debilidad del proceso se
agudiza al participar solo dos actores: uno pasivo “el evaluado” y el otro activo “el

evaluador”,

Se presentan algunas observaciones generales de seis modelos de evaluacidn del factor
humano empleados por la banca comercial, desprendidas de una investigéc‘ién de campo, Asi

como, la justificacion del tema de tesis y el objetivo de la misma,

En el Capitulo II, se presentan los sistemas en torno a la evaluacién del factor humano
" identificados en la literatura; se clasifican los Modelos de Evaluacién del Recurso Humano,
en funcion de sus propdsitos, la naturaleza de los criterios de evaluacidn y procedimientos

de medicion empleados.



Asimismo, se puntualizan algunas consideraciones de los teoricos de calidad: Crosby az,13)y
Juran @), por tener éstos un acercamiento mayor hacia este tema. Se concibe al cliente como
al protagonista principal de la evaluacion; los principios de la filosofia de calidad como la
base de cualquier sistema evaluativo y finalmente, se analiza el papel de la evaluacion ex-

post en el contexto de la planeacion de sistemas.

En el Capitulo IIT se presenta un panorama de la banca comercial a la que se orienta el
producto de la presente investigacion y la informacion obtenida en torno a los modelos que
emplean para evaluar el desempefio del factor humano, de nivel operativo, seis instituciones
de la banca comercial: Atlantico, Bancomer, Unién, Bancrecer, Serfin y Bital. Se analizan
sus propdsitos, participantes, criterios de evaluacion y procedimientos de medicion de estos

modelos, a la luz de los rubros desprendidos del capitulo II.

En el Capitulo IV, se presenta un modelo alternativo para la evaluacion del factor humano
de nivel operativo de la banca comercial; que ofrece una respuesta en el contexto de la
calidad a los siguientes cuestionamientos: ;Para qué evaluar?, ;Quién(es) evalia(n)?, ;Qué

evaluar? y ;A través de qué medios?.

Tomando como punto de partida las recomendaciones formuladas por los tedricos de la

Calidad (Cap. 11.1.4) en ¢l sentido de conformar procesos participativos, este modelo se

desprende de un proceso participativo (Cap.J1.3.3.1) y en la identificacion de los
participantes, se consideran algunos niveles de interrelacion que Jurams) marca como

importantes para la planeacion (I1.1.4).

Asimismo, e retoman cinco criterios de evaluacién de los propuestos por Croshy (Cap.
_I1.1.4) y se identifican dos mds en funcion de las expectativas de los clientes (Cap. 11.2.1),
los cuales se definen en términos conductuales, tal como Kerlinger@) considera que se deben

definir los atributos psicosociales del individuo de interés en la medicion, Esto es congruente

con la recomendacién de Juran) de dividirlos en realidades identificables (Cap. II.'1,4).



Cuando el propio trabajador sujeto a evaluacion participa (“anfoevaluacion”) conoce el
proceso, pero sobre todo, sabe que el resultado es una coleccidn de las estimaciones de los
involucrados directos, el nivel de confianza hacia la evaluacion se incrementa y por ende el
de aceptacion de los resultados del proceso. Con lo que se atiende la recomendacion de

Juranay de establecer un ambiente de confianza.

Finalmente, en el Capitulo V, se presenta el analisis de los resultados y las conclusiones

desprendidas de la investigacion.
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I. ANTECEDENTES:

En nuestra lucha por prever o tener algin grado de control e influencia en nuestras

relaciones interpersonales, sometemos a evaluacion a los sujetos con los que interactuamos

directa o indirectamente.

La evaluacion del factor humano inicia con la percepcion, proceso mediante el cual los
indicios sensoriales: “sensaciones” e “intuiciones”, nos permiten asignar determinadas
cualidades a un sujeto (calificar), obteniendo una imagen estructurada que al conjugarla con
nuestros “pensamientos” y “sentimientos” (comparacion racional) producimos determinados

Juicios sobre las personas, producto de nuestras evaluaciones’,

Nuestro grado de percepcion es tan amplio, que necesariamente tendemos a seleccionar los
aspectos hacia los que dirigimos nuestra atencion. Cuando la evaluacion se presenta como
un caso formal se determinan previamente estos aspectos, comunmente denominados
normas o criferios de evaluacion, a los que se asocia cierta unidad de medida. Con ello
estamos hablando de la medicion, aunque suele confundirse con el proceso de evaluacion,

es solo parte del proceso mismo e incluso, puede o no estar contemplada.

Inicialmente, podemos entender por evaluacidn al proceso a través del cual se compara y
califica, pudiendo para ello incluir algiin procedimiento de medicion, a fin de obtener un

juicio acerca de un objeto o sujeto, y por evaluador al protagonista de la evaluacion,

-7 Es importante observar que en el proceso de evaluacion se ponen en juego Jas cuatro funcxones mentales
fundamentales de los seres humanos, consideradas por Cuely (1) como:
Sensaciones: establecen a través de nuestros sentidos lo sucedido, el hecho de que no se tenga que pensar
ante ¢l color, sabor, relaciones dolorosas, etc. hace que esta funcién mental sea irracional; ,
Intuiciones: va a las partes mds inferiores de la conciencia, sdlo por intuicidn el hombre ¢s capaz de
resolver algunos de sus problemas.
Pensamientos: arreglos ordenados de los hechos tal como los conoce el sujeto y
Sentimientos: conceplos subjetivos que connotan el valor o importancia que un individuo oforga a una

persona, lugar o evento,

"



1.1 PROBLEMATICA DE EVALUAR AL FACTOR HUMANO

La seleccion de los aspectos hacia los que dirigimos nuestra atencion opera frecuentemente
exagerando o disminuyendo las caracteristicas de nuestro interés. Somos proclives a resaltar
los aspectos congruentes con nuestra forma de pensar, mientras tendemos a minimizar todo
aquello que resulta contrario. Aunado a esto, nuestras emociones y modelos de pensamiento
difieren més substancial que superficialmente, lo que determina que cada individuo produzca
diversos juicios ante una misma realidad, por tanto, no son Unicos ni absolutos, sino por el

contrario miltiples y de variada indole.

Al respecto, Fuentes @ considera que esta ambigiledad® se debe a que los objetos, o bien
sujetos, no se proyectan en una mente vacia, sino que el evaluador posee ciertos valores,
experiencfa, formacion e intereses (vision del mundo) que influyen en sus juicios e incluso lo
determinan a ver lo que ve. Es mds, ante una misma situacion podria haber variabilidad en
los juicios de un mismo evaluador en dos o mas ensayos, lo que le da una caracteristica de

imprecision® al proceso de evaluacion.

Por otra parte, la complejidad® que enfrentamos ante el gran nimero de variables que
influyen cuando percibimos a otro ser humano, nos conduce a la necesidad irresistible de
reducirla, para ello tendemos a desarrollar una imagen global e integrada de lo que otra
persona es, incluyendo sus aspectos positivos y negativos, cominmente conocida como

“gestalf”.

"Al construir nuestra gestalt acerca de los demds utilizamos varios recursos, entre. ellos;

estereotipacion®, cfecto de halo’, error logico® y ley del cierré’, por mencionar algunos,

- ? Se refiere a las diferentes interpretaciones que puede tener un sistema dependiendo de la visién del
evaluador,

3 La precision, segin Jurdn(4), es la capacidad de reproducir los mismos resultados cuando se repite el
ensayo en iguales circunstancias, Capacidad ausente en el proceso de evaluacion del factor humano,
*Referida al nimero de elementos del sistema, 1a interaccion que guardan entre s y con otros sistemas,

5 Palabra alemana que significa forma 6 figura

¢ Estereotipacion: formulacién de una creencia simplificada acerca de un grupo de personas por ejemplo:
“los veracruzanos son agradables”, “los judios son avaros”; aiin que no siempre sea el caso,

“ » 2



reconocidos en la literatura como “defecios inconscientes” de los que adolecen las opiniones

de los evaluadores, por traducirse frecuentemente en inferencias injustificadas.

Otra dificultad de Ja evaluacion del factor humano se asocia a la medicion, en su sentido
amplio la medicion consiste en asignar numerales a objetos o eventos conforme a ciertas
reglas, Kerlinger 1. No es dificil comprender ciertas mediciones de las ciencias naturales en
que los objetos poseen dimensiones fisicas identificables y existen unidades de medida

estandar para conocer sus caracteristicas e incluso, algunas de sus propiedades:

Caracteristicas /Unidad de Propiedades/Unidad de Medida
Medida
-Distancia /Kilometros, millas ~ -Rendimiento del Carburante/ Millas por
-Peso/ Gramos, onzas galon 6 kilometros por litro
-Tiempo/ Horas, minuto -Puntualidad del servicio/ Minutos/hora/dia

Tampoco lo es comprender la medicion de algunos atributos fisicos de los seres humanos
como; ¢l sexo, color de ojos, talla & peso, ya que se pueden establecer algunas reglas

sencillas y relativamente claras.

Sin embargo, a medida que se pasa de atributos fisicos a los psicosociales del individuo, que
son de mayor interés para las ciencias sociales, resulta més dificil realizar su medicion, ya
que no contamos con ningin mecanismo normalizado que nos permita la cooperacion,
creatividad, comunicacion, cortesia, etc., y mucho menos una unidad de medida que nos
revele el grado en que el individuo posee el atributo en cuestion. Mas ai’m, estos atributos

no son observables de forma directa, siempre habran de ser inferidos a partir de la

? Efecto de halo: Consiste en juzgar a una persona solamente por una cualidad y extender nuestra opinién a
. todas las cualidades del individuo. Se ha comprobado que el simpético alcanza una puntuacion mayor, que é1

que-no lo es. ‘

® Error légico: Supone que ciertas cualidades van aparcjadas o unidas en las personas, si es lislo para una

cosa también lo es para oira, lo cual no siempre es cierto,

? Ley de Cierre: Existe una tendencia inherenie hacia la forma y el significado en lodas nuestras
percepeiones, ademds esta tendencia es tan rigurosa que cuando Ia situacion externa es incompleta o confusa
nos esforzamos por completaria. Asi, cuando no tenemos informacién sobre alguna persona tendemos a
atribuirle caracterfsticas que probablemente no posea y por lo tanto Hegar a efectuar una evafuacion

inapropiada.



observacion de ciertos supuestos indicadores conductuales, pero sin ninguna seguridad de
que sean los indicadores del atributo en cuestion, lo que pone en duda su canfiabilidad y su
validez, resumidas, segin Kerlinger (). en las siguientes preguntas: ;Son las medidas
obtenidas las medidas “verdaderas” de la propiedad medida? y ;Se esta midiendo lo que se

piensa que se esta midiendo?, respectivamente.

En la percepcion de la conducta el evaluador constituye a la vez, una ventaja y una
deficiencia crucial, de acuerdo con Kerlinger ¢y su fortaleza estriba en que puede relacionar
un determinado comportamiento con sus constructos mentales e inferir ciertos atributos del
individuo; nadie mas lo puede hacer si no es el hombre mismo, ya que la capacidad de
inferencia es privativa de los seres humanos. Mientras su debilidad radica en que sus

inferencias pueden ser tendenciosas o prejuiciadas.

.

Sin duda, los efectos de esta debilidad se intensifican ante procesos singulares de evaluacion
prevalecientes en la mayor parte de las organizaciones. Lo que revela la necesidad de
emprender la bisqueda de mecanismos que minimicen los efectos de esta debilidad, a fin de

contar con un proceso de evaluacion del factor humano digno de crédito.

Juran @) afirma que entre los remedios se puede utilizar un jurado de opinion, segin esta
opcion se obtienen evaluaciones de varios directores, el consenso resultante evita los
extremos que puedén surgir de los errores humanos individuales. Sin embargo, su propuesta
es cuestionable, ya que al involucrar sélo la participacion de los directores (componente
vertical), se pierde lo que Brumback (s).denomina componente horizontal, que relaciona la

red de tareas e interrelaciones que existen entre los diversos entes de la organizacion.

Al respecto, Sdnchez ) argumenta que al no contemplar de ninguna manera la participacion
de los involucrados, conduce a relegar su conocimiento y participacion, lo que se traduce en -
" evaluaciones de dudosa calidad. El mismo autor propone lo que en términos de Juran seria el
remedio, y desarrolla una propuesta tedrico metodoldgica para la evaluacion ex-post, aun
que esta dirigida a programas sociales y en especial a los académicos universitarios, el autor

deja a la luz la apertura de su aplicabilidad (Cap. I1.3.3.1).



L2  OBSERVACIONES GENERALES DE LA EVALUACION DEL FACTOR
HUMANQO EN INSTITUCIONES DE LA BANCA COMERCIAL

A continuacion se enlistan algunas observaciones generales de los modelos empleados para
evaluar el desempefio del personal operativo, sin funciones de supervision, desprendidas de

una investigacion de campo realizada en seis instituciones de la banca comercial:

¢ Responden a diversas denominaciones: Reconocimiento a la Excelencia, Administracion

del Desempeifio, Evaluacion del Desempefio 6 simplemente Evaluacion.

¢ Buscan indagar con diferentes niveles de profundidad sobre: los conocimientos tedricos y
practicos que tiene el empleado para el desempefio de sus funciones, el grado de
eficiencia con que se ha desempefiado en su puesto y/o el grado en que acara /as
normas disciplinarias, en especial su asistencia. En los cuestionarios disefiados para este

fin se identifica un marcado énfasis hacia alguna de estas tres lineas.

¢ Parten de criterios de eficiencia de cardcter general, entre cuatro y once, pero no en

todos los casos se definen los indicadores conductuales con que se les asocia.

o Contemplan la participacién de dos actores: el evaluado y el evaluador, el primero,
predominantemente pasivo y el segundo, responsable #nico de evaluar a sus subalternos,
Ante este proceso singular sobra decir que la debilidad del proceso descrita en el
apartado anterior se intensifica, produciendo evaluaciones de dudosa calidad. No

obstante, éstas han sido punto de partida para liquidar al personal ante la crisis bancaria.

¢ Contemplan elaborar un plan de mejoramiento conjuntamente evaluador y evaluado, en
aquellos casos en que los empleados presentan un desempefio insuficiente. Sin embargo,

en ninguna de las instituciones visitadas indicaron hacerlo.

» Comunican al empleado los resultados obtenidos, pero independientemente de su

acuerdo, no son discutibles.



e Centralizan los cuestionarios empleados en la evaluacion en el departamento que se
encarga del control administrativo del personal, para desprender de ellos acciones en

torno a salarios e incentivos.

¢ Realizan la evaluacion con diferente periodicidad, en la mayor parte de estas instituciones
se realiza anualmente, ain que también suele ser semestral, cuatrimestal o mensual. Sin
embargo, algunas de estas instituciones comentaron que al no tener recursos financieros
asociados al programa de incentivos al que se vincula la evaluacion del factor humano, no

se le ha dado la continuidad prevista.

Esto dltimo, aunado a que no se desprende ninguna accion concreta orientada al
mejoramiento del desempefio del evaluado, revela que /a evaluacion del factor humano ha
encontrado su razon de existir para decidir si el empleédo se hace o no, acreedor a ciertos
incentivos.  Situacion prevaleciente en muchas organizaciones ante la sugerencia del
gobierno federal de otorgar bonos de eficiencia, como mecanismo para promover la

productividad de las organizaciones,

1.3 JUSTIFICACION DEL TEMA DE TESIS

Ante el adverso entorno macroecondmico de los Ultimos afios, en especial la inflacion, el
Sistema Financiero en general y la Banca en particular, han visto deteriorada su eficiencia y
pérdida de confianza de los usuarios, sin conformar una estructura con vigor suficiente para
operar en el deprimido mercado nacional o para resistir la presién de-la competencia

externa, Virela .

'El establecimiento de una estrategia dirigida a revolucionar los servicios y centrada en la
satisfaccion de las necesidades del cliente: CALIDAD DE SERVICIO, es una tendencia

creciente y apremiante.



En ningiin campo es tan intensa la competencia y tan importante la calidad de servicio como
medio de diferenciacion, como en las instituciones prestadoras de servicios financieros,

Berry, Bennet y Brown (s).

Los servicios que ofrecen las instituciones de la Banca Comercial son semejantes; préstamos
para muebles e inmuebles, cuentas corrientes, tarjetas de crédito, cuentas de pensiones, e
incluso, sus precios son comparativos. En lo que difieren es en el servicio, instituciones
competidoras pueden ofrecer las mismas prestaciones, pero no el mismo servicio, nadie lo

sabe mejor que el cliente.

Algunos autores, Berry, Bennet y Brown ), consideran que la evaluacion del factor humano
influye en la gestacion de la cultura de calidad de servicio: el fijar criterios de evaluacion,
permite a los empleados darse cuenta que hay algo realmente importante que ofrecer a sus
clientes como prioridad del servicio; si se mide y valora es porque no pasa desapercibido su
esfuerzo como proveedores de servicio. Mas aun, si se reconoce a los empleados con un
desempefio sobresaliente (incentivos), se identifican problemas que requieran aprendizaje
adicional (capacitacion y adiestramienfo) u otra accién correctiva que permita el

mejoramiento continuo que enmarca la filosofia de calidad.

1.4 OBJETIVO
Esta investigacion tiene como objetivo:

“DISENAR UN MODELO ALTERNATIVO PARA LA EVALUACION DEL FACTOR HUMANO DE
- NIVEL OPERATIVO DE LA BANCA COMERCIAL EN CONTEXTO DE LA CALIDAD”,

Que identifique: ;Para qué evaluar? (Propésito); Quién(es) debe(n) realizar la evaluacion?
(Participantes); (Qué evaluar? (Criterios), y finalmente ;A través de que medios?
(Procedimiento de Medicion).



II. LAEVALUACION EN EL CONTEXTO DE LA CALIDAD
Y DE LA PLANEACION DE SISTEMAS

Del disefio de sistemas de evaluacion del factor humano se han hecho cargo: la Economia,
en su afin de servir de guia a la politica econdmica de un pais; la Contabilidad y la
Administracion, a fin de servir de guia a la politica financiera y administrativa de una

empresa, respectivamente.

Disciplinas que han ofrecido al ser humano una denominacion especifica de conformidad con
su marco conceptual: la Economia lo ha conceptualizado como Capital Humano, la
Contabilidad como Active Humano y la Administracion como Recurso Humano (Fig.2.1).
Adoptado este concepto en sus sistemas evaluativos, Arias o), . Sistema de Evaluacion del

Capital Humano, del Activo Humano y del Recurso Humano, respectivamente;

Fig. 2.1; Marco Conceptual de los Factores Productivos™®

Terminologia  Terminologia Terminologia Terminologia

de Calidad: Econdmica Contable Administrativa

FISICOS: CAPITAL FISICO:  ACTIVOTOTAL: RECURSOS FiSICOS

Capinal circulantey ~ Activo Circulante y
Capital Fijo Activo Fijo
FACTORES
PRODUCTIVQOS

HUMANQS: CAPITAL ACTIVO HUMANO RECURSQOS

HUMANOQ HUMANQOS

La atencién de la investigacion se centra en los modelos generados con el propésito de
orientar la politica administrativa de una empresa: Sistema de Evalnacion del Recurso
Humano, objeto del subcapitulo siguiente (en el anexo unb se presenta una descripcion
.somera de los Sistemas de Evaluacion del Capital y del Activo Humano). Destinando los
dos ltimos subcapitulos al analisis de la evaluacion con una perspectiva de calidad total y de

planeacion de sistemas, respectivamente.

10 Elaborada en base a la terminologia empleada por Arias (9).
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IL. 1 SISTEMA DE EVALUACION DEL RECURSO HUMANO

Los modelos de evaluacion integrantes de este sistema responden a diversas denominaciones
en la literatura; “valoracion del empleado”, “valoracion del trabajo”, “valoracion de
méritos”, “evaluacion del desempefio”, “evaluacion del rendimiento”, entre otras. Se
presume que esta variabilidad es consecuencia de las diferentes interpretaciones que se da al
concepto “appraisal performance”, cuyos modelos en su mayor parte son producto de

disefios de paises de habla inglesa.

Cada modelo se enfoca a evaluar el desempeiio del empleado de forma aislada, sin
considerar las interrelaciones que existen entre su desempeiio y el de los demas miembros de
la organizacién. Consistente con las suposiciones de Taylor, padre de la administracion
cientifica y sus numerosos seguidores, que estudiaron al empleado como una unidad aislada,
al igual que las partes de una maquina, sosteniendo que su eficiencia podia medirse
cientificamente y que los principales factores que la afectaban eran: los movimientos intiles
o ineficaces, la fatiga, considerada como un estado fisicoquimico corporal debido a la
acumulacion de productos de desecho e inconvenientes del medio fisico (falta de luz,

calefaccion inadecuada, exceso de humedad, etc.)

Asimismo, consistente con la piramide de estructura organizacional, estos modelos sugieren
al superior, jefe directo, como el responsable, en su mayor parte unico, de evaluar a sus
subordinados. Brumback (s) sostiene que al figurar Unicamente este componente vertiéal, se
pierﬂe lo que denomina componente horizontal, que contempla las interrelaciones que
existen entre los diversos entes de la organizacién, que desde su perspectiva, resulta
sustancial incorporarlo en los modelos de evaluacion,

En la figura siguiente (Fig. 2.2) se presenta una clasificacion de estos modelos en funcion de

sus propositos (A), criterios de evaluacion (B) y procedimientos de medicion (C) .



A: SUS PROPOSITOS  B: CRITERIOS DE C: PROCEDIMIENTO DE
EVALUACION MEDICION
A.1. Modelos cuyo B.1. Modelos que C.1. Modelos basados en

proposito es servir como  evalian al empleadoen  Técnicas Comparativas
herramienta en los funcion de sus atributos  a fin de conformar una
procesos de control o rasgos personales  clasificacion ordinal de
administrativo una o mas dimensiones

del desempeiio.

SISTEMA DE A.2. Modelos cuyo B.2. Modelos que C.2. Modelos basados
EVALUACION | propdsito es proveer las  evaliian al empleadoen  en Técenicas Absolutas:
DEL RECURSO bases para guiarel  funcion del cumplimiento parten de la personalidad

HUMANO desarrollo de habilidades o incumplimiento de y conducta de cada del
. de los empleados, a fin  pequefios abjetivos de empleado.
de planear su carrera desempeiio,
dentro de la firma

A.3 Modelos que tienen B.3 Modelos que C.3 Modelos basados en

Ccomo proposito evaluan al empleado a ~ Técnicas Orientadas a
conformar una base de  partir de la comparacion resultados
datos unificada para de su desempefio con
justificar decisiones en cietto estdndar
tomo a salarios,
promociones y despidos

IL.1.1 Propésitos:

Como puede observarse en la figura anterior, se identifican tres propésitos a los que se ha

enfocado la evaluacion del desempeifio del factor humano, Hampton (i0y.

.»  Enladécada de los 60°s fa evaluacion del desempeiio se disefia con el propdsito

de servir como herramienta en los procesos de control .administrativo del
personal. Los datos sobre el desempefio pasado de los empleados provee las
bases para guiar o justificar diversas acciones emprendidas en relacién a la

administracion de salarlos promociones y despidos.
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e Mas tarde, su proposito cambia de la funcion gerencial del control a la de
planeacién, a fin de incrementar la capacidad potencial de los miembros de la
organizacion y satisfacer los requerimientos futuros. En este contexto la
evaluacion del desempefio provee las bases para guiar el desarrollo de

habilidades relevantes implicitas en el desarrollo de fas funciones del personal.

*  Posteriormente, y a pesar de no ser mutuamente excluyentes estos propositos,
se retoma su propdsito inicial, debido a las presiones legales que exigen a las
organizaciones documentar y justificar iguales oportunidades de trabajo a todo
el personal, en torno a salarios, promociones y despidos. Marco en el que la
evaluacion tiene como propasito conformar una base de datos unificada para

justificar las decisiones organizativas en torno a los aspectos anteriores.

IL1.2 Criterios de Evaluacién
Se identifican tres tipos de criterios de evaluacion, Arias (9), empleados por estos modelos:

e Aquellos que representan atributos ¢ rasgos personales, del empleado

implicitos en su desempefio.

e Aquellos que representan pequefios objetivos de desempefio derivados del
andlisis del trabajo del empleado y de conformidad con las metas de la

organizacién

]
0
R
i
i
i

e Y aquellos que representan ciertos estdndares fijados sobre elementos criticos
de: calidad (entendida como la observancia de ciertas especificaciones

técnicas), produccion (volumen esperado de articulos producidos), entre otros.




I1.1.3 Procedimientos de Medicidn:

Los procedimientos de medicion estan directamente vinculados con las técnicas empleadas,
agrupadas en las siguientes tres categorias, Hinojosa (1) (en el anexo dos se presentan

algunos ejemplos de ellas):

Técnicas Comparativas:
El empleado es evaluado comparativamente con otra unidad de trabajo. A partir de ciertos
cuestionamientos ;Quién realiza mejor “x” actividad?, ;Quién es mas puntual?, etc., a fin de

clasificarlos ordinalmente de acuerdo con una o més dimensiones de su desempefio

Técnicas Absolutas:
Sin establecer comparacién alguna, el empleado es evaluado a parﬁr de su personalidad y

conducta-observada en el desempefio de sus funciones .
Técnicas Orientadas a Resultados:

Emplean ciertos estandares, desprendidos directamente de las funciones y metas de la

organizacion,

I1.1.4. Sugerencias de los Tedricos de Calidad en Torno a la Evaluacidn del Factor

Humano

La Calidad de Servicio que una institucion ofrece a sus clientes finales es el resultado de la

’calidad de servicio proporcionado por cada unidad de trabajo (empleado, departamentd,

area, subdireccion, etc.), que en conjunto conforman la cadena productiva de la institucion,
por consiguiente es esencial evaluar la calidad de servicio observado a nivel de los

empleados.
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Crosby (12,13 y Juran @), reconocen la importancia de la evaluacion del factor humano y alin
que advierten la dificultad del proceso, aceptan la factibilidad de reducir la problematica a

niveles aceptables.
Sus sugerencias se traducen en las siguientes recomendaciones concretas en torno a los

participantes, criterios de evaluacion y del procedimiento de medicion, de interés para el

cumplimiento del objetivo de esta investigacion.

Con Relacion a los Participantes:

- Conformar procesos participativos: Juran @ hace un llamado a conformar lo que denomina

“jurado de opinion”, ain que su propuesta no toma en cuenta ampliamente a los
involucrados, ya que Unicamente contempla la participacion de varios directores, reconoce la
importancia de algunas de las interrelaciones que guarda cada ente de la organizacion, al que

denomina “Equipo Procesador™",

Una de ellas es la relacion jefe-subordinado: El jefe es un cliente sobre el que repercuten las
actividades del subordinado, quien a su vez es también cliente del jefe. El subordinado recibe
de su jefe: formacion, informacion, ordenes, cdnsejos, decisiones’y otros elementos para la
realizacion del proceso, la salida (producto del proceso) influye sobre la capacidad del jefe

para cumplir sus responsabilidades.

Otra es la relacion que existe entre el productor-consumidor, persona que compra o utiliza

el producto como insumo de su propio proceso, nadie esta mejor informado respecto al

servicio recibido, el apoyo prestado o denegado por las unidades de servicio, las variaciones

de entradas al proceso y por tanto, es el mas indicado para emitir juicios.

" Descrito con mayor detalle en la pagina. 19.

"



Con Relacidn a los Criterios de Evaluacion:

Crosby 2) define algunos criterios subjetivos de desempefio a emplear tanto en la
autoevaluacién, como para evaluar a otros; a continuacion nos permitimos enlistarlos e

interpretar las consideraciones de las que parte el autor:

Escuchar: asegurandose de comprender el contenido e intencion del mensaje.
Cooperar: a cooperacion asegura el apoyo mutuo para realizar una tarea.

Apyudar: 1o cual implica dar sin esperar de inmediato nada a cambio.

Comunicar™: la ropa, modales, peso, pulcritud e imagen transmiten mucho més que

las palabras, por lo tanto son aspectos que merecen atencion.

Crear: no es un privilegio exclusivo de ciertas personas, es posible para cualquier
persona aprender a ser creativo, independientemente de cualquier factor; edad, sexo,
jerarquia, etc., generando soluciones a problemas complejos, a través de desmenuzar

el problema hasta sus causas basicas o profundizar y actualizar las ideas de otros.

Aprender: es esencial nunca dejar de aprender, ya que entre mayores. sean los

conocimientos de una persona seran mayores sus logros.

Seguir: anhelar los mismos resultados que el lider, es sin duda, la condicion

indispensable para ser un buen seguidor.

Implantar: no es suficiente vender la idea, hay que asumir el compromiso de ponerla

en practica. Nada extraordinario, segun el autor, s6lo hacerse cargo.

Dirigir: demanda un entendimiento preciso de los objetivos buscados, comprometerse

con ellos y definir métodos de medicion, principalmente.

12 Juran(4), confiere una gran importancia a Ja comunicacién por ser una forma para detectar las necesidades
de Jos clientes, en cualquicra de sus modalidades: verbal, oral o escrita. ‘
"
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Como puede observarse de conformidad con la Fig. 2.2, presentada anteriormente en la
pagina 10, estos criterios representan arributos o rasgos personales del individuo. Que de
acuerdo con el autor, Crosby 2), caracterizan a las personas duefias de si mismas, capaces
de pensar en forma creativa y de implantar sus ideas a la vez que permanecer lo bastante

relajadas para anticipar y evitar futuros peligrosos.

En Relacidn al Procedimiento de Medicion:

La mayor parte de las caracteristicas de la calidad representan conceptos abstractos

(creatividad, cortesia, comunicacion, etc.) por lo que la medicion se considera la dificultad

mas grande, Crosby a3).

La solucion para establecer unidades de medida' al tratar con conceptos abstractos, segin

Juran ), consiste en:

- Dividirlos en realidades identificables: Un indicador conductual es sin duda una realidad

identificable. Por tanto, esto es consistente con el sefialamiento de Kerlinger 3y en el sentido
de que los atributos del individuo (conceptos abstractos) soélo pueden ser inferidos en

funcidn de ciertos indicadores conductuales.

Otra forma, consiste en - Cuantificar el nimero de omisiones a la_abstraccién. La

comunicacion es un concepto abstracto pero podemos contar el nimero de veces en que

falta, de igual modo podemos hacerlo para cada conceptos abstracto.

De acuerdo con Juran ) los criterios que debe establecer la unidad ideal de medida son:

1. Suministrar una base conmin

2. Ser comprensible

13 Para Juran(4y una unidad de medida cs una cantidad definida de cualquier caracteristica de calidad que
permita la valoracion de esa caracteristica con nimeros.

"
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3. Tener amplia aplicacion.
4. Ser susceptible de ser interpretada con uniformidad

5. Ser economica de aplicar

El mismo autor reconoce la sencillez de la medicion si existe un instrumento normalizado,
uno que podemos conectar y leer el resultado en funcion de una determinada unidad de
medida, lo que nos permite cumplir con los criterios de una medida ideal. Pero, en virtud de
que en torno al comportamiento humano no contamos con instrumentos normalizados y

mucho menos con unidades de medida; precisa las siguientes recomendaciones:

“ Ofrecer a los Particivantes Instrucciones Coneretas y Detalladas: a fin de

evitar errores inadvertidos;

Establecer Definiciones Precisas para garantizar interpretaciones uniformes, y

Revisar Cantinuamente los Diserios del proceso, procedimientos y formatos de

la evaluacién”,

Croshy (13) considera las mediciones como formas de comunicacion, por tanto sugiere que si
cualquier intento para obtener mediciones fallara, lo Gnico que se tiene que hacer es
establecer contacto con los clientes, personas que reciben el producto de nuestro trabajo, y

preguntarles que les parece. Su respuesta representa una medicion.
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.2 LA EVALUACION BAJO UNA PERSPECTIVA DE CALIDAD

La calidad hacia finales de siglo ha alcanzado nuevas connotaciones generadas a partir de los
enfoques de los distintos tedricos de la calidad: Ishikawa, Deming, Feigenbaum, Juran,

Shewhart y Crosby, y de experiencias en su aplicacion como en el caso japonés.

La calidad va desde la simple seleccion de la naturaleza, al permitir-la supervivencia de los
seres y de las obras de éstos, hasta la estructuracion de una teoria de calidad como modelo
de desarrollo gerencial. Con relacion a ésta, Sdnchez (¢ presenta un analisis historico desde

los afios 507, e identifica siete etapas, su orientacion y los factores clave en los que incide;

Primera: Se orienta al Producto Producto- Inspeccion
Segunda: Se orienta al Proceso Disefio- Producto-Inspeccion
Tercera: Se orienta al Sistema Disefio- Producto- Servicio
Cuarta: Orientacion Humanistica Entrenamiento-Capacitacion
Quinta: Se orienta a la Sociedad Optimizacion Sistema-Costos
Sexta: Se orienta a los Costos Minimizar Costos

Séptima: Orienta al Consumidor Proveedor- Cliente.

En donde cada etapa, lejos de sustituir a la anterior la enriquece, asi actualmente se habla de
que practicar CALIDAD TOTAL es desarrollar, disefiar, producir y mantener un bien o
- servicio de calidad, que sea el mds econdmico, el més wtil y siempre satisfactorio para el

cliente o usuario, Ishikawa (14).

_Si la satisfaccion del cliente™ es el fin tltimo, el o los proveedores que le anteceden a cada

cliente en la cadena productiva deben tenerlo en cuenta,

1 Como se verd en el apartado siguiente, cada integrante de la organizacién es un cliente y proveedor a la
yez, por tanto todos teneinos un clicnte,
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11.2.1 La Evaluacién Centrada en el Cliente

Tradicionalmente, identificamos al cliente o usuario como el consumidor final de un
producto. La filosofia de calidad enmarca al usuario como a todas aquellas personas y
organizaciones en quienes repercuten nuestros procesos o productos (clientes, proveedores,
trabajadores, accionistas, distribuidores, etc.) y se les identifica de acuerdo con Juran @

como.

o clientes externos: todas aquellas personas en que repercuten nuestros procesos o
productos, pero que 1o forman parte de la empresa , la misma empresa podria ser cliente

externo en otro contexto mas amplio.

o clientes internos: todos aquellos que forman parte de la empresa en que repercuten

nuestros procesos.

La orientacion teoldgica e integradora de esta filosofia, permite concebir a los clientes,
tanto externos como internos, y a la organizacion misma como sistemas, Hanna s). Las
principales caracteristicas de estos sistemas y la forma en que se conciben dentro de la

filosofia de calidad son:
1- Tienen un Limite: tienen una frontera o limite semipermeable que les permite

interactuar con su medio, entorno o suprasistema: clientes de los que obtiene la

energia para sobrevivir y crecer,

2. Tienenun Propdsito & Mision : Satisfaccion del Cliente, que constituye su razon de

ser, su propia identidad, a partir de la cual se establecen objetivos y metas especificas.
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Requieren Materiales de Entrada (insumos): que obtiene del medio que les rodea a
través de sus proveedores (Fig.2.3), la incapacidad de procurarse suficiente material y

energia conducen a la terminacion y muerte del sistema.

Observan un Proceso de Transformacion: el material de entrada, después de pasar
por un proceso ordenado de transformacion, debera regresar al medio. Dentro del
paradigma de calidad de Juran ) se reconoce este interactuar y el efecto de cada
subgrupo, a través de lo que denomina equipo procesador (Fig.2.3), el cual puede ser
la empresa, una division, un departamento o una persona. Por medio de una
concepeion de caja negra'®, Juran « identifica los papeles que desempefia cada
equipo procesador y le asocia un rol especifico: Proveedores, Procesadores y

Clientes:

4

Fig. 2.3. Equipo Procesador

Salida '®

Los procesadores en su
calidad de proveedores
suntinistran los productos
ya procesados, los que
reciben 1a salida son’
llamados:

Entrada: Proceso
Uno aplica su propio proceso a
fin de convertir las entradas, a
través del trabajo, en
productos. A quienes realizan.
esta transformacion se les

llama ;

Los insumos al trabajo que
conforman la entrada
proceden de los
proveedores. Aquellos que
suiministran las entradas
son llamados:

PROVEEDORES PROCESADORES

CLIENTES

Llevan al medio sus materiales de salida o resultados del proceso con la esperanza

de cumplir con la mision: satisfaccion del cliente.

15 Concepeién de Caja Negra : En esta construccion se concibe al objeto de estudio como una estructura

encargada de un proceso de transformacion, que requiere insusnos y genera un producto, Su nombre obedece
a que en este primer nivel de conocimiento no se cuestiona como se desarrolla el proceso de transformacién,

viéndose como una caja negra,

161 salida de un equipo procesador se convierte en la entrada de algin otro. De esta forma se reconocen las
interacciones que guarda cada elentento de un conjunto'y de éste con los demds.
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6.  Buscan Retroalimentarse, es decir buscan informacion del grado de aceptacion del
medio a fin de verificar su proposito (retroalimentacion positiva) y para comparar la

calidad del material de salida (retroalimentacion negativa).

7. Medio: Por definicion todo lo que se encuentra fuera de los limites del sistema
constituye el medio, ésta es la diferencia clave entre {os sistemas cerrados y los
abiertos. De hecho, éste proporciona el material de entrada, debe aceptar el de salida

y apoyar el propdsito, asi como proporcionar retroalimentacion al sistema

La gran mayoria de los dirigentes de las organizaciones desarrollan una gran cantidad de
premisas y supuestos respecto a la calidad de sus servicios, sobre los que buscan
retroalimentacion. Sin embargo, la calidad no es lo que se pone dentro de un producto, sino
lo que el cliente percibe que le es itil y le aporta algiin valor, solo eso es calidad segun

Drucker (15).

De esta forma pasan por alto su propdsito 6 mision : Satisfaccion del Cliente , y al no
considerar sus fuentes de referencia; clientes, se comportan como sistemas cerrados. Es
posible que los clientes no perciban la realidad de la misma forma que el proveedor de
servicio, pero finalmente la realidad, para cualquier persona, es lo que puede percibir con

claridad.

Por lo tanto, el factor clave en la satisfaccion del cliente no radica en cuan eﬁéaz se perciba
el prestador de 'servicio 0 su organizacion, sino en como le perciben sus clientes, tanto
* internos como externos. Existen diferentes puntos de vista y como es Idgico existird también
una percepeidn diferente, por lo tanto, la tinica forma de saber lo que piensan los clientes
sobre la calidad de servicio que se les ha proporcionado es involucrdndolos en la

evaluacion,
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Segun Cottle 6 los clientes, tanto internos como externos, evalian la calidad del servicio,
al contrastar sus expectativas y sus percepeiones, cuando éstas son iguales se habra

alcanzado la satisfaccion del chiente .

Las expectativas de los clientes estan basadas en lo que desean se les suministre, mientras
sus percepciones parten de todo aquello que perciben con claridad y que constituye su

realidad.

Los clientes, tanto internos como externos, utilizan las siguientes cinco dimensiones para

evaluar la calidad de un servicio), de las cuales se desprenden sus expectativas, Cottle 6.

A. Los Tangibles; Parte visible de la oferta con lo que se asocia para juzgarlo:
COMUNICACION, IMAGEN DE LAS INSTALACIONES, CORTESIA, IMAGEN DEL PRESTADOR DE

SERVICIO, etc. Ya que los servicios son realizaciones mas que objetos y por tanto no se les
puede tocar, probar, ver, oler...etc. Cosas tangibles como las tarjetas de crédito o los

cheques pueden representar el servicio, pero no son el servicio en si mismas.
B. La Fiabilidad: Implica Ia REALIZACION del servicio ofrecido con formalidad y exactitud.

C. La Responsabilidad: El deseo de servir PRONTA Y EFICAZMENTE,

D. La Seguridad: La COMPETENCIA Y CORTESIA del personal infunde confianza, cuando

éste es tan agradable como entendido brindan tranquilidad

Los clientes reevaltian estas dimensiones cada vez que entran en contacto con su proveedor
de servicio. Esas evaluaciones se archivan en la mente del cliente en lo que Cottle (17)
denomina el libro de calificaciones, que tiene el nombre del proveedor o de la organizacién.
‘De no involucrar a los usuarios o clientes de cada empleado al realizar su evaluaéién,
estariamos renunciando a la posibilidad de conocer esa informacion que, sin duda, refleja sus
peréepciones respecto al nivel calidad que €l percibe que se le ofrece y con ello, a la

oportunidad de ofrecer auténticos servicios de calidad.



1.2.2  Principios Absolutos de Calidad: Base de la Evaluacion

Las principales caracteristicas de los sistemas abiertos, descritas con anterioridad, han sido el
punto de partida para el establecimiento de los principios de esta filosofia, denominados por
Crosby ) principios absolutos de calidad quien los considera como base de cualquier

sistemas evaluativo, a continuacion nos permitimos enlistarlos:

1. Cumplir con los requisitos, o bien cumplir con la calidad, creer que esta significa,
excelencia, lujo, brillo o peso, es falso, realmente lo que significa es cumplimiento de

requisitos y su incumplimiento significa ausencia de calidad.

2, El sistema para lograr la calidad es la Prevencion no la Verificacién, esta tltima se
realiza después de ocurrido un suceso. Mientras la Prevencion identifica e inhibe las

causas de posibles errores antes de que estos se presenten,

3. La medida de la calidad es el precio del incumplimiento. Se sugiere la
autoevaluacion en la que los empleados tendran que medir hasta que punto han

cumplido .

4,  El estdndar de realizacion es cero defectos, 6 bien, hacerlo bien desde la
primera vez, nunca se llega a un estandar que no pueda ser superado en el
futuro, este principio es un vinculo entre calidad y la productividad, hacer las

cosas bien es calidad, hacerlas bien a la primera es calidad y productividad,

Lo anterior justifica, los principios hacia los cuales esta orientada la evaluacion, segin el

" Sistema de Evaluacion del Premio Nacional de Calidad , Sdnchez):

e hacia la prevencion, més que a la correccién

e hacia el mejoramiento de los procesos, més que a la correccion de bienes y servicios

22



o hacia la toma de decisiones basadas en cifias y datos, mas que en opiniones
e hacia estimular la amroevaluacion mas que la inspeccion o supervision

e hacia contar con un proceso quie seq sistemadtico e integral y propicie la mejora continua

Juran (4 afirma que hasta ahora los esfuerzos se han concentrado en la concientizacion de la
filosofia de calidad, con la esperanza y expectativa de que todo el mundo la adoptaria
inmediatamente como eje rector de su actuar. Sin embargo esto no ha sido asi, ya que no se

identificaron las acciones necesarias para lograr un cambio intencionado.

I3 LA EVALUACION BAJO UNA PERSPECTIVA DE PLANEACION
DE SISTEMAS

Para Fuentes y Sdnchez7) la Planeacion Prospectiva: también llamada Normativa, es vista
como un proceso de transformacion de un insumo (problematica) en un producto acciones

planificadas (Figura 2.4):

Fig. 2.4: Proceso de Transformacion de la Planeacion Normativa

Insumo Proceso Producto
Problemidtica de Planeacion Acciones
Planificadas

Proceso en el que se circunscribe la Evaluacidn, definida por Sanchez como el:

“PROCESO DE INDAGACION holistico, continuo, participativo, plural,
preventivo y contingente, MEDIANTE EL CUAL en un sistema
encaminado al cumplimiento de ciertos resultados, SE COMPARAN LOS
diversos ASPECTOS RELEVANTES del suprasistema, insumos,
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procesos, resultados, trayectoria,...., impactos DEL SISTEMA CONTRA
LOS FINES: ideales, objetivos y metas del sistema y suprasistema Y UN
PATRON (criterios, atributos, normas) establecido de manera plural y
participativa, OBTENIENDOSE UNA VALORACION cuantitativa y/o
cualitativa MEDIANTE UNA ORDENACION PREFERENCIAL
adoptandose un rol especifico (influencias del contexto intereses,
necesidades, ideologia, etc.) Y PRODUCIENDO
RECOMENDACIONES PARA QUE EL SISTEMA (fines, estructura-
funciones, proceso y actores) SE ACERQUE més efectivamente A LOS

OBJETIVOS PREVISTOS”.

De acuerdo con Sdncheza) se identifican tres instancias de evaluacion: , una por cada una

de las tres fases del proceso de la Planeacion Normativa;

FASES DEL PROCESO DE PLANEACION NORMATIVA: INSTANCIAS
- En la Formulacion del Problema: Evaluacion Diagndstica
- En el Disefio de Soluciones; Evaluacion Ex-Ante y
- En el Control de Resultados; Evaluacion Ex-Post

El conjunto de estas instancias, integran el sistema de evaluacion de la planeacion, e incluso
las tres se encuentran funcionando dentro de cada una de ellas, por lo que no es posible

aislar del todo a cada instancia .

En los siguientes apartados revisaremos el objetivo y las funciones de cada una de estas

instancias, a la luz de cada fase de la Planeacion Normativa,

24



I1.3.1 Evaluacion Diagnostica:

FASE I: FORMULACION DEL PROBLEMA: También conocido como Diagnostico su funcién
es identificar problemas presentes y previsibles para el futuro, ademas de explicar la razon de su
existencia, esta integrado por cuatro subprocesos:

I.1: Planteamiento de la Problematica:

- Estado de Insatisfaccion desco de actuar
- Descripeion de la Problemdtica creencias sobre las causas
- Resultados Esperados Definicidn, interrelaciones

1.2: Investigacion de la Realidad 1.3: Formnlacién de lo Deseado

-Elaboracion del Estado Normativo(lo deseado)
- Formulacién de objetivos concretos y factibles
distinguiendo los operacionales y de desarrollo.
que buscan la correccién o mejoramiento los
Teros. y los 2dos. la imagen de hacia donde es
conducido el sistema.

- Elaboracidn de un modelo conceptual que explique
el objeto de estudio

- Investigacion del Estado actual; definir lo estudiado
y la informacion requerida, indicadores a obtener

1.4, Evaluacién Diagndstica
-Establece la diferencia entre el Estado Actual
y el Estado Deseado
- Definicidn del Problema

Subsistema de Evaluacion Diagndstica: Las funciones basicas de la evaluacion diagnostica estaran
orientadas a contrastar, con base en el estado actual, la situacion pasada y sus posibles tendencias
contra un patron de referencia y estados deseados, con el proposito de detectar no sélo los desajustes
actuales sino los posibles, Sdnchez (19). La Fig. 3.5 ilustra el proceso de esta instancia:

FIG. 2.5 FUNCIONES DEL PROCESO DE EVALUACION DIAGNOSTICA

Definir los Fines PRODUCTO
INSUMOS
Necesidades, Contrastar la Valorar el Estado
Valores, Establecer la Situacién Pasada ~del Sistema
Intereses, Situacion Actual Tendencias y Analizado
Experiencia Estados de ‘
Referencia y
Deseado
Establecer los
criterios, Atributos
y Restricciones
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11.3.2, Evaluacidn Ex-Ante

FASE II: IDENTIFICACION Y DISENO DE SOLUCIONES: Su funcién es plantear y juzgar
las posibles formas de intervencién, ya que considera al futuro multiple y elegible dentro de cierto

rango, lo que da la posibilidad de planea

r no solo para adaptarlos mejor a las nuevas condiciones,

“Mejoramiento”, ante todo, con la intencion de lograr los efectos deseados. en el que los fines
determinan los medios y no los medios a los fines

largo plazo (de desarrollo) hay

IL5 Generacin, Evaluacién (Ex- Ante) y Seleccion de Alternativas

Tomando en cuenta las distintas clases de objetivos a corto plazo (opcracionales)
sobre los que se trabaja sobre las causas 0 los efectos y en los de

esta etapa debe considerar todo tipo de recursos, incluyendo al factor humano

que definir los cambios requeridos para lograr cl
efecto deseado

11.6 Desarrollo de Soluciones
Programas- solucion integral

Proyectos - solucién estructurada

Plan de Accién y Presupuestacion ~ solucién

Operativa

I1.7 Formulacion de Bases Estratégicas
Definicion de ideales y objetivos que se aspira
alcanzar y los alcanzados en caso de no actuar,
constituye un ideario del plan con ¢l propdsito
de favorecer ¢l consenso.

Subsistema de Evaluacidn Ex-Ante: En esta instancia se desean conocer los impactos de los
disefios sobre los involucrados del sistema y las posibles reacciones de los mismos, que tanto se
contribuira a alcanzar los resultados esperados de acuerdo con los criterios establecidos y las
restricciones, Sanchez (19). En la siguiente figura (3.6) se ilustra el proceso de evaluacion ex-ante:

FIG. 2.6 FUNCIONES DEL PROCESO DE EVALUACION EX-ANTE

INSUMOS Especificar los PRODUCTO
fines
Valoracion del Identificar los Identificar Determinar el
Sistema involucrados en el impactos'y grado de
nuevo sistema y reacciones Factibilidad
nivel de decision
Establecer
criterios, atributos
.y restricciones
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11.3.3, Evaluacion Ex-Post

FASE I11: CONTROL DE RESULTADOS: Su funcién es realizar los ajustes pertinentes a los
planes, estrategias y programas, a fin de asegurar que se cumplan con los propdsitos de la planeacion.

I11.8 Planeacion del Control
Definir indicadores para juzgar el estado actual del sistema
y su avance ante la implantacién de soluciones

I11,9 Evaluacién de Resultados y Adaptacion
Su funcién es comparar lo planeade con lo real y ante
discrepancias significativas hacer los ajustes
pertinentes

Subsistema de Evaluacion Ex-Post, Sdnchez (19): En esta instancia se desean conocer los resultados
alcanzados contrastando los resultados de la operacion con los esperados a fin de detectar: qué tanto
se alcanzaron, cuanto falto o excedid o estuvo correcto?, qué tanto se apartaron de la orientacion
original, si es benéfico o perjudicial, cnales fueron las causas. El proceso de esta instancia de la
evaluacion se muestra en la siguiente figura:

FIG. 2.7 FUNCIONES DEL PROCESO DE EVALUACION EX-POST

INSUMOS Considerar los Re- PRODUCTO

sultados Esperados
Implantacién y Establecer los Re- Contrastar el De- | Conocimiento de Ia
Operacién sultados del Sistema sempefio, Tenden- operacion del
cias y Nuevas Situa-| - sistema y Detec-
ciones cién de Desajustes

Establecer Critcrios

Atributos y

Restricciones.

.En torno a esta Gltima instancia, Scnchez desarrolld una propuesta tedrico-metodologica
de 1a evaluacion de ex-post , de la cual se describen brevemente ciertos aspectos de interés
para esta investigacion, retomados para dar solucion a dos de los cuestionamientos

planteado en el objetivof (Para qué evaluar? y ;Quién(es) debe(n) realizar la evaluacion?.
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1L.3.3.1 Un Proceso Participativo de Evaluacidn Ex-Post,

Recientemente, Sanchez ) presentd un proceso de evaluacion ex-post con los mismos
principios operativos de la planeacion normativa de la cual forma parte: principio
participativo, principio de continuidad y principio holistico. Que ante la recomendacion de

Jurane)de conformar procesos participativos, resulta de interés para la investigacion.

La ilustracion y sintesis que presenta el autor de la estructura del este proceso se refiere a

través de la siguiente imagen basica (Fig.2.8).

FIG. 2.8: PROCESO DE EVALUACION EX-POST

Ep = Evaluador Principal PARAMETROS
' NORMATIVOS
SISTEMA RECTOR
ADMINISTRATIVO "|  DECISIONES
INFORMACION EJECUCION
Ea = Evaluador
Administrador
Ee =Evaluador Externo
—l -
SISTEMA REGIDO A
SER EVALUADO Ei= Evalyador
Intemo
SUPRASISTEMA
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El acto de evaluacion es visto por el autor como una escena dentro de otra escena y ésta a
su vez como parte de otra, en donde cada actor (Ea: Evaluador Administrador; Ee:
Evaluador Externo; Ei: Evaluador Interno; y Ep: Evaluador Principal) implica un
diferente evaluador a diferente nivel jerarquico, que construye su realidad o marco de

referencia.

¢ La primer escena esta dada por los impactos diversos del sistema, analizados inicialmente
por los involucrados directos a quienes se sefiala en la figura como Ei, “evaluador
interno”, quien vive en el sistema (regido) y realiza una evaluacion del mismo: la

autoevaluacion y/o por sus pares o personas que conocen su trabajo.

o La siguiente escena se conforma por los impactos en el suprasistema, analizados en
segunda instancia por las autoridades y funcionarios administrativos y un evaluador
externo ajeno al sistema. Ellos integran las valoraciones de los usuarios, proveedores y
otros beneficiados y afectados directos. Si nos remitimos a la figura anterior esto
corresponde a Ea, “evaluador administrador”, responsable del sistema o perteneciente al
sistema (rector) quien produce una evaluacion administrativa y Ee, el “evaluador
externo”, que siendo ajeno al sistema hara una valoracion de acuerdo con su experiencia

apoyado por la opinién de los proveedores y usuarios.

o La tercer y (ltima escena, la integran las restricciones propias del contexto, los
parametros normativos que se imponen al suprasistema y sistema, y las restricciones y
sesgos de un “evaluador principal” Ep, quien tiene a su cargo la responsabilidad del

proceso y la integracion final de los resultados, por lo que posee voto de calidad.
. Asimismo, establece que la funcidn de la evaluacién ex-post es aprender y adaptarse con

miras de obtener una mejora continua, para ello se prevén cuatro etapas que integran el

proceso y que conforman las funciones bésicas de cada evaluador involucrado:
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1. Preparacion del proceso. Busca promover un proceso global, participativo y continuo,
para lo cual es necesario disefiar los lineamientos de participacion, formular los objetivos

y politicas de la evaluacion e iniciar un proceso de promocion para la participacion.

2. Valoracion del Sistema: Su propésito es realizar las valoraciones del sistema y
retroalimentar a los involucrados con recomendaciones oportunas y precisas,
contrastando sus resultados y trayectoria desde las diversas perspectivas de los

involucrados y a 1a luz de los objetivos y criterios disefiados.

3. Afinacion de los resultados, Su finalidad es cerciorarse de que los resultados finales de la
evaluacion estén de acordes con los intereses generales de la evaluacion, negociando los

aspectos no acordados y vigilando. la racionalidad del proceso.

4. Difusidn de los resultados. Su objetivo es buscar la manera pertinente de difundir los
resultados de la evaluacién y de promover mecanismos que busquen una continuidad de

los ejercicios de evaluacion,

El autor argumenta que cualquiera, entendiendo como cualquiera a el (los) duefio (s), los
empleados, usuarios o proveedores, puede actuar como evaluador interno, administrador,

externo o principal,

Lo anterior nos obliga a pensar, que a pesar de que la mayoria de los enfoques presentan dos
actores: el evaluador y el evaluado, el primero activo y el segundo pasivo, es posible y
ademis prioritario que la evaluacion ex-post contemple la participacion de todos los

involucrados y en especial la autoevaluacion, como clave en la mejora continua.
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111. MODELOS DE EVALUACION DEL, FACTOR HUMANO DE

LA BANCA COMERCIAL

IIL.1 LA BANCA COMERCIAL:

Entre los organismos integrantes del sistema financiero mexicano (Fig. 3.1), se encuentran

las Instituciones de Crédito(Fig.3.2), divididas para fines conceptuales y/o legales en banca

comercial y de inversion, Mansell 20

Fig.3.1. El Sistema Financiero Mexicanoq1)

SECRETARIA DE HACIENDA
Y CREDITO PUBLICO

BANCODE

MEXICO

COMISION SUBSECRETARIA ASOCIACION

NACIONAL MEXICANA DE
BANCARIA BANCOS

DE
COMISION ASOCIACION
NACIONAL DE MEXICANA DE
VALORES CASAS DE BOLSA
INGRESOS
COMISION ASOCIACION
NACIONAL DE MEXICANA DE

SEGUROS Y SEGUROS Y

FIANZAS FIANZAS

ORGANIZACIO- REPRESENT A- INSTITUCIO- | .| PATRONATO INSTITU- MERCADO
NES CIONES DE NES DE DEL COMPANIAS CIONES DE DE
AUXILIARES DE BANCOS CREDITO AHORRO DE SEGUROS FIANZAS VALORES
CREDITO ENXTRANJEROS NACIONAL

Los bancos comerciales se especializan en recabar depositos y hacer préstamos, esto es,

hacer intermediacion, en la actualidad estos bancos se encuentran formando Grupos

Financieros autorizados para operar en los ramos de depdsito, ahorro, financiero,

“
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hipotecario y fiduciario, a través de instrumentos diversificados de captacion y canalizacion

de recursos.

Fig. 3.2 Instituciones de Crédito
INSTITUCIONES DE CREDITO

|
I l

SOCIEDADES PRIVADAS SOCIEDADES
DE CREDITO NACIONALES DE
CREDITO
| |
BANCA COMERCIAL BANCA DE INVERSION
Instituciones de Banca Instituciones de Banca de
Multiple Desarrollo

Con el TLC, México permitira a las empresas canadienses y estadounidenses establecer
bancos y compafiias de seguros en su territorio con ciertas limitantes de participacion, no
podran operar por conducto de una red de sucursales, pero si podran operar en calidad de
coninversiones o filiales, incrementando gradualmente su participacion, que pasara del 30 al

51% de las acciones de coinversion para 1998 y al 100% para el aiio 2000, James 22).

De esta forma, y no solo para enfrentar el problema actual de la banca calificado por los
expertos como “el mas serio” en la historia financiera del pais, la banca comercial esta

obligada a fortalecer los diferentes rubros que determinan su competitividad.

De un estudio reciente de Saunders y Walter 23) sobre los indicadores de desempefio y |
competitividad en los bancos comerciales mas grandes del mundo, que tienden a describir
sistemas dptimos, es decir, a un tiempo eficientes, inmovadores, competitivos y estables, se
identifican ciertos factores determinantes; Captacion de Depdsitos, Innovacion, Colocacion

. de Crédito, Gastos de Operacion y Factores Humanos, entre otros.

En términos de desempefio competitivo nacional, los fuctores humanos constituyen los

factores menos preciados, contrariamente sucede en Canada y Estados Unidos, en donde se



consideran de un nivel excelente, Giron 24). Sin duda, la gestion directiva nacional tendra

que revalorarlos si desea alcanzar una fuerte posicion en los mercados financieros.

Al respecto, es importante mencionar que ya se observan algunas acciones emprendidas por
estas instituciones: lo que el afio pasado era el Departamento de Personal de BITAL, este
afio quedd sustituido por su Subdireccion de Recursos Humanos. Misma que ha iniciado el
redisefio de su modelo de evaluacion del factor humano con el propodsito de orientar la
preparacién del empleado y hacer frente a sus necesidades de servicio, como parte de un

rograma al que denomina “Vida y Carrera”.
q |

1.2 MODELOS EMPLEADOS EN LA EVALUACION DEL FACTOR HUMANO
DE LA BANCA COMERCIAL.

En este apartado se presenta la informacion obtenida en la investigacion de campo realizada
en seis instituciones de la banca comercial: Bancomer, Atlantico, Union, BanCrecer, Serfin y
Bital, en tormo a los modelos que emplean en la evaluacion del desempefio de su personal de
nivel operativo, que por razones de confidencialidad, de interés para estas instituciones,

seran referidos al azar con una literal.

La informacion se presenta destacando los factores que estan directamente vinculados con

los objetivos de la investigacion:

4

Propdsito: (Para qué evaluar?
Participantes: ({Quien evaliia?
Criterios de Evaluacion: ¢ Qué evaluar?

Procedimiento de Medicion: A través de que medios? (formatos empleados,
definicion de criterios, procedimiento de medi-
ciony datos obtenidos)

Periodicidad: ¢ Con qué frecuencia se realiza?



11L.2.1 BANCO “A”

Propésito:
Obtener informacion especifica y precisa de los puestos de la organizacion, con el objetivo
de determinar el valor de cada puesto con relacion a los demds puestos de la organizacion. A

fin de tener elementos de juicio para apoyar la toma de decisiones en cuanto a incentivos,

promociones y evaluacion de sueldos.

Participantes:
- Un participante activo: Que puede ser el ocupante del puesto 6 su superior inmediato y

- Un participante pasivo: Con nivel minimo de Subdirector quien valida la informacion
vertida, puede ser el mismo superior inmediato del ocupante o el superior de éste ultimo,

siempre y cuando cumpla con la condicién mencionada.

Criterios de Evaluacion.

Se emplean los siguientes cuatro criterios, los que son definidos como:

1. HABILIDADES:. Caracteristicas necesarias para el desempefio de un cierto puesto.

2. SOLUCION DE PROBLEMAS: Proceso de pensamiento que se requiere para la
identificacion, comprension, analisis, sintesis y/o evaluacién de situaciones, asf como para
encontrar y/o disefiar situaciones viables y efectivas,

3. RESPONSABILIDAD: Compromiso de autoridad y de administracion implicito al puesto.

4, RELACIONES: Necesidades inherentes al puesto de ‘comunicar, recabar o dar
informacién, seguimiento, coordinacion y negociacion con otras areas de la organizacién

u otras organizaciones.

Procedimiento de Medicidn:

Para la medicion de los criterios anteriores se proporciona a cada empleado o a su superior,

un cuestionario que presenta cuatro secciones:
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¢ Primera Seccion: Concentra datos precisos sobre la identificacion del puesto del ocupante

evaluado ( Ocupante, Titulo del puesto, Direccion a la que pertenece,....etc.)

o Segunda Seccion: Concentra datos personales del Evaluador (Nombre, Nimero de

némina, ..etc.)
o Tercera Seccion; Destinada para la validacion de la informacion concentrada.

o Cuarta Seccion; Orientada a concentrar informacion desde la perspectiva del evaluador

sobre los siguientes once indicadores desprendidos de los criterios mencionados:

HABILIDADES:

”

-Escolaridad: para este indicador se establecen diversos niveles educativos (desde
secundaria hasta doctorado), de los cuales el evaluador elige el nivel tlplCO ideal y minimo
requerido para el puesto

-Complejidad Técnica; para este indicador se presentan al evaluador ciertas areas de
trabajo: Ingenieria, Finanzas, Administracién, Economia, Humanidades, o bien, de
herramientas de trabajo: métodos, procedimientos, reglas, o rutinas de trabajo sencillas y
estandarizadas, de las que selecciona las que se encuentran vinculadas con el puesto.

-Experiencia: tiempo minimo necesario para adquirir los conocimientos précticos y la
destreza que el puesto en cuestion requiere; las opciones presentadas al evaluador van desde
aquella que no requiere experiencia hasta la que requiere mas de 8 afios.

-Nivel de Habilidad: cantidad y profundidad de conocimientos y/o habilidades que
demanda el puesto, las opciones que se presentan al evaluador van desde aquellas que
consideran que requiere un nivel de habilidad amplio hasta aquella que las considera de nivel
sencillo.

SOLUCION DE PROBLEMAS:

- Planeacion y Anélisis: este indicador busca definir el grado de participacion del
puesto en aspectos que requieren planeacidn y/o andlisis. se presentan ciertas opciones para
su medicion, que van desde aquella que las considera que no forman parte del puesto hasta
aquella que les considera como las funciones principales del puesto.



- Originalidad y Creatividad: este indicador busca definir el grado de participacion
del puesto en aspectos que requieren de originalidad y/o creatividad, a través de cuatro
opciones que van desde la que considera que no forman parte del puesto hasta aquella que
considera como los aspectos principales del puesto.

RESPONSABILIDAD:

-Supervision: definida como la responsabilidad por el trabajo desarroilado por los
subordinados, valorada en funcion del niimero de personal subordinado directo o indirecto y
de la naturaleza del trabajo supervisado. Para valorar este indicador ¢l evaluador asocia las
opciones sobre la naturaleza del trabajo: técnica, resultados, calidad, cantidad, y el numero
de personal supervisado por cada opcion anterior (mas de 1000, hasta ninguno)

-Libertad para Actuar: grado de control y orientacion personal o de procedimiento al
que esta sujeto el puesto en cuestion, las opciones que se presentan al evaluador son:
politicas corporativas, politicas y guias generales, amplias politicas y direccion libre,
direccidn ejecutiva, précticas y procedimientos y ordenes directas y detalladas con amplia
supervision,

-Responsabilidad Gerencial: Habilidades requeridas para planear, organizar,
controlar, dirigir y evaluar el resultado del trabajo de otras personas, las opciones que se
presentan al evaluador son definidas de acuerdo a la amplitud requerida de estas funciones
por el puesto,

-Impacto en Resultados: Contribucion en los resultados ultimos de la institucion.
definida por la participacion de las actividades que desarrolla, las opciones que se presentan
al evaluador van desde aquella que considera que responde por si solo a los resultados
Gltimos con la cooperacion de sus subordinados, hasta aquella que sdlo proporciona
servicios de informacion o registro que otros usan para actuar

RELACIONES :

-Relaciones Internas; Definida por el porcentaje que demanda el puesto
interrelacionarse con otras areas de la organizacion,

-Relaciones Externas: Definida por el porcentaje demandado por el puesto para
" interrelacionarse con otras organizaciones,

Las opciones que se presentan al evaluador, para ambos indicadores, estin en términos de
porcentaje.



Para cada uno de los indicadores anteriores, se presentan ciertas opciones en términos de
aseveraciones, porcentajes, niveles educativos, funciones o areas de trabajo, de las que el

evaluador asocia la que mejor identifiquen al evaluado con su puesto.

Una vez firmados estos cuestionarios por el evaluador y el responsable de validar la
informacion, son enviados a un departamento donde se centralizan y con base en su andlisis
se catalogan los puestos, tomando como punto de partida el nivel de complejidad del puesto.
Conforme al cual, se le asignan incrementos salariales y en aquellos casos en que superen los
requerimientos de su puesto actual se les promociona a puestos de mayor nivel, de

conformidad con los requerimientos de la institucion.
Periodicidad: Anual.
I11.2.2 BANCO “B”

Denominacion de su Modelo de Evaluacion “Programa de Administracion del Desempefio”.

Propasito:
Con base en las mediciones del desempefio desprendidas fundamentar la toma de decisiones

correspondiente a compensaciones y desarrollo individual,

Participantes:
Un participante activo: El Evaluador (superior del evaluado).

Y dos participantes pasivos. El Evaluado y el Superior del Evaluador quienes firman la

evaluacion con cardcter de enterados,

Criterios de Evaluacion:

Se emplean 11 criterios: Apertura,” Responsabilidad, Calidad de Trabajo, Conciencia de
Empresa, Conocimiento del Puesto, Valor Agregado, Trabajo en Equipo, Rendimiento,

Actitud de Servicio, Integridad y Flexibilidad.

“
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Procedimiento de Medicion:

Se emplea un cuestionario que presenta basicamente cuatro secciones:

o Primera Seccion: Destinada a concentrar datos de cardcter general (Nombre del

Evaluado, Registro, Fecha, Periodo de Evaluacion)

o Segunda Seccion: Destinada a la presentacion e instrucciones concretas del programa

(Tipos de Puestos, Naturaleza de los Puestos, Instrucciones)

e Tercera Seccién: Se presenta al evaluador (Jefe Inmediato del Evaluado) una tabla de la
que elige por lo menos ocho de los once criterios de evaluacién y pondera su importancia
en unaescalade 1 a3, enunacolumna “A”, mientras en la columna “B” marcar éon una
“X” el “nivel de logro” observado por el evaluado (Fig. B.1): En aquellos casos en que
los evaluados sobrepasen el nivel esperado (100), el evaluador deberd especificar las
contribuciones concretas que le llevaron a otorgar dichas calificaciones, en un espacio

denominado “Resultados Sobresalientes™,

o Cuarta Seccion; En esta seccion se concentran en una tabla de once columnas (una por
cada criterio) y dos renglones para indicar la ponderacion y el nivel del logro de cada

criterio asignado por el evaluador (Fig. B.2):

Los cuestionarios son firmados por los participantes: el evaluado, el evaluador y por el jefe
del evaluador. Se prevé que los dos primeros en una sesicn de retroalimentacion, clarifiquen
constructivamente sus diferencias de percepcién en torno al desempefio del evaluado, si
estas existen, y determinen juntos cual sera el aspecto critico que se comprometeré a mejorar

el evaluado.

Finalmente, estos cuestionarios se centralizan en un departamento para derivar del resultado

la asignacion de incentivos y promociones al personal.

Periodicidad: Semestral
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Fig. B.1 : Tabla de Criterios de Evaluacion

Criterios: A Ponderacion; (de 1 a 3)

B. Nivel
Esperado=100

APERTURA: Busqueda constante de retroalimentacion para validar sus
enfoques y comportamientos a fin de mejorar continuamente, facilitando
con ello la adaptacion a cambios.

-20-40-60-80-100-120

RESPONSABILIDAD: Asumir el compromiso del cumplimiento de
resultados manteniendo firmes principios y valores a pesar de resistencias
o ambigiledades.

~20-40-60-80-100-120

CALIDAD DE TRABAJO: Capacidad de lograr un trabajo bien hecho a
la primera intencion de acuerdo con las necesidades del cliente.

-20-40-60-80-100-120

CONCIENCIA DE EMPRESA: Grado en que antepone el interés de su
gerencia a los resultados de su funcidn evitando intereses “particulares”.

-20-40-60-80-100-120

CONOCIMIENTO DEL PUESTO: Comprensién de los aspectos vitales
del puesto y dominio de los conocimientos necesarios para su desempeiio.

-20-40-60-80-100-120

VALOR AGREGADQ: Habilidad para identificar y descartar actividades
que no agregan valor a la funcién, concentrando los recursos disponibles
en tareas que si agregan valor a la funcion.

-20-40-60-80-100-120

TRABAJO EN EQUIPO: Capacidad o disposicion para interrelacionarse
en forma positiva y efectiva con individuos o grupos de otras funciones y
con su propio equipo de trabajo.

-20-40-60-80-100-120

RENDIMIENTO: Cantidad de Trabajo que efectia permanentemente, en
relacién al volumen requerido para desarrollar eficazmente sus tareas.
Grado en que concreta tareas asignadas optimizando los recursos.

-20-40-60-80-100-120

ACTITUD DE SERVICIO: Es la disposicion y el deseo que tiene una
persona que tiene una persona para cumplir las tareas que le
corresponden, entender las necesidades del cliente buscando exceder sus
expectativas,

-20-40-60-80-100-120

INTEGRIDAD:; Caracteristica que distingue a una persona por temer
firmes valores, manifestados en honestidad, sinceridad y respeto,
manteniendo congruencia tanto en el trabajo como en sus relaciones
interpersonales.

20-40-60-80-100-120

FLEXIBILIDAD: Habilidad para adaptarse a diferentes estilos
administrativos, situaciones y necesidades

-20-40-60-80-100-120

Fig.. B.2: Tabla de Concentrado de Resultados Finales

CRITERIOS:

......

PONDERACION

NIVEL DE LOGRO
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[1.2.3. BANCO “C”

Denominacion de su Modelo de Evaluacion: “Reconocimiento a la Excelencia”

Propasito:
Reconocer a los colaboradores a partir de la evaluacion de sus actitudes de excelencia

desarrolladas en el servicio y que contribuyen a consolidar la atencion al cliente.

Participantes:

Activos :

- El superior del evaluado, quien realiza una evaluacion parcial de dos de los cuatro
criterios que contempla la evaluacion (Eficiencia en el trabajo y Profesionalismo).

- Un cliente del evaluado inferno & externo, seleccionado al azar quien emite sus
apreciaciones respecto a uno de los dos criterios restantes (Actitud de servicio).

- Finalmente, un integrante del equipo de trabajo al que pertenece el evaluado seleccionado

al azar, quien emite sus apreciaciones respecto al ultimo criterio de evaluacion (Trabajo en

equipo).

Es importante observar que todos los participante juegan un papel activo, sin embargo, cada
uno constituye un filtro dentro del proceso, de manera que el empleado sélo podran ser
evaluado por el siguiente evaluador, si su calificacion de los criterios que le corresponde
valorar a su superior (los dos primeros) presentan un desempefio excelente, y asi
sucesivamente, de manera que no para todos los empleados se concluye el proceso

evaluativo.

Criterios de Evaluacion:

. Se emplean los siguientes cuatro criterios de evaluacion:
1. Eficiencia en el Trabajo
2. Profésionalismo
3. Actitud de Servicio
4, Trabajo en Equipo
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De conformidad con lo sefialado anteriormente, los dos primeros son valorados por el
superior del evaluado y los dos Ultimos por algin cliente del evaluado interno ¢ externo y

por alguno de sus compaiieros de trabajo, respectivamente.

Procedimiento de Medicion:

Se utilizan tres cuestionarios diferentes, uno por cada evaluador participante, con los
criterios respectivos que les corresponden evaluar. Y un cuarto formato en donde se realiza
el concentrado de las percepciones de los evaluadores a las que se asocia cierta puntuacion,
la cual representa la evaluacion final del empleado. Las secciones que integrantes de este

formato son;
o Primera Seccion: Datos Generales del Colaborador.

o Segunda Seccion: Instrucciones del proceso e indicaciones precisas para calificar el
desempefio segun la siguiente escala: Excelente (E)=10; Bueno (B)=8; Suficiente (S)=6
Deficiente (D)=4

o Tercera Seccion: Formalizacion de la evaluacion donde se indican los datos generales del

evaluado y la aprobacidn del jefe inmediato superior del evaluado,

o Cuarta Seccion: Se desglosan los criterios de evaluacién en ciertos indicadores, para
cada uno de los cuales el evaluador sefiala con una marca la columna del nivel de
cumplimiento que mejor caracteriza el desempefio del empleado, a través de en una tabla

como la que se presenta en la Figura C.1.

Los subtotales correspondientes a cada criterio, se obtienen del total de las puntuaciones
asociadas a gada indicador, entre el nimero de ellos, Cuyo nivel de cumplimiento es
interpretado en términos cualitativos conforme a la escala presentada en la segunda

seccion.



Figura C.1: Formato para el Concentrado de Final de las Percepciones de los Evaluadores

Nivel de Cumplimiento:

Criterios

Indicadores

E

B

S

D

Eficiencia en el
Trabajo

1. Logra los resultados o metas establecidas en su trabajo, dentro del
tiempo deseado.

2. Alcanza el nivel de exactitud y precision deseado en el desempeiio
de su trabajo.

3. Aporta ideas y sugerencias que contribuyen a mejorar y agilizar
su trabajo

4. Asiste puntualmente a sus labores
SUBTOTAL

Actitud de
Servicio

5.. Conoce y satisface las necesidades de sus clientes (internos y/o
extemos)

6. Ofrece trato cortes y amable a sus clientes (internos y/o externos)

7. Muestra interés para atender con prontitud a sus clientes (internos
y/o extemos)

8. Tiene disposicion para resolver las quejas y problemas de sus

clientes (internos y/o externos)
SUBTOTAL

Profesionalismo

9. Promueve con sus acciones los valores de honestidad y discrecion,

10. Muestra responsabilidad para realizar con dedicacion y estero
su trabajo,

11. Manifiesta un comportamiento abierto y entusiasta, adaptandose
a las situaciones nuevas del ambiente laboral,

12. Su imagen y presentacion personal es adecuada y acorde a las

funciones que desempeiia,
SUBTQTAL

Trabajo en
Equipo:

13. Oftece apoyo y colabora con sus companeros con ¢l fin de
alcanzar las metas fijadas.

14. Es amable y cordial en el trato con sus compafieros y superiores.
SUBTOTAL

GRAN TOTAL
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Lo que se define como Gran Total es obtenido a partir de la suma total de las puntuaciones
correspondientes a los criterios entre el nimero de estos, indicador cuantitativo que
interpretado en base a la misma escala, se traduce en un dato cualitativo que representa el

resultado final de la evaluacion.

Periodicidad: La periodicidad con que se realizan estas evaluaciones es mensual, ya que
entre los reconocimientos asociados al programa de incentivos a los que se vincula la
evaluacion, se prevé distinguir mensualmente a aquellos empleados que obtuvieron una
evaluacion excelente; aquellos que logren ser reconocidos durante todos los meses del afio

pasan a formar parte del grupo de ganadores anuales de la institucion.

111.2.1 BANCO “D”

Denominacion de su Sistema de Evaluacién del Factor Humano: “Evaluacion del

Desempeiio”.

‘Propdsito:

Que el supervisor (evaluador) y el subordinado (evaluado) examinen el nivel de logro y la
calidad de desempefio en la consecucién de las metas fijadas a fin de reconocer el buen
desempefio, buscar la retroalimentacion de las causas de desviacion en el logro de objetivos

y elaborar planes de desarrollo para el empleado.

Participantes:

- Activo: El evaluador, quien realiza la evaluacion de los criterios predeterminados en base
a sus apreciaciones y ‘
- Pasivos: El evaluado y el superior del evaluador quienes firman la evaluacidn con caracter

de enterados.



Critervios de Evaluacion:

Se emplean los siguientes 10 criterios, los que representan el 40% del total de la evaluacion,

mientras el 60% restante lo comprenden la evaluacion del cumplimiento de ciertos objetivos.

1. Conocimiento del Trabajo: Grado en que domina las funciones del puesto y las que se

encuentran relacionadas con el mismo.

2. Planeacién y Organizacion del Trabajo: Definicion de objetivos y estrategias,
determinacién de prioridades y programacion de actividades a realizar para el mejor

aprovechamiento de los recursos.

3. Sentido de Responsabilidad: Interés por cumplir puntual y adecuadamente con los

trabajos asignados, asi como darles el seguimiento correspondiente.

4. Solucion de Problemas: Habilidad para analizar, sintetizar y resolver problemas

generando soluciones creativas e innovadoras.

5. Calidad de Trabajo: Precision, orden y eficiencia con que desempefia sus actividades

para obtener resultados confiables.

6. Relaciones Humanas: Habilidad para comprender ¢ influir al personal con que mantiene

relacion de trabajo y lograr su colaboracion.

7. Comunicacion: Habilidad para transmitir y recibir informacién a diferentes niveles dentro

y fuera de la organizacion.

8. Iniciativa: Espiritu emprendedor que lleva al individuo a proponer y desarrollar acciones

tendientes a mejorar sistemas y resultados de trabajo.

9. Cooperacidn: Sentido de trabajo en equipo buscando primordialmente el k~logro de

objetivos comunes con la organizacion.
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10. Liderazgo: Habilidad para motivar, asesorar, guiar y desarrollar al personal con quien se

mantiene relacion de trabajo, para el logro de objetivos.

Procedimiento de Medicion:

Se utiliza un cuestionario que presenta cinco secciones, las cuales serdn descritas a

continuacion:

e Primera Seccion; Concentra los datos generales del evaluado (nombre del empleado,

puesto, nimero de nomina, antigiiedad, fecha, periodo de evaluacion...etc.)

o Segunda Seccién: Concentra una tabla destinada a medir los criterios mencionados
anteriormente, a partir de los cuales se han establecido cinco diferentes niveles de
observancia (A, B, C, D y E), ilustrada en la Figura C.1. De los que el evaluador indica a
través de la letra correspondiente el nivel que mejor caracteriza el desempefio del
evaluado en la tltima columna. Cada nivel tiene asociada una puntuacidn que oscila entre

cero hasta cuatro puntos:

CRITERIOS A[B|I|C|D]E
CONOCIMIENTO DEL TRABAJO 113tolal2
PLANEACIONY ORGANIZACIONDEL [ 3 f 2 [ 1] 4 | 0
TRABAJQ
SENTIDO DE RESPONSABILIDAD 1031211
SOLUCION DE PROBLEMAS 24101311
CALIDAD DE TRABAJO 21141013
RELACIONES HUMANAS sl 11201113
COMUNICACION 31211140
INICIATIVA 11ol4f3]|2
COOPERACION ol4l 31211
LIDERAZGO 0|3]2 (114

La calificacion posible de obtener por cada evaluado, dado que son diez criterios y la
calificacion minima es cero y la maxima es de 4 puntos por cada uno de ellos, fluctia

entre 0y 40 puntds. Misma que representa el 40% de la evaluacion final del empleado.



FIG. C.1: Criterios de Evaluacion y Niveles de Desempeiio

CRITERIOS Niveles: A B C D E
CONOCIMIENTO Posce los Muy buenios cono- | Conocimientos | Conocimnientos que | Conocimientos ade-
DELTRABAIO conocimicntos cimientos en todas | insuficientes para | superan los requeri- cuados para ¢l
wminimos requeridos | las dreas del puesto su puesto micntos del puesio puesto
PLANEACIONY | Muy buena planea- | La plancaciony | Plancacion ele- | Dominio notable de | Trabajo pabremente
ORGANIZACIONDEL | ¢ion v organizacion | orpanizacion de su | mental, muestra | las téenicas de pla- | organizado, la
TRABAJO de sus aclividades, | trabajo s adecua~ | cierto ordencon | neacion y organiza- | planeacion frecuen-
Supera los requisitos | da a los requeri- algunas fallas, | cion. Obticne éxito | temente deficiente,
normales, Mide | mientos de} puesto. | Muestra dificul- | ainen sitwaciones | No se tiene control
Sistematicamente ¢l | Verifica el avance | tad paracontro- | adversas, Lleva de actividades,
avance de resultados del trabajo far sus excelente control en
actividades | todas sus actividades
SENTIDO DE Extraordinario senti- | No denota preocu- | Altosentidode | Respousabilidad | Se lmita a cumplir
RESPONSABILIDAD | o de respon- | pacion por cumplir | responsabilidad, | normat. Adecuadaa | con sus obligacio-
sabilidad entrega ¥ con su trabajo | preocupacion por | los requerimientos | nes. Se administra
dedicacion al trabajo. los resultados de de su puesto
su drea
SOLUCION DE Buen juicioparare- | Grancapacidad | Juicloy criterio | Utiliza una buena | Solo resuelve pro-
PROBLEMAS solver problemas | técnica para resol- | pobres para resol- | técnica para resolver | blemas sencillos,
. {aunguenontilizauna| verproblemasde | verproblemas. | problemus, csang- | criterio limitado,
técnica adecuada. manera creativa, | Ninguna creativi- | litico y toma buenas | poca creatividad,
Manifiestacierta | Profundo andlisis. dad. decisiones, Bastante
creatividad Decisiones acer- creatividad,
tadas y oportunas.
CALIDAD DE Trabaja normalmente | Pocos errores, re- | Calidad extraor- | Errores frecuentes | Realiza muy bien
TRABAJO sin errores, requiere | quiere supervision | dinaria de trabajo. | requiere constante | su trabajo, sus
poca supervision cercana. Alta confiabilidad supervision. resultados son
confiables, solo
requiere orien-
tacion de su jefe
RELACIONES Destacada habilidad | Sc limitaatenerun| Susrelaciones | Susrelnciones son | Manliene buenas
HUMANAS para telacionarse, se | trato frioconlos | son cordialesen | malas y conflictivas { relaciones a todos
integra ficilmente demds términos en énninos gene- | los niveles, Obtie-
con grupos de trabajo generales. rales ne cooperacion
COMUNICACION | Muy hdbil para co- | Comunica en forma | Demuestra difi- Habilidad Comunicacion
munticar, aprovecha | adecuada y normal | cultad para comu- |- sobresaliente para | deficiente confusa o
bien los recursos nicar, Je falta comunjear falta de
para ello. téenica oportunidad.
INICIATIVA Se aprecia poca No tiene iniciativa | Extremadomente Muy buena Generalmente ini-
iniciativa y propia, Necesite { alerta de lo que se iniciativa y cia trabajos sin que
aportacidn de ideas | queseleineite | debe hacer. Gran | aportacién de ideas. | sele invite, ayudaa
frecuentemente | inquietud inno- | mantener equilibrio
vadora ¢n su actividad
COOPERACION No es cooperative, Gran trabajoen | Consistentemente | La cooperacion Procura no involu-
Se muestra equipo. Excelente | brindn su ayuda ntostrada va de crarse 8 menos de
indiferente a los habilidad para buscando con- acuerdo a lo que quese le
resultados comunes | lograr resultados a | seguir objetivos | requiere el puesto comprometa.
. través del trabajo comunes
compartido
LIDERAZGO No sabe conseguir | Destacada habili- | Normalmente ob- | Algunas veces logra Es un tider
resultados a través de | dad para guiar, mo- | tiene buenos re- § resultados efectives extraordinario
los demds. Su tivar, asesorary | sultados a través a través de los siempre wtiliza el
influencia es nula. | conseguir resulta- | yconlos demds. | demds, muestra poco| - estilo adecuado,
Desadaptacion total. | dos s ravés dela. | Muestra interés interds por su segin el nivel de
delcgacion. Dese- | por desarollarlos desarrollo. preparacion del
rrolla subordinados y puiarlos subordinado ,

n
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o Tercera Seccion en la que se evaluan los resultados contra los objetivos que se planearon

lograr durante el afio (establecidos en Ia evaluacion anterior), para ello se presenta al

evaluador una tabla como la siguiente:

QBIETIVOS

VALOR RESULTADOS
(Puntaje)

COMENTARIOS

%

%

%

%

%

SUMA

100 %

En la que indica de 3 a 6 objetivos planeados para ese afio (los cuales deberan corresponder

a los sefialados en la evaluacion anterior en el espacio destinado a la quinta seccion) a los

que asigna un valor porcentual de manera que la suma de dichos valores sea igual al 100%.

Y en funcidn de su cumplimiento en calidad, cantidad y tiempo el evaluador les asigna cierta

puntuacion en funcion de la escala siguiente

Definicion:

EXCELENTE Sobrepasa de manera constante y consistente los resultados

esperados

MUY BUENO Excede temporal o parcial los resultados esperados del puesto

BUENO Consigue plenamente los resultados esperados del puesto

SATISFACTORIO  Alcanza los resultados minimos pero no los normales esperados

DEFICIENTE Generalmente falla paré lograr los objetivos del puesto

‘Cuarta Seccidn: integra la EVALUACION TOTAL DEL DESEMPENO;

PUNTUACION
CARACTERISTICAS
DEL DESEMPENO
(Segunda Scccidn)

Puntos
54 a 60

41253

27240

11226

8al0

PUNTUACION
EVALUACION DE
RESULTADOS
(Tercera Seccidn)

SUMA:
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E! resultado obtenido es interpretado en términos cualitativos de conformidad con la

siguiente escala:

De: 0 a 14 puutos DEFICIENTE
15 44 SATISFACTORIA
45 74 BUENO
75 95 MUY BUENO
9 100 EXCELENTE

Quinta Seccidn: Se destina un espacio para que el superior precise los objetivos que se
planea que el evaluado alcance para el proximo periodo, indicando su ponderacion

porcentual en orden de importancia.

Periodicidad: La periodicidad con que se realizan estas evaluaciones es anual.

111.2.5 BANCO “E”

Propdsito:
Realizar un sondeo de la percepcion del empleado y del subdirector del 4rea en que labora, a
fin de contar con elementos de juicio para la asignacién del porcentaje de un bono

cuatrimestral al que se hace acreedor el evaluado en funcién de su desempeio laboral.

Participantes:
Activos: - El Evaluado, quien emite sus percepciones sobre los criterios empleados

para evaluar su desempefio laboral “Autoevaluacion”.
- El Subdirector del érea en la que labora el evaluado, quien a su vez emite

sus percepciones sobre el desempefio del evaluado.

Criterios de Evaluacion:

" Se emplean los siguientes 10 criterios: Cumplimiento de objetivos; Calidad del trabajo;

Orden y organizacién; Colaboracion; Relaciones de trabajo; Actitud de servicio; Solucién de

problemas; Iniciativa y creatividad; Involucramiento y Puntualidad



Procedimiento de Medicidn:

Se utilizan dos cuestionarios, uno por cada evaluador participante, lo unico en lo que varian
es que el destinado a la autoevaluacion estd redactado en primera persona y el

correspondiente al Subdirector en tercera persona. Ambos presentan tres secciones:

Primera Seccion: Destinada a concentrar datos generales del evaluado.

Segunda Seccién: Un cuestionario de diez reactivos, uno por criterio, a los que el evaluado y

el evaluador les asocian cierto grado de alcance, que vade 1 a 5

Reactivos (uno por cada criterio) Grado de Alcance

"

1. El cumplimiento de los objetivos a su cargo se lograron en el tiempoy 1 2 3 4 5 ()
dentro de los parametros establecidos

2. Mantuvo alta calidad en la ejecucion y presentacion del trabajo 12345 ()
3. El orden y la organizacién son factores que han destacado parael control 1 2 3 4 5 ()
de sus actividades 7

4. El trabajo del cual depende el desempefio de otros compafieros ha sido 1 2 3 4 5 ()
llevado a cabo con precision y responsabilidad

5. Existe buena relacion con el equipo de trabajo ' 12345 ()

6. Ha tenido una actitud de servicio constante ante el trabajo 12345 ()

7. Ha aportado propuestas para la solucion de problemas actuales enel 1 2 3 4 5 ()
departamento

8. Mostrd ser un elemento de iniciativa y creatividad 12345 ()
9, Se ha involucrado en el proceso total del area ' 12345 ()

10. Se ha presentado con oportunidad al inicio de sus labores = 12345 ()

De conformidad con el grado de alcance asociado a cada reactivo se le atribuye cierto

porcentaje del bono, de acuerdo con la siguiente escala:

GRADO SELECCIONADO 1 | 2 13 [ 4] 5

PORCENTAJE ASIGNADO 2% | 4% | 6% | 8% | 10%

[
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Cada evaluador desprende del proceso evaluativo un cierto porcentaje, de la suma de los
porcentajes asignados a cada uno de los 10 reactivos. Del promedio de ambos se obtiene el
porcentaje final del bono que corresponde al empleado, el cual representa el resultado final

de la evaluacion,

Periodicidad: Cuatrimestral

I 2,1 BANCO F:

Propdsito:
Conjuntar informacion de ciertos indicadores de productividad que constituyen un factor de

interés al ser promocionados los empleados a puestos de mayor nivel,

Participantes:

El responsable de cada area envia al Departamento de Recursos Humanos un concentrado

con los niveles observados de los diferentes indicadores de productividad.

Criterios de Evaluacion:

Los criterios de evaluacion estin directamente relacionados con el volumen de produccion y

el tiempo promedio de produccién, estimados de forma particular para cada puesto.

Procedimiento de Médicidn:

La medicion de estos criterios se traduce en términos cuantitativos que al contrastar con
ciertos estandares predeterminados se obtiene la evaluacién mensual del empleado, de la que
se desprende cierta puntuacion al concursar el empleado para ocupar puestos de mayor

- jerarquia

Periodicidad: Mensual.
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1.3 ANALISIS DE LOS MODELOS DE EVALUACION DEL FACTOR
HUMANO EMPLEADOS POR LA BANCA COMERCIAL

A continuacion se presenta el analisis desprendido al contrastar los modelos actuales de

evaluacion del factor humano de la banca comercial, con los elementos vertidos en el

capitulo dos, en relacion con su: Prapdsito, Participantes, Criterios de Evaluacion

Procedimiento de Medicién y Periodicidad.

I1L3.1 Propésito

La funcion de la evaluacién ex-post, definida por Sanchez ) como aprender a adaptarse
con miras de obtener una mejora continua, aunado a la implicacion de mejoramiento
continuo que enmarcan los principios de la filosofia de calidad, permite identificar, que el

PROPOSITO de cualquier sistema de esta indole debera estar orientado al AJEJORAMIENTO.

En este sentido, como puede observarse en el siguiente listado sélo los correspondientes a
las instituciones bancarias referidas con la literal “B” y “D”, declaran contemplarlo, ain que
no dejan una idea clara de como serd impulsado e incluso, en las entrevistas con los
responsables de estos sistemas, reconocieron la actual falta de vinculacion de sus modelos

evaluativos con sus programas de desarrollo (capacitacion y adiestramiento) .

BANCO PROPOSITQ DEL MODELO EVALUATIVO EMPLEADO
A Apoyar la toma de decisiones en cuanto a incentivos, promociones y evaluacion
de sueldos. '
B Fundamentar la toma de decisiones correspondiente a compensaciones y

desarrollo individual,

C Reconacer a los colaboradores que desarrollan actitudes de excelencia en el
servicio y contribuyen a consolidar la atencion al cliente.

D Reconocer el buen desempeiio y buscar la retroalimentacion de las causas de
desviacion en el logro de objetivos y elaborar planes de desarrollo para el
empleado. ' ‘

E Apoyo a la toma de decisiones sobre la asignacion del porcentaje del bono

cuatrimestral al que se hace acreedor el evaluado en funcién de su desempefio.
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F Conjuntar informacion de ciertos indicadores de productividad que constituyen
un factor de interés al solicitar los empleados ser promocionados a puestos de
mayor nivel.

En el Banco “B” se inform¢ que después de un afio que no se realizaba evaluacion
semestral a los empleados, se llevo a cabo en marzo de este afio y que la informacion
concentrada en los cuestionarios evaluativos estan siendo analizada a fin de detectar las
necesidades inmediatas de capacitacion, solo esperan (con cierta preocupacion) que antes de
septiembre, en que se realizard la siguiente evaluacion, ya se puedan desprender algunas

acciones concretas orientadas hacia el mejoramiento del empleado.

Por su parte, el responsable del modelo evaluativo correspondiente al Banco “D”, informé
que a pesar de estar previsto el desarrollo de planes de desarrollo para los empleados con
desempefio insuficiente, no se realizan principalmente por la dificultad para identificar las

causas. Lo que limita su utilidad real con relacion a la prevista.

Podriamos resumir que los propositos a los que se orientan los modelos de la banca
comercial corresponden al primer y ultimo propositos sefialado en el Cap. 1.1. Que en

esencia es uno sélo:

Fig. 3.1 Propositos a los que se Orienta la Evaluacion del Recurso Humano en la Banca
- Comercial
A.1. Modelos cuyo propésito es servir como herramienta en los
~ procesos de control administrativo del personal a fin de
proveer las bases para guiar diversas acciones en relacion a la
administracion de salarios (incentivos) Banco B, C,D y E,
PROPOSITOS |
: A.3 Modelos que tienen como propdsito conformar una base
de datos unificada para justificar ciertas decisiones en tomo a
| promociones: Banco A y F.




Por lo anteriormente expuesto, se concluye que actualmente estos modelos no cumplen con
el proposito deseado en el contexto de la calidad, en virtud de su congruencia con el

propdsito para el que fueron disefiados .

I11.3.2 Participantes

En relacion a los PARTICIPANTES, es importante tomar en cuenta que la calidad Gnicamente
tiene sentido en funcion de los requerimientos del cliente, tanto internos como externos. A
quienes en su mayor parte no se les involucra en los procesos evaluativos de estas

instituciones, tal como puede apreciarse en la figura siguiente:

Fig. 3.2 : Participantes Involucrados en los Modelos de Evaluacion del Factor Humano de
Estas Instituciones '

Banco: A | Banco: B | Banco:C | Banco:D | Banco:E | Banco:F
Evaluadores: - Superior | - Superior |-Superiordel| - Superior |-El - El Depto de
del Evaluado | del Evaluado | “Evaluado | del Evaluado | Sudbirector | Recursos
(Evaluador | (Evaluador | - Un cliente | (Evaluador |del Area Humanos
nunico) tnico) del evaluado tinico) (Evaluador
interno o inico)
externo
- Un compa-
fiero del
evaluado
Autoevaluaciéon; - Evaluado

Como puede observarse, cuatro de los seis modelos empleados por la banca comercial
analizados (Banco 4, B, D y E) contemplan un “Evaluador Unico”. Si bien es cierto que el

superior es un cliente del evaluado, (relacion jefe-subordinado) sélo constituye una de las

. categorias del equipo procesador Utiles para la planificacion, sefialadas por Juran (Cap.

I1.1.4) dejando sin participacion a otros entes de la organizacion que emplean el producto
del trabajo del evaluado como insumo para su propio proceso (relacién productor

consumidor).



Asimismo, entre los principios que contempla el Sistema de Evaluacion del Premio Nacional
de Calidad (Cap. 11.2.2), se prevé la estimulacion de la autoevaluacion, contemplada

Unicamente por la institucion referida con la letra “E”

Lo anterior sin duda, nos obligara necesariamente a contemplar en el siguiente capitulo la
recomendacion que al respecto hace Juran () en torno a conformar procesos participativos

(Cap. 11.1.4)).

I11.3.3 Criterios de Evaluacion

En relacién a los CRITERIOS DE EVALUACION empleados en la banca comercial, estos giran

en las tres directrices presentadas en la Fig. 2.2, (Cap. IL1) :

[~ B.1. Modelos que evalian al empleado en funcion de sus atnbulos 0 rasgos
q Y 8
personales implicitos en su desempeiio:

Banco B: Flexibilidad, Integridad
Banco D: Comunicacion, Iniciativa, Cooperacion, Liderazgo
Banco E: Colaboracion, Iniciativa y Creatividad, Puntualidad.

B.2. Modelos que evalian al empleado en funcién del cumplimiento o
incumplimiento de pequefios objetivos de desempefio definidos en funcion de los
requerimientos , naturaleza y funciones generales del puesto. Destacan por su

incidencia:
Planeacion: (Banco: Ay D)
Criterios de Organizacion: (Banco: A, D y E)
Evaluacién Responsabilidad: (Banco: By D)

Calidad de Trabajo:  (Banco: B, Dy E)
Actitud de Servicio:  (Banco: B, C, y E)
Solucién de Problemas; (Banco D y E)

B.3 Modelos que evaliian al empleado a partir de la comparacién de su desempeiio
con ciertos estdndares desprendidos del drea de responsabilidad del evaluado v
objetivos de trabajo puntuales:

Banco D: El 60% de su evaluacion esta deternunada por el cumphmnento’
de objetivos especificos (entre tres y seis).

Banco F: La evaluacion parte de contrastar el desempeiio con ciertos
estandares vinculados a cada puesto, :

"
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Como puede observarse los modelos empleados por estas instituciones concentran
combinaciones de éstos tres tipos de criterios (Banco D) de dos (Banco B, Ey C) o s6lo de
uno (Banco Ay F).

Sin embargo se observa un mayor empleo de los criterios considerados como:

- Pequeiios objetivos de desempeiio, de los que se pretende averiguar su cumplimiento o
incumplimiento, responsabilizando de éste totalmente al evaluado, ya que no se toma en
cuenta que su cumplimiento esta supeditado al desempeiio de otros. Y lo que es atin més
agravante, sin un seguimiento para determinar lo que provoca un desempefio considerado

como insuficiente.

Un ejemplo evidente al respecto es el de la institucion referida con la literal “C” en la que
solo se concluye el proceso evaluativo de acuellos miembros de la organizacion con un
desempefio excelente, y sin un seguimiento de aquellos empleados con desempefio
insuficiente. Lo que brinda un cardcter de verificacion a estos modelos, mas que de

prevencion, no solo deseable sino necesario en el contexto de la calidad.

Adicionalmente, la mayoria de estos criterios no tienen nada que ver con los aspectos que

los clientes pueden percibir para evaluar la calidad del servicio, por ejemplo:

o El cliente, no puede percibir el grado en que posee el evaluado los conocimientos
requeridos por su puesto (Habilidad: Banco A y Conocimientos del Trabajo: Banco D),
o si tiene un dominio pleno de estos (Conocimiento del Puesto: Banco B) e incluso, cual
seria la escolaridad requerida (Escolaridad: Banco A). Lo que el cliente puede percibir

son las implicaciones de sus conocimientos reflejadas en la calidad del servicio ofrecido.

e El grado de planeacién que requiere (Planeacion y andlisis: Banco A), o si domina las
técnicas de planeacion y organizacion (Planeacion y Organizacion del trabajo; Banco D) o

si el orden y la organizacion han sido factores que han destacado para el control de las

“
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actividades del prestador de servicios (Orden y organizacion: Banco E). Lo que el cliente

puede percibir es el cumplimiento del servicio en el tiempo esperado.

¢ De igual forma, el cliente no puede percibir y menos juzgar la técnica empleada por su
proveedor de servicio para resolver problemas (Solucion de problemas: Banco D). No
puede percibir la habilidad de su proveedor de servicio para identificar y descartar
actividades que no agregan valor a su funcion (Valor agregado; Banco B) o el grado en
que antepone los intereses de la organizacion a los resuftados de su funcion evitando

intereses “particulares” (Conciencia de empresa: Banco B).

¢ Si el evaluado asiste 0 no puntualmente a sus labores (Eficiencia en el Trabajo: Banco C),
o si se ha presentado con puntualidad al inicio de sus labores (Puntualidad: Banco E) . Lo

que el cliente puede percibir es la oportunidad con que da respuesta a sus necesidades.

Ya que como fue mencionado Jos clientes evalian Ia calidad en base a las caracteristicas que
ellos pueden experimentar y juzgar personalmente (Cap. 11.2.1): - Los elementos tangibles
del servicio recibido, - La seguridad que sienten al tratar con su proveedor de servicio, - Su
capacidad de respuesta ante sus necesidades - Su empatia para con sus sentimientos y

necesidades,

Por otra parte los criterios que observan un empleo menor son:

- Aquellos que parten de ciertos estdndares. Recordemos que dentro de las implicaciones de
la filosofia de calidad, nunca se llega a un estdndar que no pueda ser superado, ya que el

mejoramiento es contintio.

Por lo tanto los criterios que caen dentro de esta clasificacién se consideran con un valor

nulo dentro de este contexto.



-'Y finalmente, aquellos que parten de los atributos o rasgos del individuo, que a pesar de
la importancia que revisten en la efectividad con la que el empleado se desempefie, son poco

contemplados principalmente por dos razones:

- Por considerarse criterios subjetivos por depender totalmente del
individuo. Sin embargo para aquellas organizaciones en que la apariencia es
simbolo de la calidad de servicio, la apariencia esta directamente
relacionada con el trabajo en lugar de ser un factor que dependa por

completo del individuo.

- Asi como por e} alto grado de dificultad para ser medidos.

A pesar de lo anterior, los criterios de desempefio definidos por Crosby (i2) tanto para la
autoevaluacion como para evaluar a otros (Cap.11.1.4 ) que caen dentro de esta clasificacion,
asi como, las recomendaciones precisas que hace Juran ¢y para superar tales dificultades,

constituyen una invitacion para contemplar este tipo de criterios.

Mas atn, cuando Paul Hersey y Kemmeth Blanchard s), autores de la teoria del Liderazgo
Situacional, reconocen la importancia de los atributos psicosociales del individuo que
conforman el cardcter , todo lo aprendido después del nacimiento y factible de desarrollar:
conocimientos (capacidades) y disposicion (actitudes), que conjuntaron en el cor{cepto de
MADUREZ. Es importante aclarar que este concepto no tiene el mismo sentido que
manejan los psicologos, en el contexto de liderazgo situacional la madurez consiste en:
Adicionar la capacidad (PODER) mas la disposicion (QUERER) para establecer metas y

responsabilizarse por ellas.

Se presume que los criterios de este tipo pueden ser percibidos claramente por los clientes y
si se les dirige al cumplimiento de las expectativas del cliente, es posible conformar una base
objetiva de la que se desprenda el resultado de la evaluacion final. Ya que recordemos que
del resultado de contrastar sus “expectativas” y “percepciones” depende la evaluacion que

el cliente emita en cuanto a la calidad del servicio suministrado.

"
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111.3.4 Procedimiento de Medicidn:

Se observa que todos estos modelos concentran un procedimiento de medicion de los
criterios anteriores como parte de su proceso evaluativo, atin que es dificil determinar que

tan confiables o validos son. Resulta cuestionable tratar de medir:

o Un criterio tan amplio como “habilidades” sin especificar cuales y a través de
indicadores como escolaridad y experiencia, aun siendo factores determinantes en las

habilidades de un individuo. (Banco A)

o La Actitud de Servicio por la disposicion y deseo de las personas para cumplir las tareas
que le corresponden , o su Rendimiento tan solo por la cantidad de trabajo que efectia el

empleado permanentemente sin importar nada, tan solo la cantidad. (Banco B)

o Medir el criterio de Eficiencia en el Trabajo entre otros indicadores, por una asistencia
puntual a las labores, aun que sin duda es importante, ello no nos habla de que tan

oportuna sea la atencion que se proporcione al chiente (Banco C).

» La Calidad del Trabgjo sin tener en cuenta ampliamente la opinion de los involucrados
“clientes” ya que recordemos que la calidad sblo tiene sentido en funcion de las
expectativas y percepciones del cliente y la institucion donde se contempla este criterio se

caracteriza por lo que denominamos “evaluador Gnico”, (Banco D).
3

Incluso, en la institucién correspondiente a la literal “E£” ni siquiera se definen lo indicadores
que distinguen a cada uno de sus criterios, sino se establecen cuestionamientos directos
sobre el grado de alcance de cada uno de ellos. Cuando la primera y més importante
consideracion en cualquier procedimiento de esta indole ), es definir con exactitud lo que se

va a observar, en otras palabras, los indicadores conductuales que se asocian cada criterio.



La segunda consideracion es definir la técnica a emplear, en este sentido podemos concluir,
de conformidad con la Fig. 2.2 (Cap. 11.1), que todos estos modelos se observa el empleo de

una técnica absoluta,

La tercera y tltima consideracion, es definir en términos cualitativos, los datos cuantitativos
desprendidos del proceso evaluativo, Kerlinger 3). Al respecto en las instituciones bancarias
con la letra “A” “B” no se hace, y en el caso de la “E” solo se llega a la determinacion de un
porcentaje que representa el correspondiente al bono que se otorga al empleado como

incentivo. Lo que no deja a la luz el resultado final de la evaluacion.

IIL3.5 Periodicidad

En cuanto a la periodicidad con que se realizan las evaluaciones es variable, tal como se

ilustra en la siguiente tabla.

Banco: A B C D E F

Periodicidad Anual | Semestral | Mensual Anual | Cuatrimestral { Mensual

Sin duda depende de las politicas para otorgar incentivos o incrementos salariales de estas

instituciones, proposito de dominante de sus modelos evaluativos.

Se presume que si la evaluacion se orienta al mejoramiento, como es deseable en este

contexto, y que si el mejoramiento es continuo, cualquier momento es oportuno para realizar

Ja evaluacion.




IV. UNMODELOALTERNATIVO PARA LA EVALUACION
DEL_FACTOR HUMANO

De conformidad con el objetivo planteado, este capitulo tiene como propdsito presentar una
propuesta alternativa del proceso de evaluacion del factor humano de nivel operativo de Ia

banca comercial en términos actuales; es decir en el contexto de la calidad.

En los siguientes apartados se describen los cuestionamientos planteados a los que se
pretende dar solucion : jPara que evaluar? (Propésito); ;Quien evalia? (Participantes); ;Qué
Evaluar? (Criterios); y ;A través de que medios? (Procedimiento de Medicion : Definiciones,

Calificacion, Indicadores, indices y Formatos).

IV.1 PROPOSITO: ;Para qué Evaluar?
Se plantea como propdsito de la evaluacion del factor humano :

“Valorar el nivel de calidad de servicio proporcionado por el factor humano de nivel
operativo inscrito en la organizacion, a fin de identificar aquellas dreas en las que se

requiera promover su mejoramiento”

Por lo tanto se considera que la evaluacion debe proveer las bases para: Otorgar de
conformidad con las politicas administrativas de estas instituciones incentivos a sus
empleados con un nivel de calidad de servicio excelente; Identificar los requerimientos de

capacitacion y adiestramiento o alguna otra accién correctiva que permita el mejoramiento

. continuo que enmarca la filosofia de calidad.

Para lo cual, se supone indispensable vincular el sistema de evaluacién, no sélo a los.

programas de incentivos de estas instituciones, como actualmente se hace, sino
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adicionalmente a los programas de desarrollo (capacitacion y adiestramiento) y de

reingenieria,

En resumen, la evaluacidon del factor humano debe proveer las bases para la toma de
decisiones orientada hacia el incremento del nivel de calidad de servicio Lo cual no excluye,
sino supera considerablemente la utilidad que actualmente brindan estos sistemas a la banca

comercial.

El propésito planteado no solo es congruente con la funcidn de la evalvacion ex-post
definida por Séanchez () como: Aprender a adaptarse con miras de obtener una mejora
continua. Sino sobre todo, con el principio de mejoramiento continuo que enmarca la
filosofia de calidad.

IV.2 PARTICIPANTES: ;/Quién evaliia?

Retomando la imagen basica que ilustra y sintetiza el proceso descrito en el capitulo 11.3.4
(Fig. 2.8), y en virtud de que la calidad solo tiene sentido en funcion del cliente, se
identifican a los participantes considerando las categorias del equipo procesador, que de
acuerdo con Juran @), puede ser visto a diferentes niveles: la empresa, una sucursal,
departamento 0 incluso un individuo, esta Gltima forma de verle es particularmente de

interés,

Una de ellas es la relacion Jefe-subordinado. El jefe esun cliente sobre el que repercuten las

actividades del subordinado, pero al mismo tiempo, el subordinado es también un cliente del

jefe. El subordinado recibe de su jefe formacion, informacion, 6rdenes, consejos, decisiones,

apoyo, y otros elementos (insumos) de los que parte el subordinado para el desarrollo del
proceso; la salida influye sobre la capacidad del jefe para cumplir con sus propias

responsabilidades.



Otra es la relacion que existe entre el productor- consumidor, persona que compra o utiliza
el producto como insumo de su propio proceso, nadie esta mejor informado como el cliente,
interno y externo, respecto al servicio recibido, el apoyo prestado o denegado por los
departamentos o unidades de servicio, las variaciones en las entradas al proceso y la
coherencia de las acciones de la direccion, por tanto, nadie es el mas indicado, por su

experiencia, para emitir juicios.

A partir de lo anterior, se propone que:

o El Superior del Jefe Directo del departamento donde labore el empleado sujeto
a evaluacion asuma el papel del “evaluador principal”, simbolizado en la figura
4.1 como Ep, quien tendra a su cargo la responsabilidad del proceso y la

integracion final de los resultados.

o Uno de sus comparieros de trabajo del evaluado con quien guarde una relacion
directa de trabajo, por utilizar el producto del trabajo del evaluado como
insumo de su propio proceso (relacion productor-consumidor), asuma el papel
de “evaluador externo”, simbolizado en la figura como Ee , él que hara una

valoracién de acuerdo con su experiencia.

En aquellos casos de que sean los clientes externos los que reciban el producto del
trabajo del evaluado, se prevé que sea uno de sus compaiieros de trabajo, del mismo nivel
que el evaluado, asuma el papel de evaluador externo. En virtud de que los clientes
externos darian su percepcion del nivel de servicio recibido por la totalidad de la cadena

productiva y no especificamente de un eslabon de ella.

o El jefe directo del empleado sujeto a evaluacion (relacion jefe-subordinado),

Asuma el rol de “evaluador administrador”, Ea.



e Finalmente, corresponde al empleado sujeto a evaluacion asumir el rol de
“evaluador interno”, Ei, quien realizard una evaluacion del mismo:

autoevaluacion,

Como puede observarse, todos los participantes propuestos (Fig.4.1) juegan un rol activo

dentro del proceso :

FIGURA 4.1 Participantes Propuestos en el Proceso

Ep = El Superior del Jefe PARAMETROS
Directo del NORMATIVOS
evaluado
v
SISTEMA RECTOR
b
ADMINISTRATIVO DECISIONES
INFORMACION EJECUCION
Ea=Jefe
Directo del
Evaluado
Ee = Compaiiero de
trabajo
«—t —
SISTEMA REGIDO A
SER EVALUADO Ei=Empleado

SUPRASISTEMA
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Participantes:
- Evaluador Principal: El Superior del Jefe Directo del evaluado
- Evaluador Externo: Uno de sus Compafieros de Trabajo con el que guarde estrecha
relacion de trabajo, ya sea porque utilice el producto del trabajo del evaluado como
insumo de su propio proceso, o por tener un puesto del mismo nivel que el evaluado.
- Evaluador Administrador: Su Jefe Directo y

- Evaluador Interno: E! evaluado, quien se autoevalia.

A partir de los marcos de referencia de todos los evaluadores se pretende obtener un
indicador de cada uno de los criterios de evaluacion planteados en el siguiente apartado,
cuya integracion del total de estos nos brindara un Indice del Nivel de Calidad de Servicio
ofrecido por el Factor Humano. Con base en éste, se presume factible que estas instituciones

den continuidad al otorgamiento de incentivos a su personal.

Asimismo, se solicitara a los evaluadores que, en aquellos casos en que estos indicadores no
presenten un nivel aceptable, nos indiquen desde su perspectiva, cuales son las causas y las
implicaciones que esto ha tenido de conformidad con sus experiencias. De cuyo anélisis se

presume que podrian revelarse ciertas acciones concretas de capacitacion o de reingenieria.

1V.3 CRITERIOS DE EVALUACION: ;Qué evaluar?

De acuerdo a lo mencionado en el capitulo I1.2.1, lo que los clientes pueden percibir con
claridad es lo que construyen como su realidad, ellos no pueden percibir la minuciosidad y
cuidado con se realiza el trabajo, las técnicas empleadas o la puntualidad observada pdr el
’factor humano. Sin embargo ellos si pueden percibir que atento, comunicativo, creativo, etc.
es su proveedor de servicio, que al contrastar con sus expectativas, les permite evaluar el

nivel de satisfaccion obtenido.
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Tomando en cuenta las consideraciones anteriores, los criterios propuestos han sido
identificados a partir de correlacionar los criterios de desempefio propuestos por Crosby
(Cap. 11.1.4), conjuntamente con las cinco dimensiones en torno a las cuales giran los
servicios financieros segun los estudios de Berry, Parasuram y Zeithami (7, LOS TANGIBLES,
LA FIABILIDAD, LA RESPONSABILIDAD, LA SEGURIDAD Y LA EMPATIA (Cap. 11.2.1), de las

cuales de acuerdo con Cottle (17) se derivan las expectativas de los clientes tanto internos

como externos.

Tres de las cinco dimensiones del funcionamiento del servicio: Responsabilidad, Seguridad
y Empatia, resultan directamente de la actuacion humana y una cuarta Fiabilidad a menudo
depende de ésta. Incluso las cosas Tangibles: apariencia fisica de los empleados, modales,

actitudes y forma de expresarse influyen en la impresion sobre la calidad de servicio, tanto

interna como externa.

Los Tangibles se correlacionan con la Imagen y la Comunicacién, esta ultima también
influye en la Empatia conjuntamente con la Creatividad. La Fiabilidad y la Responsabilidad
estin estrechamente relacionadas con el nivel observado por los integrantes de la

organizacion en torno a su Cooperacién. Apovo v Aprendizaje; a su vez el aprendizaje y

la Cortesia se asocia con Seguridad que ofrecen los prestadores de servicio a sus clientes.

Asi, la presente propuesta define los siguientes siete criterios de evaluacidn, sobre los
cuales a continuacién se harén algunas reflexiones; cinco de ellos identificados a partir de

los que propone Crosby y los dos restantes (imagen y cortesia) desprendidos del analisis
anterior.

L~ Aprendizaje: La mayor parte de las cosas que no entendemos es por
falta de atencion o de conocimientos, prestar atencion a los deseos de
nuestros clientes, es sin duda, el inicio para satisfacer sus necesidades, pero

sin los conocimientos y habilidades requeridas por el puesto no podremos
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dar continuidad al proceso, si se tiene una actitud de aprendizaje continua,

sin duda los logros seran mayores.

2. Apoyo: El deseo de servir pronta y eficazmente requiere para traducirlo
en realidad niveles de apoyo insospechados, cuantas cosas de las que ha

podido realizar han sido gracias al apoyo desinteresado de sus compaiieros.

3.- Cortesia: Demostracion de respeto y educacion. La falta de respeto

hacia los demas suele ser fuente de serios problemas,

4.- Comunicacion: Significa la posibilidad de comprender las necesidades
del cliente, de mejorar el servicio prestado, cualquier idea se mantendra

nula si permanece en secreto.

5.- Cooperacidn: Significa la capacidad de trabajar eficazmente con las
personas y llevar a cabo el trabajo de equipo. Dentro del arreglo de las
tareas de una organizacion todos tenemos cierta participacion, con la cual

contribuimos a la consecucién de un logro comun.

6.- Creatividad: Significa un reto hacia los sistemas establecidos buscando
permanentemente su mejoramiento, a través de descubrimiento o creacion

de algo nuevo.

Ochoa (26) argumenta que existe una tendencia de asociar la creatividad,
con las grandes figuras de la humanidad: Einsten, Beethoven o Mozart, y
con ello a la actividad cientifica, artistica e intelectual. Cuando “la
creatividad no es un don, sino la habilidad de éonec_tar dos o mas
conceptos, ideas o elementos que anteriormente no lo estaban, generando

asf un nuevo concepto, idea o elemento”(forma en que la define).
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La creatividad esta presente en la vida diaria. El publicista creativo asocia
imagenes, objetos y frases anteriormente no vinculadas, para trasmitir un
mensaje al publico. Y asi en todas las ocupaciones del ser humano se aplica

la habilidad creativa de diversas formas.

7.- Imagen: No es suficiente tener buen aspecto, sino proyectar gran vitalidad.

Estos criterios representan atributos psicosociales del individuo que conforman el cardcter |
todo lo aprendido después del nacimiento y factible de desarrollar; conocimientos, aptitudes
y actitudes, que ademas de influir directamente sobre la eficiencia del servicio ofrecido, se
identifican como factores causales de muchos de los problemas del desempefio organizativo,
lo que le da una caracteristica de prevencion a este modelo, deseable en el contexto de la
calidad.

IV.4 PROCEDIMIENTO DE MEDICION ;A través de que medios?

Este subcapitulo tiene como propdsito disefiar un procedimiento de medicion de los criterios

anteriores, propuesto como parte del sistema evaluativo planteado,
IV.4.1. Definicion de Criterios

La primera y mas importante consideracion en cualquier procedimiento de esta indole,
consiste en determinar con exactitud lo que se va observar, si pretendemos medir la
creatividad hay que definir primero los indicadores conductuales que la distinguen y asi

sucesivamente,

De acuerdo con Kerlinger (), tenemos que definir cada uno de los criterios de evaluacion en

términos conductuales, como se hace en la investigacion de las ciencias de la conducta, en
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donde se llega a definir la sonestidad como hacer frampa o no en un examen, por citar

alglin ejemplo,

Hacer trampa o no en un examen es una realidad identificable, tal como Juran () sugiere al
tratar con conceptos abstractos, sin dimensiones fisicas que permitan su enjuiciamiento

directo,

Los criterios anteriores se definen a partir de los siguientes indicadores conductuales:

.- Aprendizaje:

- Acepta ideas o sugerencias en pro del cumplimiento de su labor

- Muestra una comprension amplia de los métodos, procedimientos, reglas y/o
rutinas de trabajo vinculadas con el desarrollo de sus funciones.

- Alcanza los resultados esperados de conformidad con las especificaciones
preestablecidas.

- Reprocesa trabajos que ya daba por terminados.

2. Apoyo:

- Muestra interés por involucrarse en el proceso total de su 4rea o departamento de
trabajo. '

- Contribuye con entusiasmo a la consecucién de las metas de su drea de trabajo,
aun teniendo que desempeiiar funciones ajenas a su responsabilidad.

- Comparte sus conocimientos para el enriquecimiento de la labor de su equipo de
trabajo.

- Comunica los incidentes presentados concentrandose en los hechos mas

que en los culpables a fin de buscar evitarlos

68



3.- Cortesia:

- Respeta a las personas con que se interrelaciona directa o indirectamente
- Reconoce los aciertos o aportaciones del trabajo de los demas
- Observa las normas de conducta establecidas

- Externa de alguna forma su agradecimiento

4.- Comunicacion:

- Estimula el didlogo con las personas que tiene estrecha relacion de
trabajo.

- Muestra habilidad para transmitir y recibir informacion

-- Establece contacto directo con sus compafieros de trabajo a fin de evitar malos
entendidos. ‘

- Busca retroalimentacion continua sobre la idoneidad de su trabajo

5.~ Cooperacidn

- Se responsabiliza oportunamente del desarrollo de sus funciones
- Se Asegura de que su trabajo este conforme a lo planeado
- Establece relaciones cordiales con los miembros de su equipo de trabajo

- Logra los resultados esperados dentro del tiempo deseado

6.- Creatividad:

- Propone ideas innovativas que enriquezcan su labor

- Define cambios en su proceso a fin de establecer mejores formas para la realizacion
de sus tareas

- Detecta posibles causas de insuficiencias del proceso

- Propone posibles acciones a fin de evitar tales insuficiencias

%
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7.- Imagen:

- Su Apariencia (vestimenta, peinado, pulcritud) esta de acuerdo al puesto y funcion
que desempeiia.

- Manifiesta un comportamiento abierto y entusiasta.
- Se adapta con facilidad a las situaciones nuevas del ambiente Jaboral

- Da cumplimiento a sus compromisos o por lo menos comenta los obstaculos
presentados para ello.

Ademés de lo anterior, en aquellos casos que las mediciones obtenidas por estos criterios
revelen insuficiencias se prevé solicitar los evaluadores que indiquen desde su punto de vista

las posibles causas y las implicaciones que esto ha tenido en funcion de su experiencia.

Con lo anterior se pretende obtener informacion, desde las diversas perspectivas de los
evaluadores, de utilidad para identificar posibles acciones correctivas. Una técnica
interesante para el andlisis de esta informacion es la disefiada por el tedrico de la calidad

Kaoru Ishikawua, la cual se describe en el anexo tres, tomando como base a Sdnchez (27).

IV.4.2 Escala de Clasificacion

La segunda consideracion en cualquier procedimiento de esta indole es definir la técnica a
emplear para medir estas conductas, al igual que en la mayor parte de los modelos
analizados se empleard una técnica absoluta , basada en una escala de categorias, que
permita mostrar al evaluador diversos niveles “x”, “p”y “z”, de los que deberé elegir la

opcidn que mejor caracterice la conducta observada por el empleado.

Las opciones se presentan al evaluador a través de ciertos adverbios de tiempo:
frecuentemente, rara vez, siempre, entre otras; en atencion a la sugerencia de Juran () de
que se cuantifique el nimero de omisiones a la abstraccion. Ademas de que se considera que

los hechos tienen menor influencia emocional que las opiniones.
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Sin embargo es importante apreciar que los adverbios de tiempo, podrian ser sustituidos por
porcentajes o mimero de veces de conformidad con los requerimientos particulares de cada

area de trabajo de estas instituciones.

A estas opciones se les ha asociado una determinada puntuacién ( x = 6 puntos p =8
puntos y 7= 10 puntos) a fin de desprender ciertos datos cuantitativos del conjunto de las
valoraciones de los evaluadores, el total de las puntuaciones posibles se ordenan por

categorias a las que se asocian ciertos indicadores cualitativos (ciertos adjetivos).

1V.4.3 Calificaciones, Indicadores ¢ indices

Una tercera consideracion de cualquier procedimiento de esta indole es definir en términos
cualitativos, los datos cuantitativos desprendidos del proceso evaluativo, a continuacion
describimos como se propone llegar a desprender la evaluacion en términos cualitativos del

empleado.

Se presentar a cada evaluador un cuestionario (Fig.4.2): con los criterios, sus indicadores
conductuales y tres columnas: x, y, y z de las que indicard con una marca la'qué mejor
describa el comportamiento del evaluado, el nimero de puntos asignado a cada indicador
conductual dependeré de la columna donde se ubique 1a respuesta, de la suma de los puntos
correspondientes a los indicadores conductuales de cada criterio se desprendera cierta

puntuacién para cada uno de los siete criterios de evaluacion empleados.

Para aquellos que tienen una mente matemética, la obtencion de la puntuaciones (dato

cuantitativo) puede ser expresada a través de la siguiente ecuacion:

Cee = Nx(6) + Ny(8) + Nz(10)

donde “Cce” = Es la Calificacidn de cada criterio de evaluacion (Aprendizaje, Apoyo,
Cortesia, Comunicacion, Cooperacion, Creatividad 6 Imagen).



Nx = Coeficiente que representa el numero de veces que se elige una respuesta de
la columna “x” en los indicadores correspondientes al criterio de evaluacion
que se busca calificar.

Ny = Coeficiente que representa el mimero de veces que se elige una respuesta de
la columna “y” en los indicadores correspondientes al criterio de evaluacion
que se busca calificar.

Nz = Coeficiente que representa el nimero de veces que se elige una respuesta de
la columna “z” en los indicadores correspondientes al criterio de evaluacion
que se busca calificar.

Dado que cada criterio concentra cuatro indicadores; las posibles puntuaciones (datos
cuantitativos) asignadas por cada evaluador para cada uno de estos criterios, fluctia de 24 a

40 puntos, puntuacion minima y maxima respectivamente.

A partir de estos posibles valores, se pretende que cada evaluador obtenga una calificacion

(datos cualitativos) para cada criterio a través de la siguiente escala de categorfas:

de; 24428 puntos se considerard una calificacion Baja
29 a 32 puntos se considerara una calificacion Media
33 a 36 puntos se considerara una caliﬁcécién - Alta
37 a 40 puntos se considerara una calificacion Excelente.

Del conjunto de las puntuaciones asociadas a las calificaciones otorgadas por los diversos
evaluadores a cada criterio de evaluacion se desprenderé indicador de cada uno de ellos, asi
tendremos un: Indicador del Nivel de Atencién, de.Apoyo, de Cortesia, de Comunicacién,

de Cooperacidn, de Creatividad y de Imagen.

La obtencién de cada uno de los indicadores anteriores puede ser expresada a través de la

siguiente ecuacion:

INce = CceEi + CceEa + CeeEe + CeeEp



donde: INce= Indicador del Nivel de cada criterio de evaluacion (Aprendizaje, Apoyo,
Cortesia, Comunicacion, Cooperacion, Creatividad 6 Imagen),

CeeEi = Calificacion otorgada al criterio en cuestion por el Evaluador Interno
(Autoevaluacion)

CeeEa= Calificacion otorgada al criterio en cuestion por el Evaluador Administrador
(Jefe Directo del evaluado)

CeeEe= Calificacion otorgada al criterio en cuestion por el Evaluador Externo
(Compaiiero de trabajo del evaluado).

CeeEp= Calificacion otorgada al criterio en cuestion por el Evaluador Principal (El
(Superior del Jefe directo del evaluado)

Dado que son cuatro evaluadores, los valores posibles de cada indicador oscilan entre 96 y
160 puntos (datos cuantitativos). A partir de estos posibles valores, se pretende obtener un

indicador (dato cualitativo) para cada criterio a través de la siguiente escala de categorias:

de: 92 all6puntos  se considerara un indicador BAJO
117a 128 puntos  se considerard un indicador MEDIO
129 a 144 puntos  se considerara un indicador  ALTO
143 a 160 puntos  se considerara un indicador EXCELENTE

De la misma manera en que obtuvimos los indicadores a partir de las calificaciones, se
obtendra un Indice del Nivel de_Calidad de_Servicio (INCS) a partir de sumar las

puntuaciones asociadas a cada uno de los indicadores anteriores, de la manera siguiente:

INCS= INAt + INAp + INCor + INCom + INCoo + INCre + INI

Donde: INAt = Indicador del Nivel de Aprendizaje
INAp = Indicador del Nivel de Apoyo
INCor’ = Indicador del Nivel de Cortesia
INCom = Indicador del Nivel de Comunicacion
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INCoo = Indicador del Nivel de Cooperacion
INCre = Indicador del Nivel de Creatividad
INI = Indicador del Nivel de Imagen

Los valores posibles del Indice del Nivel de Calidad de Servicio (INCS), oscilan entre 672

y 1,120 puntos;

de:  672a 784 puntos se considerara un indice BAJO
785a 896 puntos se considerara un indice MEDIO
897 a 1,008 puntos  se considerara un indice ALTO
1,009 a 1,120 puntos  se considerara un indice EXCELENTE

IV.5 FORMATOS FINALES: Consideraciones

El disefio de los Formatos Finales debera contemplar basicamente tres apartados:

Apartado 1: Datos generales acerca de los nombres y cargos de los participantes, los cuales
podrén ser identificados por el propio evaluador, la fecha de evaluacion, asi como otros

que se estimen de importancia.

Apartado 2: Instrucciones de cardcter general, para el desarrollo del proceso en torno a la;

- Obtencion de las Calificaciones, Indicadores ¢ Indices con sus respectivas escalas.

- Coémo hacer llegar la evaluacién al siguiente evaluador, los que se sugiere sean

identificados por cada uno de los empleados.

- Mecanismos‘contemplados para reunirse con el objeto de buscar el consenso y establecer
. compromisos de participacion en el mejoramiento de aquellos aspectos que presenten

valores bajos e insuficientes.

- Y demés mecanismos que establezcan estas instituciones para el desarrollo del procesb

evalvativo,
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Apartado 3: Se sugiere se conforme por cinco secciones: A, B, C y D, una por cada
evalnador participante y una tiltima seccion E en la que se delimiten en una entrevista
por lo menos entre ¢l evaluador principal y el evaluado ciertos compromisos de

mejoramiento.
Las cuatro primeras corresponden a:

Seccién A: correspondera al empleado, “evaluador interno”

Seccién B: correspondera al jefe directo del empleado sujeto a evaluacion “evaluador

administrador”.
Seccién C: correspondera a su compaiiero de trabajo, “evaluador externo”.,

Seccién D= correspondera a el Superior del Jefe directo del Evaluado, “evaluador
principal” quien tendra a su cargo la responsabilidad del proceso y la integracion final de

los resultados.

Cada seccion debera integrar una tabla con los reactivos de medicion (Fig. 4.2), un formato
para el resumen final de las calificaciones obtenidas (Fig.4.3). Ademés de una tabla de
deteccion de causas e implicaciones desde la perspectiva y experiencia de los evaluadores,

ante niveles no deseados de estos criterios (Fig.4.4)

Unicamente la Seccion “D” concentrara dos tablas adicionales una para la obtencién de los
indices del nivel de cada uno de los criterios de evaluacion (Fig.4.5) y otra para la obtencion

del Indice del Nivel de Calidad de_Servicio (Fig. 4.6) el cual en términos cualitativos

representa la evaluacion final del evaluado.

La ultima seccion “E” deberd ser producto de una entrevista entre el evaluado y el
evaluador principal, en la que se reflejen los compromisos adquiridos por ambas partes para

el mejoramiento del nivel de calidad de servicio ofrecido.



Fig.4.2 Tabla de Reactivos de Medicion

L~ Aprendizaje:

X =6 puntos

y =8 puntos

2= 10 puntos

-Acepta ideas o sugerencias en pro del{ Raravez |[Algunasveces| Frecuenfe-
cumplimiento de su labor mente
-Muestra una comprension amplia de los|A/gunas veces| La mayor Siempre
métodos, procedimientos, reglas y/o rutinas parte de las
de trabajo vinculadas con el desarrollo de sus veces
funciones
-Alcanza los resultados esperados de|A/gunas veces| La mayor Siempre
conformidad con las  especificaciones parte de las
preestablecidas veces
-Reprocesa trabajos que ya daba por| Frecuente- |Algunas veces| Rara vez
terminados. menfe

Nitmero de respuestas en: Ny= Ny= Nz=
Puntuacidn de Atencion_=
Calificacion Obtenida =
2, Apoyo: X =6 puntos |y=8puntos |z=10 puntos
-Muestra interés por involucrarse en el |A/gunas veces| La mayor Siempre
proceso total de su 4rea o departamento de parte de las
trabajo. veces
-Contribuye con entusiasmo a la| Raravez |Algunasveces| Frectiente-
consecucion de las metas de su area de mente
trabajo, aln teniendo que desempefiar
funciones ajenas a su responsabilidad.
~Comparte sus conocimientos para el {Algunas veces| Lamayor Siempre
enriquecimiento de la labor de su equipo de parte de las
trabajo. veces ‘
-Comunica los incidentes presentados Algunas veces| Lamayor Siempre
concentrandose en los hechos mas que en los parte de las
culpables a fin de buscar evitarlos veces

Niimero de respuestas en: Nx= Ny= Nz=

Puntuacion de Apoyo =

Calificacion Qbtenida=
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3.~ Cortesia:

X = 6 puntos

y =8 puntos

=10 puntos

-Respeta a las personas con que se|Algunasveces| Lamayor Siempre
interrelaciona directa o indirectamente parte de las
veces
-Reconoce los aciertos y aportaciones del| Raravez | Algunas veces| Frecuente-
trabajo de los demas mente
-Observa las normas de conducta|A/gunasveces| La mayor Siempre
establecidas parte de las
veces
- Externa de alguna forma su agradecimiento | Raravez | Algunas veces| Frecuente-
niente
Nitmero de respuestas en: Nx= Ny= Nz=
Puntuacidn de Cortesia =
Calificacion Obtenida=
4.- Comunicacion: X =6 puntos |y =8 puntos |z=10 puntos
-Estimula el dialogo con las personas que|Algunasveces| Lamayor Siempre
tiene una estrecha relacion de trabajo. parte de las
veces
-Muestra habilidad para transmitir y recibir |Algunas veces| La mayor Siempre
informacion ' parte de las
: veces ,
-Establece contacto directo con sus|Algunasveces| Lamayor |  Siempre
compaiieros de trabajo a fin de evitar malos partedelas |
entendidos. veces
-Busca retroalimentaciéon continua sobre la| Raravez | Algunasveces| Frecuente-
idoneidad de su trabajo mente
Niimero de respuestas en: Nx= Ny= Nz=

Puntuacion de Comunicacion =

Calificacidn Obtenida=
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§.- Cooperacidn

X =6 puntos

y = 8 puntos

2= 10 puntos

- Se responsabiliza oportunamente del|Algunas veces| La mayor Siempre
desarrollo de sus funciones parte de las

veces
- Se Asegura de que su trabajo este[Algunas veces| La mayor Siempre
conforme a lo planeado parte de las

veces
- Establece relaciones cordiales con los| Raravez |Algunasveces| Frecuente-
miembros de su equipo de trabajo mente
- Logra los resultados esperados dentro del{Algunas veces| La mayor Siempre
tiempo deseado parte de las

veces

Niimero de respuestas en: Nx= Ny= Nz=
Puntuacidn de Cooperacidn =
Calificacidn Qbtenida=
6.- Creatividad: X =6 puntos |y =8 puntos |z= 10 puntos
-Propone ideas innovativas que enriquezcan| Raravez |Algunas veces| Frecuente-
su labor ‘ mente
-Define cambios en su proceso a fin de| Raravez |Algunasveces| Frecuente-
establecer mejores formas para la realizacion  mente
de sus tareas ‘
-Detecta posibles causas de insuficiencias del| Raravez |Algunas veces| Frecuente-
proceso : ' : mente
-Propone posibles acciones a fin de evitar| Raravez |Algunasveces| Frecuente-
tales insuficiencias ' mente
Niimero de respuestas en: Nx= Ny= Nz=

Puntuacidn de Creatividad =

Calificacidn Qbtenida=
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7.- Imagen:

X =6 puittos

y =8 puntos

2= 10 puntos

-Su  Apariencia  (vestimenta, peinado,
pulcritud) esta de acuerdo al puesto vy
funcion que desempefia.

--Manifiesta un comportamiento abierto y
entusiasta.

-Se adapta con facilidad a las situaciones
nuevas del ambiente laboral

-Da cumplimiento a sus compromisos o por
lo menos comenta los obstdculos
presentados para ello.

Niimero de respuestas en:

Algunas veces

La mayor
parte de las
veces

Siempre

Algunas veces

La mayor
parte de las
veces

Siempre

Algunas veces

La mayor
parte de las
veces

Siempre

Algunas veces

Lamayor
parte de las
veces

Siempre

Nx=

Ny=

Puntuacign de Imagen =

Calificacion Obtenida=

Fig. 4.3 Resumen de las Calificaciones Obtenidas

Criterios:

Puntuacion

Calificacion

1.- Aprendizaje

2. Apoyo

3. Cortesta

4. Comunicacion

5. Coaperacion

6. Creatividad

7. Imagen

Puntuacion Total del Evaluador

Como se mencion6 anteriormente, se pedira a cada evaluador participante que, en caso de

que la calificacion obtenida sea considerada como media o baja, indique desde su punto de
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vista las posibles causas y las implicaciones que esto ha tenido en funcion de su experiencia,

en el siguiente formato:

Fig. 4.4 Posibles Causas y Efectos

Criterios:

Causas

Implicaciones

L- Aprendizaje

2. Apoyo

3. Cortesia

4. Comunicacion

5. Cooperacion

6. Creatividad

7. Iimagen

Se sugiere ofrecer instrucciones precisas al evaluador principal de como obtener los

indicadores del nivel de cada criterio y el Indice del Nivel de Calidad de Servicio (INCS) ,

asi de como debera de interpretar los valores posibles. Algunos formatos utiles para su

obtencidn se presentan en las siguientes figuras:

Fig.4.5 Conjuncion de Puntuaciones

Puntuacidn de;

Ea

Ee

Ep

Suma

L.- Aprendizaje

2, Apoyo

3. Cortesia

4. Comunicacicn

5. Cooperacion

6, Creatividad

7. Imagen
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Fig. 4.6 Indicadores del Nivel de Cada Criterio

Indicador del Nivel de: | Calificacién Puntuacién

1. Aprendizaje

2. Apoyo

3. Cortesia

4. Comunicacion

3. Cooperacion

6. Creatividad

7. Imagen

Puntuacion Total

En donde, la puntuacion total de la tabla anterior (Fig. 4.6) representa el Indice del Nivel de

Calidad de Servicio obtenido de la sumatoria de los indicadores anteriores, que en términos

cualitativos representa la evaluacion final del empleado.
A todos los datos cuantitativos obtenidos es factible darles un manejo estadistico, de forma

tal que se desprenda un andlisis semestral, periodicidad con la que se sugiere realizar la

evaluacion del factor humano.
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V. ANALISIS DE RESULTADOS Y CONCLUSIONES

Los modelos de evaluacion del factor humano que emplean actualmente las instituciones
bancarias en cuestion, sin duda, resultan congruentes con el proposito para el que fueron
disefiados: Justificar acciones de control administrativo, predominantemente en relacion a la

asignacion de incentivos. Con lo que se ha minimizado considerablemente su utilidad.

Sin embargo, ante el nuevo concepto de empresa para alcanzar la calidad total, se presume
necesario y factible incrementar la utilidad del proceso de evaluacion del factor. De
conformidad con los principios de esta filosofia y de la funcion de la evaluacion ex-post,

respectivamente.

Con ello estamos planteando la capacidad de la evaluacion de estimar el nivel de calidad de
servicio proporcionado por cada empleado en funcion de las estimaciones de los demas

integrantes de la organizacion con los que guarda una relacion directa de trabajo. Proposito

propuesto.

Del anélisis comparativo entre el modelo de evaluacion del factor humano propuesto y los

empleados actualmente se revela que;

» Contrariamente con los modelos empleados actﬁalmente, caracterizados por lo que
denominamos “evaluador unico” (Fig. 3.2), el modelo propuesto contempla la
“autoevaluacion” y la participacion de ciertos actores que guardan una interelacion
directa en la cadena productiva, Con lo que se atiende la recomendacion de Juran (4) de

conformar procesos , que eviten os sesgos de un evaluador inico.

o Los criterios de evaluacion a emplear representan atributos psicosociales del individuo
que inciden directamente en el nivel de calidad de servicio ofrecido, y que suelen ser

factores causales de muchos de los problemas de desempefio laboral, lo que le brinda al
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modelo propuesto un caricter preventivo. A diferencia de los empleados actualmente que
en su mayor parte, representar pequefios objetivos de desempefio, sin reportar

informacion de las posibles causas de su incumplimiento.

e Por otra parte, el modelo propuesto no solo busca la estimacion del nivel de calidad de
servicio ofrecido por los proveedores, sino que adicionalmente contempia el andlisis de la
informacion derivada del proceso, a fin de identificar insuficiencias de los procesos y

requerimientos de capacitacion. Ausente en los modelos actuales.

* Asimismo, la mayor parte de los criterios de los que parten no son facilmente percibidos
por los clientes, ademéis de que no en todos los casos se definen los criterios en
indicadores conductuales, lo que le otorga un mayor margen a la ambigiiedad del proceso
evaluativo actual. A fin de reducirla y en atencion a las recomendaciones de los tedricos
de la calidad, en el sentido de establecer definiciones precisas que garanticen

interpretaciones uniformes, se han definido cada criterios en términos conductuales.

Se concluye que el proceso plural propuesto, en el que el empleado es un actor tanto
pasivo, “evaluado”, como activo, “evaluador”; lo que le brinda la oportunidad comprender
ampliamente el proceso y principalmente que su propdsito ha dejado de ser fiscalizador,
buscando retroalimentarlo con estimaciones derivada del conjunto de los participantes, més
que de una opinién unica. Su nivel de confianza hacia el proceso se incrementara

considerablemente,

Posiblemente, en un inicio sea dificil borrar las percepciones negativas que los empleados

guardan respecto a la evaluacion (estimada como injusta, represiva e impositiva por un

.empleado de Banco Unién), comprensible por la forma como se ha desarrollado hasta

ahora. Sin embargo en la medida en que se involucre a los miembros de la organizacion, su

interés y confianza, sin duda, seran recobrados.
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Se sugiere, a las instituciones interesadas en la implantacion de este modelo involucrar al
trabajador, tanto operativo como directivo, en el establecimiento del proceso, para lo cual
puede ser de gran utilidad la integracion de un Comité Bilateral de Implantacion que
asegure el desarrollo de las cuatro etapas previstas en el proceso y que de acuerdo con

Sdnchez (6) conforman las funciones basicas de cada evaluador participante (pagina. 29).

Finalmente, es importante mencionar que el interés de la evaluacion del factor humano
dentro del contexto de calidad es un fenomeno relativamente reciente, de modo que el tema
alin se encuentra en las etapas uniciales de evolucion, Lo que abre la oportunidad para dar

continuidad a esta linea de investigacion.
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ANEXOS:

Anexo 1: Sistemas de Evaluacion del Capital y del Activo Humano

Sistema de Evaluacion del Capital Humano

La Economia considera como capital todos los bienes destinados a la produccion,
incluyendo al hombre: capital fisico. comprende todos los componentes disponibles, tales
como, materias primas, maquinaria y dinero; y el capital humano comprende todos los
atributos de la fuerza de trabajo (educacion, habilidades, talento, conocimientos, etc). Los
economistas justifican el término que se le asigna al factor humano en virtud, de que implica
una inversion, capacidad productora y un resultado productivo, tanto a nivel
macroecondmico (nacidn), como microeconomico (empresa).

Implica una /nversion porque, si bien es cierto que los humanos no son medios de
produccidn, sus atributos implicitos en su fuerza de trabajo se asemejan a éstos, y si se
invierte en su desarrollo, esta inversion generara un incremento en la capacidad productora
y por ende en el resultado productivo, que incrementara la riqueza nacional

En su version mas burda los modelos que integran este sistema, surgidos para medir los
desastres de la primera guerra mundial, valoran al individuo en términos del producto
nacional bruto o algin otro indicador macroeconémico, en funcion de;

¢ Los valores presentes de los futuros ingresos netos del individuo (ingresos futuros netos
menos gastos personales) de acuerdo a tablas de mortalidad, 6

¢ Se estima el cilculo econémico de los individuos a través de una funcion de costo
produccion, en términos de valor econdmico, a partir de su produccion potencial futura.
O bien, se valora su muerte por la respectiva pérdida de un probable flujo de i ingresos
capitalizables por cada individuo. :

Con el propdsito de orientar la inversion publica en los renglones de educacion, salud,
nutricion, entre otros, con la esperanza de que se traduzca en resultados productivos. Por lo
que justifican que los individuos se conviertan en cifras abstractas, sélo como informacion
basica para la toma de decisiones en torno al establecmuento de politicas y guias de accion

" macroecondmicas,

Sin embargo, a pesar de su loable intencién de tratar de orientar la inversion piiblica hacia
dreas prioritarias del desarrollo de nuestro pais, har:sido ampliamente criticados por ser
netamente cuan\‘ {ativos, ya que un indicador macroeconémico no reporta informacion de los
indices de ingrésp percapita, desarrollo educativo, nivel de nutricion, de salud, entre otros.
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Sistema de Evaluacion de Activo Humano

La Contabilidad considera como activos todos los bienes destinados a la produccion,
incluyendo al hombre. Las materias primas, los productos terminados en existencia, el dinero
y los créditos, en la terminologia contable corresponde estos factores productivos al activo
circulante; mientras la maquinaria, el equipo, las herramientas y sus instalaciones
comprenden su activo fijo. Ambos integran el activo total de la empresa.. Por otra parte
denominan activo humano a todos los atributos de la fuerza de trabajo (educacion,
habilidades, talento y conocimientos, adiestramiento,etc.).

En la teoria contable el término activo lleva implicita la connotacidn de pertenencia. Los
activos se definen como derechos de propiedad y de servicios, tangibles e intangibles, cuya
adquisicion se hace con la esperanza de un beneficio econémico futuro.

Indiscutiblemente lo humano, no puede ser un bien objeto de propiedad, ni siquiera lo
pueden ser sus atributos, pues el pago que se hace a ese acervo a través de sueldos y
salarios, no es por su posesion sino por su aplicacion en el proceso productivo, por tanto la
expresion activo himnano debe ser entendida Unicamente, para designar los diferentes tipos
de activos, en la terminologia contable.

Los costos asociados al desarrollo o enriquecimiento de los atributos de los miembros de la
organizacion, orientados a las necesidades del trabajo encomendado, representan para la
organizacion oportunidades de inversion, considerando que tendran un efecto posterior y sus
beneficios se obtendran en el futuro, por lo cual se amortizaran.

Entre sus aspectos més criticados, atin en el campo contable, podemos mencionar el efecto
contrario que tiene la amortizacién, ya medida que el tiempo transcurre los costos
disminuyen y llegaré el dia en que ya no figuren en los informes contables. A pesar de que en
ese momento el individuo cuente con mayores habilidades, conocimientos y experiencias.

Los modelos desarrollados dentro de este sistema, difieren en la manera de considerar el
valor de los activos humanos, 4rias ).

¢ Como consecuencia de la acumulacion de inversiones destinadas al incremento de sus
atributos, con sus respectivas amortizaciones, a una fecha determinada, basados en los
métodos de costos histdricos, o bien.

¢ Los basados en los métodos de costo de remplazo, consideran que a una fecha
determinada, el valor econémico del individuo se encuentra en su potencialidad para
generar un flujo de ingresos futuro hasta su retiro o fallecimiento. El valor presente, de
este flujo de ingresos representa el valor econdmico del individuo pendiente de amortizar,
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Anexo 2: Algunas Técnicas Comparativas, Absolutas y de Resultados Empleadas en
los Modelos de Evaluacion Administrativa

Técnicas Comparativas:.

Entre estas técnicas las de mayor uso son: las simples y las de distribucion forzada: En las
primeras, simples, el evaluador compara cada persona con relacion a las otras, para cada
par, el evaluador escoge la persona con mayor calificacion sobre cada una de los criterios
establecidos y calcula el numero de veces que cada persona es “preferida”. Finalmente
evalua su desempefio en funcion de la frecuencia de esas preferencias.

En las de distribucion forzada el evaluador sitia los nombres de los empleados, sobre
diversos niveles de desempefio, que van desde sobresaliente hasta insuficiente, con la
restriccion de que Unicamente cierto porcentaje de gente puede incluirse en cada nivel, lo
que forza al evaluador a distribuir a los empleados de acuerdo con un esquema pre-escalado.

A pesar de la ardua tarea del evaluador, estas técnicas Unicamente proveen un medio para
clasificar a los empleados ordinalmente, por lo que se concluye, que esta técnica es atil
cuando el proposito de la evaluacion es conformar una base de datos unificada para
justificar las decisiones organizativas en torno a salarios, promociones y despidos (11).

Técnicas Absolutas:

El ensayo narrativo, esta basado en las cualidades y actitudes del trabajador manifiestas
durante el desempefio de sus labores, no existe una estructura predeterminada para su
elaboracion y pueden ser tan breves o largos como el evaluador convenga, atn en ensayos
escritos por un mismo evaluador se tocan diferentes aspectos, esta heterogeneidad de
criterios, le da un grado alto de subjetividad a esta técnica.

A su vez, las listas de chequeo presentan dos modalidades: por seleccion forzada o por
incidentes criticos:

En las listas de chequeo por seleccion forzada se proporciona al evaluador una serie de
informes descriptivos del trabajo respecto a la varios tipos y niveles de comportamiento (3 o
4) por cada una de las dimensiones del trabajo, de los que el evaluador indica (con una
marca) la que mejor describe al empleado, las marcas y sus correspondientes pesos son
sumados para cada empleado. Una anotacion alta representa un empleado con alto
desempefio y contrariamente, una baja representa un empleado con bajo desempefio.

En las de incidentes criticos, el evaluador toma apuntes que describan episodios
representativos del comportamiento observado del empleado a fin de servirse de ellos como
base de la evaluacion. Y a partir de las diferencias conductuales de los que realizan el trabajo
se asignan escalas de conformidad con la apreciacion del evaluador de lo que es adecuadb e
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inadecuado. Su ventaja es que es factible la retroalimentacion al discutir los incidentes
criticos con el empleado.

Se ha reconocido que estas técnicas pueden ser de gran utilidad en la implementacion de
programas de desarrollo, Arias ©). Sin embargo, normalmente en las organizaciones nunca
hay tiempo para comentarlos, cuando esto se hace es porque ya se ha llegado a niveles
criticos y es tarde para inhibir muchos de sus efectos.

Técnicas Orientadas a Resultados:

Entre los criterios mas cominmente empleados y sus disfunciones podemos mencionar los
siguientes ().

Cantidad de Produccion; Su empleo suele aumentar la cantidad en detrimento de la calidad,
supone condiciones iguales para empleados de una misma clase, lo cual en la practica
dificilmente sucede. Ademas de que la cantidad de produccion no solo depende de la
persona que ocupa el puesto; por ejemplo el nimero de cartas que escribe una secretaria no
depende de ella sino de los asuntos que se estdn tratando en la oficina.

Promedios de Produccion: Se fija como promedio de produccion aquel observado por un
grupo por un lapso determinado; en general los empleados que saben que su promedio va ha
ser tomado como norma o standard se confabulan para bajarlo.

Promedios por Grupos Seleccionados : Al identificar a los seleccionados es posible que se
les presione para bajar la norma, ya que generalmente los empleados no se sienten
vinculados a los objetivos de las organizaciones.

Calidad de la Produccion: determinada por la observancia de ciertas caracteristicas técnicas,
en la practica, puede decrementar la cantidad y/o incrementar los costos por desperdicios,

Extrapolacion a partir de otras tareas semejantes: este método es empleado ampliamente
en puestos en los que no se tiene experiencia previa para fijar estandares especificos, el
criterio de eficiencia sera tan oportuno como para la labor que se toma como modelo.

Tiempo de Servicios: frecuentemente la antigiiedad es empleada como criterio de eficiencia,

pues se considera que un mayor tiempo desempefiando un trabajo permite adquirir mayor
- experiencia y tanto ejecutarlo mejor. Sin embargo, un mayor tiempo en un empleo puede

también dar lugar a la adquisicién de un nimero mayor de vicios, mafias, trampas, €
'igua]mqnte puede conducir a frustraciones y resentimientos, que afectan su desempefio.

Productividad (resultados/recursos): Generalmente empleada como medida de eficiencia en
aquellos puestos en que los resultados dependen del aprovechamiento idéneo de los
recursos. Sin embargo ante la dificultad de cuantificar muchos recursos (especialmente
humanos), sélo se incluyen los materiales.



Anexo 3: Anilisis Causa-Efecto"”

Es una técnica sencilla y flexible que se utiliza para la identificacion y andlisis de las causas y
efectos de un problema. Consiste en construir e interpretar el diagrama causa-efecto (o
esqueleto de pescado por la similitud que guarda con este).

El diagrama causa-efecto fue desarrollado por el profesor Kaoru Ishikawa de la Universidad
de Tokio y fue utilizado por primera vez en 1953 en Japon por la Compaiiia Acerera
Kawasaki.

La técnica es esencialmente una extension del proceso de caja negra. Consiste en colocar en
un rectangulo (caja) el problema por analizar, del lado izquierdo se colocan las principales
causas (entradas) y de manera similar, del lado derecho, los principales efectos (salidas) que
derivan del problema.

Es importante decir que la técnica se puede realizar utilizando tan solo el lado izquierdo (las
causas) o también, empleando el lado derecho (los efectos) o ambos lados.

v

Algunas de las ventajas de esta técnica son: elimina el sindrome de la causa Gnica, uniformiza
el entendimiento del problema al representar la misma informacion a todos los involucrados
y los hace corresponsables del problema.

El diagrama tiene las limitantes de las cadenas causales: las causas son mutuamente
excluyentes, no hay relacion entre ellas y se mantiene un pensamiento determinista y
mecanico.

Es importante reconocer que el diagrama no pondera el grado de influencia o peso que
tienen las causas individuales sobre el efecto. Esto tiene que determinarse con la ayuda de
otras técnicas,

La técnica consta de tres etapas: la identificacion de las causas y los efectos, pasos 1 al 6; la
verificacion de su validez y relevancia, paso 7 y la interpretacion de resultados y la
generacion de soluciones, paso 8. ‘

Los pasos para desarrollar esta técnica son los siguientes:

1. Se integra el grupo y se reine en un lugar tranquilo y adaptado para trabajar
conjuntamente. Se recomienda que el nimero de participantes, los involucrados en el
_problema o los expertos, sea de cinco a quince. Habré un facilitador quien dirigira al grupo.

2. El facilitador explica brevemente la dinimica del trabajo y pide.al grupo que
conjuntamente precisen el problema que sera analizado. Mientras mas se especifique y se
cuantifique el problema y se minimice la ambigtiedad de si es causa o es efecto, mejor

©) Elaborado con base a la informacién presentada en Sdnchez a7,
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provecho se obtendra del andlisis. Hasta tener satisfecho lo anterior, conviene iniciar el
gjercicio.

El problema se escribe dentro de un rectingulo y se dibujan dos flechas horizontales, una
saliendo hacia el lado derecho del rectingulo y la otra del lado izquierdo, entrando al
rectangulo, ver Figura 1.

3. El facilitador invita a los miembros del grupo a realizar una lluvia de ideas, para identificar
todas las posibles causas y efectos del problema. Para esto, el facilitador va elaborando una
lista con las ideas que van enunciando los participantes. La lista se interrumpe cuando los
participantes esporadicamente emiten alguna idea.

4. Con la ayuda del facilitador, el grupo identifica las causas (efectos) similares o repetidas,
las elimina o las agrupa. Después de Ia depuracion se realiza una agrupacion por clases.

Basado en la clasificacion hecha, el facilitador formula al grupo la siguiente pregunta;
(Cuadles son las causas mayores o factores basicos que influyen en el problema y cuéles son
los efectos mayores o factores basicos que se derivan a causa de este?. Si existe dificultad
para su identificacion, se puede hacer uso de las 4M's, que quieren decir: Mano de obra,
Meétodos, Maquinaria y Materiales. Se puede agregar otra M, Manejo de Gente.

Debe procurarse vigilar que las causas (efectos) mayores sean mutuamente excluyentes, las
basicas, y ademés que se encuentren en un mismo nivel de complejidad, esto es, igual nivel
jerdrquico.

Estas causas y efectos mayores se escriben en el diagrama y se conectan a las flechas

horizontales mediante otras flechas, ver figura 1. Otra clasificacion es identificando cuéles
son controlables e incontrolables y observables e inobservables.

Figura I: DIAGRAMA DE CAUSA-EFECTO
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5. Posteriormente se asocian las causas pertenecientes a cada una de fas causas mayores. Es
importante sefialar que en este momento, el grupo se encuentra capacitado para identificar
en la lista, aquellas causas que son subcausas de otras, por lo que se puede iniciar un
proceso de jerarquizacion de causas.

Lo mismo se hace para los efectos.

6. Las causas y las subcausas se anotan en el diagrama uniéndose con flechas a las causas
mayores. No debe de preocupar si se encuentra que alguna causa menor puede asociarse a
mas de una causa mayor, o bien, si no se tiene la certeza respecto a la causa mayor en la que
se debe ubicar alguna causa menor. Lo importante, por el momento, es incluirla en el
diagrama.

Lo mismo se hace para los efectos.

7. Una vez detallado el diagrama, se determina la validez y relevancia de las causas y
efectos, basandose en la experiencia de los miembros del grupo, mediante la utilizacion de
encuestas, pruebas estadisticas, simulacion, etc. Esto trae como consecuencia una nueva
depuracion y reordenacion del diagrama.

El grupo debe de quedar convencido que las causas anotadas en el lado izquierdo del
diagrama, han producido el problema analizado y a su vez, éste ha derivado los efectos
anotados en el lado derecho del diagrama, resultando asi un diagrama en equilibrio.

8. Hecho el punto anterior, se retinen las soluciones parciales que fueron vertidas durante el
gjercicio y se procede a reflexionar en torno a las posibles acciones globales que den
solucidn al problema. ‘ '

Conviene atacar las causas de una en una.
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