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RESUMEN

Esta tesis hace referencia a la evaluacion del desempefio laboral el cual es un procedimiento
estructural y sistematico que permite medir e influir sobre los atributos, comportamientos y una
serie de resultados relacionados con el trabajador, con el fin de descubrir en qué medida es

productivo y asi mejorar su rendimiento a futuro.

Se presentan los diferentes métodos de evaluacién, se plantea la estructura y la problematica de
la empresa “Metal-Mecanica” FAMA, y con base en las caracteristicas de dicha empresa se
propone un método de evaluacion, adecuado a las normas y procedimiento existentes, se

establecen los términos a implementar y se hace un analisis referente a los resultados obtenidos.
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ABSTRACT

This thesis refers to the performance evaluation labor which is a structural and procedural
systematically to measure and influence the attributes, attitudes, a series of results related to the
worker, in order to discover to what extent is productive and improve their performance the

future.

We present different methods of evaluation, structure and raises the issue of company "Metal-
Mechanical* FAMA, and based on the characteristics of the company proposes an evaluation
method, appropriate rules and procedures, is down the terms to implement and provides an

analysis regarding the result.
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INTRODUCCION

El desempefio laboral es el rendimiento global del empleado. La mayor parte de los
empleados procura obtener retroalimentacion sobre la manera en que cumple sus
actividades y las personas que tienen a su cargo la direccion de otros empleados deben

evaluar el desempefio individual para decidir las acciones que deben tomar.

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

documentada disponible sobre el empleado.

Ademas de mejorar el desempefio, muchas compafiias utilizan esta informacion para
determinar las compensaciones que otorgan. Un buen sistema de evaluacion puede también
identificar problemas en el sistema de informacion sobre recursos humanos. Las personas
que se desempefian de manera insuficiente pueden poner en evidencia procesos
equivocados de seleccidn, orientacion y capacitacion, o puede indicar que el disefio del

puesto o los desafios externos no han sido considerados en todas sus facetas.
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Una organizacién no puede adoptar cualquier sistema de evaluacion del desempefio. El
sistema debe ser valido y confiable, efectivo y aceptado. El enfoque debe identificar los
elementos relacionados con el desempefio, medirlos y proporcionar retroalimentacion a los

empleados y al departamento de personal.

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

Y se propone un sistema para la evaluacion del desempefio laboral, que permita ver la
ineficiencia e ineficacia del personal de produccion y administrativo y si se alcanzase
implantar el sistema, proponer una mejora de desempefio laboral.

El sistema propuesto se refiere solo al area administrativa que estd formada por los
departamentos de ventas, compras, cotizacion y pagos a proveedores y néminas.

Y se han obtenido Unicamente los puntos basicos de implementacion, en los temas de
evaluacion de desempefio laboral y cuadros alternativos de calificacion.

El proceso de este trabajo es de tipo basicamente documental para la formacién del marco
teorico, se revisa y analiza bibliografia, para ver los indicadores del desempefio laboral,

que se tomaran de apoyo para el desarrollo de los siguientes temas de estudio.
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En la otra parte del trabajo es una investigacion de campo de la estructura de la empresa
como marco referencial, para establecer como se lleva a cabo cada actividad dentro de la
organizacion; tomando como apoyo la observacion, la entrevista, y el cuestionario escrito
como instrumento de recopilacion de informacion.

El primer capitulo contiene el marco tedrico especificando los principales elementos que
se deben de tomar en cuenta, para elaborar y aplicar un método en especifico, en un
determinado tipo de empresa, en este caso en una empresa de afinidad metalmecéanica.

En el segundo capitulo se plasman los antecedentes y estructura de la empresa FAMA y
descripciones de las actividades que desarrolla cada &rea. En cuanto al tercer capitulo se
hace el planteamiento de las problematicas existentes en la empresa, como es el
aplazamiento en producciones, fabricaciones defectuosas, retraso en envio, y faltas de
planeacion de los presupuestos para solventar gastos, donde se utilizaron métodos
estadisticos para determinar la frecuencia con que se presentan. En el ultimo capitulo se
explica el esquema de evaluacion utilizado para una evaluacion del desempefio laboral, se
realiza un andlisis de resultados, asi como también se da una propuesta de solucién a la

probleméticas existente en la empresa FAMA
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CAPITULO I
DESEMPENO LABORAL
Se define desempefio como ‘“aquellas acciones o comportamientos observados en los

empleados que son relevantes para los objetivos de la organizacion®”

, 'Y que pueden ser
medidos en términos de las competencias de cada individuo y su nivel de contribucién a la
empresa. Algunos investigadores argumentan que la definicion de desempefio debe ser
completada con la descripcion de lo que se espera de los empleados, ademas de una
continua orientacion hacia el desempefio efectivo. La Administracién del desempefio, es
definida como “el proceso mediante el cual la compafiia asegura que el empleado trabaja

alineado con las metas de la organizacion®’

, asi como las préacticas a través de la cuales el
trabajo es definido y revisado, las capacidades son desarrolladas y las recompensas son
distribuidas en las organizaciones. Si bien diferentes estudios sobre indicadores de
productividad y financieros han demostrado que en las compafiias en las que se
implementan sistemas de administracion del desempefio, los empleados han obtenido
mejores resultados, que en las que no fueron utilizadas; los administradores deben ser
consientes de que cualquier falla de las organizaciones en adoptar una efectiva
administracion del desempefio es costosa, en términos de pérdida de oportunidades,
actividades no enfocadas, pérdida de motivacion y moral. Recientemente se ha descubierto
que toda Administracion del desempefio es un ciclo dinamico, que evoluciona hacia la

mejora de la compafiia como un ente integrado. Como todo ciclo consta de etapas, las

cuales pueden ser observadas véase en la figura- 1.

! Garcia, Maria. La importancia de la evaluacion del desempefio. Revista proyecciones. Afio 2
Numero 9 Febrero-Marzo 2001. Pag. 3.

2 Besseyre des Horts, Charles-Henri. (1990): Gestién Estratégica de los Recursos Humanos, Ed.
Deusto, Madrid, Pag. 222


http://www.monografias.com/trabajos12/elcapneu/elcapneu.shtml#PRENSA
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CONCEPTUALIZACION
L el DESARROLILO
ADMINISTRACION
DEL DESEMPENO
> IMPLEMENTACION
RETROALIMENTACION

Figura -1 Ciclo dindmico de la administracion basica para implementacion de un cambio.
Fuente: Stoner J. Wankel C. Administracion. Prentice-Hall. México, 1990. Pag. 4

Conceptualizacion es la fase en la que la empresa identifica el mejor rendimiento al cual
desea dirigirse. Desarrollo es la fase en que la compafiia examina donde el rendimiento
actual esta variando en funcion de los niveles deseados, lo cual puede realizarse a través de
un Sistema de Soporte Integrado del Desempefio. Implementacién en la forma tradicional
se realizaba mediante mecanismos informales de monitoreo del desempefio actual, seguido
de sesiones de entrenamiento, revisiones periddicas del desempefio, entre otras; sin permitir
al empleado tomar control de su propio desarrollo del desempefio. Retroalimentacion es
importante durante todo el proceso y también después de la evaluacion para que el
empleado sepa cuales son los puntos que debe reforzar para mejorar su desempefio, en
miras de mejorar el desempefio integral de la compafiia. Evaluacion, en esta etapa se
utilizan las medidas de desempefio para monitorear los indicadores especificos de
desempefio en todas las competencias y determinar como se estan respondiendo los

objetivos.
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1.1 Factores de desempefio laboral

El desempefio laboral, es entendido como la relacion entre el trabajo realizado y los
resultados obtenidos por el mismo en beneficio de la organizacion, no depende Gnicamente
de quien realiza las labores y las funciones que corresponden a un determinado trabajo, sino
que ademas estd condicionado a factores externos a su persona y que corresponden al
clima o ambiente dentro del cual se desenvuelve y a la estructura formal en la cual estan

definidas tales funciones.

1.1.1 El ambiente organizacional

El ambiente de trabajo o clima organizacional es un aspecto que puede ser percibido tanto
por los miembros de la organizacién como por los no-miembros®.

Con frecuencia se considera que resulta particularmente afectado por el estilo de liderazgo
vigente, por el nivel de motivacion existente, por la forma como se lleva a cabo el proceso
de toma de decisiones, por el tipo de comunicaciones predominante, por la manera como se
fijan las metas de la organizacion y por el empleo que se hace de los medios de control. Es
triste mencionarlo, pero en algunas organizaciones solo se preocupan de modificar el clima
que impera en ellas, cuando tienen problemas a nivel de ventas o de utilidades, o cuando ya
habiendo cambiado a todo el personal factible de ser removido, la situacién no mejora mas
bien empeora. Debe entenderse que el clima es una consecuencia de algo mas profundo que

la propia organizacion ha venido cultivando durante mucho tiempo. Dicho germen bueno o

% Steve France, Disefio y aplicacion de procesos de evaluacion de 360° Ed. Panorama, Primera
Edicion. Pag. 37
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malo es lo que se llama: cultura. La cultura organizacional influye poderosamente en el
clima de la organizacion.

Cultura organizacional significa un modo de vida, un sistema de creencias, expectativas y
valores, una forma de interaccion y de relaciones tipicos de determinada organizacion®. Las
organizaciones son sistemas abiertos de insumo-elaboracién-producto, y se reconoce que
toda organizacion existe dentro de un contexto ambiental y esta constituida por personas y
tecnologia.

Toda organizacion esté situada dentro de un medio circundante y como tal es influida por
diversos elementos de ese medio, y a su vez influye en ellos. Para conocer las variables que
permiten analizar el ambiente organizacional vamos a indagar sobre el modelo de las seis
casillas de Weishord®. La motivacién tiene una gran influencia en el recurso humano y por

lo tanto, en el clima organizacional de una empresa.

Segn Hall, citado por Suérez®, el clima laboral se define como “un conjunto de
propiedades del ambiente organizacional, percibidas directa o indirectamente por los

empleados que se supone son una fuerza que influye en la conducta del empleado”.

Segln Chiavenato’ “del concepto motivacion — en el nivel individual — surge el concepto —

clima organizacional”.

4 Grados, J et al. Calificacion de méritos, evaluacion de la conducta laboral Ed. Trillas. Mexico, 32.
Ed. 1990. P4g. 312
*> Weisbord , describe su modelo como una pantalla radar , con " sefiales luminosas " que nos hablan
de los puntos sobresalientes de la organizacion y de sus aspectos buenos y malos. Pags. 1976-1978.
® Suadrez, C. (sf). Cultura y clima organizacional. En Red, disponible en
http://www.losrecursoshumanos.com/culturayclimaorganizacional.htm#likert.consulta:
$19/06/2006).

Chiavetano, I. Administracion de recursos humanos. México, Ed. Altos, 1993. Pag-580


http://www.losrecursoshumanos.com/culturayclimaorganizacional.htm
http://www.monografias.com/trabajos/histomex/histomex.shtml
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Los seres humanos, estan obligados continuamente a adaptarse a una gran variedad de
situaciones para satisfacer sus necesidades y mantener un equilibrio emocional. Esto puede
definirse como estado de adaptacion, el cual se refiere no solo a la satisfaccion de las
necesidades fisiologicas y de seguridad, sino también a la necesidad de pertenecer a un
grupo social, de estima y de autorrealizacion.

La imposibilidad de satisfacer estas necesidades superiores, causa problemas de adaptacion,
puesto que la satisfaccion de ellas depende de otras personas, particularmente de aquellas
que tienen autoridad, y por tanto, resulta importante para la administracion, comprender la
naturaleza de la adaptacion o desadaptacion de las personas.

La adaptacion, como la inteligencia o las aptitudes, varia de una persona a otra; y varia
dentro de un individuo, de un momento a otro. Una buena adaptacion denota “salud
mental”, que es describir las caracteristicas de las personas mentalmente sanas. Estas
caracteristicas basicas son: Sentirse bien consigo mismo, sentirse bien con respecto a los
demas y ser capaz de enfrentar por si mismo las exigencias de la vida.

Todo esto explica el nombre de clima organizacional, dado al ambiente existente entre los
miembros de la organizacion, el cual esta intimamente ligado a la motivacion de los
empleados.

“Cuando los colaboradores de una organizacion tienen una gran motivacion, se eleva el
clima motivacional y se establecen relaciones satisfactorias de animacion, interés,
colaboracion, etc. Cuando la motivacion es escasa, ya sea por frustracion o por
impedimentos para la satisfaccion de necesidades, el clima organizacional tiende a
disminuir y sobrevienen estados de depresion, desinterés, apatia, descontento, etc., hasta

llegar a estados de agresividad, agitacion, inconformidad, entre otros, caracteristicos de
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situaciones en que los empleados se enfrentan abiertamente contra la empresa, como lo
son los casos de huelgas, sindicatos, etc.” (Chiavenato ,2000;%).

El mismo autor menciona que el clima, se refiere a una serie de caracteristicas del medio
ambiente interno organizacional, tal y como lo perciben los miembros de una empresa. El
clima no se ve ni se toca, pero tiene una existencia real que afecta todo lo que sucede dentro
de la organizacion, y a su vez, el clima se ve afectado por casi todo lo que sucede dentro de
ésta. Una organizacion tiende a atraer y conservar a las personas que se adaptan a su clima,
de modo que sus patrones se perpetlen, mientras que las personas que no logran adaptarse,
no tienen una productividad alta, ya que no estan conformes ni a gusto, y tienen a formar
parte del proceso de desvinculacién organizacional. Un clima organizacional estable, es una
inversion a largo plazo. Los directivos de las organizaciones deben percatarse de que el
ambiente forma parte del activo de la empresa y como tal deben valorarlo y prestarle la
debida atencion. Una organizacion con una disciplina demasiado rigida, con demasiadas
presiones para el personal, s6lo obtendra logros a corto plazo. Estos preconceptos
reaccionan frente a diversos factores relacionados con el trabajo cotidiano: El estilo de
liderazgo, la relacion con el resto del personal, la rigidez / flexibilidad, las opiniones de
otros, y su grupo de trabajo, entre otras. Las coincidencias o discrepancias que tenga la
realidad diaria con respecto a las ideas preconcebidas o adquiridas por las personas durante
el tiempo trabajado, van a conformar el clima organizacional. EIl clima organizacional
puede ser vinculo u obstaculo para el buen desempefio de la empresa, puede ser factor de

distincion e influencia en el comportamiento de quienes la integran® El clima

% Idem. pag. 119 - 120
o Solana, Ricardo F. Administracién de Organizaciones. Buenos Aires. Ediciones Interoceanicas
S.A. (1993). Pag. 208


http://www.monografias.com/trabajos5/cron/cron.shtml
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organizacional, es la expresion personal de la "opinion" que los trabajadores y directivos se
forman de la organizacién a la que pertenecen.

Ello incluye el sentimiento que el empleado se forma de su cercania o distanciamiento con
respecto a su jefe, a sus colaboradores y comparieros de trabajo, que puede estar expresada
en términos de autonomia, estructura, recompensas, consideracion, cordialidad y apoyo, y
apertura entre otras. Martinez™® menciona que las caracteristicas del sistema organizacional
generan un determinado clima laboral, y que éste repercute sobre las motivaciones de los
miembros de la organizaciébn y sobre su correspondiente comportamiento. Este
comportamiento tiene obviamente una gran variedad de consecuencias para la
organizacion, por ejemplo, productividad, satisfaccion, menos rotacion, adaptacion, entre
otros. Litwin y Stinger'’ citados por este autor, postulan la existencia de nueve
dimensiones que explicarian el clima existente en una determinada empresa. Cada una de
estas dimensiones se relaciona con ciertas propiedades de la organizacion, tales como:
“Estructura: representa la percepcién que tienen los miembros de la organizacion acerca de
la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras limitaciones a que se ven enfrentados
en el desarrollo de su trabajo. Responsabilidad (empowerment): es el sentimiento de los
miembros de la organizacion acerca de su autonomia en la toma de decisiones relacionadas
a su trabajo. Recompensa: corresponde a la percepcion de los miembros sobre la
adecuacion de la recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la
organizacion utiliza mas el premio que el castigo. Desafio: corresponde al sentimiento que

tienen los miembros de la organizacion a cerca de los desafios que impone su trabajo.

1 Martinez, L. Clima organizacional. Disponible en monografias.com/trabajos/clior. (Fecha de
consulta: 21/06/2006). Mazariegos, J. (2003). Evaluacion del clima organizacional en una empresa
azucarera en el area de fabrica. Tesis inédita, Universidad Rafael Landivar, Guatemala. (1997).

! Citada en el libro de medicidn del clima laboral en las organizaciones. Litwin, G. Y Stinger,
H."Organizational Climate"”, Simon & Schuster, N.Y, 1978. Pag 109.
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Relaciones: es la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca de la
existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre
compafieros como entre jefes y subordinados. Cooperacion: es el sentimiento de los
miembros de la empresa sobre la existencia de un espiritu de ayuda por parte de los
directivos, y de otros empleados del grupo. Estandares: es la percepcion de los miembros
acerca del énfasis que pone la organizacion sobre las normas de rendimiento. Conflictos: es
el sentimiento del grado en que los miembros de la organizacién, tanto compafieros como
superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los
problemas tan pronto surjan. ldentidad: es el sentimiento de pertenencia a la organizacion y
que representa un elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, es
la sensacién de compartir los objetivos personales con los de la organizacion®?”.

El conocimiento del Clima Organizacional proporciona retroalimentacion acerca de los

procesos que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo ademas,

introducir cambios planificados, tanto en las actitudes y conductas de los miembros, como
en la estructura organizacional en uno o mas de los subsistemas que la componen®®. La
importancia de esta informacion, radica en la comprobacion de que el Clima

Organizacional influye en el comportamiento manifiesto de los miembros, a través de

percepciones estabilizadas que filtran la realidad y condicionan los niveles de motivacion

laboral y rendimiento profesional. Segin Martinez otros autores sugieren medir el Clima

2 |dem
3 Finkel, Lucila: La organizacion social del trabajo. Pirdmide. 1994. P4gs. 336-343.
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Organizacional por medio de las siguientes dimensiones'* Actitudes hacia la compafifa y la
gerencia de la empresa, hacia las oportunidades de ascenso, hacia el contenido del puesto,
hacia la supervision, las recompensas financieras, las condiciones de trabajo y Actitudes
hacia los comparieros de trabajo
Sudrez, en su articulo™, expone la teoria de clima organizacional de Likert, donde se
establece que el comportamiento asumido por los empleados, depende directamente del
comportamiento administrativo y de las condiciones organizacionales que éstos perciben.
Por lo tanto se afirma que la reaccion estard determinada por la percepcion.

Likert'® establece tres tipos de variables que definen las caracteristicas propias de una
organizacion y que influyen en la percepcion individual del clima. En tal sentido Suarez,
menciona: Variables causales: definidas como variables independientes, las cuales estan
orientadas a indicar el sentido en el que una organizacion evoluciona y obtiene resultados
Variables Intermedias: este tipo de variables estan orientadas a medir el estado interno de la
empresa, reflejado en aspectos tales como: motivacion, rendimiento, comunicacion y toma
de decisiones. Variables finales: estas variables surgen como resultado del efecto de las

variables causales y las intermedias.

¥ Martinez, L. Clima organizacional. Disponible en monografias.com/trabajos/clior. (Fecha de
consulta: 21/06/2006). Mazariegos, J. (2003). Evaluacion del clima organizacional en una empresa
azucarera en el area de fabrica. Tesis inédita, Universidad Rafael Landivar, Guatemala. (1997).

.- Suérez, C. (s.f). Cultura y clima organizacional. En Red, disponible en
http://www.losrecursoshumanos.com/culturayclimaorganizacional.htm#likert (Fecha de consulta:
19/06/2006).

1° La teorfa de clima Organizacional de Likert (citado por Brunet, 1999 “El clima de trabajo en la
organizacion, diagndsticos y consecuencias™.) ... Likert establece tres tipos de variables que definen
las caracteristicas propias de una organizacion y que influyen en la percepcién individual del
clima. Pag. 20
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La interaccidn de estas variables trae como consecuencia la determinacion de dos grandes
tipos de clima organizacionales, estos son*:

Clima de tipo autoritario: se caracteriza por ser un clima cerrado, donde existe una
estructura rigida por lo que el clima es desfavorable. Este a su vez, consta de dos variantes:
Sistema |. Autoritario explotador y Sistema Il. Autoritarismo paternalista. Clima de tipo
Participativo: se caracteriza por ser un clima abierto con una estructura flexible, creando un
clima favorable dentro de la organizacion.

El clima participativo, se divide en dos: Sistema I1l. Consultivo y Sistema IV. Participacion
en grupo. El clima organizacional, se refiere al ambiente existente entre los miembros de la
organizacion, esta estrechamente ligado al grado de motivacién de los empleados, e indica,
de manera especifica, las propiedades motivacionales del ambiente organizacional, es decir,
aquellos aspectos de la organizacion, que desencadenan diversos tipos de motivacion entre
los miembros. Por consiguiente, es favorable cuando proporciona la satisfaccion de las
necesidades personales y la elevacion moral de los miembros, y, desfavorable, cuando no
logra satisfacer esas necesidades.

Cada vez mas empresas realizan encuestas de opinién y de clima laboral para conocer la
valoracion de sus empleados respecto del clima organizacional e introducir acciones de
mejora, que aumenten su motivacién y los beneficios de la compafiia.

Las encuestas de clima, se suelen realizar para conocer como valoran los profesionales, el
marco organizacional de la entidad'® . Sin embargo, cada vez son mas comunes los estudios

de opinion sobre la estrategia y el estilo de direccion de la compafiia. Ademas de aspectos

7 Idem Pag.9
18 - Denison, Daniel, Cultura corporativa y productividad organizacional. Serie Empresarial
Denison, Daniel. Edit Legis. Bogota, Colombia. (1992), Pag.85
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como la comunicacion, la formacion, el desarrollo o la retribucion, cada vez se pregunta
mas por los estilos de liderazgo o el alineamiento con los objetivos y valores empresariales.
Ademas de ayudar a tomar decisiones, esta herramienta permite hacer un seguimiento de
las politicas implantadas.

Para que sea eficaz, es imprescindible asegurar la confidencialidad, comunicar los
resultados a los trabajadores, poner en marcha un plan de accion y evaluarlo
constantemente. Para llevar a cabo la evaluacion del clima organizacional, lo primero que
se debe hacer es elegir el mejor momento para realizar la encuesta. La confidencialidad es
otro elemento indispensable. Por esta razdn es que la mayoria de las organizaciones, recurre
a consultoras externas para realizarla. Aunque se suele dirigir a todos los empleados, en
ocasiones, se elige un area determinada para solucionar un problema concreto. Los expertos
recomiendan que las caracteristicas del instrumento, se adapten a las caracteristicas de la
empresa y a los objetivos especificos que persigue. Una vez que se conocen las

conclusiones, es fundamental comunicarlas.

1.1.2 Estructura Organizacional

Entendemos por estructuras organizacionales como los diferentes patrones de disefio para
organizar una empresa, con el fin de cumplir las metas propuestas y lograr el objetivo
deseado™. Para seleccionar una estructura adecuada es necesario comprender que cada
empresa es diferente, y puede adoptar la estructura organizacional que mas se acomode a
sus prioridades y necesidades (es decir, la estructura debera acoplarse y responder a la

planeacion), ademas “Debe reflejar la situacion de la organizacion — por ejemplo, su edad,

¥ Melinkoff, Ramoén V, La Estructura de la Organizacion. Universidad Central de Venezuela,
Caracas, 1969. Pag. 90
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tamafio, tipo de sistema de produccion el grado en que su entorno es complejo y dinamico,
etc.” En la busqueda de la mejor forma de organizacion de la empresa se han establecido
cuatro estructuras: lineal, matricial, circular por departamentalizacion e hibrida.

Modelos de estructuras organizacionales en términos generales, un “modelo” es la
representacion de alguna cosa, o como lo defini6 Jorge Etkin?®. “En el sentido més general
se llama modelo a un conjunto de elementos, sean estos materiales, simbolos graficos,
ideas o palabras que son utilizadas para representar un fenémeno real con una finalidad
practica”; se pueden clasificar los modelos de estructuras Organizacionales, en cuatro
clases 0 tipos fundamentales; La competencia existente, para la produccion de mas vy
mejores bienes y servicios, ha provocado que las ORGANIZACIONES se preocupen cada
vez mas, por eficientar los procedimientos administrativos, los procesos productivos y en
general las estructuras ORGANIZACIONALES.

Las empresas conscientes de que el trabajo humano organizado y tecnificado es la base de
la “eficiencia” en sus actividades, independientemente de la naturaleza de éstas (fabriles,
comerciales, universitarias, bancarias, hoteleras, gubernamentales, etc.), han puesto
especial interés a la “organizacion” como parte fundamental del proceso administrativo.

La organizacion ha penetrado en muchas de las formas de la actividad humana, porque la
mutua dependencia de los individuos y la proteccién contra amenazas, han fomentado una
intensa actividad organizativa en la humanidad a través del tiempo. Los gobiernos, los
ejercitos y las instituciones han estudiado la organizacion, con el fin de mejorarla 0 de
utilizarla mejor. La organizacion ha sido estudiada y son muchas sus aportaciones en el

area administrativa.

2 |dem Pag. 98
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Sin embargo, es de gran importancia que el acto de organizar de cémo resultado una
estructura de la organizacion, que pueda considerarse como el marco de trabajo que retiene
unidas las diversas funciones de acuerdo con un esquema, que sugiere orden y relaciones
armoniosas, en otras palabras, una parte de importancia de la tarea de organizar es
armonizar a un grupo de personalidades distintas.

Estructuras organizacionales formales, es una organizacién formal es la constituida por una
sancion oficial para lograr objetivos determinados, en ocasiones se le cita como una
jerarquia de puestos; existen cuatro componentes basicos en la organizacién formal:

El trabajo, el cual es divisionado, las personas que son asignadas y ejecutan este trabajo
divisionado, el ambiente en el cual se ejecuta el trabajo, las relaciones entre las personas 6
las unidades las unidades trabajo-personas.

Estructura Lineal: Esta forma de organizacion se conoce también como simple y se
caracteriza por que es utilizada por pequefias empresas que se dedican a generar uno o
pocos productos en un campo especifico del mercado. Es frecuente que en las empresas que
utilizan este tipo de organizacién, el duefio y el gerente son uno y el mismo.

Estructura Matricial: Esta estructura consiste en la agrupacion de los recursos humanos y
materiales que son asignados de forma temporal a los diferentes proyectos que se realizan,
se crean asi, equipos con integrantes de varias areas de la organizacién con un objetivo en
comun: El Proyecto, dejando de existir con la conclusion del mismo.

No todas las empresas son aptas para desarrollar este tipo de organizacion, por eso es
necesario tener en cuenta las siguientes condiciones: Capacidad de organizacion y
coordinacion y procesamiento de informacion, se necesita contar con buen capital, se

necesita un equilibrio de poder entre los aspectos funcionales y proyectos de la
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Organizacién, ademas se requiere una estructura de autoridad doble para mantener ese
equilibrio.

Estructura por Departamentalizacion: Esta estructura consiste, como su nombre lo indica,
en crear departamentos dentro de una organizacion; esta creacion por lo general se basa en
las funciones de trabajo desemperfiadas, el producto o servicio ofrecido, el comprador o
cliente objetivo, el territorio geografico cubierto y el proceso utilizado para convertir
insumos en productos. El método o los métodos usados deben reflejar el agrupamiento que
mejor contribuiria al logro de los objetivos de la organizacién y las metas de cada
departamento. De acuerdo a lo anterior la departamentalizacion se puede dar de varias
formas: Funcional, por producto, territorio, por Clientes, estructura circular, estructura

hibrida, estructuras monofuncionales, estructura jerarquica, estructuras no piramidales.

1.2 Evaluacion del desempefio Laboral.

“Lo podemos considerar como un procedimiento estructural y sistematico para medir,
evaluar e influir sobre los atributos, comportamientos y resultados relacionados con el
trabajo, asi como el grado de ausentismo, con el fin de descubrir en qué medida es
productivo el empleado y si podrd mejorar su rendimiento futuro, que permite implantar
nuevas politicas de compensacion, mejora el desempefio, ayuda a tomar decisiones de
ascensos o de ubicacion, permite determinar si existe la necesidad de volver a capacitar,
detectar errores en el disefio del puesto y ayuda a observar si existen problemas personales

que afecten a la persona en el desempefio del cargo™?.

2 Eduardo, Amords, “comportamiento organizacional” Edicion Segunda Pag. 171.
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“Los principales objetivos de la evaluacion del desempefio no pueden restringirse a un
simple juicio superficial y unilateral del jefe respecto del comportamiento funcional del

9922,

subordinado™“; es necesario descender mas profundamente, localizar las causas y

establecer perspectivas de comun acuerdo con el evaluado.

Segtin Werther y Davis®®, “La Evaluacién del Desempeiio constituye el proceso por el cual
se estima el rendimiento global del empleado. Constituye una funcion esencial que de una

>

u otra manera suele efectuarse en toda organizacion moderna”.

“Si se debe cambiar el desempefio, el mayor interesado, el evaluado, debe no solamente
tener conocimientos del cambio planeado, sino también por qué y como deberéa hacerse si
es que debe hacerse”®*. La evaluacién del desempefio no es un fin en si misma, sino un
instrumento, medio o herramienta para mejorar los resultados de los recursos humanos de la
empresa. Para alcanzar ese objetivo basico y mejorar los resultados de los recursos
humanos de la empresa, la Evaluacion del Desempefio trata de alcanzar estos diversos
objetivos intermedios. “La vinculacion de la persona al cargo de: Adiestramiento,
promociones. incentivos por el buen desempefio, mejoramiento de las relaciones humanas
entre el superior y los subordinados, Autoperfeccionamiento del empleado, informaciones
béasicas para la investigacién de Recursos Humanos, estimacion del potencial de desarrollo
de los empleados, estimulo a la mayor productividad, oportunidad de conocimiento sobre

los patrones de desempefio de la empresa y retroalimentacion con la informacién del propio

22 | jteratura consultada en Chiavenato, I. Administracion de Recursos Humanos. Edicion Mc Graw.
Hill, Mexico 1988. Pag. 104

2 Werther Jr., William B. Keith Davis, Administracion de Personal y Recursos Humanos. México.

Editorial McGraw-Hill, 2000. Pag 231
24 |dem
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individuo evaluado. Los objetivos fundamentales de la evaluacion del desempefio pueden
ser presentados en tres fases: La primera fase es permitir un escenario de medida del
potencial humano en el sentido de determinar su plena aplicacion. En segundo es permitir
el tratamiento de los Recursos Humanos como un recurso basico de la organizacion y cuya
productividad puede ser desarrollada indefinidamente, dependiendo, por supuesto, de la
forma de administracion y por ultimo proporcionar oportunidades de desarrollo y
situaciones de efectiva participacion a todos los miembros de la organizacién, teniendo
presentes por una parte los objetivos organizacionales y por la otra, los objetivos

individuales®”.

Chiavenato, refiere que “Cuando un programa de evaluacion del desempeiio esta bien
planeado, coordinado y desarrollado, normalmente trae beneficios a corto, mediano y
largo plazo. Los principales beneficiarios son, generalmente, el evaluado, el jefe, la

empresa y la comunidad®. ”

La evaluacién del desempefio laboral proporciona ciertos beneficios tanto para el
trabajador, por el director y la compafiia Beneficios para el trabajador, conoce los aspectos
de comportamiento y desempefio que la empresa mas valoriza en sus funcionarios. Conoce
cuéles son las expectativas de su jefe respecto a su desempefio y asimismo, segun él, sus
fortalezas y debilidades. Conoce cuéles son las medidas que el jefe va a tomar en cuenta
para mejorar su desempefio (programas de entrenamiento, seminarios, etc.) y las que el
evaluado debera tomar por iniciativa propia (auto correccion, esmero, atencién,

entrenamiento, etc.).

% Arias, GT.F. Heredia, E.V. Administracion de recursos humanos Ed. Trillas. México. 2000. Pag.
172
®|dem. Pag. 580
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Tiene oportunidad para hacer auto evaluacion y autocritica para su auto desarrollo y auto-
control. Estimula el trabajo en equipo y procura desarrollar las acciones pertinentes para
motivar a la persona y conseguir su identificacion con los objetivos de la empresa.
Mantiene una relacion de justicia y equidad con todos los trabajadores. Estimula a los
empleados para que brinden a la organizacién sus mejores esfuerzos y vela porque esa
lealtad y entrega sean debidamente recompensadas. Atiende con prontitud los problemas y
conflictos, y si es necesario toma las medidas disciplinarias que se justifican. Estimula la

capacitacion entre los evaluados y la preparacion para las promociones.

Beneficios para el Director puede Evaluar mejor el desempefio y el comportamiento de los
subordinados, teniendo como base variables y factores de evaluacion y, principalmente,
contando con un sistema de medida capaz de neutralizar la subjetividad. Tomar medidas
con el fin de mejorar el comportamiento de los individuos. Alcanzar una mejor
comunicacion con los individuos para hacerles comprender la mecanica de evaluacién del
desempefio como un sistema objetivo y la forma como se estd desarrollando éste.
Planificar y organizar el trabajo, de tal forma que podra organizar su unidad de manera que
funcione como un engranaje. Beneficios para las compafiias es que tiene oportunidad de
evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo plazos y definir la contribucion de
cada individuo, puede identificar a los individuos que requieran perfeccionamiento en
determinadas areas de actividad, seleccionar a los que tienen condiciones de promocién o
transferencias. Puede dinamizar su politica de Recursos Humanos, ofreciendo
oportunidades a los individuos (no solamente de promociones, sino principalmente de
crecimiento y desarrollo personal), estimula la productividad y mejora las relaciones

humanas en el trabajo. Sefiala con claridad a los individuos sus obligaciones y lo que
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espera de ellos. Programa las actividades de la unidad, dirige y controla el trabajo y
establece las normas y procedimientos para su ejecucion. Invita a los individuos a
participar en la solucion de los problemas y Consulta su opinion antes de proceder a
realizar algun cambio. Constituye el proceso por el cual se estima el rendimiento global del
empleado. “La mayor parte de los empleados procura obtener retroalimentacion sobre la
manera en que cumple sus actividades y las personas que tienen a su cargo la direccién de
otros empleados deben evaluar el desempefio individual para decidir las acciones que deben

tomar "%’

Segn Chiavenato®. La evaluacién del desempefio es una apreciacion sistematica del
desempefio de cada persona en el cargo o del potencial de desarrollo futuro.
Segun Gibson. La evaluacion del desempefio es un proceso sistematico mediante el cual se

evalla el desemperfio del empleado y su potencial de desarrollo de cara al futuro.

Segln Baggini®®. La evaluacién del desempefio es el proceso por el cual se estima el

rendimiento global del empleado.

La mayor parte de los empleados procura obtener actividades accién sobre la manera en
que cumple sus actividad es y las personas que tienen a su cargo la direccién de las labores
de otros empleados deben evaluar el desempefio individual para decidir las acciones que

deben tomar.

27 James, A.F.Stoner R. Eduard Fremany y Daniel Gilbert, Administration, Sexta Edicion. Pag 32.
28
Idem
» Gan, F. (1996). Manual de Programas de Desarrollo de Recursos Humanos.
Barcelona. Pag 16.
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1.2.1. Importancia de objetivos y beneficios de la Evaluacion del Desempefio

La evaluacion del desempefio ayuda a implantar nuevas politicas de compensacion,
mejora el desempefio, refuerza la toma decisiones de ascensos o0 de ubicacion, permite
determinar si existe la necesidad de volver a capacitar, detectar errores en el disefio del
puesto y ayuda a observar si existen problemas personales que afecten a la persona en el
desempefio del cargo. La evaluacion del desempefio no puede restringirse a un simple juicio
superficial y unilateral del jefe respecto del comportamiento funcional del subordinado®; es
necesario descender mas profundamente, localizar las causas y establecer perspectivas de
comun acuerdo con el evaluado. Si se debe cambiar el desempefio, el mayor interesado, el
evaluado, debe no solamente tener conocimientos del cambio planeado, sino también por
qué y como debera hacerse si es que debe hacerse. La evaluacion del desempefio no es un
fin en si misma, sino un instrumento, medio o herramienta para mejorar los resultados de
los recursos humanos de la empresa. Para alcanzar ese objetivo bésico y mejorar los
resultados de los recursos humanos de la empresa, la Evaluacion del Desempefio trata de
alcanzar estos diversos objetivos intermedios®: La vinculacién de la persona al cargo,
entrenamiento, promociones, incentivos por el buen desempefio, mejoramiento de las
relaciones humanas entre el superior y los subordinados, autoperfeccionamiento del
empleado, informaciones basicas para la investigacion de Recursos Humanos, estimacién
del potencial de desarrollo de los empleados, estimulo a la mayor productividad,

oportunidad de conocimiento sobre los patrones de desempefio de la empresa,

% Guerrero Lozano, Bernardo. Evaluacion del Desempefio Méas alla del ritual. Edicién. Abril-
Junio de 1996. Pag. 288- 35.

3L Alfonso, M. Z. Y I. A. Delgado. La formacién en Gestion de Recursos Humanos: Factor clave en
el perfeccionamiento empresarial, 2004.
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retroalimentacion con la informacion del propio individuo evaluado, otras decisiones de

personal como transferencias, gastos, etc.

Los objetivos fundamentales de la evaluacion del desempefio pueden ser presentados en
tres fases®’: Permitir condiciones de medida del potencial humano en el sentido de
determinar su plena aplicacion. Permitir el tratamiento de los Recursos Humanos como un
recurso bésico de la organizacion y cuya productividad puede ser desarrollada
indefinidamente, dependiendo, por supuesto, de la forma de administracion. Proporcionar
oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participacion a todos los miembros
de la organizacion, teniendo presentes por una parte los objetivos organizacionales y por la

otra, los objetivos individuales.

El trabajador con la evaluacion, conoce los aspectos de comportamiento y desempefio que
la empresa mas valoriza en sus funcionarios. Conoce cuales son las expectativas de su jefe
respecto a su desempefio y asimismo, segun él, sus fortalezas y debilidades. Conoce cuales
son las medidas que el jefe va a tomar en cuenta para mejorar su desempefio (programas de
entrenamiento, seminarios, etc.) y las que el evaluado deberd tomar por iniciativa propia

(auto correccidn, esmero, atencion, entrenamiento, etc.).

Tiene oportunidad para hacer auto evaluacion y autocritica para su auto desarrollo y auto-
control. Estimula el trabajo en equipo y procura desarrollar las acciones pertinentes para
motivar a la persona y conseguir su identificacion con los objetivos de la empresa.
Mantiene una relacion de justicia y equidad con todos los trabajadores. Estimula a los

empleados para que brinden a la organizacion sus mejores esfuerzos y vela porque esa

%2 Figuereo Lanfranco, Jose G. (2002) "Evaluacién de Desempeiio”. Consultado en Web site:
http://www.monografias.com/cgi-bin/jump.cgi?ID=7030.
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lealtad y entrega sean debidamente recompensadas. Atiende con prontitud los problemas y
conflictos, y si es necesario toma las medidas disciplinarias que se justifican. Estimula la
capacitacion entre los evaluados y la preparacion para las promociones. El director obtiene
los siguientes beneficios con la evaluacion, al constatar mejor el desempefio y el
comportamiento de los subordinados, teniendo como base variables y factores de
evaluacion y, principalmente, contando con un sistema de medida capaz de neutralizar la
subjetividad. Tomar medidas con el fin de mejorar el comportamiento de los individuos.
Alcanzar una mejor comunicacion con los individuos para hacerles comprender la
mecénica de evaluacion del desempefio como un sistema objetivo y la forma como se esta
desarrollando éste. Planificar y organizar el trabajo, de tal forma que podré organizar su
unidad de manera que funcione como un engranaje.

Sefiala con claridad a los individuos sus obligaciones y lo que espera de ellos. Programa
las actividades de la unidad, dirige y controla el trabajo y establece las normas y
procedimientos para su ejecucion. Invita a los individuos a participar en la solucion de los

problemas y consulta su opinién antes de proceder a realizar algiin cambio.

1.2.2 Métodos de Evaluacion.

El objetivo de la Evaluacion del Desempefio, es proporcionar una descripcion exacta y
confiable de la manera en que el empleado lleva a cabo su puesto. A fin de lograr este
objetivo, los sistemas de evaluacion deben estar directamente relacionados con el puesto y

ser practicos y confiables.
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Segin Mondy®*. “Es necesario que tengan niveles de medicion o estandares,
completamente verificables. Si la evaluacion no se relaciona con el puesto, carece de
validez. La evaluacion es préctica cuando es comprendida por evaluadores y empleados.

Un sistema complicado puede conducir a confusion o generar suspicacia o conflicto”

Un sistema estandarizado para toda la organizacion es muy Util, porque permite practicas
iguales y comparables. Este sistema es de gran utilidad, porque corresponde al principio de

igual compensacion por igual labor.

La Evaluacién puede ser hecha por parte de los superiores, es la evaluacion realizada por
cada jefe a sus subordinados, en la cual el superior es quien mejor conoce el puesto de
trabajo del subordinado, asi como su rendimiento. Puede ser de autoevaluacion, la cual es
la evaluacion en la que el empleado hace un estudio de su desempefio en la organizacion.
Los empleados que participan en este proceso de evaluacion, puede que tengan una mayor
dedicacion y se comprometan méas con los objetivos. O puede ser evaluacion por parte de
los iguales, este tipo de evaluacion, es la que se realiza entre personas del mismo nivel o

cargo, suele ser un predictor til del rendimiento.

O también la evaluacion por parte de los subordinados, es la que realizan los empleados a
sus jefes, ésta puede hacer que los superiores sean mas conscientes de su efecto sobre los
subordinados. Y por ultimo la evaluacion por parte de los clientes, es la evaluacion que

realizan los clientes al titular del puesto. Resulta adecuada en diversos contextos.

% Wayne R, Mondy. M, Noe, Robert “Administracion de Recursos Humanos ”, Editorial Prentice-
Hall Hispanoamericana Pag. 321
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La evaluacion 360°, este método compendia todos los anteriores y si bien su administracion
es complicada, no obstante, es de gran utilidad su conexién con la filosofia de la gestion de
la calidad total y el mayor nivel de satisfaccién de los evaluados. “El seguimiento
informético, este método puede resultar rapido y aparentemente objetivo, ha puesto de
manifiesto varios temas cruciales relacionados con la gestion y utilizacion de los recursos
humanos, concretamente en cuanto a la invasion del derecho a la intimidad del

9934

empleado La evaluacion misma se suele realizar usando un método formal y

predeterminado, como uno o varios de los que describiremos a continuacion.

1.2.2.1 Método de la escala gréfica de calificaciones

La escala grafica de calificaciones es una de la técnicas méas simples y populares para
evaluar el desempefio, donde se enumeran las caracteristicas (como la calidad y
confiabilidad) y un rango de valores para el desempefio (desde insuficiente hasta
sobresaliente) de cada una de las caracteristicas. En este método el supervisor califica cada
uno de los subordinados sefialando con una marca o circulo la calificacion que describe su
mejor desempefio en cada caracteristica y después se suman los valores asignados a las

caracteristicas para obtener un total.

Muchas empresas en lugar de evaluar caracteristicas o factores genéricos como

mencionamos antes (calidad y cantidad), especifican las obligaciones que evaluaran.

En el anexol se presenta un cuadro que se toma de Dessler, basada en James Buford, jr,.

Bettye Burkhalter y Grover Jacobs, “Link Job Descriptions to Performace Appraisals,” en

% - Raia A. Administracion por Objetivos. Trillas México Arias, GT.F. Heredia, E.V.
Administracion de recursos humanos Ed. Trillas. México. 2000.
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Personnel Journal®® y que muestra una forma de evaluar para un puesto determinado
(secretaria administrativa) en este caso, los cinco conjuntos principales de obligaciones de
la plaza han sido tomadas de la descripcién del dicho puesto y calificado por orden de

prioridad.

Por consiguiente las calificaciones del grado de importancia se sefialan como porcentajes
en la parte superior de cada una de las cinco categorias. La forma también tiene un espacio
para los comentarios y para la evaluacion de los atributos generales del desempefio, como

puntualidad a la hora de entrada y observancia de las reglas del trabajo.

1.2.2.2 Método de clasificacion alterna

Consiste en ordenar a los empleados desde el mejor hasta el peor, en cuanto a una
caracteristica particular, eligiendo al méas alto y después al mas bajo, hasta clasificarlos a
todos. Los pasos que sigue son: se hace una lista de todos los subordinados que se piensa
calificar, después se elimina los nombres de aquellos que no se conoce lo bastante bien
como para poder clasificarlos por orden; a continuacion se indica cuél es el empleado que
ocuparia el lugar mas alto en la caracteristica que estd midiendo y también cual estaria en el
lugar més bajo. Después se selecciona el que iria después del méas alto y del més bajo
alternando entre ambos hasta que hayan quedado ordenados todos los empleados se ve un
ejemplo de este método al final en el anexo 1 que muestra la forma de calificacion alterna

tomada de Dessler®.

% - Citado por Gary Dessler, James Buford, jr,. Bettye Burkhalter y Grover Jacobs, “Link Job
Descriptions to Performace Appraisals,” en Personnel Journal (junio 1988) pégs. 132-140.

% Muestra de una forma de evaluacion del desempefio de método de calificaciones alternas, en que
la posicion del empleado en la lista es importante. Fuente: Gary Dessler, “Administracion de
personal”, Octava Edicion, Editorial Prentice Hall pag. 327
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1.3.2.3 Método de la comparacion por pares.

El método de comparacion por pares sirve para aumentar la exactitud del método de
calificacion alterna. Se toma cada una de las caracteristicas (cantidad de trabajo, calidad de
trabajo, etc.) y comparamos cada uno de los subordinados con cada uno de los demas para
poder compararlos. Para este método se realiza una grafica con todos los pares posibles que
se generen con el determinado nimero de empleados que evaluarda y de cada una de las
caracteristicas. A continuacion indicaria para cada caracteristica (con un + o un -) cual de
los empleados del par es mejor. Después sumaria el nimero de veces que este empleado ha
obtenido una calificacion mejor. En el anexo 1 se encuentra un ejemplo de este método

citado en Dessler por Richar Bolles.”.

1.2.2.4 El método de la distribucién forzada

Se colocan porcentajes predeterminados de empleados en varias categorias de desempefio.
El propdsito es lograr una mayor diferenciacion entre los empleados de tal manera que los
empleados sobresalientes puedan ser identificados. La metodologia consiste en establecer
intervalos en porcentajes, donde sélo pueden entrar los subordinados que retnan los
criterios de evaluacion encuadrandolos en los intervalos no entrando mas personas con

porcentajes diferentes a los establecidos®. Ver ejemplo en el anexol.

% Citado en Gary Dessler , Richard Bolles, “The Quick Job Hunting Map”. Ten Speed Berkeley
CA, 1979, Pag. 5-6.

% - Citado en Gary Dessler,. Este método e informacion esta basado en Commerce Clearing House,
“Merck’s New performace Appraisal/Merit Pay System is Base don bell- Shaped Distribution,” en
Ideal and Trends 17 de mayo de 1989, pégs.. 88-90.
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1.2.2.5 Métodos de los incidentes criticos

Este método se basa en el hecho de que en el comportamiento humano existen ciertas
caracteristicas fundamentales capaces de llevar a resultados positivos (éxito) o negativos
(fracaso). Es una técnica sistematica por medio de la cual cada superior inmediato
investiga, observa y registra los hechos, positivos o negativos, mas destacados del
desempefio de cada subordinados en sus tareas. Este método puede dividirse en tres fases:
En la fase uno se observacion del comportamiento de los subordinados. El superior
inmediato hace seguimiento y observa detallada y cuidadosamente el comportamiento de
sus subordinados en el desempefio de sus tareas. En la fase dos se registro de hechos
significativos. El superior inmediato anota y registra todos los hechos realmente
significativos y destacados del comportamiento del subordinado, o sea, todos los incidentes
criticos, que podran referirse al desempefio altamente positivo (éxito) o el desempefio
altamente negativo (fracaso). Y en la fase tres se investigacion de la aptitud y el
comportamiento. Esta fase se desarrolla en intervalos regulares de tiempo, mediante
entrevistas entre el superior inmediato y el empleado evaluado. El superior inmediato anota
conjuntamente con el empleado evaluado las observaciones, los hechos y cambios
respectivos. El formulario de evaluacion, por el método de los incidentes criticos es
estandarizado para toda la empresa, cualesquiera sean los niveles o areas involucradas.
Cada factor de evaluacion ocupa una hoja del formulario, que incluye hojas adicionales
donde el evaluador puede anotar factores no previstos entre los factores de evaluacion
seleccionados. Aspectos negativos Aspectos positivos. Item: Item: a) Trabajo lento a)

Trabaja rapidamente. b) Pierde tiempo durante la jornada b) Economiza tiempo en el
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expediente del trabajo. c¢) No inicia su tarea prontamente d) Inicia inmediatamente una
nueva tarea, a pesar de tener otros trabajos en desarrollo.

En el anexo 1 se ve un ejemplo®® de las obligaciones permanentes del subgerente de la
planta era supervisar el logro y reducir el minimo los costo de inventarios. El incidente
critico muestra que el subgerente de la planta permitié que los costos de almacenaje de los
inventarios ascendieran 15% vy ello ofrece un ejemplo concreto de un desempefio que

mejora en el futuro.
1.2.2.6 Las formas narrativas

Algunos administradores usan formas narrativas para evaluar al personal. Tales como el
plan para mejorar el desempefio que usa una compafia multinacional para evaluar el avance
y el desarrollo de sus empleados exentos. Como anexo 1 se muestra un ejemplo de plan
para el mejoramiento del desempefio laboral. Se requiere que el supervisor de la persona
1). Califique el desempefio del empleado por cada una de las habilidades o los factores del
desempefio, como seria el caso de la planeacion y 2). Anote ejemplos criticos en un plan
para mejorar, disefiado para ayudar al empleado a entender donde tuvo un buen o mal
desempefio y donde tiene que mejorar. Veamos una exposicion del resumen de la

evaluacion del desempefio que se concentra en cémo resolver los problemas™.

% Citado Dessler , Joseph J. Famularo, Handbook and Personnel Forms, Records, and Reports,
McGraw-Hill, Nueva York, 1982 Pag. 88-90

“Citado en Gary Dessler, Cuerpo editorial,de Commerce Clearing House,  Performance Apraisal:
What Three Companies Are Doing” Chicago 1985. Consultese tambien en Richard Girard, “Are
Performance Appraisals Passe” en Personnel Journal, vol. 67 nim. 8 (agosto del 2008) pags.89-90
lo cual explica de como pueden apreciar las compafiias el desempefio utilizado incidentes en vez de
evaluaciones de desempefio formales.
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1.2.2.7 Escalas de estimacion ancladas

Una escala de estimacion anclada a conductas (behaviorally anchored rating scale; BARS)
combina narracién de incidentes criticos y las estimaciones cuantificadas (como las escalas
graficas de estimacion) anclando una escala cuantificada con ejemplos conductuales
especificos de desempefio bueno y deficiente. Sus defensores sostienen que produce
evaluaciones mas justas y mejores que los otros instrumentos que hemos presentado en

esta narrativa* Como anexo 1 se muestra un ejemplo de escala de estimacion.

Las escalas BARS por lo general siguen cinco pasos*:
1. Generar incidentes criticos. se pide a personas que conocen el trabajo que sera evaluado
(empleados y/o supervisores que describan casos especificos (incidentes criticos)de un

desempefio eficaz o uno ineficaz.

2. Elaborar las dimensiones del desempefio. Estas personas agrupan los incidentes en un

conjunto mas limitado de dimensiones del desempefio. (por ejemplo, 5 0 10).

3. Reasignar lo incidentes. Otros grupo de personas que también conocen el trabajo
reasignan los incidentes criticos originales. Se les proporciona las definiciones de los
grupos Y los incidentes criticos y se les pide que reasignen cada incidente al grupo que en

su opinion encajen mejor.

Por lo normal el incidente critico se conserva cuando un porcentaje de este segundo grupo

(por o general entre 50% y 80%) lo asigna al mismo grupo que las personas del paso 2.

* Citado en Gary Dessler, Timothy Keaveny y Anthony mcgann, “A Comparison of Behavional
Expectation Scales and Graphic Rating Scales” en Journal of Applied Psychology, vol 60 (1975),
pag. 695-703

%2 Basado en Donald Schwad, Herbert Heneman, 111 y Thomas decotiis “Behaviorally Anchored
Scales: A Review of the literature” Personnel Psychology , vol 28 (1975), pags. 549-562.
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4. Hacer una escala con los incidentes. Este segundo grupo de personas, por lo general se
encarga de estimar la conducta descrita en el incidente, sobre la eficacia o ineficiencia con
la que se representa el desempefio en una dimension apropiada (lo tipico son escalas de

siete 0 nueve puntos).

5. Elaborar el instrumento final. Se usa una subserie de incidentes (por lo general seis o

siete grupo) como anclas de la conducta para cada dimension.

1.3 Elementos comunes a todos los enfoques sobre evaluacion del desempefio.

La evaluacion requiere de estandares del desempefio, que constituyen los pardametros que
permiten mediciones mas objetivas. Las Mediciones del desempefio son los sistemas de
calificacion de cada labor. Deben ser de uso facil, ser confiables y calificar los elementos
esenciales que determinan el desempefio. Y los elementos subjetivos del calificador son
las mediciones subjetivas del desempefio que pueden conducir a distorsiones de la
calificacion. Estas distorsiones pueden ocurrir con mayor frecuencia cuando el calificador
no logra conservar su imparcialidad en varios aspectos: Los prejuicios personales son
cuando el evaluador sostiene a priori una opinién personal anterior a la evaluacién, basada
en estereotipos, el resultado puede ser gravemente distorsionado. Los Efectos de
acontecimientos recientes son las calificaciones que pueden verse afectadas en gran medida
por las acciones mas recientes del empleado. Es méas probable que estas acciones (buenas o
malas) estén presentes en la mente del evaluador. Un registro cuidadoso de las actividades
del empleado puede servir para disminuir este efecto.

Tendencia a la medicion central es cuando algunos evaluadores tienden a evitar las
calificaciones muy altas o muy bajas, distorsionando de esta manera sus mediciones para

que se acerquen al promedio. El efecto de halo o aureola ocurre cuando el evaluador
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califica al empleado predispuesto a asignarle una calificacion aun antes de llevar a cabo la
observacion de su desempefio, basado en la simpatia o antipatia que el empleado le
produce. Interferencia de razones subconscientes es cuando son movidos por el deseo
inconsciente de agradar y conquistar popularidad, muchos evaluadores pueden adoptar

actitudes sistematicamente benévolas o sistematicamente estrictas.

Segun Strauss®®, “Una organizacion no puede adoptar cualquier sistema de evaluacion
del desempefio. El sistema debe ser valido y confiable, efectivo y aceptado. El enfoque debe
identificar los elementos relacionados con el desempefio, medirlos y proporcionar
retroalimentacion a los empleados y al departamento de personal. Si las normas para la
evaluacion del desempefio no se basan en los elementos relacionados con el puesto, pueden
traducirse en resultados imprecisos o subjetivos.” Por norma general el departamento de
recursos humanos desarrolla evaluaciones del desempefio para los empleados de todos los
departamentos. Esta centralizacion obedece a la necesidad de dar uniformidad al
procedimiento, gracias a la uniformidad en el disefio y la préctica, es mas facil comparar
los resultados entre grupos similares de empleados.

Segun Robbins™ “Aunque el departamento de personal puede desarrollar enfoques
diferentes para ejecutivos de alto nivel, profesionales, gerentes, supervisores, empleados y
obreros, necesitan uniformidad dentro de cada categoria para obtener resultados

utilizables. Aunque es el departamento de personal el que disefia el sistema de evaluacion,

*3 Straus, George, Sayles Leonard, Personal Problemas Humanos de la Administracion Edit.
Prentice Hall 1981. Pag. 23

*4 Robbins S.P. Comportamiento Organizacional. México: Prentice Hall (1998). Pég. 34
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en pocas ocasiones lleva a cabo la evaluacién misma que en la mayoria de los casos es
tarea del supervisor empleado *.

Aunque es factible que sean otras personas las que lleven a cabo la puntuacion, el
supervisor inmediato se encuentra con frecuencia en la mejor ubicacion para efectuar la
evaluacion.

1.4 Areas de evaluacion laboral

Las areas generales de evaluacion en una empresa de servicios que se sugieren son las

siguientes: Satisfaccion al cliente externo, labor de equipo, logros laborales, liderazgo y
Crecimiento personal. Cada una de estas areas debera contar con un puntaje diferenciado en
funcién del evaluado, los objetivos del departamento o equipo de trabajo, el tiempo sujeto a
evaluacion y el seguimiento que se ha mantenido en este periodo. Como indicamos este
puntaje sera variable y podran establecerse modificaciones para periodos diferentes, o en su
defecto considerarse 0 no uno o varios de los factores que pueden sefialarse para cada area,

todo ello de comun acuerdo entre el evaluado y el evaluador.

1.4.1 Satisfaccion al Cliente

Debe entenderse como la actitud mostrada por el trabajador para satisfacer desde el
principio, las necesidades de los clientes, o bien para resolver situaciones que a éste se le
presenten durante la obtencion de su servicio o bien.

Cada departamento, area o seccion debera definir claramente cuéles son las estrategias que
impulsaran durante el periodo de tiempo que se estara evaluando, para brindar el mejor de
los servicios posibles a los clientes. Con base en ello se consideraran cuatro categorias de
puestos que estaran siendo evaluados con pesos diferenciados en esta area, a saber, en la

primera categoria los puestos de trabajo que poseen una relacién directa y practicamente
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permanente con el cliente externo, ya sea en forma personal, telefénica o escrita, sin
embargo poseen muy poca o ninguna relacion con clientes internos.

En la segunda categoria los puestos que por su naturaleza no poseen ninguna relaciéon con
clientes externos, empero, exigen altos resultados para que los descritos en el punto anterior
puedan ejecutar su labor eficientemente. Es decir, son aquellos puestos en donde se da una
relacion directa y practicamente permanente con el cliente interno.

Al respecto existen dos tipos de clientes internos, a saber los directos que son aquellos
comparfieros que comparten una misma area de trabajo (lo cual se considera en el &rea de

evaluacion Trabajo en Equipo) y los indirectos que son aquellos que de una u otra forma

mantienen relacidn con este puesto ya sea personalmente o por medio de los resultados que
el mismo arroje. La cuarta categoria se refiere a aquellos puestos que demandan una
relacion permanente y estrecha tanto con clientes internos como externos. En la ultima
categoria son aquellos puestos que no poseen practicamente relacién con clientes internos

y externos tales como digitadores nocturnos, guardas nocturnos, trabajadores alejados, etc.

1.4.2 Labor en Equipo

Ha de considerarse como la actitud mostrada por el trabajador de laborar en conjunto con
sus compafieros asi como, la disponibilidad que muestra para crear, desarrollar, alcanzar y
renovar creativamente objetivos comunes. En esta area de evaluacion deben considerarse
los criterios de los clientes internos directos, es decir de los compafieros de trabajo. El
equipo deberé fijarse para cada periodo de evaluacion (bajo la direccion del lider formal o
jefe) las normas de trabajo en equipo que han de regir su funcionamiento. Para cada una de
estas normas se establecera un puntaje especifico dependiendo del peso que se le quiere
brindar a una u otra de ellas. El puntaje podréa ser igual para todos o en su defecto se podran
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hacer variaciones para cada uno de los miembros dependiendo de las caracteristicas que
posean y que se deseen modificar o reafirmar. Esta labor se podra hacer con el equipo en su

conjunto o bien la haré el jefe con cada uno de los miembros del equipo en forma separada.

1.4.3 Logros laborales

Concebidos como aquellos objetivos concretos que se fijen para cada periodo de tiempo a
considerar. Deben ser aspectos puntuales que no necesariamente se inserten en las otras
areas que se plantean. Aqui se pueden considerar desde aspectos tales como metas de

productividad, disminucion de ausentismo, higiene y seguridad ocupacional, etc., los cuales

son importantes para la empresa. El ideal es que en cada area definan los indices con que
debera ser evaluado, entendiéndose por ello como un aspecto o conjunto de aspectos
totalmente medibles que posibiliten clarificar la ejecutoria laboral. Con base en dichos
indices y su evaluacion constante se podran determinar grados de variacion con respecto a
la excelencia de la ejecutoria, para asi poder efectuar cambios que posibiliten lograr el

mejoramiento continuo individual y grupal.

1.4.4 Liderazgo

Se entiende como la ejecutoria de aquel conjunto de aspectos que determinan el correcto
incremento y desarrollo de los trabajadores y de si mismo. Los aspectos que sugerimos

considerar son:

1.-Planeacion, en un lider realiza un proceso mediante el cual quienes toman decisiones en

una organizacién obtiene, procesan, analizan informacién pertinentes, interna y externa con
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el fin de evaluar la situacion presente de la empresa, asi como el nivel de competitividad

con el propésito de anticipar y decidir sobre el de la institucién hacia el futuro®™

2.-Delegacion, esto se refiere a la asignar autoridad a una persona para llevar a cabo
actividades especificas. Si no existiese la delegacion, una sola persona tendria que hacer
todo. Toda organizacion que se precie tiene perfectamente establecidas las condiciones de

delegacion necesarias para poder llevar adelante los objetivos propuestos

3.-Girar instrucciones, En este caso, el lider recurre al comportamiento directivo que gira
instrucciones Yy aclara la tarea, de modo que el seguidor sepa como pueda realizarla y

pueda recibir los premios.*®

4.-Coordinacion, es un proceso que consiste en integrar las actividades de departamentos
independientes a efecto de perseguir las metas de la organizacion con eficacia. Sin
coordinacion, la gente perderia de vista sus papeles dentro de la organizacion y enfrentaria
la tentacion de perseguir los intereses de su departamento, a expensas de las metas de la

organizacion®’.

5.-Obtener cooperacion, es donde el lider debe buscar la Cooperacion en la forma de
trabajo de muchas personas que trabajen planificadamente y en el mismo proceso de

produccion o en procesos de produccién distintos pero conexos.

* Gomez Ceja, Guillermo, Planeacion y Organizacién de Empresas. Mac Graw Hill, 1994, México.
Pag. 12

*®La experiencia del liderazgo. Tercera edicion, editorial thomson. Autor Richard L. Daft.

" Sallenave, Jean-Paul. La Gerencia Integral- No le temas a la competencia, témale a la
incompetencia.
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6.-Resolucién de problemas, es donde el lider se distingue por desarrollar estructuras de
relaciones capaces de resolver las cuestiones dificiles y de establecer normas que hagan

admisibles el desacuerdo apasionado. Manteniendo el control sobre el proyecto.

7.-Capacitacion y ensefianza, el lider sabe que debe instruir a las personas que tiene a su
cargo, pues €l ha sido equipado, trasladando sus experiencias tanto buenas como malas para
que sirvan de ejemplo, a su vez se procura que las personas a su cargo estén equipadas en

todas las areas que le competen para que puedan ejercer su trabajo con excelencia.

8.-Motivacion, el lider debe de motivar a la mayoria de las personas para que estén
dispuestos a ayudar, con frecuencia hasta el punto de hacer sacrificios a corto plazo. Sin
una comunicacion creible y abundante, jamas se capturard el corazon y la mente de la
gente. El lider motiva e inspira transmitir energia a la gente para superar barreras politicas,
burocréticas y de recursos importantes mediante la satisfaccién de necesidades humanas
béasicas. Esto conlleva a la confianza y a creer en el lider de una manera sencilla y sin
imposicion

9.-Mejoramiento continuo, el lider estd pendiente de los indicadores del cambio, sea
porque internamente algo debe ser modificado, o porque la situacion externa propicia dicho
cambio. Pero s6lo no lo sugiere, ni lo bosqueja, se pone a la cabeza para llevarlo adelante
con éxito. Realiza todas las tareas que van desde convencer al resto de la necesidad de

cambiar, hasta instrumentarlo efectivamente y seguir con detenimiento su evolucion.

10.-Manejo de stress, dentro del liderazgo, un lider, jamés pierde la calma y sabe actuar en
situaciones dificiles, ademas sabe apoyarse en los demas cuando realmente lo necesita.

Existen muchas caracteristicas que pueden tener los lideres de hoy, pero casi sin duda
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alguna, la capacidad principal que debe tener todo lider en la actualidad es su capacidad de
asimilacién, el manejo de las situaciones criticas y de adaptabilidad a los diferentes
cambios que afronte durante su carrera o su trayectoria. Las personas cambian, y sus lideres
deben cambiar con ellos. Sobre la capacidad de adaptabilidad se afirma que los lideres hoy
saben mezclar sus diferentes estilos de mando segun las situaciones que afrontan, es decir
utilizan las herramientas adecuadas, en los momentos adecuados. Y en este sentido, los
lideres hoy exhiben generalmente mezclas de todas sus facetas segiin los momentos que

afrontan.

11.-Control y seguimiento los lideres, recuerde que no todas las personas necesitan el
mismo tipo de seguimiento y control, el lider debe ser capaz de distinguir esas necesidades,
pero todos bendecimos su presencia cuando es transparente y constructivo. Los sensores
siempre deben estar dispuestos y correctamente ubicados, para emitir sefiales y alarmas
respecto al normal curso de las actividades, sus desviaciones deben ser analizadas y

perfeccionadas cuando lo ameriten, los éxitos aplaudidos y amplificados por doquier.

Para cada jefe en especifico se consideraran desde uno hasta todos los aspectos anotados,
pudiendo incluso ampliarse alguno de ellos. El puntaje o peso relativo de cada uno variara
dependiendo del periodo sujeto a consideracion y del aspecto o aspectos que se deseen
mejorar. Se aclara que si alguno de los puntos no se desea considerar porque en esta area el
jefe posee fortalezas evidentes, es necesario que no se considere la evaluacion como un
medio de detectar y resaltar debilidades, ignorando el puntaje que pudo darse por la
fortaleza si se hubiera considerado dicho factor. Recuérdese que el objetivo es mejorar y no

castigar.
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1.4.5 Crecimiento de personal.

Se trata de aquellos objetivos de vida, totalmente personales que van en funcién no sélo del
mejoramiento individual, sino que también inciden directa o indirectamente en la ejecutoria
laboral. Este aspecto podra ser establecido unicamente por el trabajador o bien hacerlo en
conjunto con su superior inmediato. Sin embargo quedara a juicio de este ultimo con base
en la posibilidad de evaluar el mejoramiento de cada aspecto anotado, si se considera o no
el puntaje de esta area de la evaluacion global. Al fijarse este aspecto para el préximo
periodo debera establecerse claramente en el manual personal del trabajador si se considera
o0 no el puntaje y la forma en como se evaluara cada aspecto.

|Aqui se pueden anotar aspectos tales como estudios individuales, cursos matriculados,
relaciones interpersonales, superacion de vicios, mejoramiento de debilidades personales,
aprovechamiento de fortalezas, etc. Se recomienda no fijar mas de tres objetivos y cuando

mucho se pueden fijar cuatro.

40


http://www.monografias.com/Links/Cursos/index.shtml

% “Propuesta de un Sistema para la evaluacion del desempeiio laboral en una empresa manufacturera”

CAPITULO 2

LA EMPRESA FAMA. ANTECEDENTES Y PROBLEMATICAS

El trabajo de esta tesis se refiere especificamente a la problematica de la empresa FAMA,
en cuanto a las consecuencias que en su funcionamiento han tenido las deficiencias en el
desempefio de algunas partes de sus trabajadores y en la necesidad de implantar un sistema

de evaluacion que permita identificar y corregir las razones de tales deficiencias.

2.1 Breve historia de la Empresa

Fundada en México en Enero de 1994, mediante la necesidad de dar mantenimiento a
mobiliario de una tienda departamental. Con la perspectiva de crecimiento y expansion en
la cartera de servicios de fabricacion y mantenimiento FAMA surge con el firme propdsito
de satisfacer las necesidades de mantenimiento y de fabricacion de los mismos, iniciando
con la fabricacién de tres productos, andamio abarrotero, carro cubierta abatible y
plataforma sencilla.

Realizando una planeacion estratégica adecuada se establecen los recursos necesarios de
inversion en la maquinaria, terrenos y materiales, se determina el personal con el cual se
podran alcanzar los objetivos determinados. Resultando con gran éxito el enfoque de mayor
calidad y mejoras funcionales en el mobiliario generando ahorro de materiales.

Hoy en dia Fama cuenta con un departamento dedicado al mejoramiento de calidad
constante en el mobiliario para la operacion y exhibicion de productos mediante el disefio
AUTO-CAD, dando como resultado muebles con una gran resistencia y facilidad en su

operacion, esto sin olvidar la estética que exigen los espacios con los que convergen.
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A lo largo de todos estos afios FAMA ha estado entregada a la dificil tarea de ser una
empresa competitiva, profesional y de expansion constante, ya que el trabajar con las mas
grandes empresas mexicanas y extranjeras de su ramo, la ha llevado a diversificar y
profesionalizar al maximo su trabajo.

Durante 14 afios ha adquirido una gran experiencia dando resultados Optimos a las
principales cadenas de supermercados en México: Gigante, h.e.b., Wal-Mart de México etc.
Asi como a la empresa mas importante en la elaboracion y distribucion de articulos para el
hogar: procter & gamble, ademés de la empresa vinomex, productora de sotol hacienda y
grupo Elektra, la cual es la empresa mas importante de muebles a nivel nacional.

Contamos con los materiales idéneos para crear productos de gran calidad, ya que su
capacidad de produccién esta ligada a las exigencias de sus clientes. También cuenta con
una red de distribucién que abarca todos los puntos mas importantes de la Republica
Mexicana y el extranjero, siendo esto un factor que economiza el producto reduciendo el
presupuesto de sus clientes obteniendo en el lugar en donde se solicite, un producto de

calidad y funcionalidad.

2.2 Entorno de la empresa

FAMA (fabricacion y mantenimiento) es una empresa del ramo metalmecénico cuyo
principal giro es la fabricacion de mobiliario y equipo para el movimiento de mercancia, su
almacenamiento y exhibicion, principalmente en las tiendas de autoservicio. Fama es hoy
una de las principales empresas proveedora de carros, plataformas, andamios, exhibidores,
racks y gondolas para la mercancia. Es una empresa que pertenece al grupo Maldona, que

explicaremos més adelante en qué consiste.
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Figura-1*® Flujo ciclico de las etapas de las actividades de la empresa FAMA.

1. Realizaciones de disefios en 2D y 3D de los equipos y muebles especificando las
condiciones como lo requiere el cliente, ya sea dimensiones tipo de dobles tamafio, etc.

2. Fabricacion de los equipos y muebles: Recepcion y almacenamiento de materia prima.-
Se reciben y almacenan las materias primas que se utilizan en produccion, a saber.

Transporte a corte y Corte 0 punzonado. El punzonado o corte es una operacion mecéanica

*® Diagrama de secuencia de actividades elaborada por el area de administracion de la empresa
FAMA. Ing. Gonzalo Nufiez. México — D.F (2008).
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con la que se consigue separar una parte mecanica de otra y se obtiene la figura deseada.
Esta operacion se realiza mediante un punzon y una matriz de corte. Transporte a doblado y
Doblado, después de la operacién de punzonado y corte, el doblado es més sencillo. Esta
operacion se puede producir por medio de varios procesos. Soldadura, es un proceso de
fabricacion en donde se realiza la union de dos materiales, (generalmente metales o
termoplasticos), usualmente logrado a través de la coalescencia (fusién). Inspeccion, antes
de darle el acabado final al producto, se realiza una inspeccion para verificar que cumpla
con las caracteristicas requeridas. Acabado, en este punto se realizan las actividades que le
daran el detalle al producto, éstas son el puntado, ribeteado, perfilado, engrapado y
empaque, entre otras; estas actividades se realizan, o no, dependiendo de que el articulo a
producir las necesite. Transporte al almacén de producto terminado y Almacenamiento, el
producto terminado se almacena, quedando listo para su distribucion.

3. Empaque y carga del equipo para su traslado de envio al cliente.

4. Entrega del equipo y entregas de facturacion.

2.3 Ubicacion de la empresa dentro del mercado

Como se encuentra la empresa dentro del mercado, conocer los competidores, como se
realiza la distribucion de su mercancia, y en qué nivel de venta se encuentra ante sus
competidores

¢Quiénes fueron sus principales Clientes durante el afio 2008?

Cuanto fue su rango de venta en el 2008 en comparacion en otras empresas del mismo
indole?

¢Con cuantas empresas compite para realizar proyectos en la organizacién o firma Wal-
Mart y Waldo?
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¢Cuantas cotizaciones o proyectos ganamos durante el afio 2008 ante la firma Wal-Mart
y Waldo?
¢ Qué porcentaje de las ventas en el 2008 eran para Wal-Mart y Waldo?

Se puede mencionar que la investigacion cuantitativa permite contestar las preguntas en
una forma medible, para recoger datos 100% exactos, verdaderos y confiables sobre el
grupo de poblacion, es ineludible preguntarles a toda la poblacién, esto seria caro, muy
prorrogado y en algln caso seria imposible. Por ello se escogi6é un grupo mas pequefio de
esa poblacion, para que represente a la poblacion general, En este argumento s6lo se
tomaron dos clientes principales de la empresa FAMA.

El tipo de Entrevista que se realizdé fue profundidad: En una conversacion entre dos
personas, frente a frente, para intercambiar informacion, ideas, opiniones o sentimientos
sobre el tema a investigar. (Tipo extraoficial).

Evaluacion de la ventaja y desventajas de realizar una entrevista de tipo extraoficial

Ventajas

Profundizan mas sobre un tema que las
sesiones de grupo

Hay wun franco intercambio de
informacion

No hay influencia social para estar de
acuerdo con alguna respuesta

Dan un perspectiva general
comprensible

Sirven para analisis de temas
confidenciales
Comprender  un
complicado

Para obtener informacion de expertos

comportamiento

Desventajas

Es dificultoso encontrar  un
entrevistador habil

La falta de estructura hace que los
resultados sean muy variables
Datos dificiles de analizar e
interpretar

Requiere la intervencion de un
experto.

Cuadro-1: De comparacion de ventajas y desventajas de la entrevista.
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Es necesario saber el marco general dentro del cual el mercado opera, lo que esto significa
es entender los factores que afectan a la productividad econémica del pais.

La poblacion a estudiar esta constituida por todas aquellas empresas que se dedican a la
fabricacion de muebles industriales de metal y acero inoxidable, que se ubiquen en el
estado de México. Que estén registradas en el sistema de informacion empresarial en el
gobierno del estado (SIEM).

Se toma en consideracion los factores que afectan la productividad econémica del pais, es
necesario considerar que el pais esta en trance de una crisis, puede ser que el afio de estudio
(2008) tener variaciones considerados que otros afios. En lo que respecta el Estado de
México se encuentra en el 3.er lugar de empresas registradas en el sistema empresarial.
En lo que respecta al segmento del mercado se divide lo méas posible que se pueda para que
la muestra a analizar sea mas pequefia, consta de. Rango Geogréfico: Tamafio de la ciudad

(estado de México) y Clientes (Wal-Mart y Waldos)*.

2.3.1 La demanda
Para saber si la empresa tuvo los suficientes recursos para satisfacer o solventar la de
manda de sus dos clientes primordiales en el 2008, se tomaron como analisis los pedidos

de compra y remisiones.

* Es una compafifa de origen estadounidense, la més grande minorista del mundo; y por sus ventas y niimero
de empleados, la mayor compafiia del mundo. Su concepto de negocio es la tienda de autoservicio de bajo
precio y alto volumen
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Productos Entregados Totales en
el ano 2008

[~ I~

1. Productos entregados
2. Productos cancelados

Grafica-1: En donde el uno por ciento (1%) representa los productos cancelados, que
corresponde a la cantidad de 2786,5 productos y el noventa y nueve por ciento (99%) son
productos entregados que corresponde a la cantidad de 25078,5 productos y facturados de
un total de 27865 productos, durante un periodo de 12 meses del afio 2008. Lo que
corresponde que el porcentaje de cancelacion de productos es sumamente aceptable para

la empresa.
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Productos fabricados para Wal-
Mart en el 2008

2%

o2

1. Productos entregados
2. Productos cancelados

Grafica-2: Se realiz6 un andlisis de la entrega productos a la empresa Wal-Mart como se
mencionod antes, es un principal cliente para la empresa FAMA. En donde se representa
graficamente el dos porciento (2%) son de productos cancelados que corresponde a la
cantidad de 2036,6 productos y el noventa y ocho porciento (98%) son productos
entregados que corresponde a la cantidad de 18328,5 productos y facturados de un total
de 20365 productos, durante un periodo de 12 meses en el afio 2008.

En la cual el 1% de productos cancelado corresponde a pedidos rescindidos por el cliente.
El otro uno porciento corresponde al retraso de produccién que no se entregaron a tiempo

y en forma con respecto a los requerimientos del cliente.
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1. Productos entregados
2. Productos cancelados

Grafica -3: Se realiz6 un andlisis de la entrega productos a la empresa Waldos como se
menciono antes, es un cliente principal para la empresa FAMA. En donde se representa
graficamente el cero porciento (0%) son productos cancelados y 100% son productos
entregados y facturados de un total de 7500 productos, durante un periodo de 12 meses en
el afio 2008. Por lo que corresponde a la entrega de este cliente ha sido satisfactoriamente,
ha cumplido todos los requerimientos del cliente, su entrega corresponde a tiempo y
formas de las normas establecido del mismo cliente.

En general la empresa FAMA ha cumplido satisfactoriamente con el porcentaje
establecido por las normas del cliente, en lo que respecta al area de entrega de material y

muebles industriales.
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2.3.2 Identificacién de la competencia

La principal competencia de FAMA es una empresa de la misma indole, (Llamada
industria Grymsa) se escoge esta fabrica como muestra, por motivo que es constante
competencia de cotizaciones en los mismos proyectos. Veremos las ventajas y
desventajas.

Ventajas y desventajas de los productos de FAMA en comparacién con los de la
competencia. La ventaja del producto es que se ofrecen garantias de 30 dias y una mayor
calidad, y la desventaja que se tiene que el precio es mayor que la competencias. Beneficios
que tienen los clientes de FAMA al comprarle a ella en vez de a la competencia. La
seguridad que el producto que salgan defectuoso sera reemplazada por uno nuevo o en su
caso reemplazar partes dafadas.

Desarrollo o disefio de nuevos productos. Analisis de los beneficios que ofrecen mis
competidores y que yo no estoy ofreciendo. Mejor precio de un 15% menos que el precio
de lista de FAMA. Andlisis de las estrategias que usan mis competidores para vender sus
productos. No existe el tiempo de prérroga de entrega. El andlisis de la competencia
también busca identificar los beneficios y desventajas que los clientes encuentran en sus
productos 0 empresa como vimos en los puntos anteriores. Como podemos concluir que la

empresa FAMA, tiene factores que dan una buena competitividad, en su mercado.
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2.3.3 Medicion de la oferta

Luego de haber investigado en el SIEM (Sistema de Informacion Empresarial de México),
se ha averiguado que existen 46 empresas fabricadoras de productos de Metal
INDUSTRIAL. Para conocer la capacidad de produccion de cada empresa se han analizado
los rangos de ventas anuales de cada una de ella. El objetivo es saber el rendimiento de la
empresa ante las demas. Y en que rango se encuentra. Clasificacion de los porcentajes
respecto al rango de ventas en millones, donde la empresa se encuentra en 55,32% del total

de las empresas manufactureras de metal.

EN MILLONES NO. EMPRESAS % EMPRESAS
Rango de ventas de 26 55,32%
1a20
Rango de ventas de 21 44,68%
21 amas
Total 47 100%

En la Tabla-1 Se observa las 47 empresas con un rango monetarios de ventas de 1 a 21

millones de pesos mexicanos al afio, analizadas de la pagina SIEM. Respecto al afio 2008.
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Estado de resultado de un balance general de un afio

ESTADO DE RESULTADOS
VENTAS $ 13.165.781,00

$ 13.165.781,00
DEVOLUCION DE VENTA $ 40.000,00
COSTO DE VENTAS
MO SALARIOS $ 689.682,84
MATERIA PRIMA $ 7.422.512,35 8.152.195,19
UTILIDAD BRUTA $ 5.013.585,81
GASTO DE OPERACION $ 56.000,00
LUZ, AGUA Y TEL $ 154.000,00
SUELDOS $ 952.419,19
RENTA $ -
DEPRESACION DE MOB. Y EQUI. $ 167.000,00 $ 1.329.419,19
GASTOS DE ADMINISTRACION $ 119.453,00
PAPELERIA $ 17.000,00
OBJETO DE LIMPIEZA $ 5.067,00

$ 22.067,00
OTROS GASTOS OTROS PRODUC.
PERDIDA DE PRODUCTO $ 14.098,00
GASTOS VARIOS $ 298.374,00
EMBARQUES $ 821.456,00 $ 1.133.928,00
GASTOS DE OPERACION $ 2.485.414,19
OTRAS INVERSION $ -

$ -
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS $ 2.528.171,62
ISR 30% $ 758.451,49
PTU 10% $ 252.817,16
IMSS $ 245.224,00
IETU $ 90.487,00 $ 1.346.979,65
UTILIDAD NETA DEL ANO $ 1.181.191,97

Tabla-2 Ahora se analiza la rentabilidad que tuvo en el afio 2008, para eso se realizo un

Balance general y un estado de resultado para sacar el porcentaje de utilidad.
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Tabla -2: Dentro del estado de resultado se tiene la cantidad de venta realizada en
determinado periodo, asi como su utilidad bruta antes de los gastos de operacion y
administracion y retenciones de impuestos, para la obtencién de la utilidad neta del afio se
le restan todos estos factores mencionados . Para este caso fue de $ 1.181,19197 pesos
mexicanos.

En conclusion la empresa tiene una rentabilidad del 8.97% que esté arriba del promedio
para considerarse en una empresa con buena rentabilidad.

La rentabilidad de un producto representa en pequefia escala saber si la empresa esta
cumpliendo con los objetivos para los cuales ha sido creada: generar utilidad para los

accionistas y en el analisis se muestra que la rentabilidad es satisfactoria para el accionista.

2.4 Areas de negocio existentes en la empresa

La principal unidad de negocio es la fabricacion de mobiliario y equipo para las tiendas

departamentales.

Figura-2 Catalogo de muebles que se fabrica en la empresa fama.
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Con el crecimiento y expansion ha desarrollado otras unidades de negocio y servicios
como: Soldadura, que es un proceso de fabricacion en donde se realiza la union de dos
materiales, (generalmente metales o termoplésticos), usualmente logrado a través de la
coalescencia (fusion), en la cual las piezas son soldadas fundiendo ambas y agregando un
material de relleno fundido (metal o plastico), el cual tiene un punto de fusién menor al de
la pieza a soldar. Corte y doblez de lamina.

Corte y doblez de tubo y Corte y doblez de lamina. EI punzonado o corte es una operacion
mecénica con la que se consigue separar una parte mecanica de otra y se obtiene la figura
deseada. Después de la operacion de punzonado y corte, el doblado es mas sencillo. Esta
operacion se puede producir por medio de varios procesos, pero se describira sélo el
doblado por medio de troqueles.

La operacion de doblados es muy importante en el troquelado ya que muchos productos,
después de haber sido cortados, son sometidos a esta operacién. Para doblar la chapa, es
importante que ésta no sufra alargamientos ya que de lo contrario tendra variaciones en el
espesor. Punteado por resistencia, es un método de soldadura que es, Util en ldminas
metalicas, aplicable normalmente entre 0,5 y 3 mm de espesor, que se logra mediante el
calentamiento de una pequefia zona al hacer circular una corriente eléctrica.

Pintura electrostatica, dicha pintura es una pintura en polvo parecida al polvo talco que se
aplica mediante un proceso de recubrimiento electrostatico. En este proceso las particulas
de polvo de la pintura se cargan eléctricamente mientras el producto a pintar esta conectado
a tierra, y como resultado se produce una atraccion electrostatica que permite al producto
adherirle una pelicula de polvo suficiente para recubrir toda su superficie de manera pareja
y total. Disefio en 2 y 3 dimensiones.

54


http://es.wikipedia.org/wiki/Proceso_de_fabricaci%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Coalescencia
http://es.wikipedia.org/wiki/Fusi%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Fusi%C3%B3n_(cambio_de_estado)
http://es.wikipedia.org/wiki/Fusi%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Soldadura
http://es.wikipedia.org/wiki/Corriente_el%C3%A9ctrica

% “Propuesta de un Sistema para la evaluacion del desempeiio laboral en una empresa manufacturera”

Pero el disefio lo hace de manera conceptual basdndose en la factibilidad de producirlo
tanto como si vendiera su disefio, como en la factibilidad de fabricarlo por la empresa para
la cual trabajar, los disefios se elaboran en la herramienta AutoCAD 2008 en 2D y 3D para
disenadores industriales” la cual esta dirigido a profesionales de disefio de construccion, en
particular a los ingenieros que desean realizar presentaciones de planos a escala con todas
las propiedades y calidad de un plano profesional.

Mantenimiento, remodelacién y montaje de equipo. En cuestion de mantenimiento, su
propdsito es prever las fallas manteniendo los sistemas de infraestructura, equipos e
instalaciones productivas en completa operacion a los niveles y eficiencia éptimos.

La caracteristica principal del mantenimiento es la de inspeccionar los equipos y detectar
las fallas en su fase inicial, y corregirlas en el momento oportuno. Con un buen
Mantenimiento, se obtiene experiencias en la determinacion de causas de las fallas
repetitivas o del tiempo de operacion seguro de un equipo, asi como a definir puntos débiles
de instalaciones, maquinas, etc.

La remodelacion significa modificar el modelo o estructura de algin equipo que se
encuentre en funcionamiento en la planta de operacion para que no haya ningln
decaimiento o fallas en tiempo de operacion.

Montaje de equipo, se refiere a la integracion de los elementos del equipo, consiste

ordenacion y union de una seleccion segun los planos o idea.
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El grupo Maldonado se constituye de la siguiente manera:

Figura- 3°°; El grupo Maldonado esta integrado por las empresas (FAMA, TRANSMAL,

SERVIDISEL, TRANSMAL STAFF, INTERNEX RADIO) DONDE FAMA es una
empresa que se dedica a la fabricacion de muebles industriales y equipos su afinidad es
metalmecanica. La empresa TRANSMAL se dedica al servicio de transporte terrestre en
toda la republica mexicana. La empresa SERVIDIESEL da servicio de distribucion de
diesel por medio de pipas en todo el estado de México. La empresa TRANSMAL STAFF
se dedica a los servicios de personal para el apoyo de montajes de diferentes indoles. La
empresa INTERNEX RADIO se dedica a la trasmision de comerciales de negocio de la

misma afinidad del grupo Maldonado y musica.

50 Diagrama elaborado por el &rea de administracion de la empresa FAMA. Meéxico — D.F (2008)
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2.5 Estructura Jerarquica y departamental de la Organizacion.
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Esquema-1°". Estructura jerarquica de la empresa Fama.

> Estructura jerarquica elaborada por el rea de administracion de la empresa FAMA.
Ing. Gonzalo Nufiez. México — D.F (2008).
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La estructura jerarquica de la empresa FAMA estd conformada por un director general que
corresponde al de la asociacion de grupo Maldonado, seguido de un gerente de la empresa
FAMA, después sigue el area de Administracion de Operaciones, consecutivo sigue las
areas administrativas de (Disefio y Desarrollo, Ventas y Evaluaciones de Proyectos,
Compras, Manufactura, Finanzas, Contabilidad y Empaques). Y el final viene el desglose

de actividades para generar, muebles y equipos industriales.
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2.6 Descripcion de las actividades que desarrollan las diversas areas Organigrama funcional.

GERENCIA
GERARDO MALDONADO CARRION
Toma de decisiones
Coordinacion de las actividades
Manejos financieros
Desarrollo organizacional

ADMINISTRACION \
Gonzalo Nufez
Decidir los tipos de procesos a utilizar
Implantar y mantener equipos de trabajo
Planear y controlar el mantenimiento de la
organizacion. Toma de decisiones
Establecimiento de politicas y objetivos

Motivacion al personal
k Coordinacion de areas

)

-

G VEPTﬁ\?_ \ / , \ ( RECURSOS \
onzalo Nunez PRODUCCION
K Marfc?maplmia do \ Coordinar los medios de Heliod Martinez K;?:Aé‘eNltorsén
Seleccion de proveedores Establglcsetrnggecslgguestos Establecer los planes Reclutamiento y
Espec1f1qac10n y ik vania para el ) seleccion de
cidee iz ol Destacar ventajas del Proceso prOduc.UVP personal
; .rfl,ate”ales i producto Establecer los disenos Programas de
Eeqléllsmon <l1e mactienales Atraer a clientes del producto capacitacion
Séat g::er P alZOS de F(’jagO Establecer el tiempo y Escoger los mejores Estudios
° aa iﬁe}{eiﬁf l:s ¢ forma de cobro sistemas de socioeconémicos
pag l . Cotizacion de productos Produccion 2l paerall
materiales en tiempo y Atencion a clientes y: 1€l p
forma Establecer acuerdos Servicio pos-venta Transformacion del Analisis de pagos
de compra-venta Comprobar y expedir material en un y prestaciones
Comprobar y aprobar las facturas Producto terminado Motivacién a la
facturas Disminuir costos Establecer controles fuerza de trabajo
Control de caja chica e calteke /
Fijar objetivos \ /
Almacén
Cesar Valdés
Requisicion de materiales
a compras

Control de inventarios
Supervision y
acondicionamiento del
material

Esquema-2°2. Descripcion de cada area existente en la empresa FAMA

52 Diagrama de Descripcion de las actividades que desarrollan las diversas areas Organigrama
funcional elaborada por el area de administracion de la empresa FAMA.
Meéxico — D.F (2008).

Ing. Gonzalo Nufez.
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El diagrama funcional esté integrado en seis funciones bésicas para el integré y mayor
funcionamiento de la empresa. En la cual la gerencia es la parte principal para la toma de
decisiones, coordinacion y desarrollo organizacional. En el area Administrativa su principal
tarea es decidir los tipos de procesos a utilizar e implementar en el equipo de trabajo. En el
departamento de Compras se determina que tipo de proveedores le realizaran las compras
asi como también establecer métodos de pagos. En el departamento de Ventas una de las
principales tareas es hacer las cotizaciones, destacar ventajas de los productos a vender,
realizar servicios de pos-venta. En el departamento de produccién es donde se realizan
todas las actividades necesarias para la fabricacion de los muebles industriales. En el
almacenamiento se depositan toda la materia prima a utilizar para el proceso de fabricacion
asi como también los productos terminados hasta su entrega. Y en el departamento
Recursos Humanos se encarga de la seleccion de personal, asi como las capacitaciones y a

las motivaciones a la fuerza de trabajo.
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2.7 Establecimiento de objetivos

Objetivo General
Producir y vender articulos de acuerdo a las
expectativas y necesidades de nuestros clientes

’

Compras
Obtener cotizaciones,
comprar y colocar
6rdenes de material
para la fabricaciéon de
articulos y vigilar las
entregas

l JV'
Ventas
Establecer los

pronésticos de
venta, disefiar una

;

Produccion
Preparar y entregar
los lotes de

produccién requerida,

'

Recursos Humanos
Maximizar la
eficiencia y eficacia
de la mano de obra,

estrategia de bajo los estandares de fomentar el trabajo
mercado y ofrecer calidad previamente en equipo y
los mejores establecidos satisfacer las
precios necesidades de los
trabajadores
+ v
Di?:gglsrloArte Reducir Dimgnsionar D.isminuir
; merma efectivamente tiempos
del material de el 4rea de
l material corte

Seccién B Lavado y
pulido de material

Seccion C
Armado de
los articulos

'

Control de
calidad

v

Empaque y entrega
de los articulos

—>

Minimizar los tiempos de espera

Eliminar
cuellos de
botella

Ensamblar de acuerdo a
las dimensiones
establecidas

Establecer estandares de calidad que
maximicen la eficacia de los articulos

Mantener los

estado

articulos en buen

Disminuir el
tiempo de
entrega

Esquema-3*: Dentro del esquema de establecimiento de objetivos se estable los
propdsitos principal de cada area que conforman a la empresa FAMA.

>3 Esquema de establecimiento de objetivos, elaborada por el &rea de administracion de la empresa
FAMA. Autor- Ing. Gonzalo Nufiez. México — D.F (2008)
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El objetivo general es generar articulos de acuerdo a las expectativas de los clientes. En el
area de Compras es de establecer los parametros que aseguren el cumplimiento de las
obligaciones econdmicas contraidas por la empresa a proveedores de bienes y servicios. En
el &rea de ventas es principal proposito es de establecer los planes y estrategias bajo los
cuales se buscard incrementar la eficiencia y la rentabilidad. En el &rea de produccion es de
establecer rendimiento de mano de obra asi como tener una alta calidad en los productos.
En el area de Recursos Humanos su objetivo primordial es seleccionar el personal segun

las necesidades del puesto y ver capacitaciones para el crecimiento del personal.
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Problemética de la empresa

En esta seccion mostraremos un breve andlisis de los diferentes factores que afectan a la
empresa FAMA, como 1. El aplazamiento en la produccion, la cual provoca retrasos en la
entrega del producto y esta relacionado directamente con 2. Fabricaciones defectuosas.
Ademés aparece 3. La adquisicion de materia prima en forma deficiente y la falta de

planeacion presupuestal como dos aspectos a resolver.

2.8 Aplazamiento en produccion
En este punto se analizan dos factores que influyen para que se efectle el aplazamiento

de produccion retraso en la entrega de la materia prima, y fabricaciones defectuosas.

2.8.1 Retraso en la entrega del producto

La distribucion de producto en la empresa presenta es una variaciéon de -5 mas 5 dias en
retraso de entrega segin los andlisis estadisticos realizados®*, a continuacion presentamos
una grafica donde se representa la frecuencia de variacion, la distribucion presentada en

un periodo de 12 meses.

>* Manual De Analisis Estadisticos De Los Datos Juan Javier Sanchez Carrion (Alianza Editorial).
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Tabla De Promedio Por Mes
MESES/2008 MEDIA
Enero 6,00
Febrero 3,00
Marzo 4,00
Abril 3,00
Mayo 2,00
Junio 5,50
Julio 7,00
Agosto 2,93
Septiembre 5,00
Octubre 5,00
Noviembre 6,65
Diciembre 3,64
Sumatoria 53,72
Media 4,48

Tabla-3: Tabla de promedio por mes del afio 2008, con sumatoria y una media global. Para
el analisis de la entrega del producto.

Varianza poblacional® :

N

> (X — #)2

2 i=1

N =5.22

> La varianza representa la media aritmética de las desviaciones con respecto a la media
gue son elevadas al cuadrado. Si atendemos a la coleccién completa de datos (la poblacion
en su totalidad) obtenemos la varianza poblacional.

64


http://es.wikipedia.org/wiki/Varianza
http://es.wikipedia.org/wiki/Media_aritm%C3%A9tica

'

p
13

& “Propuesta de un Sistema para la evaluacion del desempeiio laboral en una empresa manufacturera”

Tabla de Frecuencia
X- f
Numero de dias Frecuencia
1 0
2 2
3 2
4 1
5 3
6 2
7 1
8 0

Tabla-4: Tabla de frecuencia relativa con respecto a los promedios de los doces meses de
en promedio de afio 2008.
N (X)
SR VIR

Se calcula la media poblacional de medias, la varianza de la medias y desviacion estandar

de las medias 0 error estandar de las medias.

3,5

.. N\
. \ |/
== \

o] 2 4 & 8 10

Seriesl

Numero de Frecuencia

Numero de dias
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Grafica™-4 .Se representa la variacién de frecuencias en dias en la entrega de los
productos a clientes, donde la frecuencia es de 4.9 nimero de dias, tomada de un periodo de

12 meses, con una media de 5 dias.

2.8.2 Fabricacién defectuosa

Para la fabricacion defectuosa obtuvimos como resultado una tabla de porcentajes, de los

productos fabricados defectuosa que se tuvo durante un periodo de 12 meses.

. Total De Piezas )
. No De Piezas . Porcentaje

Secuencia Fechas Fabricadas Del .

Con Defecto . . Parcial

Mismo Tipo

1 01/05/2008 150 1152 13%
2 01/06/2008 200 3760 5%
3 01/11/2008 3 533 1%
4 01/11/2008 20 552 4%
5 01/09/2008 320 7680 4%
4 01/07/2008 42 312 13%
Total 735 26689 3%

Tabla-5: Tabla de muestra de secuencias relativa de piezas con defectos encontradas en un
periodo determinado.

Tabla de Productos defectuosos.
Se muestra un porcentaje de 3% de productos defectuosos de un total de 26689 productos
fabricados, dentro de su cartera de clientes es considerado satisfactoriamente.

5 |_a distribucion de frecuencias es la representacion estructurada, en forma de tabla, de toda la
informacién que se ha recogido sobre la variable que se estudia. Toda variable o atributo tiene
asociada una distribucion de frecuencias, que implica una correspondencia biunivoca entre dos
conjuntos.
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2.9 Deficiencia en adquisicion de la materia prima

La adquisicion de la materia prima que la empresa presenta es una variacion de -2 méas 2
dias en retraso de entrega segin los andlisis estadisticos realizados, a continuacién
presentamos una gréafica donde se representa la frecuencia de variacion, las compras

presentadas en un periodo de 12 meses. Factor clave en la cual repercute en el atraso en la

produccion.

Tabla De Promedio Por Mes
Afio/2008 Media
Meses
Enero No aplica
Febrero No aplica
Marzo 4
Abril 3
Mayo 1,83832
Junio 1,93701
Julio 1,86517
Agosto 2,21622
Septiembre 2,20548
Octubre 2,29126
Noviembre 2,74667
Diciembre 3,04878
SUMATORIA 25,1489
Mediana X 2,51489
N= 10
RANGO 2,16168

Tabla-6: Tabla de promedio por mes del afio 2008, con sumatoria y una media global. No
aplicada para los meses de Enero y Febrero del mismo afio. Para el analisis de la
deficiencia en adquisiciones de la materia prima.
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Varianza poblacional :

N

2 (Xi — #)2

2 i=1
N

T =

Tabla De Frecuencia Relativa De Deficiencia En
Adquisicion De La Materia Prima

X- f
Numero de dias Frecuencia
0 0
1 3
2 4
3 2
4 1
5 0

Tabla-7: Tabla de frecuencia relativa con respecto a los promedios de los meses de en

promedio de afio 2008.
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Grafica-5: De variacion de frecuencias en dias en la adquisicion de la materia prima en la
empresa Manufacturera FAMA. Donde la frecuencia relativa presenta de 2.2 ~ 2 dias de

un periodo de 12 meses con una desviacion.

2.10 Falta de planeacion de presupuestos a corto y mediano plazos

Los pagos a corto y mediano plazo en la empresa presentan una variacion -3 mas 3 dias en
retraso para liquidacion de deudas segun el analisis estadistico realizado en un periodo de

12 meses a continuacion lo representamos en una grafica.

Tabla De Promedio Por Mes

Afio/2008 media
Meses Xi

Enero 5,282
Febrero 3,880
Marzo 3,176
Abril 3,206
Mayo 3,924
Junio 3,152
Julio 3,212
Agosto 2,189
Septiembre 2,631
Octubre 2,264
Noviembre 3,000
Diciembre 3,221
SUMATORIA 39,137
Mediana X 3,261
N= 12

RANGO 3,092

Tabla-8: Tabla de promedio por mes del afio 2008, con sumatoria y una media global, para
analisis de los pagos a corto y mediano plazos.
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Varianza poblacional :
J.F\r

> (X - #)g

JZ — i=1

N =2.99

Tabla De Frecuencia Relativa
Numero de dias (x-) Frecuencia (f)
1 0
2 2
3 7
4 2
5 1
6 0

Tabla-9: Tabla de frecuencia relativa con respecto a los promedios de los meses de en
promedio de afio 2008.

N f(X)
Hy =X
T N =317
8
12}
-G 7
5 o A\
S . [\
£, A
g =\
e —Seriesl
g 2
\3 1
z . /
0 2 4 6 8
NuUmero de dias

Grafica-6: De variacion de frecuencias en dias en la adquisicion de pagos a corto y
mediano plazo. Donde la frecuencia relativa que presenta es de 3.17~ 3 dias de un periodo

de 12 meses.
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CAPITULO 3

SISTEMA PROPUESTO PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO
LABORAL.

Una vez detectadas las deficiencias del funcionamiento de la empresa y considerando que
uno de los elementos que pueden contribuir a su correccion es el establecimiento de un
sistema de evaluacion del desempefio laboral, se procedié a proponer un esquema de
evaluacion basado en una combinacion de técnicas.

El método a utilizar es una mezcla de técnicas, basadas principalmente en uno de los
métodos establecidos en la bibliografia de Gary Dessler*’ se modifico y se integraron tablas
de definiciones de rangos. Observemos que es un método factible y facil de aplicar a la
empresa FAMA. Debido a los resultados de los analisis estadisticos, el principal atraso es
en el area de administracion.

En cuanto al sistema de calificacién se establecido también dependiendo de los resultados
obtenidos en las encuestas y estadisticas en diferentes areas administrativas. Una de las
principales caracteristicas que me llevo a establecer este método, es que el ambiente de
trabajo es muy competitivo, y tienen poca actitud de trabajar en equipo.

3.1 Esquemas de evaluacion

El ejemplo:

> Gary Dessler pag. 334 una mezcla de métodos para el sistema de evaluacion del desempefio
laboral en las empresas.
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PRINCIPALES VIRTUDES Y DEFECTOS

Nombre a evaluar:

Lea las definiciones de cada uno de los factores administrativos que se presentan a continuacion y opte por
la calificacion que describa al empleado con mayor precision. Si después de leer la definicién determina
que el area de esa habilidad no ha quedado demostrada en razdn de la naturaleza del puesto del empleado,
indique que “no es aplicable” (N/A). Su evaluacion de cada uno de los siguientes factores de la
administracion debe estar relacionada en forma directa con el desempefio real del trabajador.

HABILIDAD PARA PLANIFICAR. Grado en

que la persona ocupa el puesto: Codigo
(MARQUE ) _d_e . Definicion
Cadigo calificaci
ones
- Evalud y establecié prioridades para el area Excede ampliamente los
de resultados. 1 requisitos P
- Disefio planes realistas a corto y largo Por o general, cumple
plazo. 4 con los requisitos.
- Formulé calendarios factibles.
3 Cumple cabalmente con
los requisitos.
- Anticip6 posibles problemas y obstaculos 2 Por lo general, supera
para alcanzar los resultados requeridos. los requisitos
5 No cumple con los
requisitos
Comentarios:
HABILIDAD PARA ORGANIZAR. Grado en
que la persona que ocupa el puesto: Cédigo
(MARQUE) de L
Codigo | calificaci Definicion
ones
- Agrupé las actividades para el 3 Cumple cabalmente con
aprovechamiento Optico del personal y los los requisitos.
recursos materiales a efecto de alcanzar las Por lo general, supera
metas. 2 los requisitos
- Definié con claridad las responsabilidades 5 No cumple con los
y los limites de autoridad de los requisitos
subordinados. 1 Excede ampliamente los
requisitos
- Redujo al minimo la confusién y las Por lo general  supera
deficiencias en las operaciones del trabajo. 4 g » SUp

los requisitos

Comentarios:
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upll:cgs;
HABILIDADES PARA CONTROLAR. Grado en Cadigo
que la persona que ocupa el puesto. de
M eoama )| calificaci Definicion
ones
- Establecié procedimientos adecuados para 5 No cumple con los
estar informado del avance alcanzado por requisitos
los subordinados en su trabajo. 4 Por lo general, supera
los requisitos
- ldentifico desviaciones en el avance hacia 3 Cumple cabalmente con
las metas del trabajo. los requisitos.
- Ajustd las desviaciones en el trabajo para 2 Por lo general, supera
asegurarse de que las metas establecidas los requisitos
fueran cumplidas. 1 Excede ampliamente los
requisitos
Comentarios:
Evaluado por:

Tabla-10. Pagina de una forma tipica para la evaluacion de administradores.

Se puede hacer notar que este tipo de evaluaciones es muy cuantificable y que permite
hacer graficas de resultados, y cumple con las normas de desempefio; tiene una escala
grafica que no es demasiado abierta en la interpretacion y no crea deducciones erroneas.
Es necesario establecer un rango de puntajes correspondiente para este tipo de evaluacion
para generar resultados confiables y fidedignos. Esta evaluacion consta de tres areas
basicas, que son de suma importancia para este tipo de empresa, que son las habilidades
para planificar, organizar y controlar. Para seccion de habilidades de planificar se toma
como principal base que el empleado debe de planear sus actividades y evitar posible
problemas, en cuanto el a la seccion de organizar unos de los puntos principales que se
toma en cuenta que tanto de aprovechamiento tiene el empleado para optimizar los

recursos y las actividades del personal para alcanzar la meta establecida ya sea de corta o
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mediano plazo. Y por Gltimo la seccidon control, esta se integro porque es importante saber
que si establecié procedimientos adecuados para informado del avance alanzado por sus
subordinados.

Es importante definir cada oracion a calificar dependiendo de cada habilidad a evaluar,
se toma en cuenta la cultura laboral y las actividades de la empresa.
En cuanto al cédigo de evaluacion, se establecio de una forma variada, tomando precaucion
que el evaluador no se confunda, pero que no sea repetitivo en cuanto a la definicion de
dicha calificacion.
Una vez hecha las valoraciones se definid, un cuadro de parametros donde se encuentra
ubicado el empleado segun el rango obtenido, que va de una escala de 1 al 100.
Dependiendo de la categoria, se definen los términos y posteriormente se le da el resultado.
En este tipo de evaluacion se considero dejar una seccion para que el evaluador pueda hacer
sus comentarios por cada habilidad, que es de suma importancia para la retroalimentacion.

Y trabajar en esos puntos a mejorar o a felicitar.
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3.1.1 Tabla de parédmetros de calificacion

Categoria

Rango de
puntajes

Aplique una calificacion en este rango cuando...

Lo supera
(90 - 100
puntos)

(1)*
91 - 100

Todas las actuaciones intencionales asociadas a la competencia se evidencian
siempre en el desempefio del evaluado y se manifiestan en todos los
contextos de desempefio del evaluado.

La contribucidn individual se cumpli6, y ademas de que se evidencian todos
los criterios de calidad definidos, el resultado constituyé un logro
excepcional y superd lo esperado.

Lo Cumple
(60 - 89 puntos)

2
76— 90

Todas o casi todas las actuaciones intencionales asociadas la competencia se
evidencian frecuentemente (se presentan casi siempre) y se manifiestan en
muchas situaciones (existe una alta consistencia en los diferentes contextos
de desempefio del evaluado).

La contribucién individual se cumplié y se evidencian todos o la mayoria de
los criterios de calidad establecidos; el resultado es bueno.

®3)
60— 75

Algunas de las actuaciones intencionales asociadas a la competencia se
evidencian ocasionalmente (se presentan algunas veces) y se manifiestan
s6lo en algunas situaciones (existe poca consistencia en los diferentes
contextos de desempefio del evaluado).

La contribucidén individual se cumplid, pero sélo se evidencian algunos de
los criterios de calidad definidos; el resultado es aceptable.

No Cumple
(1 - 59 puntos)

(4)
31-59

Las actuaciones intencionales asociadas a la competencia se evidencian con
muy poca frecuencia (casi nunca se presentan) y se manifiestan en muy
pocas situaciones (no existe consistencia en los diferentes contextos de
desempefio del evaluado).

La contribucion individual se cumpli6, pero no se evidencia ninguno o casi
ninguno de los criterios de calidad definidos; el resultado esta por debajo de
lo esperado o es deficiente.

)
1-30

Ninguna o casi ninguna de las actuaciones intencionales asociadas a la
competencia se evidencid en el desempefio del evaluado, es decir,
practicamente nunca demostré las actuaciones intencionales.

La contribucion individual concertada no se cumplid, y el evaluado no hizo
nada por cumplirla.

Tabla- 11. Parametros para la calificacién.* Num. Caodigo de Calificacion

CATEGORIA DE DESEMPENO PUNTAJE

=0 supera =Entre 90 y 100 puntos
=Lo cumple =Entre 60 y 89 puntos
=No cumple =Entre 1 y 59 puntos

Tabla-12. Categorias Cualitativas y su Correspondencia con escala Cuantitativa.
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En las tablas de resultados como ya se menciono antes, se elaboro de acuerdo a las
caracteristicas obtenidas en las encuestas y estadisticas realizadas en diversos areas y
aspectos de la empresa FAMA.

La tabla de parametros para calificar esta conformada en tres secciones, no cumple, lo
cumple y lo supera, en la seccion no Cumple esta fraccionada en dos rangos del 1 al 30 y
del 31 al 59 que le establecimos como definicion que las actuaciones intencionales
asociadas a la competencia se evidencian con muy poca frecuencia (casi nunca se
presentan) y se manifiestan en muy pocas situaciones (no existe consistencia en los
diferentes contextos de desempefio del evaluado).La contribucion individual se cumplio,
pero no se evidencia ninguno o casi ninguno de los criterios de calidad definidos; el
resultado esta por debajo de lo esperado o es deficiente. En cuento la seccion de lo cumple
se encuentra integrada por dos rangos del 60 al 75 y del 76 al 90, tiene como definicidn
Todas o casi todas y algunas las actuaciones intencionales asociadas la competencia se
evidencian frecuentemente (se presentan casi siempre) y se manifiestan en muchas
situaciones (existe una alta consistencia en los diferentes contextos de desempefio del
evaluado). Y la ultima categoria, lo supera tiene un rango de 91 al 100 que se define
como, todas las actuaciones intencionales asociadas a la competencia se evidencian siempre
en el desempefio del evaluado y se manifiestan en todos los contextos de desempefio del
evaluado. La aplicacion de la evaluacion y la tabla de referencia se pueden concluir con
los resultados de la tabla de categorias cualitativas. En base a estos resultados, el area de

Recursos Humanos tomara los puntos a mejorar con sus administradores.
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PRINCIPALES VIRTUDES Y DEFECTOS

Lea las definiciones de cada uno de los factores administrativos que se presentan a continuacion y opte por
la calificacién que describa al empleado con mayor precision. Si después de leer la definicion determina
que el area de esa habilidad no ha quedado demostrada en razén de la naturaleza del puesto del empleado,
indique que “no es aplicable” (N/A). Su evaluacion de cada uno de los siguientes factores de la

administracion debe estar relacionada en forma directa con el desempefio real del trabajador.

Tabla A

No cumple con los requisitos

Por lo general, supera los requisitos
Cumple cabalmente con los requisitos.

Por lo general, supera los requisitos

Excede ampliamente los requisitos

Nombre a evaluar:

Evaluado por:

HABILIDAD PARA PLANIFICAR. Grado en que la persona | Codigo de PUNTAJE (1-
ocupa el puesto: Calificacion (1-5) |100) Ver Tabla
Ver Tabla A B
- Evalud y establecio prioridades para el &rea de resultados.
- Disefio planes realistas a corto y largo plazo.
- Formul6 calendarios factibles.
- Anticip6 posibles problemas y obstaculos para alcanzar los
resultados requeridos.
Comentarios: ANALISIS (T
SUMATORIA):
PROMEDIO:
HABILIDAD PARA ORGANIZAR. Grado en que la persona Cadigo de PUNTAJE (Ver

que ocupa el puesto:

Calificacion (1-5)

tabla de rangos)

- Agrup6 las actividades para el aprovechamiento 6ptico del
personal y los recursos materiales a efecto de alcanzar las metas.

- Definié con claridad las responsabilidades y los limites de
autoridad de los subordinados.

- Redujo al minimo la confusidn y las deficiencias en las
operaciones del trabajo.

Comentarios: ANALISIS (T
SUMATORIA):
PROMEDIO:

HABILIDADES PARA CONTROLAR. Grado en que la persona que | Codigo de PUNTAJE (Ver

ocupa el puesto.

Calificacion (1-5)

tabla de rangos)

- Establecié procedimientos adecuados para estar informado
del avance alcanzado por los subordinados en su trabajo.

- Identifico desviaciones en el avance hacia las metas del
trabajo.

- Ajusto las desviaciones en el trabajo para asegurarse de que
las metas establecidas fueran cumplidas.

Comentarios:

ANALISIS (T
SUMATORIA):

PROMEDIO:

Promedio General:
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Tabla-13.Integracion de datos para la evaluacién de administradores,
Nota: la tabla 02 es asignada como “tabla B” para el evaluador con el propdsito de hacer

mas préctico en el momento de asignar el valor del codigo de la calificacion.

La Elaboracién de esta tabla es con el fin que la evaluacion sea maés practicay manejable
para el evaluador, donde se integra la tabla de especificaciones de los codigos de
calificaciones, asi como también una seccién para establecer los rangos donde se encuentra
el codigo establecido para cada oracidn a estimar en base a las actitudes del empleado.

Entro de esta tabla de integracion, la ventajas de otras técnicas de evaluacion es que se
puede hacer analisis por habilidades, asi poder identificar especificamente en que area esta
fallando o tiene punto de mejora el trabajador. Asi como también un analisis global. Sin
descartar la seccion de comentarios del evaluador para hacer una retroalimentacién, cuando
se tenga la entrevista con el empleado después de haber realizado y calificado la

evaluacion.
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3.1.3 Metodologia de calificacion aplicada.

Para consignar los puntajes asignados en la primera valoracion, ubiquese en la columna
“Segunda Columna valoraciéon. Codigo”, la cual se subdivide en tres pasos (Puntaje (3),
Prom., Pond. General). Califique cada una de las diez (10) factores administrativos
definidas en el proceso, utilizando el numero de cddigo que corresponde a la escala de uno
(1) a cien (100). Recuerde que esta escala numérica se corresponde con tres categorias
cualitativas (Lo supera, Cumple y No lo cumple). Registre estos datos en las casillas
“Codigo”.

Realiza la sumatoria de cada seccidn. Registrelo en la casilla “Sumatoria ().

Calcule el promedio de los puntajes asignados a las factores administrativo de cada area y

registrelo en las casillas “Prom.”, utilizando la siguiente formula:

nCF

5

Prom, :[

Donde Promac es el promedio del area de gestion, Zcg es la sumatoria de los puntajes
asignados a las elemento administrativo de cada, d&rea y nCF es el nimero area de

Administrativa (Lo constituyen 3)°%.

% Método de Probabilidad y estadistica aplicada.
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upnesa
Elabore promedio General De las secciones Administrativas usando el Prom. Calcule el
promedio de las todos los y registrelo en la casilla “Prom.General” . Ultilice la siguiente

formula;
Prom.. = L
CC ( 3 j

Donde Promcc es el promedio de los elementos y Xcc es la sumatoria de los puntajes
asignados a la secciones. Como punto final determine la Categoria del empleado.
Se establece la metodologia de calificacion a consideracion de la cantidad de habilidades ha

evaluar, y sobre todo por las actividades que se realizan en la empresa.

3.2 Analisis de los resultados

En la aplicacion de la evaluacion de desempefio laboral para la empresa manufacturera, se
produjo de forma vertical, donde cada persona fue evaluada por su jefe inmediato y este a
su vez, es evaluado por un nivel superior. En el analisis el promedio general que se
obtuvo por cada seccion habilidad Administrativa de la evaluacién y los resultados de
forma individual, se quedan como base de informacion para la empresa, para que efectue, la
entrevista y realice una retroalimentacion con cada empleado respecto a su valoracion de
la evaluacion. Se toman los siguientes resultados para su analisis de cada seccion de

habilidad y cada uno de sus elementos. Se obtuvieron los resultados siguientes.
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Promedio por cada elemento calificado (Interrogantes)

Porcentaje

Porcentaje de cada elemento

90,00

20,00

70,00

0,00

50,00

40,00

30,00

20,00

10,00

0,00

Grafica-7: Grafica de resultado donde se muestra el promedio de los elementos del analisis
de evaluacion del desempefio del empleado.

Elementos

B | Evalud y establecio prioridades para el area de resultados. 77,50%

B | Disefio planes realistas a corto y largo plazo. 69,50%

0 |Formulé calendarios factibles. 73,50%
Anticipo posibles problemas y obstaculos para alcanzar los resultados

| requeridos. 77,25%
Agrupd las actividades para el aprovechamiento 6ptico del personal y

B los recursos materiales a efecto de alcanzar las metas. 82,75%
Definié con claridad las responsabilidades y los limites de autoridad

0 |de los subordinados. 79,25%
Redujo al minimo la confusién y las deficiencias en las operaciones

" |del trabajo. 75%
Establecié procedimientos adecuados para estar informado del avance
alcanzado por los subordinados en su trabajo. 71,75%
Identifico desviaciones en el avance hacia las metas del trabajo. 46%
Ajusto las desviaciones en el trabajo para asegurarse de que las metas

" lestablecidas fueran cumplidas. 75%
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Cuadro-2. Resultado de por cada elemento aplicado. Se muestra el promedio general
obtenido por los trabajadores de la empresa FAMA.

Se nota que el elemento maés bajo fue, si el empleado lo Identificaron con desviaciones
en el avance hacia las metas del trabajo que no lo cumple con 46%. Y el méas alto notamos

el aprovechamiento éptico del personal y de los recurso con 82.75% que fue aceptable.

Ahora analizamos el resultado por Habilidades.

80,00

70,00

60,00

50,00
m HABILIDADES PARA
CONTROLAR. Grado en que la
persona que ocupa el puesto.
40,00 - m HABILIDAD PARA PLANIFICAR.
Grado en que la persona ocupa
el puesto:
m HABILIDAD PARA ORGANIZAR.
30,00 -

Grado en que la persona que
ocupa el puesto:

20,00

10,00

0,00 -

Grafica- 8: En la grafica se muestra que en la seccion Habilidad para controlar se obtuvo
un 48.19% de una escala de 1-100%. En la Habilidad para organizar se obtuvo un
59.25% vy en la elemento de Habilidad para planificar se alcanz6 u n 74.44 %. Con esto
podemos concluir que: HABILIDAD PARA PLANIFICAR Lo cumplen.
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Esto nos demuestra que en algunas de las actuaciones intencionales asociadas a la
Eficiencia y competencia se evidencian ocasionalmente (se presentan algunas veces) y se
manifiestan sélo en algunas situaciones (existe poca consistencia en los diferentes

contextos de desempefio del evaluado).

La contribucidn individual se cumplio, pero solo se evidencian algunos de los criterios de
calidad definidos; el resultado es aceptable pero en un nivel bajo de esta categoria lo cual

muestra que hay que hacer un plan de mejora.

En lo que respecta a la:
HABILIDAD PARA ORGANIZAR No lo cumplen

HABILIDADES PARA CONTROLAR No lo cumplen

En estas secciones las dos areas de habilidad las actuaciones intencionales asociadas a la
eficiencia y competencia se evidencian con poca frecuencia y se manifiestan en pocas
situaciones (no existe consistencia continua en los diferentes contextos de desempefio del
evaluado). La contribucion individual se cumplio, pero no se evidencia ninguno o casi
ninguno de los criterios de calidad definidos; el resultado esta por debajo de lo esperado o
es deficiente. El resultado es insatisfactorio para el desarrollo de la empresa, es
indispensable realizar planes de mejora continua individual y grupalmente para fortalecer

esas areas.
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3.3 Evaluacion del sistema propuesto

Para el establecimiento del tipo de evaluacion propuesta en la corporacion FAMA se
tomaron en cuenta tres pasos muy importantes: Definir el trabajo de cada departamento,
comparar el desempefio real con lo establecido en las &reas(compra, finanzas, produccion,
calidad y entrega) con métodos estadisticos®® y un estudio de la cultura organizacional
existente basada en el estudio de Human-Synergistics Verax Ltd® , hay que acentuar, que
los mejores sistemas para evaluar el desempefio son aquellos en los que el supervisor o el
administrador hacen un esfuerzo permanente por entrenar Yy vigilar a los empleados, en
lugar de dejar la evaluacion para ultima hora.

El esquema a utilizar es la combinacion de varias técnicas de evaluacion®!, escala gréfica
de estimaciones, a la cual se han incluido frases descriptivas para definir las
caracteristicas que se medirdn. No obstante hay en existencia una seccién para
comentarios de abajo de cada elemento. Esto permite al calificador registrar diversos
sucesos criticos. El aspecto cuantificable de las estimaciones  permite hacer una
comparacion de los empleados y por consiguiente, es Util para tomar decisiones acerca de

salarios, transferencias e incluso ascensos.

% - Estadisticas aplicadas para la administracion, calculo de varianza y desviaciones estandar para
ver el rango de diferencias de diferencias establecidos, en la corporacion y los clientes

% Encuesta que utiliza una lista de enunciados descriptivos de algunos de los comportamientos y
estilos personales que podrian esperarse en los miembros de la organizacion.

61 Gary Dessler pag. 334 una mezcla de métodos para el sistema de evaluacion del desempefio
laboral en las empresas.
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En una parte la seccion de notas del evaluador proporciona informacién concreta del
desempefio e incidente critico del trabajador, ya sea bueno o malo®. Se hace mencién que
se reestructura el formato de evaluacion a fin de que el supervisor de la planta se le hiciera
la forma de calificar mas rdpidamente y entendible.

Método que se aplica a la empresa Fama, en donde se hizo un aviso a los trabajadores de la
empresa que se le iba a efectuar una evaluacion de desempefio laboral. El método utilizado
es con el designio de que se efectué la subjetividad y que cumpla la normatividad
correspondiente al sistema de evaluacion, el hecho de que sea licito no siempre quiere
decir que sea ético, aun que cuando la ética debe ser la el cimiento de la evaluacion del

desempefio. Veamos a continuacion el esquema que se aplico.

3.4 Propuesta de solucién

El esclarecimiento de las causas que se generan de las situaciones desencadenantes, esto
expresa la falta de destreza o conocimientos de los trabajadores en la empresa FAMA. Asi
como también se puede interpretar la falta de motivacion en los implicados, que, incluso
en un entorno problematico, son el resultado de la interaccién con diferentes fuentes como
son el contexto donde se desenvuelve el proceso. Esto da oportunidad de efectuar técnicas
para estimular sentidos positivos del empleado. En la cual se propone establecer: Como
primer punto. Hacer una entrevista, estudiando el fendmeno o la situacion determinada en
su contexto concreto y abordando el mundo personal de los sujetos, es decir, como
interpretan las situaciones, el significado que tiene para ellos el propio fenomeno.

Obteniendo los resultados pasamos a la fase dos, Propuesta de las fases del proceso de

%2 Constltese Martin Levy, “almost-Prefect Performance Appraisals” en Personal Journal Vol, 68
nam. 4 (abril de 1998), pags. 76-83
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entrenamiento en habilidades®: Fase de reconocimiento que consta de: 1. Establecimiento
de Objetivos: En este caso a la empresa se le recomienda hacer objetivos a cumplir cada
mes, debido a que tiene mucho flujo de entrega de material y produccion. Y proponer
incentivos al cumplir metas especificas.

- ldentificar las situaciones que aplacen el flujo de actividad.
- Seleccionar herramientas o instrumentos para la obtencion de mayor flujo de trabajo

- Analisis del contexto y personas implicadas en el proceso.

3.5 Propuesta de técnica

Conformar un Grupo Central con tres etapas de trabajo:

Etapa de preparacion: En la misma se conforma el grupo definiendo los siguientes aspectos.
Convocatoria que precise la intencion a lograr y la voluntad de quienes lo
integren. Seleccion del tema objeto de trabajo. Determinacion del tiempo previsto por cada
actividad. Prevision de la organizacion del local de trabajo con los requerimientos
necesarios de apoyo a las actividades por realizar.

Etapa de desarrollo: Introduccion y presentacion del temaa mejorar y mostrar las
debilidades. Presentacion del tema. Se hard de modo neutral, evitando influir en la posicion
de los empleados A la par es importante mostrar interés por el tema a mejorar y por las

personas que integran las areas. Consideracion de cada como un hecho objetivo.

63 - Parte de la Informacién se puede encontrar en la bibliografia en el articulo de Propuesta
metodoldgica de entrenamiento en habilidades, Roberto Rodriguez Gonzalez, Profesor Auxiliar
Licenciado en Psicologia, Universidad Central «Marta Abreu de Las Villas» Santa Clara, Cuba.
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Los participantes deberan sentir que sus opiniones, impresiones y sentimientos son
indispensables para resolver los puntos a mejorar. Registro por escrito de todas las
opiniones. Recoleccion de todas las opiniones de los demas y neutralmente. No criticar las
aportaciones que realice cada cual. Reformulacion constante de las opiniones que llevan a
conflictos internos. Solo se consideran definitivas aquellas propuestas aceptadas por
consenso. Busqueda de la conciliacion entre ideas que son aparentemente contradictorias.
Realizacion de una sintesis permanente.

Etapa de sintesis. Aclaracion de técnicas. Definicibn de métodos propuestos
Reformulacion de procesos claves. Comprobacion de que todos los miembros de las areas
implicadas estén completamente enterados y comprendidos las nuevas técnicas y objetivos

a cumplir, asi como también los nuevos incentivos que se generaron.
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CONCLUSIONES

Podemos concluir que la evaluacion del desempefio es una practica extendida en el &mbito
de los recursos humanos. Es un proceso en el que se intenta determinar las actitudes,
rendimiento y comportamiento laboral del colaborador en el desempefio de su cargo

La evaluacion del desempefio sirve para, dirigir y controlar al personal de forma més justa,
y comprobar la eficacia de los procesos de seleccion de personal. Cuando seleccionamos a
un candidato estamos haciendo una prediccion sobre su rendimiento futuro y a través de la
evaluacion de desempefio podemos comprobar si esta prediccion se ha cumplido o no.
También nos proporciona datos sobre el clima laboral, mejorar el ajuste entre la persona y
el puesto, adaptacion personal al puesto, redisefio del puesto, rotacién de puestos y
podemos conocer las capacidades individuales, las motivaciones y expectativas de las
personas para asignar los trabajos de forma adecuada.

También permite detectar el potencial de los trabajadores para establecer planes de
desarrollo profesional, para establecer los objetivos individuales y revisar el cumplimiento
de los objetivos anteriores asi como también ver las debilidades y fortalezas de la empresa,
para hacer técnicas y ejecutar planes para fortalecer esas areas de mejora.

Existen numerosos métodos y técnicas para la evaluacién del desempefio laboral, en
este trabajo sean mostrado lo mas utilizados en las industrias, que han sido disefiados por
quienes han estudiado la problematica del desempefio.

El método de la escala grafica, se refiere a la enumeracion de caracteristicas, del
empleado en la realizacion de su trabajo relacionado con valores previamente establecido.
Por su parte, ordena a los empleados determinando su ubicacion en niveles que van del
mejor hasta el peor clasificado. Por su parte el método de comparacion por pares se basa
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en una grafica generada por una comparacion entre empleados y determinadas
caracteristicas definidoras del desempefio. En cuanto al método de la distribucion forzada,
este busca diferenciar a los empleados para detectar claramente a los sobresalientes y
detectar el desempefio deficiente o inferior al promedio. EI método de incidente criticos,
la forma narrativa y las escalas de estimacion, permiten al supervisor inmediato describir y
registrar hechos positivos o negativos, del desempefio de cada subordinado.

Es importante destacar que dada la naturaleza del promedio rendimiento a evaluar, los
diferentes enfoques del desempefio poseen elementos comunes. Cualquiera que sea la
técnica empleada, siempre habréa elementos, objetivos de medicién y elementos subjetivos
que de parte del calificador, las mediciones deben ser hechas con herramientas de uso
facil, confiables, que califiquen realmente los elementos que constituyen el desempefio.

La subjetividad del calificador puede ser llevar a distorsionar al proceso, cuando se le
otorga un peso exagerado a prejuicios personales y a opiniones derivadas de anteriores
comportamiento. Por otro lado, debe evitarse las tendencias a modificar resultados para
mantener promedios con los cuales se pretende mostrar desempefios equilibrados, entre un
grupo de trabajadores. Por supuestos la evaluacién puede verse tergiversada, si la simpatia
y la antipatia, el deseo de no molestar o de ser agradable y popular son elementos que
pesan en el animo del evaluador.

Después de haber realizado, analizado los métodos de evaluacion de desempefio laboral en
una empresa se ha podido visualizar los puntos de mejoras de la empresa manufacturera
FAMA. Asi como también el desempefio de los trabajadores en la organizacion que se

refleja en la productividad anual de dicha industria.
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Para que la organizacion pueda lograr un alto grado, de eficiencia en la entrega de
productos asi como también de calidad es necesario trabajar en las debilidades encontradas
en la aplicacion de evaluacion, Encontramos también que es preciso que la empresa tenga
un ambiente  sumamente motivador, participativo y con un personal altamente
comprometido e identificado con la organizacion, es por ello que el empleado debe ser
considerado como activo vital dentro de ella, por lo que los directivos deberan tener
presente en todo momento la complejidad de la naturaleza, humana para poder alcanzar

indices de eficacia y de productividad elevada.
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Anexo 1
Metodo de la escala gréafica de calificaciones
Nombre Clave de la escala de estimacion
Puesto 1- Cumple con los requisitos del puesto
Periodo calificado de a | 2- Cumple basicamente con los requisitos del puesto.
Nombre del estimador 3- Cumple plenamente con los requisitos del puesto
Puesto del estimador 4- Cumple muy bien los requisitos del puesto
Departamento 5-  Cumple en forma sobresaliente con los requisitos del puesto.
Parte Il Escala de estimacion para areas de tareas
A-MECANOGRAFIA ESTIMACION: 12 3 4 5

POR CENAJES (30%)

Producir documentos mecanografiados con correccion en el | COMENTARIOS
formato debido, 60 ppm y de distintas fuentes, inclusive
dictado oral, transcribe correspondencia del gerente general
por medio de juntas; mecanografia avisos, orden del dia,
calendarios y demas material interno; mecanografia
encuestas de asociaciones del gremio; recaba y mecanografia
informes de operaciones y otros informes, inclusive texto y
tablas, mecanografia textos de propaganda para revistas y
periédicos del gremio; mecanografia y da formatos a cartas,
memoranda, manuscritos y demas documentos conforme se
requiere 0 a peticion.

B- RECEPCION ESTIMACION: 12 3 4 5 _
POR CENAJES (25%)

Recibir y registrar contactos iniciales en persona o por | COMENTARIOS
teléfono y atender, en forma cortés, a visitantes o personas
con cita: contesta llamadas telefonicas, toma mensajes,
proporciona informacién o dirige a la oficina o a la persona
correspondiente; actla como edecan y proporciona servicios
ocasionales a visitantes en espera; opera el servicio
automatico para contestar; lleva registro de llamadas y
visitantes para cooperar.

C-PROGRAMACION ESTIMACION: 1.2 3 4 5 _
POR CENAJES (20%)

Manejar calendario eficientemente inclusive arreglar citas, | COMENTARIOS
juntas, viajes y actividades similares; lleva agenda y hace
citas del general, miembros del consejo de administracion y
otros integrantes del personal administrativo; prepara
solicitudes de reembolso para viajes oficiales; ayuda con
arreglos para la junta anual; hace arreglos para los servicios
para las juntas de capacitacion, inclusive salas, descanso de
café y servicio de alimentos cuando es necesario; programa
uso de instalaciones de la organizacion; hace arreglos para
alojamiento, viajes y horarios de oradores y asesores
externos.
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D-MANEJO DE ARCHIVOS Y REGISTROS |[ESTIMACION: 1_ 2 3_ 4 5
POR CENAJES (15%)

Crear y mantener sistemas de archivo adecuados y localizar y | COMENTARIOS
recuperar a la brevedad material que se necesita a peticion:
elabora plan de asignacion de espacios y sistemas de archivo
de correspondencia, actas, informes, reglamentos y material
relacionado; coloca material en lugar correcto en archivo;
busca y recupera material de archivos; desecha archivos y
retira material a ubicacion central o destruye sujeto a las
necesidades; lleva y conserva registros vitales; organiza
datos de investigacion de archivos en formato facil de usar.

E- SERVICIOS GENERALES DE OFICINA ESTIMACION: 1_ 2 3 4 5
POR CENTAJE (10%)

Realizar obligaciones relacionadas con la oficina de acuerdo | COMENTARIOS
con métodos aceptables y procedimientos prescritos: Procesa
correspondencia por franquicias, registra lecturas y avisos;
abre y reparte la correspondencia que se recibe; saca copias
de documentos; lleva caja chica; recorta articulo de revistas y
periédicos relacionados con la organizacién; lleva periédico
mural; realiza otras obligaciones del trabajo que se le
asignan.

Cuadro-1. Muestra de forma de evaluacién del desempefio de obligaciones actuales.
Fuente: en James Buford, jr,. Bettye Burkhalter y Grover Jacobs, “Link Job Descriptions to
Performace Appraisals,” en Personnel Journal (junio 1988) pags. 132-140.
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Método de clasificacion alterna

ESCALA DE CLASIFICACION ALTERNA

Para la caracteristica:

En el caso de la caracteristica que esté midiendo, enumere a todos los empleados que quiera
clasificar. Coloque el nombre del empleado de orden mas alto en la linea 1. Anote el nombre del
empleado de orden mas bajo en la linea 20. Después anote al siguiente de orden mas alto en la
linea 2, al siguiente de orden mas bajo en la linea 19 y asi sucesivamente. Prosiga hasta que todos
los nombres estén en la escala.

Empleado de orden més alto

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

©IONS R W

19.

20.

[EEN
©

Cuadro-2. Muestra de forma de evaluacion del desempefio de método de calificaciones
alternas.

Método de la comparacion por pares.

PARA LA CARACTERISTICA PARA LA CARACTERISTICA
“CALIDAD DE TRABAJO” “CREATIVIDAD”

Empleados estimado:
En A |B C D E En A |B C D E
comparacion | Art | Maria | Chuck | Diane | José | comparacion | Art | Maria | Chuck | Diane | José
con con
A + + - - A - - - -
Art Art
B - - - - B + - + +
Maria Maria
C - + + - C + + - +
Chuck Chuck
D + + - + D + - + -
Diane Diane
E + |+ + - E + |- - +
José José
Maria ocupa el lugar més alto aqui. Art ocupa el lugar méas alto aqui.
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Cuadro -3.. Clasificacion de los empleados con el método de la comparacion por pares.
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Nota: + significa “mejor que”, - significa “peor que”. Para cada tabla, sume la cantidad de
signos + contenidos en cada columna para saber cuél es el empleado clasificado en el lugar

mas alto.

Meétodo de la distribucion forzada

15%

Para desemperio sobresaliente

20%

Para desemperio superior al promedio

30%

Para desemperfio promedio

20%

Para desempefio inferior al promedio

15%

Para desemperio deficiente

Cuadro-4. Método de la distribucion forzada.

Nota: es como clasificar usando una curva; es decir, se establecen porcentajes
predeterminados calificados para diversas categorias de desempefio. Este método es
utilizado por una de las compafilas méas grandes, (Merck and Company) que tiene
alrededor de 31,000 empleados.
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OBLIGACIONES
PERMANENTES

METAS

INCIDENTES
CRITICOS

Programar la produccion
de la planta

Aprovechar plenamente al
personal y la maquinaria
de la planta; surtir los

Instituyé un sistema para
programar la produccion:
el mes pasado disminuyo

0 :
pedidos puntualmente 10% los pedidos
atrasados.
: - Permiti6 que los costos
. . ... | Reducir al minimo los :
Supervisar la adquisicién por almacenaje de

de materias primas y
controlar inventario

costos de inventarios; pero
disponiendo de suficientes
suministros a la mano.

inventarios aun mentaran
15% mas de lo que se
requeria de las piezas.

Supervisar el
mantenimiento de la
maquina

Ningun paro a
consecuencia de
maquinaria defectuosa

Instituyd un sistema nuevo
de mantenimiento
preventivo en la planta.

Cuadro-5. Ejemplos de incidentes criticos de un subgerente de planta. Generacion de un

historial del empleado, de las obligaciones, metas e incidentes criticos que le suceden al

trabajador.

99



% “Propuesta de un Sistema para la evaluacion del desempeiio laboral en una empresa manufacturera”

Las formas narrativas

PLAN PARA EL MEJORAMIENTO DEL DESEMPENO
Nombre: Fecha
Denominacion del cargo Dept./Div.
1-Propdsito y objetivo
Esta forma y proceso han sido disefiados para ayudar al supervisor a analizar si un
empleado esta desempefiando en forma debida su trabajo; es decir, cuales habilidades y
conocimientos estd usando para cumplir con sus obligaciones laborales. El objetivo
fundamental de que realice este analisis del desempefio y que, después, converse con el
empleado es ayudar a la persona a mejorar.
I1. Pasos del proceso

A. Factores y habilidades del desempefio. Las habilidades individuales y los
factores del desempefio para realizar su trabajo. Cuando haya leido la
descripcidn de cada factor, use la guia siguiente para adjudicar una calificacion
al empleado en su desempefio de la habilidad:

F- Punto fuerte, SA- Satisfactorio
N- Necesita mejorar, NA- No aplica
Al final de la forma encontrard espacio para incluir factores o habilidades del
desempefio que considere importantes y que no aparezca en la forma. Sin embargo, le
sugerimos que evite incluir rasgos de la personalidad que no influyan en el desempefio.

B. Analisis y ejemplos del desempefio. Esta seccidn es para que sustente su juicio
con ejemplos concretos de conductas observadas y relacionadas con el
desempefio. Presente estos ejemplos en funcion de lo que hizo o dijo el
empleado (al realizar una tarea o proyecto) considerando su relacion con el
factor del desempefio.

C. Plan para mejorar. En esta seccion enumere las medidas que tomara para
ayudar al empleado en las areas en las que haya que mejorar el desempefio. Es
aconsejable que el supervisor y el subordinado elaboren juntos este plan,
durante una discusion. Estas medidas deben estar dirigidas a actividades, tareas,
capacitacién, otras obligaciones laborales, etc., que ofrezcan al empleado la
posibilidad de desarrollar la habilidad que necesita. EI plan para mejorar
también debe establecer, por escrito, quién sera el responsable de realizar cada
paso, un calendario para su realizacibn 'y un proceso de
retroalimentacion/seguimiento para vigilar el avance.

D. Discusion con el empleado. Discuta con el empleado el analisis y la
calificacion del desempefio de cada uno de los factores o habilidades del
desempefio. El punto focal de esta reunion sera resolver el problema; es decir,
provocar que el empleado piense en las causas probables de la deficiencia en la
habilidad o el conocimiento, asi como generar ideas para propiciar un mejor
desempefio en estas areas. El supervisor y el empleado deben trabajar juntos en
el analisis de la causa de cada deficiencia y a, continuacién, deben ponerse de
acuerdo y elaborar un curso de accion logico para mejorar. El plan para mejorar
debe ser realista, presentarse por escrito y ser objeto de seguimiento en
reuniones futuras.
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Factores o habilidades en el Analisis y ejemplos Plan para mejorar
desempefio del desempefio

PLANIFICAR. Hacer

prondsticos, establecer

objetivos, determinar estrategias
y Cursos de accion,
presupuestar, preparar horarios,
programar y bosquejar
procedimientos,
ORGANIZAR. Agrupar
actividades para obtener
resultados, delegar, asignar el
personal y usar los recursos
disponibles.

DIRIGIR. Capacidad para
seguir y supervisar. Subraya los
procesos para motivar,
comunicar y dirigir.
COTROLAR. Elaborar normas
del desempefio, medir resultados
y tomar medidas.
DESARROLLAR AL
PERSONAL. Evaluar el
desempefio y su potencial,
ofrecer capacitacion y
desarrollo, asesorar y entrenar, y
resolver problemas de personal.
ANALIZAR PROBLEMAS.
Determinar datos pertinentes,
diferenciar hechos importantes
de otros menos importantes,
definir interrelaciones y llegar a
buenas soluciones précticas.
TOMAR DECISIONES.
Evaluar y seleccionar cursos de
accion alternativos, en forma
veloz y atinada.

Cuadro-6. Plan para el mejoramiento del desempefio.

Fuente: Joseph J. Famularo, Handbook of personnel Forms, Records, and Reports,
McGraw-Hill, Nueva York, 1982, pp. 216-219.
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Escalas de estimacion ancladas

HABILIDADES EN LA TECNICA DE VENDER
Convencer habilidades a los prospectos de que se enrolen en la marina, usar en forma
debida los beneficios y las oportunidades de la marina a efecto de venderla; habilidad
para el cierre; adaptar las técnicas de ventas de manera correcta a los distintos
prospectos; superar con eficacia las objeciones para enrolarse en la marina.
Un prospecto dijo que queria estar en el programa de energia nuclear o, de
9 T o contrario, no se enrolarfa. Cuando éste no calificd, el reclutador no se dio
por vencido; en cambio, convencio al joven de que entrara en electrénica
subrayandole la capacitacion técnica que recibiria.

El reclutador trata las objeciones para ingresar en la marina con tal
seriedad; se esfuerza por atacar las objeciones con argumentos relevantes y
7 —1 positivos a favor de hacer carrera en la marina.

Cuando habla con un estudiante a punto de terminar el bachillerato, el
reclutador menciona nombres de otros egresados que ya han enrolado.

Cuando un solicitante sélo califica para un programa, el reclutador trata de
convencer al solicitante de que es un programa deseable.

Cuando un prospecto esta decidiendo en cuél servicio enrolarse, el
reclutador trata de vender a la marina describiendo la vida en alta mar y las
§ —— aventuras en los puertos.

En una entrevista, el reclutador dijo al solicitante: “trataré de conseguirte la
escuela que quieres pero, para ser francos, es probable que no haya cupo
3 T | hasta dentro de tres meses, asi que ;por qué no aceptas la segunda opcion y
partes ya?

2 El reclutador insistio en ensefiar mas folletos y peliculas, a pesar de que el
solicitante le habia dicho que ya queria firmar.

1 —— Cuando un prospecto dice que no quiere pertenecer a la marina, el
reclutador termina la conversacion porque piensa que el prospecto de
seguro no esta interesado.

Cuadro-7 Ejemplo de la escala de estimacion anclada a conductas para la dimension de la
habilidad en la técnica de vender.

Fuente: Walter C. Borman, Behavior Based Rating Sacles, en Ronald A. Berk (ed.)
Performance Assesment: Methods and Applications, the Johns Hopkins University Press,
Baltimore, 1986, p.13
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Ejemplo del método estadistico aplicado para el retraso de la entrega del producto al

cliente. Recopilacion de los datos estadisticos.

3.1.2 Retraso en la entrega del producto
ENERO
CLIENTE FECHA DE fecha entrega | diferencia
FORMATO FINAL DET. ENTREGA pedida en dias
Apaseo el Grande
MI BODEGA - Guanajuato 4080 14/01/2008 20-ene-08 6
2 X
# = —— MEDIANA 6,00
3.1.2 Retraso en la entrega del producto
FEBRERO
CLIENTE FECHA DE fechaentrega | diferenciaen
FORMATO FINAL DET. ENTREGA pedida dias
Zapotlanejo -
MI BODEGA Jalisco 4179 11/02/2008 15-feb-08 4
Sabinas -
BODEGA Coahuila 4196 23/02/2008 | 276008 2
SUMATORIA 6
$ x MEDIA 3,00
o= I
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3.1.2 Retraso en la entrega del producto
MARZO
FORMATO | CLIENTE FINAL DET. | FECHA DE ENTREGA | fechaentrega | diferencia en
pedida dias
Garcia Salinas -
SUBURBIA Zacatecas 4040 20/03/2008 24-mar-08 4
L
> X
7 — MEDIA 4,00
N
.1.2 Retraso en la entrega del producto
FECHA DE fecha entrega | diferencia en
FORMATO CLIENTE FINAL DET. ENTREGA pedida dias

SUPERCENTE | Cd. Jardin - Edo. De
R México 2079 05/04/2008 | 073008 |2
SUBURBIA Poza Rica - Veracruz 4121 11/04/2008 | 14-abr-08 3
MI BODEGA Ixtapa - Jalisco 1409 21/04/2008 | 25-abr-08 4

SUMATORI 9

A

MEDIA 3

zx
ST
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.1.2 Retraso en la entrega del producto
MAYO
FECHA DE | fechaentrega | diferencia
FORMATO CLIENTE FINAL DET. ENTREGA pedida en dias
Teocaltiche Centro -
M| BODEGA Jalisco 4180 02/05/2008 05-may-08 3
BODEGA Zacapl - Michoacéan 4195 16/05/2008 | 19-may-08 3
BODEGA Los Sauces - Morelia 1401 26/05/2008 | 26-may-08 0
M| BODEGA Teloloapan, Guerrero 1444 24/05/2008 | 26-may-08 2
MI BODEGA Uman Centro - Yucatan 1435 24/05/2008 | 26-may-08 2
> 3 10
§ SUMATORIA
Hn= NTE MEDIA 2,00
3.1.2 Retraso en la entrega del producto
JUNIO
FECHA DE | fecha entrega diferencia en
FORMATO CLIENTE FINAL DET. ENTREGA pedida dias

Mexicali Sureste -
BODEGA Baja California Norte 1421 05-jun-08 3

(GONDORACK) 02/06/2008

Tepatitlan - Jalisco .
BODEGA (GONDORACK) 1465 06/06/2008 | 991un-08 3

Olivar del Conde -
MBE Gustavo A. Madero, 1533 16-jun-08 3

D.F. 13/06/2008

Gabriel Hernandez - .
MBE G. A. Madero, D.F. 1504 10/06/2008 | 231Un-08 13

%X SUMATORIA 22
_ i MEDIA 5,50
S
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3.1.2 Retraso en la entrega del producto
JULIO
FECHA DE | fecha entrega | diferencia
FORMATO CLIENTE FINAL DET. ENTREGA pedida en dias
Arca de Noé - Estado de .
BODEGA México (GONDORACK) 4128 | 051072008 |07UI08 |2
MI BODEGA | Ciudad Hidalgo - Chiapas 1450 05/07/2008 | 07-jul-08 2
Congreso de la Unién - Distrito .
MBE Federal 1935 | gojo7/o008 | 14U8 |5
MBE Fray Servando - Distrito Federal 1640 05/07/2008 | 14-jul-08 9
Pino Suarez - Distrito Federal .
MBE (Farmacia) 15621 0o/07/2008 | 149UI-08 15
San Rafael Il - Coacalco, Edo. .
MBE Mex. (PRICHOS) 1565 1 ho/07/2008 | 141UI-08 S
SUPERAMA | Valle Real - Guadalajara 4063 09/07/2008 | 14-jul-08 5
SUPERAMA | Parques Polanco - DF 3025 05/07/2008 | 28-jul-08 23
s X
_z SUMATORIA | 2®
M
N MEDIA 7
3.1.2 Retraso en la entrega del producto
AGOSTO
FORMATO CLIENTE EINAL DET. FECHA DE | fecha entrega | diferencia

ENTREGA pedida en dias

5 de Febrero -
MBE Ecatepec, Edo. 1564 04-ago-08 3
Mex. (Farmacia)

01/08/2008
Doctores -
Cuauhtémoc,
MBE Distrito Federal 1669 05-ago-08 1
(Farmacia)
04/08/2008
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3
BODEGA fgéﬂbgﬁfgﬁ)z 1426 11-ago-08
08/08/2008
Periférico 3
SUPERCENTER | Cuautitlan - 4157 18-ago-08
Cuautitlan
15/08/2008
FRANCISCO
WALDOS VILLA 6345 04/08/2008 06-ago-08 2
WALDOS -(I;Léﬁ-.ll—_ER%EC 6701 06-ago-08 2
04/08/2008
WALDOS RUIZ CORTINEZ 6156 06/08/2008 | 08-ago-08 2
VALLE
WALDOS HERMOSO 5216 06/08/200g | 98-890-08 |2
SUPERCENTER | Valle Oriente 2044 11/08/2008 | 11-ago-08 0
SUPERCENTER | Plaza Centrika 3051 11/08/2008 | 13-ago-08 2
ALMACENES
IBARRA POZA RICA SA TUXPAN 20-ago-08 5
DE CV
15/08/2008
Periférico
SUPERCENTER | Cuauititlan - 4157 18-ago-08 3
Cuautitlan
15/08/2008
SANTO
WALDOS DOMINGO 6362 20/08/2008 26-ago-08 6
SUPERCENTER | Miramontes 2464 26/08/2008 | 27-ago-08 1
SUPERCENTER |Lomas 2344 20/08/2008 | 29-ago-08 9
X 44
P SUMATORIA
N vepia 2,93
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3.1.2 Retraso en la entrega del producto
SEPTIEMBRE
FECHA DE | fechaentrega |diferencia
FORMATO CLIENTE FINAL DET. ENTREGA pedida en dias
Prohogar - Azcapotzalco
MBE Distrito Federal 1499 | 41/08/2008 | 01-5€P-08 31
Marte - Cuauhtémoc,
MBE DE. 1673 29/08/2008 01-sep-08 3
Grieta - Ecatepec, Estado
MBE de México 29/08/2008 | 01-S€P-08 3
WALDOS | TENAYO 6158 03/09/2008 | 05-sep-08 2
Olimpica - Jalisco,
MBE Guadalajara 06/09/2008 | 28-S€p-08 2
Rancho San Antonio - D.
MBE F. (PRICHOS) 12/09/2008 | 1°-5¢P-08 3
Ml . , .
BODEGA Cihuatlan - Jalisco 4164 12/09/2008 15-sep-08 3
BODEGA | Paraiso - Tabasco 1526 26/09/2008 | 29-sep-08 3
MBE Portales - D. F. 19/09/2008 | 22-sep-08 3
Exhibimex - Alvaro
MBE Obreg6n (Farmacia) 1733 19/09/2008 | 22°5€P-08 3
Ml
BODEGA Alamo - Veracruz 19/09/2008 22-sep-08 3
Balderas - Cuauhtémoc,
MBE D.F. 19/09/2008 | 22°5€P-08 3
Ejército de Oriente -
MBE Iztapalapa 19/09/2008 | 22°5€P-08 3
1IZUCAR DE
WALDOS |\ ATAMOROS 6160 11/09/2008 | 19-5€P-08
WALDOS |PLAYA LINDA 6148 18/09/2008 | 22-sep-08
Gabriel Gonzélez -
MBE Iztapalapa 1784 | 5610012008 | 22-S€P-08
SUMATORIA 80
MEDIA 5
> X
n= N

108



% “Propuesta de un Sistema para la evaluacion del desempeiio laboral en una empresa manufacturera”

iy -
i iy,

3.1.2 Retraso en la entrega del producto

OCTUBRE
FECHA . .
rorvaTo | CHIENTE | ot | pE | fhamiren | oo
ENTREGA| P
DISPLAY
DMF MUEBLES Y 06-oct-08 3
FORMAS 03/10/2008
Santa Rosalia de
BODEGA Camargo - 1517 06-oct-08 3
Chihuahua 03/10/2008
DISPLAY
DMF MUEBLES Y 12-oct-08 2
FORMAS 10/10/2008
Guadalupe
MBE Victoria - 13-oct-08 8
Iztapalapa, D.F. 05/10/2008
Independencia
BODEGA Sur - Chihuahua 1467 13-oct-08 5
(GONDORACK) 08/10/2008
PERIFERICO
CUATITLAN,
SAMS ESTADO DE 4986 02-oct-08 0
MEXICO 02/10/2008
WALDOS CRUZ DEL SUR 6628 01/10/2008 03-oct-08 2
WALDOS HUEJUTLA 6163 01/10/2008 | 03-oct-08 2
WALDOS TOPO CHICO 6365 02/10/2008 | 17-oct-08 15
Altabrisa -
SUBURBIA Mérida 1491 14/10/2008 20-oct-08 6
WALDOS PARRAS 6364 14/10/2008 | 20-oct-08 6
SUPERCENTER | Chapala - Jalisco 1403 14/10/2008 20-oct-08 6
SUPERCENTER ﬁ(-)(;n:m Pachuca- 3061 20-0ct-08 6
10algo 14/10/2008
WALDOS SANTA FE 6629 14/10/2008 | 22-o0ct-08 8
WALDOS JEREZ 6155 14/10/2008 | 22-o0ct-08 8
Pachuca -
SUBURBIA Hidalgo 3062 24/10/2008 27-oct-08 3
ALMACENES
IBARRA POZA RICA SA ALAI;/IZO 08- 27-oct-08 0
DE CV 27/10/2008
ALMACENES
IBARRA POZA RICA SA TUXPAN 27-oct-08 7
DE CV 20/10/2008
Cumbres -
SUPERAMA Cancun, Quintana 1528 27-oct-08 7
Roo 20/10/2008

811 v
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Pénjamo -
BODEGA Guanajuato 1661 24/10/2008 | 27 OCt08 3
Fed
> X [SUMATORIA |100
_ i
= .
MEDIA
MESES/2008 MEDIANA
ENERO 6,00
FEBRERO 3,00
MARZO 4,00
ABRIL 3,00
MAYO 2,00
JUNIO 5,50
JuLIo 7,00
AGOSTO 2,93
SEPTIEMBRE 5,00
OCTUBRE 5,00
NOVIEMBRE 6,65
DICIEMBRE 3,64
SUMATORIA 53,72
MEDIANA 4,48
RANGO 0,70
N
2
2 (Xz' — P‘)
2 i=1
g = T
N
excel o2 2,402143
02 2,402143
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X- f
Numero de TABLA DE

dias FRECUENCIA

1 0

2 2

3 2

4 1

5 3

6 2

7 1

8 0

3,5

3 .y
L
: I\
3 2,5 /
(&)
v 2
F \:
T 15
o \ \ —Seriesl
Q
£ 1
=
z

0,5

0

0 4 6 10
Numero de dias

Gréfica de la distribucion de frecuencia para la poblacion de medias maestrales

Se calcula la media poblacional de medias, la varianza de la medias y desviacion estandar

de las medias 6 error estandar de las medias.
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= 5,25

LX= 4,00

Las distribuciones mas puntiagudas que la Normal se llaman leptocurticas
Estas medidas nos permiten analizar la DISPERSION o VARIABILIDAD de las
distribuciones que queremos analizar

¢ Qué tan separados estan nuestros datos?

Los datos tiene una separacién de una variacion de -5 mas 5 dias que se tarda entregar
los productos

Cuantifica la cantidad de variabilidad o dispersion en relacién a la media (o
promedio) de las observaciones

Una de las razones es que se expresa en las mismas unidades de medida de la variable
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Preguntas de la entrevista que se realizo en el corporativo Wal-Mart

1.- ;Como seleccionan a sus proveedores?

2.- ¢Cuanto es nivel de calidad deben tener sus proveedores?

3.- ¢ Cuantos proveedores tienen para el area de mobiliario y equipos de servicios?

3.- ¢Quiénes fueron sus principales proveedores durante el afio 2008 en el area de
mobiliario y equipo?

4.- ¢ Existe un rango monetario de compra a un proveedor?

5.- ¢ Existe un monopolio de compras en algun articulo, mobiliario, servicio?

6.- ¢ Como realizan sus convocatorias de proyectos?

7.- ¢Con cuantas empresas compite para realizar proyectos en la organizacion o
firma Wal-Mart y Waldo?

8.- ¢ Como se realiza las evaluaciones de las licitaciones?

10.- ¢ Que requerimiento debe tener?

11.- ;Hay proveedores que entran a dar sus servicios sin haber concursado en las
licitaciones?

12.- ; Como se realizan la seleccion de las compras de servicios?
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Ejemplo de la evaluacion administrativa aplicada en la empresa metal- mecanica
FAMA.
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