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Calificacion

Cambio organizacional

Competencia profesional

Competitividad

GLOSARIO

Es la capacidad adquirida para realizar
un trabajo o desempefar un puesto de
trabajo.

Es el reajuste radical de factores
organizativos debido a cambios en el
ambiente externo —condiciones

econdmicas y financieras, disponibilidad

de materias primas, mercados,
innovacion tecnolégica— o en el
ambiente interno —sistemas y

procedimientos, recursos humanos—.

Es la idoneidad para realizar una tarea o
desempefiar un puesto de trabajo
eficazmente, para poseer las

calificaciones requeridas para ello.

Se basa en la creciente y sistematica
innovacion e incorporacién organica de
conocimientos en las organizaciones
para responder, eficazmente, al entorno

interno y externo.

IX



Comportamiento

organizacional

Cultura organizacional

Desarrollo organizacional

Es el estudio interdisciplinario que analiza
e interpreta qué ocurre con las personas
dentro de las empresas y busca las
causas de su comportamiento y su
repercusion en las organizaciones para

mejorar la eficacia de la empresa.

Es el conjunto de creencias, valores y
formas de manifestarlas y trasmitirlas, de
actuar en situaciones concretas, las
cuales van a caracterizar los
comportamientos, los procesos y la
estructura y van a tener una influencia en
las funciones directivas y las decisiones

de la organizacion.

Es el esfuerzo planificado y sistematico
de renovacibn que involucra a la
direccion y abarca a todo el sistema de la
empresa con el objetivo de aumentar la
efectividad general. Enfoque que se nutre
de la planificacion empresarial, la
direccion por objetivos y las ciencias del
comportamiento para producir cambios
de manera paulatina, pero sostenida.



Desempeno

Eficacia

Eficiencia

Es la actuacién de los individuos en la
consecucion de determinados objetivos
con una direccion dada en la cual se
combinan y evalldan, los resultados
alcanzados y los comportamientos del
individuo para alcanzar los mencionados
resultados. Son determinantes: la
percepcién que se tiene de la situacion,
el potencial, las capacidades y la
personalidad del individuo. Implica una
retroalimentacion y comunicacion
permanente jefe-subordinado, asi como

una auto evaluacion.

Es la capacidad de la organizacion para
cumplir con la misién y abarca desde la
satisfaccién del cliente y los productores,
capacidad para producir con calidad,
hasta la adaptabilidad a los cambios y el

desarrollo de la organizacion.

Es la relacion optima entre determinados
elementos o componentes, entre insumo
y resultado, beneficio y costo, resultado y
tiempo. Debe reflejar todo el ciclo

recursos- proceso-resultado.

XI



Especificacion de puesto

Estrategia

Evaluacion del rendimiento

Es la calificacion especifica, basica y
complementaria que debe poseer el
personal —capacidades, aptitudes,
actitudes, formacion, experiencia— para
realizar el conjunto de tareas, deberes y
responsabilidades en el contexto de unas

condiciones de trabajo dadas.

Es la pauta o plan que integra los
objetivos, las politicas y la secuencia de
acciones principales de una organizacion
en un todo coherente con las medidas o

recursos implicados.

Es el proceso de determinacion del
desempefo actual de un trabajador y de
su desarrollo potencial. Como técnica de
gestiébn es, también, un indicador del
estilo  directivo  existente en la
organizacion. Para maximizar el acierto
deben aplicarse criterios sobre quién
evalua, qué evalua y cdmo lo hace. Estos
criterios deberan ser contrastables vy
medibles, cuantitativa como

cualitativamente.
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Inteligencia emocional

Liderazgo

Mision

Motivacion

Constituye el modelo tebrico para
explicar el éxito personal y profesional,
que no depende, Unicamente, del
coeficiente intelectual, sino de una serie
de factores como manejo de emociones,

empatia, auto motivacion, etc.

Es la capacidad para influir en un grupo
con el objetivo de que alcance
determinadas metas. Puede ser formal o
informal en dependencia si se presenta
dentro o fuera de la estructura formal de

la organizacion.

Es la razén de ser de la empresa. Es la
finalidad que explica la existencia de una
organizacion y contiene, entre otros,
informacién acerca de los productos o
servicios, los clientes, los valores
esenciales de la organizacion, la

tecnologia utilizada, la imagen.

Es el proceso que determina la conducta
del individuo. Impulso para satisfacer un
deseo. Las necesidades percibidas dan
lugar a deseos 0 metas que se buscan, lo
cual ocasiona una tensién que provoca

acciones para satisfacerlas.

XIII



Planeacion estratégica

Sistema de gestion de

recursos humanos

Vision

Son las decisiones de alto nivel, globales,
que se relacionan con las direcciones
basicas de la organizacion y la manera

en que se utilizan los recursos.

Es el conjunto de factores mediante
normas, procedimientos y actuaciones
que permite la materializacién de los
objetivos acordados a través de una
participacion activa de los trabajadores.
Parte del sistema general de gestiéon de

la empresa.
Resume los valores y aspiraciones de la

organizacion, de forma genérica, sin

especificaciones.
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RESUMEN

Es importante el establecimiento de un proceso de evaluacién del
desempeno en la empresa Editores Siglo Veintiuno, cuyos resultados serviran
de insumo para la toma de decisiones en cuanto a ascensos, para proporcionar
una descripcion exacta y confiable de la manera en la cual el trabajador lleva a
cabo su labor, asi como medir el grado de satisfaccion del cliente en relacién a
la entrega y calidad de su producto.

El contenido de este trabajo de graduacién esta distribuido de la siguiente
manera: primero, se muestran los antecedentes generales de la empresa y el
marco conceptual sobre evaluacién de desempefno y atencion al cliente.
Después de llevar a cabo un andlisis de la situacién actual de la empresa se
propone la metodologia y el sistema de evaluacion del desempefio acorde a sus
caracteristicas y necesidades.

Posteriormente, se proponen los recursos para la puesta en marcha del
sistema de evaluacién del desempefo y medicion de la satisfaccion del cliente,

primero con un plan piloto y luego de las correcciones necesarias, el plan final.

Por ultimo, se presentan los instrumentos para llevar a cabo el proceso de
sensibilizacion, brindar la retroalimentacion al trabajador y dar seguimiento a
las acciones de mejora. Se presentan, ademas, las conclusiones vy

recomendaciones derivadas de la realizacion del trabajo.
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OBJETIVOS

GENERAL

Proporcionar a la gerencia de Editores Siglo Veintiuno un instrumento técnico
de evaluacién del desempefo y medicién de la satisfaccién del cliente, con el
propésito de tomar decisiones, en cuanto a remuneraciones, promociones,
aumentos, necesidades de capacitacion y cualquier otra aplicacién en beneficio
de la empresa y sus colaboradores.

ESPECIFICOS

1. Senalar las ventajas y desventajas de los procesos actuales y enfatizar la

importancia de contar un con sistema de medicién adecuado.

2. Evaluar el potencial humano con el que cuenta la empresa Editores Siglo
Veintiuno, para identificar necesidades de capacitacion.

3. Disefiar un manual de evaluacién del desempefio y medicion de la
satisfaccién del cliente, el cual permita calificar al personal y estimular la

eficiencia, competitividad y productividad.

4. Proveer de elementos para la toma de decisiones, en cuanto a otorgar

asensos, desarrollo de carrera, mejoras salariales y otros.

XVII



Identificar y estimular las areas de superacion del recurso humano, guiando

su capacidad y potencial a la obtencién de conocimientos de valor.

Fomentar la comunicacién y cooperacion entre la gerencia y los

trabajadores.

Definir un proceso correctivo de las deficiencias individuales vy

organizacionales que conlleven a fortalecer la gestion empresarial.

XVIII



INTRODUCCION

Actualmente, en un medio ambiente de negocios altamente competitivo,
las organizaciones estdn reconociendo cada vez mas la necesidad de
administrar con efectividad la medicién de su desempefio. Las organizaciones
estan interesadas en desarrollar y desplegar sistemas administrativos de
desempefo que les ayuden a permanecer competitivas, asimismo, intentan

medir la satisfaccién de sus clientes para consolidar su posicién de liderazgo.

Una organizaciéon no puede adoptar cualquier sistema de evaluacién del
desempenfio. El sistema debe ser vélido, 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 Recursos Humanos.

En la empresa Editores Siglo Veintiuno, las evaluaciones informales
actuales, basadas en el trabajo diario, son necesarias pero insuficientes.
Contando con un sistema formal y sistematico de medicion, evaluacion y
retroalimentacion, la gerencia puede identificar a los empleados que cumplen o

exceden lo esperado y a los que no lo hacen.
Este trabajo de graduacion se elabora para mejorar los niveles de

eficiencia y eficacia, apoyando una administracion de recursos humanos que

satisfaga las necesidades del trabajador y de la empresa.
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Con este fin se propone el disefio de un Modelo de Evaluacion del
Desempeno para la empresa Editores Siglo Veintiuno, dedicada a las artes
gréaficas, basado en la metodologia 360 grados, acorde a las caracteristicas y
necesidades existentes dentro de la misma, planteando las estrategias para
mejorar el desempefio de sus recursos humanos, alcanzar los objetivos de la

organizacion, volviéndola cada dia mas competitiva.

XX



1. ANTECEDENTES GENERALES

Se analizara la empresa Editores Siglo Veintiuno, a través del estudio de
los antecedentes de la empresa, su estructura global y su planeacion
estratégica, también los diferentes instrumentos de evaluacion de desempefio,
lo que se pueden clasificar de distintas formas y las evaluaciones de 360
grados. Finalmente se abordara el tema de atencion al cliente y la cultura de la
calidad total que busca la satisfaccibn. Se analizaran tanto la funcion

administrativa como la de produccion.

1.1La empresa

Editores Siglo Veintiuno es una empresa que ofrece servicios de impresion
offset, con una buena calidad, garantia y disponibilidad de servicio, utilizando
materia prima de proveedores confiables, con calidad en el proceso productivo
y una infraestructura organizacional que genera liderazgo, crecimiento y

rentabilidad a la organizacion.

Es una compania que labora para proporcionar materiales graficos de
optima calidad en el marco del desarrollo tecnologico con el fin primordial de

satisfacer las necesidades de sus clientes.

Editores Siglo Veintiuno se ha consolidado en el sector de las artes
gréaficas, implementando tecnologia y politicas de valores en el contexto integral
de su actividad, fomentado el crecimiento del talento humano y el respeto al

medio ambiente.



Cuenta con equipos compactos y eficientes. Con el apoyo de las
empresas asociadas puede ofrecer un amplio espectro de soluciones integrales,

mediante la aplicacion de tecnologia de punta en el ambito de las artes graficas.

Se caracteriza por cubrir la gama de requerimientos en los procesos
gréficos, por tanto estd en capacidad de ofrecer soluciones amplias y efectivas
en su campo, para ello mantiene en constante renovacion el mas amplio

portafolio de productos graficos, como editoriales.

Su orgullo es poder satisfacer a sus clientes, ofreciéndoles vy
entregandoles productos que llenen sus expectativas y necesidades
razonables, a precios competitivos y en plazos de entrega pactados.

1.1.1 Resena historica

Editores Siglo Veintiuno fue constituida en el ano 1994 teniendo como
objeto social la prestacion de servicios de disefio e impresion litografica. Hoy
dia cuenta con un buen registro de contratacion con entidades publicas y

privadas.

El fiel cumplimiento de estas directrices y enunciados son factores que
garantizan a sus clientes un trabajo organizado, documentado para todo lo que

disefan, imprimen y entregan.

Es una empresa con mas de 13 anos de permanencia en el sector grafico
guatemalteco, lo cual le permite garantizar la produccién de impresos, trabajos
editoriales, articulos publicitarios, entre otros, de excelente calidad, que

contribuyen al fortalecimiento empresarial y comercial de sus clientes.



1.1.2 Estructura

La organizacién es un conjunto de cargos cuyas reglas y normas de
comportamiento, deben sujetarse a todos sus miembros y asi, valerse el medio

que permite a una empresa alcanzar determinados objetivos.

Dentro de las ventajas de la organizacién lineal que posee Editores Siglo
Veintiuno estan:
1. Estructura sencilla y de facil compresion.
2. Delimitacién nitida y clara de las responsabilidades de los érganos o cargos
involucrados.

3. Facilidad de implantacién.

Editores Siglo Veintiuno continda en la busqueda permanente de mejores
niveles de efectividad y productividad para lograr satisfacer las necesidades vy
expectativas de los clientes, proveedores, accionistas y trabajadores sin perder
de vista la responsabilidad social que le compete como ente activo dentro de

la actividad econdmica nacional.

Editores Siglo Veintiuno esta conformado por los siguientes
departamentos:

e Gerencia General
La gerencia es un cargo que ocupa uno de los socios fundadores de
Editores Siglo Veintiuno, el cual tiene dentro de sus mudltiples funciones,
representar a la sociedad frente a terceros y coordinar todos los recursos a
través del proceso de planeamiento, organizacion direccion y control a fin de

lograr los objetivos establecidos.



Sub Gerencia de Operaciones

La Sub Gerencia de Operaciones tiene a su cargo coordinar las actividades
de los departamentos de Contabilidad y Finanzas, Recursos Humanos y
Mercadeo.

v' Contabilidad y Finanzas: Se encarga de los servicios en materia
contable, estados y analisis financieros, elaboracion de presupuestos,
pago de planillas, presentacidén de impuestos ante la SAT, etc.

Su funcién es llevar a cabo los asuntos contables y financieros de la
empresa, entre ellos el control y supervision de los presupuestos
anuales, control y seguimiento de las cuentas corrientes, apoyo y

supervision en asuntos presupuestarios, entre otras.

v" Recursos Humanos: Entre sus funciones esenciales podemos destacar
las siguientes: Ayuda y presta servicios a la organizacién, a sus gerentes
y empleados. Describe las responsabilidades que definen cada puesto
laboral y las cualidades que debe tener la persona que lo ocupe. Recluta
al personal idoneo para cada puesto. Lleva el control de beneficios de los
empleados.

v" Mercadeo: Entre las funciones que cubre estan: La publicidad, la
promocion de ventas, Exposiciones que tienen un caracter informativo,
Investigacion de mercados. Desarrollo y planeacion de productos.
Desarrollo de mercado.

Sub Gerencia de Produccion

Tiene a su cargo realizar todo el proceso de produccién como proveedor de
servicios de artes gréficas, en los departamentos de Arte y Diseno, Pre-
Prensa Digital, Impresién Offset y Acabados.



v Arte y Disefo: es el responsable de plasmar en forma estética las ideas
de los clientes, fiel a precisas normas visuales y litograficas pero siempre

abierto a la innovaciéon como elemento esencial del disefo grafico.

v" Pre-Prensa Digital: cuenta con un equipo de trabajo que se encarga de
planificar y verificar los diferentes procesos que siguen después que los
clientes entregan sus archivos digitales, como la verificacion de
negativos y la quemada de planchas electrostaticas.

v" Impresion Offset: El servicio de impresion litografica cuenta con la
experiencia y la tecnologia en pequerno, mediano y gran formato, lo que,
a mas de sus multiples posibilidades, les permite maxima eficiencia en la
planeacion y desarrollo de esta etapa del trabajo, para responder a las
estrictas exigencias de calidad, rapidez y cumplimiento de los clientes.
El sistema de impresién Offset de contacto indirecto, les permite imprimir
con alta nitidez debido a la suavidad de la mantilla, logrando la perfeccién
en el manejo del COLOR.

v' Acabados: Vanos resultarian los esfuerzos invertidos para lograr un
impreso impecable si no se complementan con una buena labor de
acabado, pues los pliegos impresos, para que adquieran la fisonomia
final proyectada desde su concepcidn, deben ser sometidos a diversos
procesos complementarios, cada uno de los cuales requiere la tecnologia
adecuada y el conocimiento, esmero y, por supuesto, buen criterio que
caracterizan la ejecucion del trabajo.

Después se realizan los procesos finales; las hojas son arregladas en
block 0 engrapadas segun las hayan pedido luego son pasados a la
guillotina donde son cortados para darles el tamafno y acabado final. Al

terminar de cortar son contados y empacados.



La estructura organizacional de Editores Siglo Veintiuno se muestra en el

organigrama respectivo, asi:

Figura1. Organigrama de la empresa “Editores Siglo Veintiuno”

Gerencia
General

Asistente
Administrativo

Sub Gerencia de Sub Gerencia de
Produccién Operaciones
Servicios de Pre- Servicios de Servicios de Post- Contabilidad y Recursos Mercadeo
Prensa Prensa Prensa Finanzas Humanos
Disefio Impresién Acabados

L Operarios L Operarios L Operarios L Mantenimiento

1.2Planeacion Estratégica

Se define como el proceso mediante el cual una organizacion define su
vision a largo plazo y las estrategias para alcanzarla a partir del analisis de sus
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. Esto con el fin de evaluar la
situacién presente de la empresa y su nivel competitivo, ademas supone la
participacion activa de los actores organizacionales, obtencion permanente de
informacién sobre sus factores claves de éxito, su constante revision y ajustes
periddicos para que se convierta en un estilo de gestion que haga de la

organizacion un ente proactivo y preventivo.



La esencia de la planeacion estratégica consiste en la identificacion
sistematica de las oportunidades y peligros que surgen en el futuro, los cuales
combinados con otros datos importantes proporcionan la base para que una
empresa tome mejores decisiones en el presente para explotar las
oportunidades y evitar los peligros. Planear significa disefar un futuro deseado
e identificar las formas para lograrlo.

La planificacién Estratégica es una herramienta por excelencia de la
Gerencia, consiste en la busqueda de una o mas ventajas competitivas de la
organizacion y la formulaciéon y puesta en marcha de estrategias permitiendo
crear o preservar sus ventajas, todo esto en funcién de la misién y de sus
objetivos, del medio ambiente y sus presiones y de los recursos disponibles. La
Planificacion Estratégica tiene por finalidad producir cambios profundos en los

mercados de la organizacion y en al cultura interna.

1.2.1 Vision

Editores Siglo Veintiuno serd ampliamente reconocida como una empresa
con calidad en su oferta de servicios en el campo del disefio e impresién
litografica offset, procurando contar siempre con un amplio mercado
caracterizado por la generacion constante de disefios y nuevas ideas, y
conformada por personal calificado con alto sentido de pertenencia, que junto a
proveedores totalmente confiables la constituyan en una alternativa superior

frente a ofertas similares.



1.2.2 Mision

Editores Siglo Veintiuno es una firma joven, moderna y eficiente,
especialista en construir, proyectar y generar valor agregado a las
organizaciones, sobre la base de responder a las necesidades y expectativas
de los clientes, a través de una labor agil, oportuna, responsable, y rentable
para ellos mediante el disefo grafico y la creaciébn de mensajes impresos y

medios visuales.

1.2.3 Valores

Editores Siglo Veintiuno contempla los siguientes Valores:

= Responsabilidad: Buscamos responsabilizar a cada uno de nuestros
empleados en sus funciones, a través de un gran sentido de pertenencia,
para asi poder brindar un procedimiento estricto y eficaz en todas las
actividades que se lleven a cabo en la empresa dirigidos al cliente externo.

= Seriedad: Brindamos el mejor servicio a nuestros clientes externos, con la
importancia que amerita cada trabajo por pequefio que este sea, para

garantizar el posicionamiento comercial duradero de la organizacion.

= Cumplimiento: Trabajamos en equipo para responder a las necesidades de
nuestros clientes externos, con parametros de tiempo establecidos

conjuntamente, en funcién de sus necesidades y expectativas.

= Eficiencia: Actuamos con la convicciéon de ejecutar todas las actividades al
menor tiempo posible, minimizando costos sin afectar negativamente la

calidad, y con un alto nivel de productividad.



= Rentabilidad: Nuestros servicios son elaborados con materiales de buena
calidad los cuales no solo representan durabilidad y confianza a nuestros
clientes externos, sino que ademas son adquiridos a precios acorde a sus

necesidades.

= Etica: Respetamos los valores y principios de todas nuestros clientes

internos y externos.

1.2.4 Filosofia

La filosofia de Editores se encuentra redactada asi: “Nuestra filosofia esta
basada en la interpretacion, el ordenamiento y la presentacion visual. Nuestra
sensibilidad para la forma es acorde con la sensibilidad para el contenido. No
ordenamos tipografia, sino que ordenamos palabras, trabajamos en la
efectividad, la belleza y la economia de los mensajes. Este trabajo, mas alla de
la cosmética, tiene que ver con la planificacion y estructuracion de las

comunicaciones, con su produccién y con su evaluacion.

Por tales razones hacemos el ofrecimiento de nuestros servicios a
entidades que entienden la importancia de proyectar su imagen corporativa
como aspecto determinante y contribuyente al desarrollo y la sostenibilidad de

Su organizacion”.
1.2.5 Servicios
Editores Siglo Veintiuno ofrece todos los servicios de impresion

disponibles y ajustados a las necesidades de calidad, tamanos, volumen de

tirada, urgencia y presupuesto.



1. Todo lo que la empresa necesita para desarrollar su actividad diaria:
= Tarjetas de presentacion personalizadas
= Sobres
= Hojas membretadas
=

Facturas y papeleria comercial

2. Comunicaciéon empresarial y publicidad:
= Folletos

Catélogos

Material formativo

Revistas

Invitaciones

Formas personalizadas

g & & 8o 4 &

Afiches y/o carteles

3. Ediciones y Publicaciones
= Realizamos todo el proceso de transcripcién, diagramacion,
correccién y edicidon de medios impresos, tales como:
o Libros
o Revistas

o Boletines Informativos

1.2.6 Materia Prima
La materia prima principal en los productos la constituye el papel, la tinta,

goma, para las maquinas se utiliza thiner, gasolina y para su mantenimiento

aceite y grasa.
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1.2.7 Maquinaria

Dentro de las maquinas y herramientas para el area de produccion,

podemos mencionar:

- Sistema de computo para disefio grafico (monitor, CPU, impresora laser,
escaner): por medio de este se realiza el trabajo con los elementos o
especificaciones requeridos por el cliente.

- Insoladora: Maquina con la cual por medio de la exposicién de un negativo o
positivo a luz ultravioleta traslada la imagen que se desea imprimir a una

placa metélica.

- Procesador de master: Maquina por medio de la cual se elabora un registro

0 grabacioén original del disefo, que sirve de patrdn para ulteriores copias.

- Camara Fotomecanica: Maquina que produce negativos en pelicula que
sirven para obtener las planchas litograficas de los disefios a trabajar.

- Guillotina: esta es de tipo manual tiene dos funciones una para escuadrar los
pliegos antes de entrar al proceso de impresién y la otra como proceso final
ya sea para fraccionar los pliegos antes de entrar al proceso o para realizar
el corte final, cortandolos a las medidas finales segun la orden de
produccién.

- Unidad Offset: Es una serie o juego de rodillos, colocados en forma especial,
para poder hacer pasar la tinta hacia la placa de impresion y luego sobre el
papel en forma graduada, dotada de una serie de aditivos especiales para la

funcién de imprimir.
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- Troquelada y perforadora: Maquina que aplicando una presion de 0 a 300
ton/plgs2, sobre un pliego de cartbn o papel, da forma y define las
caracteristicas del producto en proceso; a través del uso de un molde de
troquel en el cual estan definidos los cortes y dobleces que lleva el producto.
Esta a su vez se utiliza para numerar documentos ya que la prensa offset no

cuenta con numeradora.

- Engrapadora: Esta maquina es de uso manual, su funcién es colocar grapas
tanto en cuadernillos como otros usos, se pueden colocar una o dos grapas
simultdneamente, su alimentacion es manual utilizando un rollo de alambre

para formar la grapa.

1.3Evaluacién del desempeiio

Se evalla la actuaciéon del ser humano desde el momento de nacer hasta
el morir. Lo pesan, lo miden y lo evalian de diferentes formas. De hecho, la
evaluacion se realiza antes del nacimiento, se evaluan el ritmo cardiaco, la
posicion fetal y otros tipos de componentes. Por supuesto que en el mundo
laboral los trabajadores son sometidos a diferentes clases de evaluaciones,
algunas de ellas pueden conducir a la promocién de nuevas posiciones,
generalmente con un sueldo y/o un cargo y por supuesto con unos privilegios

mas elevados.

En las organizaciones siempre existen dos grupos dentro del proceso de
evaluaciéon del desempefio. Unos que fungen como evaluadores y otros que
son evaluados. Los que ocupan posiciones de liderazgo evaltuan formalmente el
desempeno de sus mas cercanos seguidores. La actuacién total de un seguidor
es evaluada durante un periodo de tiempo determinado.
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Si el resultado es positivo, puede ser recompensado. Pero; si el
desemperio se encuentra por debajo del estandar los buenos lideres pueden
intentar corregirlo o dependiendo de la naturaleza del resultado, que en este
caso es desviacién sobre lo esperado, se debe entonces reensefar al seguidor.
Las interpretaciones acerca de los resultados del desempeno se convierten en
elementos de control, debido a que los trabajadores tienden a comportarse de
manera que se observen bien con respecto a los criterios por los cuales han

sido evaluados.

Para llevar a cabo cualquier proceso de evaluacion de desempeno, es
importante y muy pertinente conocer a cabalidad las politicas, las normas y los
sistemas de reclutamiento, seleccion y empleo, asi como también los de
promocion, de disciplina, de desarrollo y por supuesto de evaluacion del
desemperio, de compensaciones, beneficios e incentivos no monetarios. Sin
lugar a dudas, por cuanto ellos fijan el pardmetro de actuacién dentro de los
escenarios organizacionales, ademas, que determinan la actuacion de los
participantes del disefio, y son determinantes de la posicién actitudinal que
puedan tener. En forma muy especial los programas de entrenamiento y
desarrollo deben ser un punto en donde se debe profundizar, ya que el disefio e
implantacion de una nueva técnica reclamara la aprehension de nuevos
conocimientos y habilidades por parte de los trabajadores. Estas nuevas
realidades conllevan a que los lideres organizacionales perciban la gestién de
recursos humanos como una verdadera estrategia competitiva y que los
procesos de evaluacidbn de desempeno tanto informales como formales,
explicitos o implicitos que existen en la organizacion deben ser tomados muy en

cuenta.
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Asi, la evaluacién del desempeino es el proceso en el cual se mide el
grado en que cada trabajador mantiene su idoneidad y cumple los objetivos del
cargo o puesto de trabajo que desempena (eficacia), asi como la forma en que
utiliza sus recursos para lograr dichos objetivos (eficiencia).

La Evaluacidon del Desempefio es una técnica o procedimiento que tiende
a apreciar, de la forma mas sistematica y objetiva posible, el rendimiento de los
empleados de una organizacion. Esta evaluacion se realiza sobre la base del
trabajo desarrollado, los objetivos fijados, las responsabilidades asumidas y las
caracteristicas personales, todo ello, con vistas a la planificacion y proyeccién
de acciones futuras de cara a un mayor desarrollo del individuo, del grupo y de
la organizacién. La Evaluacién del Desempefo debe ser considerada como
una revision y contraste de opiniones encaminada, entre otras cosas, a
fomentar la comunicacién vertical y horizontal en el seno de la organizacion.
Jamas deberia ser vista como un examen o valoracién unidireccional y personal

que suponga un elemento de control o juicio sobre la persona.

La Evaluacién del Desempefio es un procedimiento continuo, sistematico,
organico y en cascada, de expresion de juicios acerca del personal de una
empresa, en relacion con su trabajo habitual, que pretende sustituir a los juicios

ocasionales y formulados de acuerdo con los mas variados criterios.

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.
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Al evaluar el desempenio la organizacion obtiene informacion para la toma
de decisiones: Si el desemperio es inferior a lo estipulado, deben emprenderse
acciones correctivas; si el desempefio es satisfactorio, debe ser alentado. Hay
varias razones por las cuales debe evaluarse a un empleado. En algunos
casos la intencidén principal es beneficiar al trabajador. En otros, el principal
beneficiario es la organizacion. En otros casos mas, los datos de la evaluacion
pueden satisfacer multiples necesidades tanto del individuo como de la

empresa.

Asimismo, ayuda a evaluar los procedimientos de reclutamiento, seleccién
y orientacién. Un buen sistema de evaluacién 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, orientacidn y capacitacion, o puede indicar
que el diseno del puesto o los desafios externos no han sido considerados en
todas sus facetas. Incluso las decisiones sobre promociones internas,
compensaciones y otras mas del area del departamento de personal dependen
de la informacién sistematica y bien documentada disponible sobre el

empleado.

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 los empleados, necesitan uniformidad dentro de cada
categoria para obtener resultados utilizables. Aunque es el departamento de
personal el que disefa el sistema de evaluacién, en pocas ocasiones lleva a
cabo la evaluacion misma, que en la mayoria de los casos es tarea del
supervisor del empleado.

15



1.3.1 Finalidades

Dentro de las finalidades para las que se puede utilizar la Evaluacion del
Desemperno, se destacan las siguientes:

1. Evaluar el rendimiento y comportamiento de los empleados.

2. Evaluacién global del potencial humano.

3. Proporcionar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva
participacion a todos los miembros de la organizacién.

Mejorar los patrones de actuacién de los empleados.

Deteccion del grado de ajuste persona-puesto.

Proporcionar un sistema de doble via de informacion.

Establecimiento de sistemas de comunicacién dentro de la empresa.

© N o O &

Implantacién de un sistema que motive a los empleados a incrementar su

rendimiento.

9. Establecimiento de politicas de promocién adecuadas

10.Aplicacion de sistemas retributivos justos y equitativos basados en
rendimientos individuales.

11.Deteccion de necesidades de formacion o reciclaje.

12.Mejorar las relaciones humanas en el trabajo.

13.Para obtener datos acerca del clima laboral, asi como detectar problemas
ocultos o en fase de latencia.

14.Validacion de los programas de seleccion.

15. Auto conocimiento por parte de los empleados.

16.Establecer objetivos individuales, que el evaluado debe alcanzar en el
periodo de tiempo que media entre dos evaluaciones, al tiempo que revisa el
grado de cumplimiento de los objetivos anteriores.

17.Actualizacién de las descripciones de puestos.
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1.3.2 Principios Basicos

La evaluacion del desempeno debe estar fundamentada en una serie de
principios basicos que orienten su desarrollo. Estos son:

= La evaluacion del desempefo debe estar unida al desarrollo de las personas
en la empresa.

= Los estandares de la evaluacién del desempeno deben estar fundamentados
en informacién relevante del puesto de trabajo.

= Deben definirse claramente los objetivos del sistema de evaluacion del
desempeno.

= El sistema de evaluacion del desempefo requiere el compromiso vy
participacion activa de todos los trabajadores.

= El papel de juez del supervisor-evaluador debe considerarse la base para
aconsejar mejoras.

= Es necesario que las evaluaciones de desempefio tengan niveles de
medicidén o estandares, completamente verificables.

= Los sistemas de evaluacién deben estar directamente relacionados con el
puesto, es decir con el disefio del puesto de trabajo, si esto no se cumple,
entonces la evaluacién carece de validez.

= La evaluacién del desempefio es un proceso continuo que tiene por finalidad
elevar la calidad de la actuacion y de los resultados de los empleados.

= La evaluacién del desempefio se realiza a partir de los resultados del trabajo
y acorde a los objetivos aprobados para cada etapa.

= Toda evaluaciéon debera ser discutida con el empleado, por parte del
supervisor, y debera indicar el periodo de tiempo evaluado.

= Las evaluaciones del desempeno tendra resultados uUnicos y particulares

para cada empleado.
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= Permite al individuo tener parte activa en la identificacion de sus propios
puntos fuertes y débiles, quedando a su cargo toda decisién que tome al
respecto con el objetivo de mejorar su desempenio.

= El evaluado debe saber con anticipacion la fecha de la Evaluacion y esta se
desarrollard en un clima favorable entre evaluador y evaluado.

= El evaluado debe sentirse motivado a autoevaluarse en cada obijetivo.

1.3.3 Objetivo

El objetivo de la evaluacién es proporcionar una descripcion exacta y
confiable de la manera en que el empleado lleva a cabo el puesto. Los sistemas
de evaluacion deben estar directamente relacionados con el puesto y ser
practicos y confiables. Por directamente relacionados con el puesto se entiende
que el sistema califica Unicamente elementos de importancia vital para obtener
éxito en el puesto analizado. Se entiende que la evaluacién es practica cuando
es comprendida por evaluadores y evaluados. Un sistema complicado puede
conducir a confusion o general suspicacia y conflicto. Un sistema estandarizado
para toda la organizacibn es muy Util, porque permite practicas iguales y
comparables. Existen elementos comunes a todos los enfoques sobre

evaluaciéon del desempefio.

1.3.4 Estandares del desempeio

Son parametros que permiten una medicibn mas objetiva, Para ser
efectivos deben guardar relacion con los resultados que se desean en cada
puesto. Se desprenden del andlisis de puesto de trabajo.

Basandose en las responsabilidades y labores listadas en la descripciéon del
puesto, el analista puede decidir que elementos son esenciales y deben ser
evaluados en todos los casos.
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1.3.5 Mediciones del desempeio

Son los sistemas de calificacion de cada labor. Deben ser de uso facil, ser
confiables y calificar los elementos esenciales que determinan el desemperio.
Las observaciones del desempefio pueden llevarse a cabo en forma directa o
indirecta. La observacion directa ocurre cuando quien califica el desemperio lo
ve en persona. La observacion indirecta ocurre cuando el evaluador debe

basarse en otros elementos o situaciones hipotéticas.

Dentro de las mediciones del desempefio podemos encontrar dos
aspectos que pueden hacer variar el resultado de la medicién estos son la
objetividad y subjetividad: Las mediciones objetivas son las que resultan
verificables por otras personas. Por lo general tienden a ser de indole
cuantitativa, se basan en aspectos tales como el numero de unidades
producidas, el numero de unidades que resultan defectuosas, etc. Las
mediciones subjetivas del desempeiio son las calificaciones no verificables, que

pueden considerarse opiniones del evaluador.
1.3.6 Elementos subjetivos del calificador
Las mediciones subjetivas pueden producir distorsiones que suelen ocurrir
con mayor frecuencia cuando el calificador no logra conservar su imparcialidad

en varios aspectos, entre los cuales se cuentan:

1. Los prejuicios personales: cuando el evaluador tiene una opinion formada
basada en estereotipos, el resultado puede ser gravemente distorsionado.
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2. La tendencia a la medicion central. algunos evaluadores tienden a evitar las
calificaciones muy altas o muy bajas, distorsionando de esta manera sus
mediciones para que se acerquen al promedio, ocultando asi los problemas
de los que no alcanzan los niveles exigidos. Se origina por que los
calificadores estan renuentes a poner calificaciones extremadamente altas o
bajas es decir consiste en considerar a los trabajadores como normales o
promedio calificAndolos en le punto medio de la escala, esta tendencia es
peligrosa por considerar a todos los empleados como promedios. Se pude
disminuir el efecto de esta especificando y diferenciando mas las
definiciones de los grados intermedios de manera que no determine una
distancia entre lo excepcional y lo pésimo, sino en base a un criterio positivo
y directo de las cualidades y requisitos que deben exigir a un trabajador
promedio.

3. La interferencia de razones subconscientes: movidos por el deseo de
agradar u conquistar popularidad algunos evaluadores pueden adoptar

actitudes sistematicamente benévolas o sistematicamente estrictas.

4. El efecto de acontecimientos recientes: las mediciones pueden verse

afectadas en gran medida por las acciones mas recientes del empleado.

5. Efecto halo o aureola: ocurre cuando el evaluador califica al empleado antes
de llevar a cabo la observacién de su desempeno. Este problema se
presenta cuando el evaluador debe calificar a sus amigos o0 a quienes no los
son. Consiste en le influjo peligroso que ejerce la conducta general del
trabajador en las caracteristicas sobre las que se califica. Cuando la mayoria
de los trabajadores tienen una puntuacién casi uniforme precisamente por
que no influyen descripciones hechas cuidadosamente a las conductas de
los empleados.
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6. Suavidad o indulgencia: Surge cuando los calificadores dan calificaciones
extremadamente altas o bajas, a los individuos evaluados.
Desentendimiento por parte del supervisor sin ejercer accion contra el
comportamiento del empleado, que de acuerdo con el manual, debera ser
formalmente disciplinado. Una manera de reducir este error es definir
claramente las caracteristicas o0 dimensiones y dar descripciones
significativas de conducta conocidas como rangos en la escala, a demas

solicitar que las calificaciones se conformen en algun patron.

La busqueda de una metodologia de evaluacion del desempefio que sea
capaz de mejorar la interaccion entre el empleado y la empresa para el logro de
un beneficio mutuo, posibilitando la creacién de las condiciones para un
adecuado desempefio, medido en términos de esfuerzo, capacidad y
percepcidon de su rol en la empresa, de parte del trabajador, y de factores del
entorno, es uno de los retos mas importantes del profesional de recursos

humanos.
1.4Proceso
Las aportaciones para la evaluacion de desempefio laboral pueden
proceder de diversas fuentes: el empleado mismo, sus compaferos de trabajo,

los supervisores, sus subordinados y personas ajenas a la empresa. Las

evaluaciones de fuentes multiples merecen mas confianza.
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= ElI empleado. Por lo general, el empleado conoce bastante bien su
desemperio diario y como lo puede mejorar. El empleado puede resultar el
individuo mas importante en la evaluaciéon de su propio rendimiento, como
veremos mas adelante. Sin embargo, el trabajador también tiene un interés
personal en darse evaluaciones positivas y por muy motivado que sea,

puede beneficiarse por la evaluacion externa.

= Los compaferos de trabajo. En algunos casos, los comparfieros de trabajo
miden mejor el desempeno laboral de un colega que su supervisor, si bien
dichas evaluaciones suelen ser indulgentes. A veces, los comparneros de
trabajo esperan que los gerentes lean entre lineas y, por eso, elogien
factores insignificantes o irrelevantes. En otras, un trabajador puede criticar
duramente a un compafiero simplemente porque le desagrada. La
evaluacién de los comparieros es, generalmente, anénima y proviene de
varias fuentes. El anonimato por un lado es necesario y por otro se presta a
abusos.

= El supervisor. Por lo general, las evaluaciones de desempefio realizadas a
partir de la informacién obtenida del supervisor inmediato son las mas
comunes. A menudo, los supervisores estan en mejores condiciones para
realizar una evaluacion sincera. En este tipo de evaluacion, el peligro reside

en el grado de autoridad e influencia ejercido por una sola persona.

= Los subordinados. Esta evaluacion no es comudn, pero puede usarse.
Cuando los subordinados aportan material para la evaluacién de sus
supervisores, éstos suelen mejorar sus relaciones y controlar actitudes
amedrentadoras. Esta evaluacién, como la de los comparieros de trabajo,

debe ser andnima y variada.
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= Las personas externas a la empresa. Cuando existe mucho contacto con la
clientela o cuando la persona evaluada conoce las tareas mejor que el

supervisor, esta evaluacion puede resultar Gtil.

1.4.1 Capacitacion de los evaluadores

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

plantea.

Dos problemas esenciales son la comprensién del evaluador del proceso
que se lleva a cabo y su congruencia con el sistema adoptado. Algunos
departamentos de personal proporcionan a los evaluadores un manual que

describe en detalle los métodos y politicas en vigor.

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

del empleado a la organizacién.

El mero hecho de saber si una evaluacién se empleara para tomar una
decisidbn sobre compensacion o si se utilizara para una promocién puede
cambiar la actitud de la evaluacién. En las sesiones de capacitacién para
evaluadores se proponen la explicacion del procedimiento, la mecanica de las
aplicaciones, los posibles errores o fuentes de distorsion y las respuestas a las
preguntas que pudieran surgir
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1.4.2 Realizacion

Cuando es necesario el empleo de métodos subjetivos para la medicién

del desempenio, los especialistas en personal pueden reducir las posibilidades

de distorsibn mediante capacitacion, retroalimentacion y una seleccion

adecuada de técnicas de evaluacion.

1.4.3 Métodos de evaluacion basados en el desempeno durante el
pasado.

Los métodos de evaluacion basados en el desempefo pasado tienen la

ventaja de versar sobre algo que ya ocurrié y que puede, hasta cierto punto, ser

medido. Su desventaja radica en la imposibilidad de cambiar lo que ocurrié. Las

técnicas de evaluacién mas comunes son:

1.

Escalas de puntuacion: el evaluador debe conceder una evaluacién
subjetiva del desenvolvimiento del empleado en una escala que vaya de
bajo a alto. La evaluacion se basa unicamente en las opiniones de la
persona que confiere la calificaciébn. Se acostumbra conceder valores
numeéricos a cada punto, a fin de permitir la obtencién de varios computos.
Algunas empresas acostumbran vincular la puntuacién obtenida a los
incrementos salariales. Sus ventajas son la facilidad de su desarrollo y la
sencillez de impartirlo, los evaluadores requieren poca capacitacion y se
puede aplicar a grupos grandes de empleados. Las desventajas son
numerosas: es muy probable que surjan distorsiones involuntarias en un
instrumento subjetivo de este tipo; se eliminan aspectos especificos de
desempefno de puesto a fin de poder evaluar puestos diversos. La

retroalimentacion también se ve menoscabada, porque el empleado tiene
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escasa oportunidad de mejorar aspectos deficientes o reforzar los

adecuados cuando se administra una evaluacion de caracter tan general.

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

conceder puntuaciones relativas.

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

utilidad para ayudar a los empleados a mejorar su desempeno.

Método de registro de acontecimientos criticos: requiere que el
evaluador lleve una bitacora diaria (0 un archivo en computadora), el
evaluador consigna las acciones mas destacadas (positivas o negativas)
que lleva a cabo el evaluado. Estas acciones o acontecimientos tienen dos
caracteristicas: se refiere exclusivamente al periodo relevante a la
evaluacién, y se registran solamente las acciones directamente imputables
al empleado, las acciones que escapan a su control s6lo se registran para
explicar las acciones que lleva a cabo el evaluado. Es util para proporcionar
retroalimentacion al empleado. Reduce el efecto de distorsiébn por
acontecimientos recientes. Gran parte de su efectividad depende de los
registros que lleve el evaluador. Algunos supervisores empiezan registrando
algunos incidentes con lujo de detalles, pero posteriormente decae el nivel
de registro, hasta que al acercarse la fecha de evaluacion afaden nuevas
observaciones. Cuando esto ocurre, se presenta el efecto distorsion que
ejercen los acontecimientos recientes. Incluso cuando el supervisor va
registrando todos los acontecimientos, el empleado puede considerar que el

efecto negativo de una accion equivocada se prolonga demasiado.
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5. Escalas de calificacion conductual: utilizan el sistema de comparacién del
desemperio del empleado con determinados parametros conductuales
especificos. El objetivo es la reduccion de los elementos de distorsién y
subjetividad. A partir de descripciones de desempefio aceptable vy
desemperio inaceptable obtenidas de disefiadores del puesto, otros
empleados y el supervisor, se determinan parametros objetivos que
permiten medir el desempeno. Una seria limitacion del método radica en que
el método sélo puede contemplar un numero limitado de elementos
conductuales para ser efectivo y de administracion practica. La mayor parte
de los supervisores no mantiene actualizados los registros, debido a lo cual
se reduce la efectividad de este enfoque.

6. Método de verificacion de campo: un representante calificado del personal
participa en la puntuacién que conceden los supervisores a cada empleado.
El representante del departamento de personal solicita informacién sobre el
desempeno del empleado al supervisor inmediato. A continuacion, el experto
prepara una evaluacién que se basa en esa informacion. La evaluacién se
envia al supervisor para que la verifique, canalice y discuta primero con el
experto de personal y posteriormente con el empleado. El resultado final se
entrega al especialista de personal, quien registra las puntuaciones vy
conclusiones. La participacion de un personal calificado permite que
aumenten la confiabilidad y la comparabilidad, pero es probable que el
aumento en el costo haga que este método sea caro y poco practico. Una
variante se emplea en puestos donde la evaluacion del desempefo puede
basarse en un examen de conocimientos y habilidades. Los expertos
provienen del area técnica como del departamento de personal. Los
examenes pueden ser de muchos tipos y para que sean utiles deben ser
confiables ademas de estar validados.
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7. Métodos de evaluacion en grupos: los enfoques de evaluacién en grupos

pueden dividirse en varios métodos que tienen en comun la caracteristica de
que se basan en la comparacién entre el desempeno del empleado y el de
sus companeros de trabajo. Por lo general, estas evaluaciones son
conducidas por el supervisor. Son muy utiles para la toma de decisiones
sobre incrementos de pago basados en el mérito, promociones y
distinciones, porque permiten la ubicacién de los empleados de mejor a
peor. Con frecuencia, estos resultados comparativos no se revelan al
empleado. Hay dos puntos importantes que apoyan el uso de estos
métodos: en la organizacion siempre se efectian comparaciones, y estos

métodos son mas confiables para el empleado.

1.4.4 Métodos de evaluacidon basados en el desempeno a futuro.

Se centran en el desempeno venidero mediante la evaluacién del

potencial del empleado o el establecimiento de objetivos de desempenio.

1.

Auto evaluaciones: llevar a los empleados a efectuar una autoevaluacion
puede constituir una técnica muy util, cuando el objetivo es alentar el
desarrollo individual. Es mucho menos probable que se presente actitudes
defensivas. Cuando las autoevaluaciones se utilizan para determinar las
areas que necesitan mejorarse, pueden resultar de gran utilidad para la
determinacién de objetivos personales a futuro. El aspecto mas importante
de las autoevaluaciones radica en la participacién del empleado y su
dedicacién al proceso de mejoramiento.
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2. Administracion por objetivos: consiste en que tanto el supervisor como el
empleado establecen conjuntamente los objetivos de desempefio deseables.
Lo ideal es que estos objetivos se establezcan por mutuo acuerdo y que
sean mensurables de manera objetiva. Los empleados se encuentran en
posicion de estar mas motivados para lograr los objetivos por haber
participado en su formulacidén, ya que pueden medir su progreso y efectuar
ajustes periédicos para asegurarse de lograrlos. A fin de poder efectuar
estos ajustes, sin embargo, es necesario que el empleado reciba
retroalimentacion periddica. Los empleados obtienen el beneficio de caracter
motivacional de contar con una meta especifica. Los objetivos ayudan
también a que empleado y supervisor puedan comentar necesidades
especificas de desarrollo por parte del empleado. Las dificultades se centran
en que en ocasiones los objetivos son demasiados ambiciosos y en otras se

quedan cortos.

3. Evaluaciones psicologicas: cuando se emplean psicélogos para las
evaluaciones, su funcion esencial es la evaluacién del potencial del individuo
y no su desempefno anterior. La evaluacion consiste en entrevistas en
profundidad, exdmenes psicoldgicos, conversaciones con los supervisores y
una verificacion de otras evaluaciones. El psicélogo prepara a continuacién
una evaluacion de las caracteristicas intelectuales, emocionales, de
motivacion y otras mas, que pueden permitir la prediccion del desempefio
futuro. El trabajo de un psic6logo puede usarse sobre un aspecto especifico
0 puede ser una evaluacién global del potencial futuro. A partir de estas
evaluaciones se pueden tomar decisiones de ubicacién y desarrollo. Debido
a que este procedimiento es lento y costoso, generalmente se reserva a

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

1.5Sistema de Evaluacion de 360 grados

Es un sistema para evaluar desempenio y resultados, en el que participan
otras personas que conocen al evaluado, ademas del jefe.

Es una forma de evaluar que rompe con el paradigma de que "el jefe es la
Unica persona que puede evaluar las competencias de sus subordinados" pues
ahora también se toma en cuenta la opinién de otras personas que le conocen y
lo ven actuar, como sus pares, sus subordinados, sus clientes internos vy

proveedores.
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El 360 grados, como comunmente se le conoce, es un instrumento muy
versatil que conforme las empresas puede ser aplicado a muchos otros
aspectos dentro de la organizacion. Es una manera sistematizada de obtener
opiniones, de diferentes personas, respecto al desempefio de un colaborador
en particular, de un departamento o de una organizacién, ello permite que se
utilice de muy diferentes maneras para mejorar el desempefio maximizando los

resultados integrales de la empresa.

La expresion proviene de cubrir los 360 grados que simbodlicamente
representan todas las vinculaciones relevantes de una persona con su entorno

laboral.

La expresion 360 grados se usa también para indicar cuando los
empleados brindan retroalimentacion al jefe sobre el desemperio de este ultimo.

La evaluacién de 360 grados, también conocida como evaluacién integral,
es una herramienta cada dia mas utilizada por las organizaciones modernas.
Los principales usos que se da a la evaluacion de 360 grados son las
siguientes:

1. Medir el Desemperio del personal
2. Medir las Competencias (conductas).
3. Disenar Programas de Desarrollo.

Como el nombre lo indica, la evaluacién de 360 grados pretende dar a los
empleados una perspectiva de su desempefio lo mas adecuada posible, al
obtener aportes desde todos los &ngulos: supervisores, companeros,

subordinados, clientes internos, etc.
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Si bien en sus inicios esta herramienta s6lo se aplicaba para fines de
desarrollo, actualmente esta utilizandose para medir el desempefio, para medir
competencias, y otras aplicaciones administrativas (forma parte de la

compensaciéon dinamica).

En esa misma directriz el factor humano busca obtener una abierta
retroalimentacion sobre su desempeno laboral y a su vez externar su
percepcion sobre el de los demas, sin que ello tenga que generar algun tipo de

diferencia y barrera para continuar con su actividad.

Con la finalidad de obtener un mayor impacto y ganar credibilidad, las
empresas hacen bien en evaluar a sus directivos. Las personas con posiciones
gerenciales, equipos, aquellos profesionales sin personal a cargo, la gente de
ventas asi como los grupos de soporte son candidatos viables para la aplicacion
de la evaluacion 360 grados. La pregunta es: "; el desempero de esta persona,
es importante para la efectividad de su labor o de su area?". Si la respuesta es
si, de inmediato hay que utilizar esta metodologia.

La consecuencia de ello llevara al empresario a generar un abierto y
proactivo interés por conocer el nivel de opinion, percepcién y desempeno de
todos y cada uno de los integrantes de la Empresa, comenzando por aquellos
ubicados en areas con debilidades notorias.

Una vez que se ha decidido a quiénes evaluar, se precisa asegurar la
confidencialidad y el anonimato de aquellas personas que den esta
retroalimentacion. Los participantes ademas deben autoevaluarse. El jefe
directo o lider del equipo estara incluido. Cuando se seleccione a los usuarios,
grupos de soporte, empleados y miembros del equipo, hay que asegurar al
menos cuatro personas de cada uno de estos grupos. Esto asegura la
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confidencialidad y una visidn mas enriquecida del participante. Los formularios
completos son devueltos directamente al consultor que esta llevando adelante
el estudio. El cuestionario es devuelto directamente al area de Personal o
Recursos Humanos puede causar al tipo de nerviosismo o desconfianza en
cuanto al uso que se le dara al mismo, por ello es importante definir el
procedimiento a seguir, asi como brindar una abierta y clara informacién sobre
el curso de accién a nivel de los involucrados, quienes satisfechos con el
manejo de la metodologia ofreceran comentarios favorables al resto de las
personas. Con esto se sentaran las bases para el establecimiento o
restablecimiento de una leal Cultura Organizacional.

La persona que reciba la retroalimentacién, sera la primera en ver los

resultados y no deberan circular copias de la informacién de cada uno.

Los resultados deben identificar asuntos de importancia, identificar las
fortalezas y las necesidades de desarrollo y proveer de elementos para el
analisis de cada pregunta que esté incluida en el cuestionario. De esta forma
los participantes pueden obtener un vistazo rapido de sus resultados y sacar

sus propias conclusiones a medida que examinan el informe con mas detalle.

En concreto, el 360 grados es un medio que recoge informacion
trascendente, obtenida de los propios evaluados, de los jefes, los subordinados,
los colegas y aun de los clientes, ofreciendo una fotografia del desempenio del
personal explorado, la cual nos permite ver en donde se necesita hacer algo

para mejorar.
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Con respecto a la manera de asignar las calificaciones, efectuar las
evaluaciones y anotar comentarios por parte de quienes califiquen a las
personas, los procesos también se ha facilitado enormemente pues en la
actualidad estas evaluaciones se pueden hacer en papel, el método mas
simple, o se pueden hacer en disquete, o pueden ser remitidas a los
evaluadores via e-mail, o se pueden hacer llegar los cuestionarios de
evaluacién a través de la red de computo local, y muy recientemente se han
puesto a la disposicion de las empresas la posibilidad de colocar las
evaluaciones en Internet, de esta forma desde cualquier parte del mundo se

puede acceder a las encuestas, contestarlas y devolverlo por la misma via.

Una vez que han sido distribuidos los cuestionarios y que estos han sido
contestados y devueltos al administrador del proyecto los cuestionarios son
capturados y con la informacion obtenida es posible crear reportes escritos de
muy diferentes disenos, en los que se pueden hacer sumatorias por categoria
de puntos investigados, se pueden dar resultados en el orden natural de los
puntos investigados, se pueden hacer listados por los puntos que lograron las
mayores calificaciones o que obtuvieron las menores calificaciones, se pueden
mostrar las calificaciones dadas por todos los grupos de evaluadores o solo por
algunos de ellos, incluir o incorporar los comentarios a cada una de las
preguntas que se hicieron a los evaluadores, y/o hacer un resumen de las
preguntas abiertas colocadas al final de cada encuesta; en fin hay una gran
posibilidad de presentar los reportes de acuerdo a las necesidades particulares
de informacién; y todo esto se puede realizar sin menoscabo de la
confidencialidad de la informacion, porque en la actualidad es mucho muy
importante el asegurar la confidencialidad de las opiniones y calificaciones
emitidos.
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Cuando las personas que dan su punto de vista o evaluan a alguien estan
seguras de que nadie va a poder revisar sus evaluaciones, ya sea cuando se
estan capturando las evaluaciones o cuando se estan preparando los reportes,
0 en cualquier otro momento y pueden estar seguras de que el sujeto evaluado
no va a poder conocer de ninguna manera cual fue la calificacién que ellos le
dieron, les ayuda en gran manera a que la retroalimentacion que proporcionan

sea mas confiable y mas justa.

Otra caracteristica que tienen algunos de los sistemas de evaluacién de
360 grados en la actualidad, es la posibilidad de crear un Plan de Desarrollo
para el evaluado, esto es algo extraordinariamente Util, como herramienta para
el desarrollo. Este tipo de programas adicionales derivados del 360 grados,
ayuda a la persona a analizar la retroalimentacion que le fue dada y las
calificaciones asignadas, ya sea para efectuar un analisis de los puntos que
obtuvieron las mas altas calificaciones, para analizarlos como una fortaleza, o
analizar aquellos puntos que recibieron las mas bajas calificaciones como areas

de desarrollo potencial.

1.6 Entrevistas

La entrevista es la clave del sistema de evaluacion y, de no ser manejada
adecuadamente, puede acabar con él. Su objetivo fundamental es darle a

conocer al empleado informaciones significativas sobre su desempefo.

La entrevista se debe considerar como la revisién usual de la gestién de
recursos humanos; es la actividad principal que ha de consolidar y dar valor al
contacto diario de directivos con su personal para revisar lo que pasa y lo que
deberia pasar entre el empleado y la empresa.
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Son sesiones de verificacibn del desempefo que proporcionan a los
empleados retroalimentacion sobre su actuacién, sobre el pasado y su potencial
a futuro. La sesion de evaluacién del desempeno concluye centrandose en las
acciones que el empleado puede emprender a fin de mejorar las areas en las
que su desempefo no es satisfactorio y resaltando los aspectos positivos que
ha logrado. El reconocimiento a los meritos del trabajador primero es individual

y después colectivo.

1.6.1 Propdsitos

La entrevista de evaluacién cumple los siguientes propdsitos:

= Llegar a acuerdos con el empleado, de manera que se le permita tener una
idea clara de como se desempefia comparado con los patrones, normas o
conductas esperadas.
Definir medidas de mejoramiento
Estimular relaciones motivadoras mas fuertes

Eliminar o reducir disonancias, ansiedades, tensiones o dudas.

1.6.2 Principios de una Entrevista de Evaluacion del Desempeiio

efectiva

Entre los principios de una entrevista efectiva se enumeran los siguientes:

1. Destaque los aspectos positivos del desemperio del empleado.

2. Especifique al evaluado que esta seccién es para mejorar su desempeno y
no para aplicar medidas disciplinarias.
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3. Lleve a cabo la entrevista en un ambiente de privacidad, con el minimo de
interrupciones.
Sea claro, directo y especifico.
Centre sus comentarios, positivos 0 negativos, en el desempeno y no en las
cualidades personales.
Conserve la calma, no discuta con el evaluado.
Identifique y explique las acciones especificas que el evaluado puede
emprender para mejorar su desempeno.
8. Destaque su disposicidén de colaborar con el evaluado.
9. Verifique que las expectativas de ambas partes han sido satisfechas.
10.Ofrezca al evaluado la posibilidad de anadir algo que este crea necesario.
11.Agradezca al evaluado su esfuerzo, participacion y espiritu constructivo y
deséele éxitos en el logro de sus metas futuras.

1.7 Seguimiento

Después de haber realizado la Evaluacion del Desempenio se logra que el
evaluado conozca como ha sido su actuacion y lo que se espera de él, asi
como el plan de medidas que se traza en torno suyo con los siguientes
objetivos:

a. Perfeccionar el Rendimiento.

b. Evolucionar en aspectos en que no hubo logros, ni progresos, ni resultados
positivos.

c. Proyectarse hacia un desarrollo futuro.

En funcién de estos objetivos se disefiara un plan de medidas que sera
dado a conocer individualmente a cada empleado en una discusién formal y
positiva para ambas partes. Lo ideal sera trazar entre 3 y 6 metas, asi como
definir sobre quien recae la responsabilidad de cumplimiento de las mismas,
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las diferentes fechas de cumplimiento y los recursos necesarios para esto. Se
definiran los periodos en lo que el plan sera chequeado. De existir alguna

limitacién debera ser claramente reflejada.

1.8Ventajas

La Evaluacion del Desempenio permite determinar de forma objetiva, cémo
ha cumplido el evaluado los objetivos de la etapa, las responsabilidades y
funciones del puesto de trabajo, contribuyendo a satisfacer las necesidades de
la entidad, instalacion e individualidades. Constituye la mejor forma de lograr
un aumento de la productividad, calidad, desempeno y rendimiento del

trabajador.

La evaluacion del desempefio indicara si la selecciéon y el entrenamiento
han sido adecuados mediante las actividades de las personas en sus tareas,
para en caso de hacer necesario tomar las medidas respectivas. Sirve de
control y se utiliza para conceder ascensos, premios, incentivos, detectar los
mejores elementos y recompensarlos, jugando ésta deteccion un papel vital en
el desarrollo y crecimiento de la organizacion, identificar, personas de poca

eficiencia, para entrenarlos mejor o cambiarlos de puesto.

Es importante para el desarrollo administrativo, conociendo puntos débiles
y fuertes de personal, conocer la calidad de cada uno de los empleados,
requerida para un programa de seleccién, desarrollo administrativo, definicién
de funciones y establecimiento de base racional y equitativa para recompensar

el desempenio.
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La Evaluacién del Desempefio es proceso evolutivo en el cual se van
corrigiendo deficiencias poco a poco, Yy el empleado puede mejorar su
desempeno si conoce lo que de él se espera, puede ver los resultados para los
cuales ha intervenido y recibe orientacidén y supervision de su superior.

Debemos tener en cuenta que para lograr el buen desempefio de un
trabajador es preciso que este tenga los medios necesarios para el
cumplimiento de los objetivos de la organizacion, asi como que posea la
habilidad y la capacidad para llevarlos a cabo. También debe de existir en él la

motivacion necesaria para cumplir con lo antes planteado.

Se pueden enumerar las siguientes ventajas de la evaluacion del
desempeno:

1. Mejora el desempeno, mediante la retroalimentacién.

2. Politicas de compensacién: puede ayudar a determinar quienes merecen
recibir aumentos.

3. Decisiones de ubicacién: las promociones, transferencias y separaciones se
basan en el desempefio anterior 0 en el previsto.

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

5. Planeacién y desarrollo de la carrera profesional: guia las decisiones sobre
posibilidades profesionales especificas.

6. Errores en el disefio del puesto: el desempefo insuficiente puede indicar
errores en la concepcién del puesto.

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

en las evaluaciones.
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1.9Problemas

Entre los factores mas frecuentes que pueden originar problemas en el

proceso de evaluacién del desempefo se encuentran:

g & & & 4 4 I

Que se definan criterios de desempefio que no sean equitativos

Que se presenten incoherencias en las calificaciones porque los
supervisores-evaluadores no sigan pautas basadas estrictamente en los
méritos.

Que los supervisores-evaluadores no consideren la evaluacién del
desempeno como una oportunidad sino como una obligacion

Que se desarrollen prejuicios personales

Que se sobrestime o subestime al evaluador

Que se presente el efecto de tendencia central

Que se produzca un efecto de indulgencia

Que se evalle por inmediatez

Que se evalue por apariencia externa, posicidén social, raza, etc.

Cuando el supervisor-evaluador no entiende la responsabilidad que se le

asigna.

1.10 Calidad total

La calidad total es un concepto, una filosofia, una estrategia, un modelo de

hacer negocios y esta localizado hacia el cliente.
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La calidad total no solo se refiere al producto o servicio en si, sino que es
la mejoria permanente del aspecto organizacional, gerencial; tomando una
empresa como una maquina gigantesca, donde cada trabajador, desde el
gerente, hasta el funcionario del mas bajo nivel jerarquico estd comprometido

con los objetivos empresariales.

Para que la calidad total se logre a plenitud, es necesario que se rescaten
los valores morales basicos de la sociedad y es aqui, donde el empresario
juega un papel fundamental, empezando por la educacién previa de sus
trabajadores para conseguir una poblacion laboral mas predispuesta, con mejor
capacidad de asimilar los problemas de calidad, con mejor criterio para sugerir
cambios en provecho de la calidad, con mejor capacidad de analisis y
observacion del proceso de manufactura en caso de productos y poder

enmendar errores.

El uso de la calidad total conlleva ventajas, pudiendo citar como ejemplos

las siguientes:

v" Potencialmente alcanzable si hay decisién del mas alto nivel.
v" Mejora la relacién del recurso humano con la direccion.

v" Reduce los costos aumentando la productividad.
La calidad total es un sistema de gestidén de calidad que abarca a todas

las actividades y a todas las realizaciones de la empresa, poniendo especial

énfasis en el cliente interno y en la mejora continua.
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1.10.1 Cliente interno

Se entiende que el cliente interno es toda persona dentro de la institucién
que en un momento determinado se debe atender y en otras ocasiones recibir
de él algun servicio, solo cumpliendo las especificaciones internas de cado
proceso, es posible satisfacer las necesidades de los clientes externos.

Antes de dar un buen servicio al cliente externo, es indispensable
enfocarse con el cliente interno; ya que este debe estar altamente capacitado y
motivado para ofrecer con entusiasmo y buena disposicion los productos y/o

servicios que ofrece.

1.10.2 Cliente externo

El cliente externo es aquella persona que consume los bienes y/o servicios
que una empresa o institucion produce. Toda empresa o institucion solamente
sobrevive gracias a la capacidad que tiene de satisfacer las necesidades de sus
clientes externos. Las siguientes frases, expresan de diferente forma lo que un
cliente externo representa: “El cliente no depende de nosotros, nosotros
dependemos de él; el cliente es siempre la persona mas importante en esta
empresa; el cliente no es una interrupcion de nuestra labor, él es el propésito de

la misma”.
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1.10.3 Percepcion de la calidad

La percepcién de calidad varia de uno a otro cliente y no es la misma para
el comprador que para el proveedor. Por otra parte, la calidad de un servicio de
percibira de forma diferente segun sea nuevo o muy difundido, que recién lo

emplee, 0 sea ya, un usuario del mismo.

La calidad es el nivel de excelencia que la empresa ha escogido alcanzar
para satisfacer a su clientela clave. Representa, al mismo tiempo, la medida en
que se logra dicha calidad. La clientela clave es aquella que, por sus
expectativas y sus necesidades, impone a la empresa el nivel de servicio que
debe alcanzar. En el mundo de los servicios, calidad no significa
necesariamente lujo, ni algo inmejorable, ni el nivel superior de la gama. Un
servicio alcanza su nivel de excelencia cuando responde a las demandas de un

grupo seleccionado.

1.10.4 Los costos de la calidad

Muchos esfuerzos se han llevado a cabo en los ultimos afios para mejorar
la calidad de los servicios, con el objetivo primordial de reducir sus costos.

En el area de los servicios, la mejora de la calidad ofrece escasas
posibilidades de reducir costos. Por el contrario, los beneficios de no incurrir en
errores son considerables. En materia de servicios, una persona satisfecha

transmite su entusiasmo a otras tres, por término medio.
Una persona insatisfecha comunica su insatisfaccion a once personas, por

término medio. Asi que el 1% de usuarios insatisfechos produce hasta un 12%

de usuarios con mentalidad programada negativamente.
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x Costos de prevencién: todos los gastos realizados para impedir que se

produzcan errores y hacer las cosas bien desde el primer momento.

x  Costos de inspeccidn y control: todos los gastos realizados para controlar la
calidad.

x  Costos de fallos internos: todos los gastos debidos a la falta de calidad, tales
como rehacer dos veces el mismo producto, devolver un producto

equivocado, etc.

x Costo de fallos externos: todos los gastos destinados a captar nuevos
clientes para compensar la pérdida de antiguos clientes, para contrarrestar
los clientes insatisfechos y para recuperar la pérdida de ingresos de aquellos

clientes que no volveran.

1.10.5 Satisfaccion del cliente

En la actualidad, lograr la plena "satisfaccién del cliente" es un requisito
indispensable para ganarse un lugar en la "mente" de los clientes y por ende,
en el mercado meta. Por ello, el objetivo de mantener «satisfecho a cada
cliente» ha traspasado las fronteras del departamento de mercadotecnia para
constituirse en uno de los principales objetivos de todas las areas funcionales

(produccion, finanzas, recursos humanos, etc.) de las empresas exitosas.

Por ese motivo, resulta de vital importancia que todas las personas que
trabajan en una empresa u organizacion, conozcan cuales son los beneficios de
lograr la satisfaccion del cliente, cémo definirla, cudles son los niveles de

satisfaccion, como se forman las expectativas en los clientes y en qué consiste
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el rendimiento percibido, para que de esa manera, estén mejor capacitadas
para coadyuvar activamente con todas las tareas que apuntan a lograr la tan

anhelada satisfaccion del cliente.

Si bien, existen diversos beneficios que toda empresa u organizacién
puede obtener al lograr la satisfaccion de sus clientes, éstos pueden ser
resumidos en tres grandes beneficios que brindan una idea clara acerca de la
importancia de lograr la satisfaccion del cliente:

= Primer Beneficio: El cliente satisfecho, por lo general, vuelve a comprar. Por
tanto, la empresa obtiene como beneficio su lealtad y por ende, la posibilidad
de venderle el mismo u otros productos adicionales en el futuro.

= Segundo Beneficio: El cliente satisfecho comunica a otros sus experiencias
positivas con un producto o servicio. Por tanto, la empresa obtiene como
beneficio una difusion gratuita que el cliente satisfecho realiza a sus
familiares, amistades y conocidos.

= Tercer Beneficio: El cliente satisfecho deja de lado a la competencia. Por
tanto, la empresa obtiene como beneficio un determinado Ilugar

(participacién) en el mercado.

En sintesis, toda empresa que logre la satisfaccion del cliente obtendra
como beneficios:
1. La lealtad del cliente (que se traduce en futuras ventas)
2. Difusion gratuita (que se traduce en nuevos clientes)
3. Una determinada participacion en el mercado.
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1.10.6 Funcion administrativa

La mejora continua en el desempeno global de la Organizacién deberia
ser un objetivo permanente de ésta. Esto implica: La mejora continua del
sistema de gestion de la calidad es incrementar la probabilidad de aumentar la
satisfaccion de los Clientes y de otras partes interesadas.

Las siguientes son acciones destinadas a la mejora:
= analisis y evaluacién de la situacion existente para identificar areas para la
mejora;
el establecimiento de los objetivos para la mejora;
la busqueda de posibles soluciones para lograr los objetivos;
la evaluacioén de dichas soluciones y su seleccién;

la implementacion de la solucién seleccionada;

g & 4 4 &

la medicion, verificacién, analisis y evaluacion de los resultados de la
implementacion para determinar que se han alcanzado los objetivos;

= la formalizacién de los cambios.

Los resultados se revisan, cuando es necesario, para determinar
oportunidades adicionales de mejora. De esta manera, la mejora es una
actividad continua. La informacion proveniente de los clientes y otras partes
interesadas, las auditorias, y la revision del sistema de gestion de la calidad

pueden, asimismo, utilizarse para identificar oportunidades para la mejora.

Para asegurar el futuro de la Organizacién y la satisfaccion de las partes
interesadas, la direccién de la Organizacion deberia crear una cultura que
implique a las personas de manera activa en la busqueda de oportunidades de
mejora del desempefo de los procesos, las actividades y los servicios.
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Para implicar a las personas, la direccion deberia crear un ambiente en el
gue se delega la autoridad de manera que se dota a las personas de autoridad
y éstas aceptan la responsabilidad de identificar oportunidades en las que la
Organizacion pueda mejorar su desempeno. Esto puede conseguirse mediante

actividades como las siguientes:

= estableciendo objetivos para las personas, los proyectos y para la
Organizacion

= comparando el desempefio con respecto otras Organizaciones y con
respecto a las mejores practicas
reconociendo y recompensando la consecucion de mejoras, y
mediante esquemas de sugerencias que incluyan reacciones puntuales de la
gestién.

Para proporcionar una estructura para las actividades de mejora, la
direccion deberia definir e implementar un proceso para la mejora continua que
pueda aplicarse a la prestacion del servicio y apoyo de los procesos y las
actividades.

Para asegurar la eficacia y eficiencia del proceso de mejora, deberian
considerarse los procesos de prestacidon del servicio y de apoyo en términos de

eficacia (por ejemplo, resultados que cumplen los requisitos)

eficiencia (por ejemplo, recursos por unidad de tiempo o dinero)
efectos externos (por ejemplo, cambios legales y reglamentarios)
debilidades potenciales (por ejemplo, falta de capacidad y consistencia)
la oportunidad de emplear métodos mejores

control de cambios planeados y no planeados, y

N o o R~ 0D~

medida de los beneficios planeados.
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Dicho proceso para la mejora continua deberia utilizarse como una
herramienta para mejorar la eficacia y la eficiencia internas, asi como para

mejorar la satisfaccién de los Clientes y de las otras partes interesadas.

La direccion deberia emprender actividades de mejora continua
escalonada integradas en los procesos existentes, asi como oportunidades de
iniciativa, con el fin de conseguir el maximo beneficio para la Organizacion y

para las partes interesadas.

1.10.7 Mejora continua

La aplicacién del principio de mejora se implementa por medio de:

a. Aplicar un enfoque a toda la Organizacién coherente para la mejora continua
del desempeno.

b. Proporcionar al personal de la Organizacion formacién en los métodos y
herramientas de la mejora continua.

c. Hacer que la mejora continua de los servicios, procesos y sistemas sea un
objetivo para cada persona dentro de la Organizacion.

d. Establecer objetivos para orientar la mejora continua, y medidas para hacer
el seguimiento de la misma.

e. Reconocer y admitir las mejoras.
Con el fin de facilitar la implicacién y la toma de conciencia de las
personas participando en las actividades de mejora, la gestidbn deberia

considerar actividades tales como:

= formar grupos pequenos y elegir a los lideres de entre los miembros del
grupo,
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= permitir a las personas controlar y mejorar su lugar de trabajo,
= desarrollar el conocimiento, la experiencia y las habilidades de las personas
como parte de las actividades generales de gestion de la calidad de la

organizacion.

La mejora continua deberia ser interpretada como una actividad recurrente
(paso a paso). Lo que esto quiere decir es que cuando se identifiquen
oportunidades de mejora y cuando tales mejoras estén justificadas, es
necesario decidir como van a ponerse en practica, sobre la base de los
recursos disponibles. Cuando se identifiguen oportunidades simultaneas, se

podria establecer una prioridad para su implementacion.

Puede aplicarse a todos los procesos la metodologia conocida como
"Planificar-Hacer-Verificar-Actuar" (PHVA) lo cual puede describirse brevemente

como:

a. Planificar: establecer los objetivos y procesos necesarios para conseguir
resultados de acuerdo con los requisitos del cliente y las politicas de la
organizacion.

b. Hacer: implementar los procesos.

c. Verificar: realizar el seguimiento y la medicién de los procesos y los
productos respecto a las politicas, los objetivos y los requisitos para el

producto e informar sobre los resultados.

d. Actuar: tomar acciones para mejorar continuamente el desempefo de los

procesos.
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Figura 2.

Ciclo de Deming: P-H-V -A

Flanificar

Yerificar

Hacer
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2. SITUACION ACTUAL DE LA EVALUACION

Se evalu6 lo que se viene desarrollando en la institucion en lo que
respecta a la evaluacién del desempefio y la forma en que se han llevado a
cabo las mediciones de la satisfaccion del cliente. Se resaltaran las ventajas y

desventajas de los métodos utilizados hasta el momento.

2.1La evaluacion del desempeno actual

Las mediciones del desempefo son los sistemas de calificacion de cada
labor. Deben ser de uso facil, ser confiables y calificar los elementos esenciales
que determinan el desempefio.

Las observaciones del desempefio pueden llevarse a cabo en forma
directa o indirecta. La observacion directa ocurre cuando quien califica el
desemperio lo ve en persona. La observacion indirecta ocurre cuando el

evaluador debe basarse en otros elementos o situaciones hipotéticas.

En Editores Siglo Veintiuno el evaluador debe conceder una evaluacion
subjetiva del desenvolvimiento del empleado en una escala que vaya de bajo a
alto. La evaluacién se basa Unicamente en las opiniones de la persona que

confiere la calificacion.
Dentro de las escala de calificacion, se evalla a la persona segun factores

como iniciativa, confiabilidad, disposicion, cooperacion, actitud y cantidad de

trabajo, pudiendo obtener una evaluacién general de:
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= Excelente
= Muy Bien
= Bien

= Deficiente

La evaluacion actual del desemperio en Siglo Veintiuno presenta tres

opciones finales:

= No debe permanecer en el puesto de trabajo
= Permanece en el puesto de trabajo

=> Listo para promocion

Existe un espacio para propuesta de medidas, pero no se le da
seguimiento. Asimismo, no existe un plan de desarrollo integral para los

empleados, como aumentos de sueldo, capacitaciones, entre otras.

2.1.1 Los Criterios de desempeio

Son parametros que permiten una medicibn mas objetiva, Para ser
efectivos deben guardar relacion con los resultados que se desean en cada

puesto. Se desprenden del andlisis de puesto de trabajo.

Basandose en las responsabilidades y labores listadas en la descripcion
del puesto, el analista puede decidir que elementos son esenciales y deben ser

evaluados en todos los casos.
En Editores Siglo Veintiuno los criterios de desempeno son iguales para

todos los trabajadores, tanto a nivel operativo como administrativos, y de

supervision.
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Se evalla al individuo segun criterios como:

Participacion en el logro de objetivos
Cumplimiento de tareas
Iniciativa y creatividad

Capacitacion y superacion

AR NN

Disciplina laboral

El modelo actual de evaluacién del desempefio de Editores Siglo

Veintiuno, se muestra en el anexo 1.

2.1.2 Percepcion de evaluadores y evaluados

Se aplicaron encuestas a evaluadores y evaluados (Ver Anexos 2 y 3), las
cuales tienen un objetivo fundamental y es que a través de las opiniones de
éstos se observaran los resultados y deficiencias principales del proceso actual.

= Encuesta para Evaluadores: Se les entregd a las personas que ocupan
jefaturas y / o sub-gerencias. Se confeccion6 de forma tal que todas las
respuestas fueran contestadas afirmativamente para saber si entendian
todo lo referente a la evaluacién del desempefio, es decir se buscaron
algunos contenidos que deben recoger las evaluaciones del desempenio.
No se puede lograr que a los trabajadores les interese la evaluacion si aun
los evaluadores no conocen a profundidad el proceso. También se logré
demostrar que el sistema usado no esta acorde a los requerimientos de una
buena evaluacion del desempefio, el modelo de evaluacion no se ajusta a
los contenidos de cada puesto de trabajo.

Cantidad de Encuestados: 8 personas (100% de la muestra)
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A continuacion se muestra la encuesta y los resultados obtenidos:

Tabla I. Resultados de la encuesta a los evaluadores,
evaluacién del desempefio actual

respecto de la

Solo
Preguntas Si | No en
parte

1. ¢Sabe usted a cabalidad lo que es la evaluacion de 3 1 4
desempeno?

2. ;Considera que la evaluaciéon del desempeno es un 6 5
proceso positivo para la organizacion?

3. ¢Le permite saber lo que piensan los empleados de la 3 5 3
calidad, productividad y eficiencia de la labor que realizan?

4. ;Considera que la evaluaciéon del desempeno es un
proceso mediante el cual se puede lograr mejores| 6 2
resultados en una forma continua?

5. ¢Considera que la evaluacion del desemperio puede verse
afectada por elementos subjetivos del evaluador tales| 4 2 2
como problemas personales, prejuicios, entre otros?

6. ¢Considera que los aspectos que se miden en el modelo
de evaluacién del desempefio estan acordes a las 6 2
funciones que tiene cada puesto de trabajo?

7. ¢Considera que el modelo de evaluaciéon del desempefio 4 4
mide la idoneidad de los trabajadores?

8. ¢La evaluacién del desempefio mejora las relaciones v 1
interpersonales de la organizacion?

9. ;Se siente capacitado para realizar la evaluaciéon de 5 1 5
desempeno?

10. ¢ Sabe como efectuar una buena entrevista de evaluaciéon 1 5 5
del desemperio?

11.;Sabe los errores de caracter subjetivo que puede 5 5 4
cometer ejecutando la evaluacién del desempefio?

12. ¢ Cree que los evaluados estan preparados para entender 4 4
la evaluacién del desempefio?

13. ¢ Conoce los métodos de evaluacién de desempefo mas ] 4 3
usados?

14. ; Considera la posibilidad de que las relaciones de amistad 5 1 >
entre jefe y subordinado afecten la calidad del proceso?

15. ¢ Conoce las ventajas que trae consigo la evaluacion del 1 1 6

desempeno?
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En las respuestas a las preguntas 5,11 y 14, los evaluadores creen que los
factores subjetivos estdan muy presentes, por lo que se deben emplear
métodos que reduzcan estas desviaciones al minimo, como por ejemplo
criterios de medida bien definidos para cada aspecto a evaluar.

Figura 3. ;Los factores subjetivos influyen en la evaluacién?

Preguntas 5,11y 14

solo en parte
33%

A la pregunta 7 todos contestan que no y solo en parte, por lo que se
concluye que la aplicacién de la planilla de evaluacién no fue provechosa,
porque como resultado de ésta se espera conocer si el empleado es idoneo
0 no, y con el modelo que se ha aplicado, esto no ha sido posible.

Figura4. ;La evaluacidn actual mide la idoneidad de los trabajadores?

Pregunta 7

Si
0%

solo en parte = no
50% 50%
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A la pregunta 6 las respuestas se comportan de manera similar a la
anterior. Los evaluadores consideran que el modelo no se ajusta a los
diferentes puestos de trabajo, por la sencilla razén que no todos tienen las
mismas funciones, entonces no es justo evaluar, por ejemplo, la superacién
y capacitacién a un operario simple, de la misma manera que se le hace a

una plaza técnica o de jefatura.

Figura5. ;Los aspectos que se miden estan acordes a las funciones que
tiene cada puesto de trabajo?

Pregunta 6

si

solo en parte
P 0%

25%

no
75%

Por Gltimo, se percibe que hay poco conocimiento de la importancia de una
buena evaluacién, de crear condiciones para una buena entrevista, y de

estar capacitados para realizar la evaluacién del desempefio.

También se hizo notorio que no se aprovechan, o bien no se conocen las

ventajas de evaluar adecuadamente al personal.
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Figura6. ;Conoce las ventajas que trae consigo la evaluacion del

desemperio?

Pregunta 15

solo en parte
74%

» Encuesta para Evaluados: Para analizar la evaluacién del desempefo
desde el punto de vista de los trabajadores, se encuest6 a 7 empleados de

oficina y 17 del proceso productivo.

Cantidad de Encuestados: 24 personas (100% de la muestra)

En general, la percepcion es que el modelo de evaluacion del desemperio
no se adecua a ellos, a sus puestos de trabajo en especifico, y es por ello
que no se han sentido identificados con lo que se les ha estado evaluando y
no tomaron conciencia de aspectos a superar, porque en realidad no los
consideran necesarios para su actividad, asi que cualquier plan de medidas

al respecto lo consideraran inservible.
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A continuacion se muestra la encuesta y los resultados obtenidos:

Tabla Il. Resultados de la encuesta a los evaluados, respecto de la
evaluacién del desempefio actual

Solo
Si [No| en
Parte

Preguntas

1. ¢;Sabe wusted lo que es la evaluacién de
desempeno?

2. ¢Considera que la evaluacién del desempefio es
un proceso positivo para usted como trabajador?

3. ¢Le permite saber que es lo que piensa su jefe de
su labor como empleado?

4. ;Considera que la evaluacién del desemperio es
un proceso mediante el cual usted como
trabajador puede lograr mejores resultados en su
labor?

5. ¢Considera que la evaluacién del desempeno
puede verse afectada por elementos subjetivos
del evaluador tales como problemas personales,
prejuicios, entre otros en contra suyo?

6. ¢Considera que los aspectos que se miden en el
modelo de evaluacidon del desempefo estan
acordes a las funciones que tiene en su puesto de
trabajo?

7. ¢Considera que el modelo de evaluacion del
desempeiio mide la idoneidad suya como| 1 | 18 5
trabajador?

8. ¢La evaluaciébn del desempefio mejora las
relaciones entre su jefe y usted?

9. ¢;Le motiva que se analice su comportamiento
como empleado?

10.¢La entrevista con su evaluador fue productiva,
llegaron a acuerdos justos para mejorar su| 3 5 16
desempeno?

16 8

12 | 6 6

20 4

10 | 6 8

14 | 10

12 | 12

24
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La respuesta a la primera pregunta es curiosa, porque ya todos han sido
evaluados al menos una vez y las respuestas estdn divididas
equitativamente, no obstante solo conocen la evaluacion del desemperio el

34%, realmente un nimero muy bajo.

Figura7. ;Sabe usted lo que es la evaluacion del desempefio?

Pregunta 1

solo en parte si
33%

33%

De las respuestas a la pregunta 3 tenemos que la mitad de los empleados
consideran que la evaluacion del desempenio le permite saber cémo lo ve

su jefe, asi que se logra una cierta identificacién con el proceso.

Figura8. ;La evaluacién le permite saber que es lo que piensa su jefe de su
labor como empleado?
Casi la mitad de los encuestados consideran que los factores subjetivos

Pregunta 3

solo en parte
25%

AN

si
50%

25%
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afectan al proceso, aqui encontramos coincidencia con los propios
evaluadores, entonces la propuesta de un método que minimice estos
aspectos esta plenamente justificada.

Figura9. ;Considera que la evaluacidén puede verse afectada por elementos
subjetivos del evaluador?

Pregunta 5

solo en parte
33%

25%

Si nos referimos a la pregunta niumero 6, en ninguno de los casos fue
positiva, quiere decir que el modelo de evaluacion del desempefio no se
adecua a ellos.

Figura 10. ;Considera que los aspectos que se miden estan acordes a las
funciones que tiene en su puesto de trabajo?

Pregunta 6

solo en parte
42%

no
58%
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En cuanto a la pregunta numero 10, mas de la mitad responde que “solo en
parte”, por lo que se infiere que la entrevista no resulté lo suficientemente
productiva, es logico después de lo anteriormente sefialado. No obstante se
denota que ellos poseen el concepto de que el proceso es positivo, les
permite la posibilidad de conocer aspectos a superar y sobre todo, temen al

subjetivismo.

Figura 11. ;La entrevista con su evaluador fue productiva?

Pregunta 10

Si
13%

.

solo en parte
66%

no
21%

2.1.3 Ventajas del método actual

v La percepcion de los empleados es que la medicion del desempefio es un
proceso positivo y de crecimiento.

v A los empleados les motiva que se analice su comportamiento
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2.1.4 Desventajas del método actual

% El modelo se ha aplicado a todos por igual, sin importar cuales son sus
funciones laborales, incumpliendo el principio de que cada evaluacion del
desemperio debe estar conformada sobre la base del disefio del puesto de
trabajo de cada empleado.

X El modelo se rige por cinco criterios que no pueden ser analizados en todos
los trabajadores y ademas, tan pocos aspectos y tan generalizados, no
recogen toda la informacién necesaria para calificar de bueno o malo el

desempenfio de un empleado.

% El modelo no establece criterios de medida completamente verificables en
cada uno de los aspectos a analizar. La mayoria de los criterios son
medidos subjetivamente por el evaluador, lo cual arrastra errores de indole
personal, como los que ya han sido mencionados.

% El modelo no afirma o niega la idoneidad del el evaluado, solo determina si

debe o0 no permanecer en el puesto de trabajo o ser promovido.

La conclusién es que se necesita cambiar el modelo de evaluacion del
desemperio en la empresa Editores Siglo Veintiuno, el nuevo modelo se debe
ajustar a la labor que se realice, permitiendo al trabajador medir su desarrollo e
idoneidad en el puesto. Esto ayudara a lograr los objetivos de eficiencia y
productividad, y por consiguiente se obtenga una mejor calidad, se deje
satisfecho al cliente y se siga siendo competitivo.
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2.2La medicion actual de la satisfaccion del cliente

Hoy, después de varios anos, se ha puesto de moda, pedirle a los clientes
su opinién respecto del servicio que reciben para conocer su grado de
satisfaccion: Encuestas telefénicas, personales, cuestionarios a llenar,
compradores misteriosos, buzones de quejas Yy sugerencias, etc.
Desafortunadamente, el esfuerzo de muchas organizaciones ha quedado ahi,
en medir el indice de satisfaccién del cliente, pero no cristalizarlo en su
satisfaccion verdadera, por lo que la lealtad del cliente sigue sin conseguirse del

todo.

La medicién de la satisfaccion del cliente, es un instrumento para llegar a
ella, no un fin, por lo que es un craso error imaginar que con generar las
actividades de medicion se logra cautivar al cliente, no se mejoran los niveles

de servicio solo con medirlos.

Actualmente los reportes de medicion de Editores Siglo Veintiuno
contienen informacion sumamente ambigua o demasiado amplia, por lo que se

encuentran dos problematicas diferentes:
= No hacer ningun cambio. - Las encuestas no permiten obtener informacion
de que cambio realizar por lo que prefieren no realizar ninguna actividad por

miedo a que no tenga éxito alguno.

Figura 12. Encuesta de Servicio prestado

El servicio que le brindamos fue:
Excelente Bueno Regular Malo
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En este caso, la opinidn del servicio solo refleja el sentir del cliente, pero no

permite tener mayor informacion para corregir.

Hacer cambios equivocados: porque al faltar informacion especifica en sus
mediciones, se realizan conjeturas sobre la supuesta causa de la

insatisfaccion.

2.2.1 Ventajas de la Medicion de la Satisfaccion del Cliente:

La Unica ventaja es que recoge el punto de vista del cliente sobre aspectos
relevantes de la calidad del producto y/o servicio que recibe y promueve en
el cliente la experiencia repetida de ser consultado, dando lugar, en parte, a
la puesta en practica de un programa de calidad.

2.2.2 Desventajas de la Medicion de la Satisfaccion del Cliente:

Miden por requisito 0 moda.

No hacen caso a los comentarios negativos: La razén principal para esta
clasificacion, es que el personal de Editores no alcanza a entender lo que ha
motivado la insatisfaccion del cliente, ya sea porque el cliente no fue lo
suficientemente especifico al dar su opinién, o porque consideran saber mas
del negocio que el propio cliente y aseguran no tienen razon.

No encuentran qué mejorar 0 cambiar: algunas veces aunque se tenga la

intencién, no se logran los cambios, porque no se tiene la informacién

necesaria para saber qué cambiar y qué mantener.
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2.3 Analisis Organizacional

El Analisis Organizacional se realizd6 con la herramienta FODA, que
permite conformar un cuadro de la situacion actual de Editores Siglo Veintiuno,
por medio de fortalezas y debilidades (factores internos), asi como,
oportunidades y amenazas (factores externos) permitiendo de esta manera
obtener un diagndéstico preciso que permita en funcién de ello tomar decisiones
acordes con los objetivos y politicas formulados.

Se evaluaron fundamentalmente:
» La calidad de los servicios y/o bienes proporcionados a los usuarios.
» El desemperio de los empleados
» La efectividad de los procesos.
» La efectividad de la Estructura Organizacional.
» Larapidez de respuesta de la estructura organizacional frente a los cambios
internos y externos.

» La competencia

Figura 13. Proceso de Planeacién Estratégica

Establecer los objetivos

y metas

Andlisis Interno
i (fortalezas-debilidades)
Elaborar el perfil de la ¢ > Definir estrategias - Evaluar las estrategias
empresa *
T
Andlisis Externo ¢
(oportunidades-
t amenazas) Seleccion de las
Definir la misién mejores estrategias

Implementar plan de < Formulacion de planes
accion de contingencia
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2.3.1 Fortalezas

Son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, y por los que
cuenta con una posicion privilegiada frente a la competencia. Recursos que se
controlan, capacidades y habilidades que se poseen, actividades que se

desarrollan positivamente, etc.

Tabla lll. Fortalezas de la empresa Editores Siglo Veintiuno

v" Disponibilidad de flujo de efectivo suficiente por el cobro de un

porcentaje anticipado del pedido.

v Personal joven y entusiasta.

v' El Clima organizacional favorece el trabajo en equipo y la

solidaridad.

v" Preocupacion por ofrecer recompensas al trabajo no rutinario.

v’ Estructura organizativa adecuada a las necesidades de la

empresa.

v" Buen manejo del equipo y la tecnologia.

v Fomento de una cultura de aprendizaje cooperativo en los

trabajadores.

v" Organizacién simple y flexible

<\

Asesoria profesional a los clientes

v Alto involucramiento con algunos clientes, a través del servicio

personalizado
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2.3.2 Debilidades

Son aquellos factores que provocan una posicién desfavorable frente a la

competencia. Recursos de los que se carece, habilidades que no se poseen,

actividades que no se desarrollan positivamente, etc.

TablalV.  Debilidades de la empresa Editores Siglo Veintiuno

Poca capacidad de respuesta para atender eventualidades.

Capacidad orientada sélo al proceso productivo y no al gerencial

Capacidad financiera limitada para inversiones.

Ausencia de planes de contingencia.

Poco esfuerzo dirigido a la reflexion estratégica.

Estandares de desempeno inconsistentes con las actividades del puesto.

X X X X X X X

Ausencia de politicas para fomentar el desarrollo académico del
empleado.

Falta de personal calificado.

Mantenimiento correctivo, en lugar de preventivo.

Resistencia al cambio.

Rotacion de personal

X X X X X

Modelo de Evaluacion de Desempefio que no cumple con los objetivos y
principios basicos para medir el rendimiento del empleado.

x

Falta de planeacion en el area de ventas

Reducida atencién al cliente, ya que no existe un adecuado mecanismo

de medicion de la satisfaccion del mismo.

Actividades limitadas en el area de recursos humanos

No hay actividades deportivas o culturales que fomenten lazos de

pertenencia.
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2.3.3 Oportunidades
Son aquellos factores que resultan positivos, favorables, explotables, que
se deben descubrir en el entorno en el que actia la empresa, y que permiten

obtener ventajas competitivas.

Tabla V. Oportunidades de la empresa Editores Siglo Veintiuno

v Facil acceso a la materia prima nacional.

(\

Demanda continua y sostenida.

v' Colaboracion entre empresas que no son competidores

directos.

v Las leyes tributarias exigen papeleria elaborada por empresas

inscritas en la SAT.

v' Existencia de mercado potencial

2.3.4 Amenazas

Son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar a

atentar incluso contra la permanencia de la organizacion.

Tabla V.  Amenazas de la empresa Editores Siglo Veintiuno

Servicios similares ofrecidos por la competencia

Tecnologia de dificil acceso y que se renueva rapidamente.

Falta de apoyo al sector de la pequena y mediana empresa.

X
X
% Crisis economica del pais / Inestabilidad Politica.
X
X

Alto niumero de competidores
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2.3.5 Definicion de estrategias

Luego de haber analizado los factores internos y externos de Editores

Siglo Veintiuno se recomienda la siguiente estrategia:
Desarrollar las areas débiles de la empresa, para aprovechar las
oportunidades que le presenta el medio ambiente y defenderse de las
amenazas que le rodean, utilizando sus fortalezas internas.
Esta estrategia se hara posible a través de las siguientes lineas de accion:
=> Invertir recursos econdmicos para aumentar la fuerza de ventas
=>» Desarrollar un plan de mercadeo agresivo
= Mantener el posicionamiento de tecnologia
=>» Diversificar las actividades de la empresa
=>» Fortalecer las actividades que brinda el departamento de recursos humanos,
a través del desarrollo de un programa completo de seleccién, capacitacién,
motivacion del personal, creando una cadena continua de personal
profesional motivado.

= Desarrollar un sistema de evaluacion del desempefio, con estandares de
medicién acordes al puesto, que reflejen las necesidades de capacitacién y
desarrollo de planes de carrera, entre otros beneficios. Dicho sistema debe

estar apoyado por campanas de informacion y capacitacion, tanto para

evaluadores como evaluados.
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=>» Hacer posible una mayor comunicacion e integracion entre los integrantes
de la empresa, para proveer a los clientes de una mejor atencién y solucién
a sus problemas, a través de un sistema de medicion de la satisfaccion del
cliente, que refleje las areas criticas a cubrir, donde la toma de decisiones

pueda fluir con mayor rapidez.

Figura 14. Andlisis y Desarrollo Organizacional

META
Situacidn Ideal

CONTROL
Monitorear .FODA PLAN
I — Situacion Qué hacer
y evaluar actual

IMPLEMENTACION
Cémo hacer
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3. DISENO DE UN SISTEMA DE EVALUACION

Se desarrollara una plataforma para el proceso de evaluacién. El sistema
debe ser valido, confiable, efectivo y aceptado. El enfoque debe identificar los
elementos relacionados con el desempeio, medirlos y proporcionar
retroalimentacion a los empleados y a la Gerencia. Asimismo se estableceran
los indicadores y parametros en la medicion de la satisfaccion del cliente. Se
hara una descripcion detallada de los instrumentos de evaluacién y medicion,
asi como del proceso en si y la forma de notificar los resultados.

3.1Sistema de Evaluacion de 360 grados

Este sistema pretende dar a los empleados una perspectiva de su
desemperio lo mas completa y objetiva como sea posible, para obtener
informacién desde todos los angulos.

La persona es evaluada por todo su entorno: jefes, pares y subordinados.
Puede incluir otras personas, como clientes o proveedores. Cuanto mayor sea

el numero de evaluadores, mayor sera la credibilidad.

El éxito que tenga Editores Siglo Veintiuno se encuentra plenamente
ligado al desemperio que tenga su personal, por lo que es de vital importancia
evaluar adecuadamente el desempefno del mismo para conocerlo y entonces
mejorarlo. Lo anterior se puede realizar a través de la Evaluacion de 360
grados, para detectar las areas de oportunidad y poder establecer estrategias
para mejorar.

Figura 15. Evaluacién de 360 grados
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Clientes
Internos/Externos

Subordinados

3.1.1 Principios basicos

Los seres humanos conforman las organizaciones sociales, y se
constituyen en el recurso mas importante de ellas, por lo tanto se hace
indispensable la observacién de su desempeno para lograr los objetivos

deseados.

La evaluacién del desempenfio, requiere de evaluaciones precisas de todo
el personal con el fin de determinar la relevancia, la eficiencia, eficacia, y nivel
de rendimiento de un departamento o de la administracién gerencial en su
totalidad.

Dentro de este nuevo sistema, la funcién de evaluacion en Editores Siglo

Veintiuno se basa en los siguientes principios basicos:
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9

9

9

Debe ser imparcial, transparente, rigurosa y basada en capacidad

profesional, a fin de asegurar la credibilidad de sus productos.

El modelo de evaluacion debe ser practico y sencillo, flexible y coherente, de
facil comprension y debe adaptarse a los diferentes niveles de la

organizacion.

Es un proceso participativo e interactivo que promueve la transmision de
resultados a fin de facilitar el aprendizaje institucional e incrementar el

rendimiento de la funcion de la empresa.

Se traduce en un proceso continuo que permite una retroalimentacion de
informacién aplicable no so6lo a operaciones futuras sino también a la
optimizacion de operaciones en marcha. Cuenta con metodologias que al
aplicarse consistentemente en todos los proyectos y programas de la
empresa, podrian facilitar tanto la comparacion de resultados de las

operaciones, como también los analisis de estrategias y sistemas.

La evaluacion del desempeno debe estar unida al desarrollo de las personas
en la empresa. Es decir, debe hacer énfasis en el desarrollo motivacional del
recurso humano, para lograr los niveles 6ptimos de eficiencia y eficacia a

nivel institucional.

Los estandares de la evaluacién del desempefo deben estar fundamentados
en informacién relevante del puesto de trabajo.

Deben definirse claramente los objetivos del sistema de evaluaciéon del

desempeno
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- El sistema de evaluacion del desempeiio requiere el compromiso vy
participacion activa de todos los trabajadores, asi como de las jefaturas y la

gerencia.

La busqueda de una metodologia de evaluacién del desempefio que sea
capaz de mejorar la interaccién entre el empleado y la empresa para el logro
de un beneficio mutuo, posibilitando la creacién de las condiciones para un
adecuado desempefio, medido en términos de esfuerzo, capacidad y
percepcidn de su rol en la empresa, de parte del trabajador, y de factores del
entorno, es uno de los retos mas importantes a cubrir en la empresa

Editores Siglo Veintiuno.

3.1.2 Objetivo General

Disefiar e implantar un sistema de evaluacién del desempenfio individual,
para los empleados de la empresa Editores Siglo Veintiuno, con el fin de

lograr la productividad, calidad y la eficiencia a nivel gerencial y operativo.

3.1.3 Productos esperados de la evaluacion

Los productos esperados del Sistema de Evaluaciéon del Desempefo son:
=» Organizacién dinamizada
=» Funcionarios evaluados
= Personal mas productivo
= Atencién orientada a la satisfaccion del cliente
=>» Motivacion y estimulo permanente
3.1.4 Objetivos intermedios
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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 basico,
mejorar los resultados de los recursos humanos de la empresa, la
Evaluacion del Desempefio trata de alcanzar estos diversos objetivos

intermedios:

Formalizar una instancia de comunicacién entre el evaluador y el evaluado
sobre el desempefio de este Ultimo, que contribuya al conocimiento y
comprension de los objetivos de la empresa y como enmarcarse en ese

ambito.

Proveer al Trabajador de informacion acerca de lo que se espera de él en el
desemperio de su trabajo, de los aspectos positivos del mismo y de aquellos

en que se requiera mejoria.

Dotar a la organizacion de un mecanismo que le permita evaluar en forma
objetiva la calidad de resultados generados por cada empleado, dentro de

un enfoque de tareas, procesos, mejoramiento continuo y trabajo en equipo.

Contar con un instrumento que permita disminuir las influencias subjetivas
en la calificacion, asi como analizar los logros, aportes, fortalezas y areas de
mejoramiento de los empleados, con el fin de crear e implementar

estrategias para su promocién y desarrollo.

Suministrar elementos que permitan la planificacion, trayectoria laboral y/o

profesional del personal.
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f. Detectar problemas en los procesos, asignacion de recursos y funciones que

puedan estar afectando el desemperio del personal.

Los objetivos de la Evaluacién del Desempeno implican relaciones, segun

se muestra a continuacion:

Figura 16. Objetivos de la Evaluacion del Desempefio

Promocion y Desarrollo

- ﬁ Informacion y
Mejora de la .

Sistema de <—‘

~_ =T __

Evaluacion
del
Desempeiio

|:‘> Formacion

(Objetivos)

Validacion de los — () [ 1dentificacion

Procesos de @ del Patencial

Clima Laboral

3.1.5 Funcionamiento del sistema de evaluacion del desempeifio
El Departamento de Recursos Humanos es el encargado de la planeacién,

diseno, implementacion del proceso, asesoria, registro, analisis de

resultados y determinacion de los pasos de accién para la retroalimentacion.
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3.1.6 Responsabilidad de evaluacion

Se involucrara a todos los trabajadores, designando en algunos la
responsabilidad de realizar evaluaciones, entrevistas de notificacién de
resultados y retroalimentacion, previa capacitacion y acreditacion. Todo
evaluador debe tener como minimo una relacién laboral de 3 meses con el
evaluado. En lo que respecta a la auto evaluacion, todo trabajador esta
capacitado para la misma. La funcion de evaluador “Superior Jerarquico”
sera designada a todo trabajador con personal a su cargo; la funcién de
evaluador “Subalterno, colega y cliente” sera designada aleatoriamente a
trabajadores que tengan esa relaciéon con el evaluado, y la auto evaluacion

la realizara cada trabajador.

3.1.7 Tipos de evaluadores

Segun la relacién laboral con el evaluado se establecen los siguientes tipos

de evaluador:

Tabla VII. Tipos de Evaluadores
Superior Jerarquico: Jefe inmediato superior del evaluado, generalmente sera un
evaluador.
Subalterno: Trabajador que esta bajo la direccion inmediata del evaluado. Se

podra asignar de uno a dos evaluadores.

Colega: Trabajador que tiene un puesto de nivel similar que el del evaluado,
y tiene relacién laboral constante con el mismo. Se podra asignar de

uno a dos evaluadores.

Auto evaluador: Trabajador que se evalua a si mismo.

Cliente: Persona que tiene relacién laboral como cliente interno y / o externo

del evaluado. Se podra asignar de uno a dos evaluadores.
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3.1.8 Ciclo

Comprende la fecha en que se desarrollara la evaluacion de los
trabajadores de la empresa, para efecto de evaluar el desempefio general
en los periodos:

-> enero-junio: se realizara en julio

- julio-diciembre: se llevara a cabo en enero del siguiente afio.

La programacion de la evaluacién y las notificaciones respectivas son

competencia del Departamento de Recursos Humanos.
3.2 Ambito de aplicacion

El Sistema de Evaluacién del Desempefno debe ser aplicado en forma
obligatoria por la Sub Gerencia o Jefatura Inmediata a cada uno de los
empleados a su cargo (supervisidon directa), a través de los formularios

disenados para estos efectos.

El Sistema de Evaluacion del Desempeno debe ser aplicado a todos los
empleados al cumplir un afo de laborar en la misma unidad de trabajo vy
sucesivamente cada afio de acuerdo con el periodo establecido: evaluaciones
generales semestrales. Se incluyen todos los departamentos y todos los niveles
de la escala jerarquica.

A los empleados con un tiempo menor de un afno laboral dentro de la

Empresa, en la misma unidad y con la misma jefatura, durante el semestre en

que se lleve a cabo la evaluacion.
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3.3Método Propuesto

El método de evaluacién en el cual se basara el sistema de evaluacion del
desempefo es el de 360 grados, el cual pretende dar a los trabajadores una
perspectiva integral de su desempefio lo mas objetiva posible, con base al logro
de los resultados esperados en su puesto de trabajo y el dominio de las

competencias laborales requeridas por el puesto y la empresa.

3.3.1 Ventajas del sistema de evaluacion de 360 grados

v' El sistema es mas amplio en el sentido en que las respuestas se recolectan
desde variadas aristas.

v' Complementa las iniciativas de administracién de calidad total al hacer

énfasis en clientes internos, externos y equipos.

v Puede reducir el sesgo y prejuicios, ya que la informacién procede de varias

personas, no de una sola.

v' La retroalimentacién de los companeros y los demas podra incentivar el
desarrollo del empleado.

v Propicia el establecimiento de politicas mas claras de Reclutamiento Interno,
basado en los resultados de la evaluacién, lo que permite asegurar el

candidato adecuado para el cargo solicitado.

v' A partir de él se pueden definir planes de Capacitacién y Desarrollo con las

personas con base en los resultados individuales y grupales.
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v' Permite que se identifigue con mayor facilidad a personas exitosas y con

potenciales para reforzar, reconocer y estimular sus resultados.
3.3.2 Escalas
El método de evaluacién puede comprender diferentes escalas segun el
numero de evaluadores que participen en el proceso y el nivel del puesto que

ocupa el evaluado; su aplicacién estara sujeta a la aprobacién de la Gerencia.

La evaluacién puede tener las diferentes modalidades, segun quienes

evaluan, asi:
Tabla VIIl. Modalidades de evaluacion

Evaluacion 360 grados Cuando evalia el superior
jerarquico, el subalterno, el colega,
el cliente interno o externo del
trabajador y la auto evaluacién.

Evaluacion 270 grados Cuando evalla el superior
jerarquico, el subalterno, el colega
y la auto evaluacion.

Evaluacion 180 grados Cuando evalia el superior
jerarquico, el colega y la auto
evaluacién.

Evaluacién 90 grados Cuando evalla el superior
jerarquico y la auto evaluacién.

80



3.4Recomendaciones

Todo evaluador por su condicion de humano, esta expuesto a cometer
errores cuando califica el rendimiento individual en el trabajo, no importando
cual sea el sistema de evaluacion que utilice en la empresa. Por tal razén,

se sefalan las siguientes recomendaciones para el evaluador y la empresa.

3.4.1 Para el evaluador

El evaluador debe ser objetivo e imparcial en la evaluacién, no debe tener

cabida para los favoritismos ni las discriminaciones.

Valores y Actitudes (Querer Evaluar): tolerancia, respeto, valorizacion del

aprendizaje y el desarrollo, comunicacién abierta.

Valores y actitudes favorables al desarrollo de las personas son
fundamentales para que se cumplan objetivos tan concretos como capacitar
oportunamente al personal y realizar entrevistas de supervisién que alienten

el compromiso con la organizacion.

Conocimientos y Habilidades (Saber Evaluar): no se le puede pedir a un jefe
que haga bien lo que no sabe. Es por ello que Editores Siglo Veintiuno debe
destinar recursos y esfuerzos para que en particular los evaluadores, sean
capaces de conducir la evaluacion con altura de miras y superar eventuales

discrepancias.

Asimismo, el evaluador debe evitar en lo posible, algunos de los errores

mas relevantes al calificar:
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x La importancia del puesto: dejarse influenciar por la mayor o menor

importancia del puesto que ocupa el evaluado.

x El efecto de halo: dejarse influenciar, inconscientemente, por alguna virtud o

por algun defecto del individuo, y en base a éste, calificar otros aspectos que

no tienen ninguna relacion.

x Tendencia central: cuando el evaluador califica casi todo con un criterio

promedio para evitar conflictos.

x El error constante: calificar a todos los subalternos de una misma manera, o

como buenos, o como regulares, o como malos.

x La calificacion afectiva: permitir que los sentimientos del evaluador influyan

en la evaluacion.

Tabla IX.

Aspectos a considerar por el evaluador

EVALUACION

RETROALIMENTACION

Revise el descriptor de las funciones.

Revise datos y/o evidencias relacionadas
con la productividad.

Revise eventos criticos
negativos.

positivos 0
Reflexione sobre los comportamientos
observados durante la evaluacion.

Revise las definiciones de los factores de
desempefio.

Utilice el tiempo prudencial para realizar
la evaluacién.

Analice detenidamente los criterios de
desempefio de cada factor.

Presente los objetivos de la
retroalimentacion, como  opcion  de
desarrollo.

Tenga claridad y sustentacién practica de
los comportamientos que desea cambiar.

Cuide su lenguaje no verbal

Demuestre empatia con los sentimientos:
sentir con la persona, sentir lo que la otra
persona siente.

Evite que los sentimientos
fluyan.

negativos

Ofrezca apoyo en el proceso.

Busque el momento y lugar adecuados.
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3.4.2 Parala empresa

Son cuatro las condiciones necesarias para el éxito de un sistema de
evaluacién: Liderazgo Gerencial, Disefio del Sistema, Capacitacién y
Mejoramiento permanente del Sistema.

Liderazgo, compromiso y participacion gerencial: Mantener una atencion
permanente sobre el nivel de desemperio de los colaboradores y la forma en
que pueden fortalecer sus resultados es una necesidad de caracter
estratégico. Para que el sistema sea creible y consistente, los gerentes
deben dar el ejemplo acerca de como evaluar, transmitiendo los verdaderos
objetivos del proceso.

Adecuado disefo del sistema: Los procedimientos, factores de evaluacion,
normas y formularios deben ser cuidadosamente disefiados, buscando la
mayor objetividad posible en las escalas de evaluacién y en la definicion de
qué se evalua. Ademas, un sistema bien concebido no mira sélo hacia los
resultados pasados; lo esencial es acordar compromisos futuros que

concilien el desarrollo profesional con los resultados de la empresa.

Amplio programa de capacitacion e informacion: La sola palabra
“Evaluacion” suele evocar desagrado. La mayoria de las personas la asocia
con conceptos como castigo, error, reprobacién, y frustracion. Difundir
normas y procedimientos no es suficiente. Es necesario un esfuerzo
consistente dirigido a evaluadores y evaluados, que permita realizar analisis
correctos acerca del desempefio y adquirir competencias de comunicacion
imprescindibles para retroalimentar y conducir entrevistas. La posibilidad de
cometer errores al evaluar es muy alta, si no se cuenta con la habilidad y el

conocimiento suficiente. Si se dan condiciones de confianza mutua,
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rigurosidad y participacion en el didlogo, la experiencia de la evaluacion
puede ser muy gratificante y valiosa, aun cuando los resultados de
desempeno no sean los esperados, y para ellos, la formacién del evaluador

es fundamental.

Mejoramiento permanente del sistema: Una tendencia creciente es
incorporar como parte de los indicadores de resultados, la satisfaccion de
clientes internos y externos. Las mediciones en 360 grados, aportan al

evaluado una perspectiva multinivel acerca de su efectividad.

3.4.3 Como supervisar y apoyar al personal

Para que este nuevo método tenga éxito en Editores Siglo Veintiuno, se
recomiendan los siguientes puntos para la supervision y el apoyo del
personal:

Establecer objetivos de desempeno especificos para y con cada miembro
del personal.

Desarrollar un horario de supervisidén que muestre las fechas y horas de las

sesiones de supervisidn y distribuirlo al personal.

Desarrollar una lista de supervision que enumere lo que se va a observar,
los datos que se van a recolectar y las actividades de apoyo al programa
para cada sesion.

Las sesiones de supervisibn como minimo consisten en:

= La revisién de las actividades de los ultimos tres a seis meses.

= Un plan para actividades futuras.
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» Una discusion sobre las preocupaciones del empleado.
e. Revisar las notas de las sesiones de supervision inmediatamente después
de éstas, escribir las actividades de seguimiento que se prometieron durante

la sesién y cumplirlas.
f. Resolver problemas de desempefo de una manera razonable y en el menor
tiempo posible y encontrar soluciones adecuadas con la ayuda de los

empleados en cuestion.

g. Utilizar técnicas de solucion de conflictos y manejar éstas de una manera

equitativa y en el menor tiempo posible.

h. Prestar atencién a la calidad del ambiente de trabajo y realizar los ajustes

necesarios.

i. Utilizar técnicas de motivacion del personal.

j.  Proporcionar una retroalimentacidn constructiva regular.

k. Realizar reconocimientos de desempeio de los empleados, proporcionando

a éstos el tiempo y la oportunidad para comentar sobre la efectividad de sus

supervisores.
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3.5Proceso de Evaluacion

La evaluacion debera ser lo mas objetiva posible, tratando de tomar en
cuenta el desempefo cotidiano observado durante todo el periodo que se
califica y, sin influenciarse por actuaciones ocasionales, ya sean positivas o

negativas, especialmente las mas recientes a la fecha de evaluacion.

La propuesta es un instrumento para evaluar el desempeio, demuestra
cémo la empresa Editores Siglo Veintiuno podria evaluar a su personal,
resaltando aspectos tales como el mejoramiento de la productividad y de las
actitudes personales en el trabajo a través de la comunicacién sincera, clara y

respetuosa entre jefes y colaboradores.

El departamento de Recursos Humanos velara porque los formularios
sean llenados segun el manual respectivo. La evaluacién debera ser lo mas
objetiva posible, tratando de tomar en cuenta el desempefno cotidiano
observado durante todo el periodo que se califica y, sin influenciarse por
actuaciones ocasionales, ya sean positivas o negativas, especialmente las mas

recientes a la fecha de evaluacion.
3.5.1 Aspectos a considerar en la hueva evaluacion del desempeino
La persona designada para realizar la evaluacion del desemperio a los
trabajadores que le sean asignados por el departamento de Recursos

Humanos, debera observar los siguientes aspectos:

a. En caso de rotacion de puesto: se calificara al trabajador en el cargo que ha

ocupado por mas tiempo, durante el periodo a evaluar.
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b. En caso de ausencia por permiso, suspension u otros motivos: el trabajador
debera ser evaluado hasta el siguiente periodo, pero el jefe inmediato

debera justificar su caso ante el departamento de Recursos Humanos.

c. Distribucion y manejo de instrumentos: el departamento de Recursos
Humanos entregard los instrumentos a los evaluadores, en cantidades
iguales al numero de evaluados designados.

Los instrumentos, debidamente llenos, deberan ser entregados en la fecha
que se estipule en la calendarizacion o cronograma, al departamento de
Recursos Humanos. Con los resultados de cada calificacion correspondiente
al periodo que se evallua, este departamento elaborara el informe de
resultados, emitira y distribuira las notificaciones para dar paso a la
retroalimentacion al trabajador.

Los originales de los instrumentos de evaluacion y las copias firmadas de las
notificaciones de resultados de evaluacion del desempeno, deberan ser
archivados en el expediente de cada trabajador que se encuentra en el
departamento de Recursos Humanos, y fotocopia en el archivo del

departamento correspondiente.

d. Modificaciones al manual: el departamento de Recursos Humanos debera
revisar y proponer anualmente los cambios y las reformas que considere
necesarios al sistema de evaluacion del desempenio, previa aprobacion de la

Gerencia General.
3.5.2 Determinacion de los criterios de desempefio
Las opciones de evaluacion son muy variadas, no obstante coinciden en

un punto central: lo que se evalla es la actuacioén y los resultados en un periodo

definido; no es una evaluacién a la persona.
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Para la determinacion de los criterios de desempefio se buscan aquellos
que mas favorezcan el logro de los objetivos de los puestos, y se estandarizan
los conceptos en toda la empresa, de manera que cada uno de los involucrados

en el proceso de evaluacion del desempefo entienda lo mismo.

Criterio Descripcion

Asistencia y Puntualidad: Evalla la presencia del funcionario en el puesto de trabajo
a la hora reglamentaria prevista y su permanencia en el

puesto durante su jornada laboral.

Atencion al Cliente: Mide el grado en que sus acciones alcanzan la satisfaccion

del cliente interno y externo.

Autocontrol: Capacidad de controlar sus emociones ante cualquier
situacion.
Calidad del Trabajo: Incluye la presentacién, claridad, precision, concision,

profundidad y confiabilidad de los datos, informacion o
recomendaciones que presente. Conocimiento de las
funciones y criterios técnicos y profesionales requeridos

para el desarrollo pleno de su labor

Cantidad de Trabajo | Grado de cumplimiento de metas programadas en su
(Produccién): unidad de trabajo.
Capacidad Analitica: Evalua el nivel de comprensién, andlisis y profundidad en

la ejecucién de su trabajo, estableciendo una comunicacion

clara y precisa en forma escrita y verbal.

Comunicacién: Actitud del trabajador a proporcionar y recibir informacion, y

el uso que hace de la misma.
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Confiabilidad:

Evalla si el trabajo que realiza el funcionario o empleado
es el adecuado, sin errores, asi como la lealtad tanto con

su unidad de trabajo como con la Institucion.

Conocimiento del Puesto:

Evalta el nivel de comprension y dominio técnico de la
tarea del puesto que actualmente desempena, al igual que
la proposicion de acciones que los mejoren y agilicen para
la obtenciéon de productos de calidad. Demuestra la
profundidad del entendimiento y eficiencia en la aplicacién

de los aspectos fundamentales de la tarea.

Cooperacién:

Evalla la capacidad de trabajar para proporcionar
colaboracién a sus superiores, companeros de trabajo y

usuarios.

Coordinacion:

Capacidad de organizar eficientemente sus actividades y

recursos.

Creatividad:

Evalla la capacidad de aportar ideas y sugerencias para

mejorar los sistemas y procedimientos de trabajo.

Delegacion de Actividades:

Evalia la capacidad para delegar actividades en sus
colaboradores fomentando el trabajo en equipo a fin de

obtener productos de calidad.

Desarrollo del Personal:

Evalla la eficacia en la identificacién de las fortalezas y
debilidades de sus colaboradores y las necesidades de

formacion y capacitacion para el desarrollo del trabajo.

Facilitador:

Proporciona herramientas y faculta al personal a su cargo

para que logre los objetivos propuestos.
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Habilidad para Aprender:

Habilidad e interés para aprender en forma rapida vy
precisa los conocimientos requeridos para desarrollarse en

su proceso de trabajo, en forma eficiente y eficaz.

Habitos de Orden y Aseo:

Incluye el acatamiento de reglas de orden y aseo en su
unidad de trabajo, en el desarrollo diario de sus

actividades.

Independencia en la ejecucion

de sus funciones.

Hace un uso adecuado y racional de los recursos
asignados. El trabajo realizado es eficaz y cumple con los

objetivos esperados.

Iniciativa:

Implica el tomar una accién apropiada sin tener que
esperar una instruccion especifica para lograr los
resultados deseados. La anticipacién de las necesidades y
la busqueda de métodos practicos para producir los
resultados esperados. Presenta una actitud abierta al
cambio. Propone soluciones Utiles para mejorar los

resultados de su gestion.

Liderazgo:

Evalla la habilidad para influir en su grupo de trabajo en la

obtencion de metas comunes.

Manejo de Conflictos:

Capacidad de analizar y manejar situaciones de conflicto.

Organizacion del Trabajo:

Evalla la eficiencia con la cual se fijan prioridades y metas
para cumplir con el proceso de trabajo. Estimula la

integracion de equipos de trabajo.

Orientado a la Mejora Continua:

Capacidad de desarrollar constantemente alternativas que

logren aumentar el nivel de eficiencia.

Productividad:

cumplimiento de los objetivos propuestos con el uso éptimo

de los recursos.
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Relaciones Interpersonales: Evalla la actitud y disposicion para relacionarse con sus
superiores, compaferos de trabajo y usuarios,
contribuyendo a mantener y mejorar la imagen externa de

su unidad de trabajo.

Resolucién de Problemas: Constituye el grado en el cual se aplica la creatividad a los
conocimientos actuales, para la solucién efectiva de los

problemas que se presenten.

Toma de Decisiones: Evalla la capacidad para una eficiente y efectiva toma de

decisiones en el lugar y tiempo adecuados.

Trabajo en equipo: Mide su aporte al cumplimiento de las metas de la

empresa, como elemento de su equipo de trabajo.

Valores: Mide el grado en que se identifica y cumple con las normas

y valores de la empresa.

Visionario: Evalla la capacidad de aprovechar al maximo
oportunidades que favorezcan el cumplimiento de la visién

empresarial a corto o largo plazo.

3.5.3 Componentes del sistema de evaluacién

Dentro del Sistema de Evaluaciéon del Desempefio interactian diferentes
componentes - trabajador, evaluador, departamento de recursos humanos -
cada uno de los cuales debe cumplir con una serie de responsabilidades que
contribuyan a que el Sistema se desarrolle en forma eficiente y eficaz.
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Dichas responsabilidades se detallan a continuacion:

- Responsabilidades del trabajador de la empresa:

a. Debe ser consciente y convencido de su responsabilidad como parte
del proceso de evaluacién, en donde juega un papel muy importante por
ser uno de los elementos fundamentales dentro del sistema.

b. Debe establecer una interrelacion positiva, abierta, receptiva y
colaboradora con su jefatura inmediata, a fin de que se logren
realimentar los procesos de trabajo a su cargo, contribuyendo con su
desarrollo personal y profesional.

c. Debe velar porque su jefatura lo evalle en el periodo establecido.

- Responsabilidades de la jefatura evaluadora (jefe inmediato del empleado

evaluado):

a. Velar porque el proceso de evaluacion del desempefno sea objetivo y
esté orientado al reconocimiento y desarrollo del trabajador. Para esto,
debe revisar los antecedentes relevantes que permitan fundamentar la
evaluaciéon y que se encuentren registrados en el expediente u otro
documento que estime apropiado y que contenga el récord anual del
trabajador para no incurrir en errores de apreciacion

b. Comunicar a sus colaboradores con suficiente antelacion, los rubros
con que seran evaluados, de acuerdo con los formularios previamente
establecidos.

c. Reunirse con cada uno de sus colaboradores para llevar a cabo el
proceso de evaluacién individual, interactuando directamente con el
trabajador evaluado, a fin de detectar y clarificar las areas débiles, las

fortalezas y acordar conjuntamente las acciones para mejorar el
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desemperio. Debe usar el formulario que corresponda al puesto que

desempena el trabajador.

Debe verificar una vez llevado a cabo el proceso de evaluacién, que

cada uno de los aspectos contenidos en el formulario estén llenos y

cuente con los respectivos nombres, firmas de jefatura evaluadora y

empleado evaluado, sello de la unidad de trabajo y la calificacion

obtenida por el empleado.

Comunicar el resultado de la evaluacién del desempefio al empleado

evaluado, a mas tardar en un plazo de 10 dias hébiles a partir de la

fecha en que se efectuo la evaluacion, mediante copia del formulario.

Trasladar al departamento de Recursos Humanos, en un plazo de 15

dias habiles posteriores a la atencién de la ultima entrevista, el “Informe

de Resultados de la Evaluacion del Desempefio” que contenga:

o Informe de Evaluaciones realizadas,

o Acciones Propuestas para mejorar el desempeno por parte del
trabajador.

o Acciones Propuestas por el evaluador para mejorar el desempeno
del trabajador.

o Las observaciones que considere convenientes.

o Formulario “Evaluacién del Desempefio” de cada empleado para
que sean incluidos en su expediente personal, custodiado en el
departamento de Recursos Humanos.

Definir conjuntamente, jefatura y empleado, los objetivos a cumplir en la

gestion de su labor para el préximo periodo.

Elaborar el Plan de Accién a seguir, en conjunto con las demas

jefaturas y con el Jefe del departamento de Recursos Humanos. Dicho

Plan de Accion debe responder a las necesidades detectadas a través

del proceso de Evaluacion del Desempefio llevado a cabo.
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- Responsabilidades de la Departamento de Recursos Humanos

a. Proporcionar la asesoria y capacitacion a jefaturas y empleados en
relaciéon con el proceso de evaluacién del desempefo.

b. Proporcionar a las jefaturas los instrumentos necesarios (software,
normas, etc.) para llevar a cabo el proceso de evaluacién del
desempenio.

c. Incluir en el Sistema de Informacién de Evaluacion del Desempeno, las
calificaciones enviadas por la jefatura evaluadora .

d. Custodiar e incluir copia de los formularios de la Evaluacién del
Desempenio, en el expediente personal de cada empleado evaluado.

e. Elaborar propuesta de plan de accion, que responda a las necesidades
detectadas mediante la evaluacién del desempefio efectuada a los
trabajadores, en coordinacibn con el gerente y los jefes de

departamento.
3.5.4 Instrumento para la evaluacion del desempeiio
El sistema de evaluacion del desempeno estd dirigido a todas las
personas que tienen relacién laboral con la empresa Editores Siglo Veintiuno,
los trabajadores pueden ser evaluados bajo tres modalidades diferentes, que

varian segun su objeto de evaluacion:

a. Desempeno general: evaluacién general, semestral, a la que se sometera a

todos los trabajadores.

b. Promocién: evaluacién especifica a la que se sometera todo trabajador que
es candidato a optar a un puesto de nivel superior.
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c. Periodo de Prueba: evaluacién que correspondera al periodo comprendido
entre la fecha de toma de posesion y los seis meses posteriores en el caso

de empleados nuevos y tres meses para los casos de ascensos.

El instrumento consta de seis secciones principales: cuadro de generales,
instrucciones, cuadro de criterios de evaluacién, cuadro de resumen de
calificaciéon, cuadro de evaluacién global de la actuacién y cuadro de
comentarios del evaluador.

Existen diferentes instrumentos de evaluacion, esto se debe al nivel de la
estructura organizacional que se esta evaluando, para la empresa Editores
Siglo Veintiuno se tienen dos niveles, segun la siguiente clasificacién:

- Nivel Operativo, Personal de Oficina y Servicios Generales (RH-ED-01)

- Nivel Mandos Medios y/o Jefaturas (RH-ED-02)

95



RH-ED-01

Editores Sig fo Instrumento de Evaluacién del Desempefio

Veintiuno 1de8
EVALUACION DEL DESEMPENO
(Nivel Operativo, personal de oficina y servicios generales)
PERIODO DE EVALUACION: | FECHA DE EVALUACION:
Cédigo del trabajador: Apellidos y Nombres
del trabajador:

Puesto:
Departamento: | Fecha de ingreso:
TIPO DE EVALUADOR: Superior Jerarquico Subalterno
Colega Auto evaluacion Cliente
DATOS DEL EVALUADOR: (NO aplica en la modalidad de Auto evaluacion)
Cédigo del trabajador: | Apellidos y nombres:
Puesto:
PROPOSITO DE EVALUACION: Desempefo general: Promocion Prueba:

INSTRUCCIONES: Los siguientes factores permiten evaluar “como” el empleado cumplié las

responsabilidades del puesto y las metas asignadas.

Lea cuidadosamente cada CRITERIO DE EVALUACION, con el fin de calificar objetivamente la
actuacion del empleado y anote en el recuadro vacio la calificacion que corresponda a cada
factor segun el rango y criterio elegido. Al finalizar copie los punteos en el cuadro de resumen.

PRODUCTIVIDAD

1. No cumple con los objetivos del puesto; esta por debajo de los 0
requerimientos en cuanto a volumen, tiempo de entrega, precision y
contenido.
2. Logra sus objetivos, bajo supervision. El volumen, tiempo de entrega, 1a8
precision y contenido de su trabajo es aceptable.
3. Logra sus objetivos en el tiempo previsto, su trabajo es nitido, preciso y de 9220
alta confiabilidad.
4. Alcanza el cumplimiento de objetivos antes del tiempo previsto. El volumen 21a25
de trabajo es superior a lo exigido, con exactitud, nitidez y excelente
contenido.
CONOCIMIENTO DEL TRABAJO
1. Conocimientos superficiales, fallas graves en el trabajo. 0as
- - 6ai5
2. Conocimientos limitados, fallas frecuentes.
3. Conocimientos necesarios, pocas fallas. 16220
4. Conocimientos suficientes, trabajo superior. 21225
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Editores Siglo g _ RH-ED-01
o Instrumento de Evaluacion del Desempefio
Veintiuno 2de8
INICIATIVA
Carece de iniciativa, o la misma es muy limitada. 0as
Desarrolla unas pocas ideas. 6a10
Sugiere ideas ocasionalmente. 11a15
. : - . 16a 20
Sugiere ideas frecuentemente que benefician su trabajo.
INTERESES Y ADAPTACION
: : . 1ab
No tiene entusiasmo por lograr mejores metas.
Cuando se le exige adquiere los conocimientos necesarios de su trabajo. 6210
o - . 11a15
Sus aspiraciones y objetivos son consecuentes con su trabajo.
: . L 16 a 20
Tiene un marcado deseo de mejorar en constante superacion.
ACTITUDES HACIA EL JEFE
No colabora con su jefe, no obedece. 0
Colabora y es respetuoso, ocasionalmente tiene problemas con él. 1a10
: 11a15
Colabora, es respetuoso, cordial y obedece.
Colabora, es respetuoso, cordial y actia anticipadamente a los 16 a 20
requerimientos del jefe.
AUTOCONTROL
Con frecuencia se altera, es hostil y nervioso. la2
De vez en cuando se altera y es hostil. 8as
- 6ai2
Conserva la calma, su estado de animo no se altera.
Control aceptable ante cualquier situacion. 13a15
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COOPERACION
Presta su colaboracién cuando se le solicita, pero NO por su propia 1a5
voluntad.
. 6aio0
Regularmente colabora con su grupo de trabajo.
. _ . 11aib
Muestra disposicién espontanea a colaborar.
Siempre presta su colaboracién en forma espontanea, su participacion es 16 a 20
entusiasta y activa.
PUNTUALIDAD
Seis 0 mas ingresos tarde. 0
Tres o cinco ingresos tarde. 1a5
Uno o dos ingresos tarde. 6210
Cero ingresos tarde. 11a15
ASISTENCIA
Cuatro o més ausencias sin justificacion.
. L 3ab
Tres ausencias sin justificacion.

Una o dos ausencias sin justificacion. 6a10
Cero ausencias injustificadas. 11ais
ATENCION AL CLIENTE
No tiene actitud de servicio, evita brindarlo. 0a5s
Brinda el servicio que exige su puesto, solamente cuando se le solicita 6al5

. - : . 16a20
Brinda el servicio que exige su puesto en forma espontanea.
: : - . s . 20a25
Todas sus acciones van encaminadas al servicio y satisfaccion del cliente.
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COMUNICACION

Es poco accesible, se le dificulta expresar y recibir informacién. 1a5
Es accesible para recibir informacién, pero selectivo para expresarla. 6210

. - . L 11a15
Es accesible para recibir y expresar informacion.
Aprovecha al maximo las oportunidades de expresar o recibir informacion, y 16 a 20
hace buen uso de la misma.

DISCIPLINA
Una suspension de trabajo. 0
Amonestacion escrita. 1as
Observacion verbal del jefe. 6a15
Intachable. 16220
VALORES
No cumple con las normas, reglamentos y valores establecidos en la 0ab
empresa.
Requiere de constante supervisién para cumplir con las normas, 6ai5
reglamentos y valores establecidos en la empresa.
Cumple con las normas, reglamentos y valores establecidos en la empresa. 16220
Se identifica con la empresa, cumple eficientemente las normas, 21a25
procedimientos y valores establecidos.
TRABAJO EN EQUIPO

Su aporte de trabajo al equipo es deficiente, y constituye un obstaculo en el 0
cumplimiento de las metas institucionales.
Aporta al equipo el trabajo esperado, y contribuye al cumplimiento de las 1a10
metas institucionales.
Su aporte al trabajo de equipo va mas alla de lo esperado, se identifica con 11a15
las metas institucionales y contribuye al alcance de las mismas.
Su aporte se distingue por su eficiencia dentro del equipo de trabajo, se 16 a 20
identifica, contribuye y motiva al grupo al cumplimiento de las metas de la
empresa.
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CAPACIDAD ANALITICA
Generalmente analiza las situaciones que se le presentan, sin embargo 0ab
tiene dificultad para escoger una alternativa.
Analiza las situaciones que se le presentan, regularmente escoge una 6aib5
solucién apropiada.
Tiene una gran capacidad para analizar situaciones y escoger la alternativa 16a20
mas acertada.
Excelente capacidad para analizar situaciones, siempre selecciona o crea 21a25
alternativas acertadas que conllevan al manejo efectivo de la misma.
RELACIONES INTERPERSONALES
Presenta dificultades para interactuar con su grupo de trabajo, provocando 0ab
incidentes.
Presenta ligeras dificultades para interactuar con su grupo de trabajo, pero 6ai5
goza de aceptacion.
Sus relaciones en el trabajo son satisfactorias. Es aceptado por sus 16 a 20
companeros.
Excelentes relaciones en el trabajo. Tiene gran ascendencia sobre sus 21a25
companeros y participantes.
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ACTITUDES HACIA EL JEFE

ASISTENCIA

ATENCION AL CLIENTE

AUTOCONTROL

CAPACIDAD ANALITICA

COMUNICACION

CONOCIMIENTO

COOPERACION
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. VALORES

PUNTAJE TOTAL

PORCENTAJE (TOTAL /335 * 100)

PONDERACION DE FACTORES

CALIFICACION

RANGOS

SOBRESALIENTE

91% - 100%

MUY BUENO

76% - 90%

BUENO

61% - 75%

REGULAR

51% - 60%

DEFICIENTE

0% - 50%
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EVALUACION GLOBAL DE LA ACTUACION

Con base a la revision de las finalidades del puesto, del cumplimiento de las metas, los
resultados alcanzados, la actualizacion en los factores, los recursos utilizados y las condiciones

del entorno, evalle en forma global el desempefio del trabajador.

Marque en el recuadro, lo que considere es la evaluacion global de la actuacion del trabajador.

DEFICIENTE

REGULAR

BUENA

MUY BUENA

SOBRESALIENTE

Actuacién que
no cumple con
las finalidades
del puesto, ni
con el logro de
las metas
establecidas.

Actuacién que
logra los
resultados
minimos
esperados con
las exigencias
del puesto,
requiere de un
plan de
mejoramiento a
corto plazo.

Actuacién que
en forma
consistente
logra los
resultados
esperados, de
acuerdo con las
exigencias del
puesto y/o
actividades
asignadas.

Actuacién mejor
que la
esperada, logra
resultados que
exceden las
exigencias del
puesto y/o las
actividades
asignadas.

Actuacion
definitiva y
consistente,
excelente en el
logro de
resultados, en
relacion con las
exigencias del
puesto y/o las
actividades
asignadas.
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COMENTARIOS DEL EVALUADOR

Lea detenidamente cada uno de los aspectos que se sefialan a continuacion, responda de
acuerdo al comportamiento que ha observado en el evaluado durante todo el periodo de

evaluacion.

1. ¢ Estéa el evaluado bien colocado en la actividad que realiza actualmente?

SI

Observaciones:

NO

2. ¢Qué debilidades y fortalezas presenta para desempefiar este puesto

de manera eficiente?

Debilidades:

Fortalezas:

3. Especifique qué areas de capacitacion requiere:

Planeacion y Revisién de Desarrollo:

El trabajador y su jefe (supervisor) discuten las areas de desarrollo individuales, acuerdan
acciones de desarrollo y redactan un plan de desarrollo (areas-acciones-fecha de cumplimiento-

resultados)

Firma del Empleado / Fecha

Firma del Jefe Inmediato / Fecha

Firma del Gerente / Fecha
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EVALUACION DEL DESEMPENO
(Nivel Mandos Medios y / o Jefaturas)
PERIODO DE EVALUACION: | FECHA DE EVALUACION:
Cédigo del trabajador: Apellidos y Nombres
del trabajador:

Puesto:
Departamento: | Fecha de ingreso:
TIPO DE EVALUADOR: Superior Jerdrquico Subalterno
Colega Auto evaluacion Cliente
DATOS DEL EVALUADOR: (NO aplica en la modalidad de Auto evaluacion)
Cédigo del trabajador: | Apellidos y nombres:
Puesto:
PROPOSITO DE EVALUACION: Desempefio general: Promocion Prueba:

INSTRUCCIONES: Los siguientes factores permiten evaluar “como” el empleado cumplié las
responsabilidades del puesto y las metas asignadas.

Lea cuidadosamente cada CRITERIO DE EVALUACION, con el fin de calificar objetivamente la
actuacion del empleado y anote en el recuadro vacio la calificacion que corresponda a cada

factor segun el rango y criterio elegido. Al finalizar copie los punteos en el cuadro de resumen.

PRODUCTIVIDAD

1. No cumple con los objetivos del puesto; esta por debajo de los 0
requerimientos en cuanto a volumen, tiempo de entrega, precision y
contenido.
2. Logra sus objetivos, bajo supervision. El volumen, tiempo de entrega, 1a8
precision y contenido de su trabajo es aceptable.
3. Logra sus objetivos en el tiempo previsto, su trabajo es nitido, preciso y de 9220
alta confiabilidad.
4. Alcanza el cumplimiento de objetivos antes del tiempo previsto. El volumen 21a25
de trabajo es superior a lo exigido, con exactitud, nitidez y excelente
contenido.
CONOCIMIENTO DEL TRABAJO
1. Conocimientos superficiales, fallas graves en el trabajo. 0as
- - 6aib
2. Conocimientos limitados, fallas frecuentes.
3. Conocimientos necesarios, pocas fallas. 16220
4. Conocimientos suficientes, trabajo superior. 21225
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INICIATIVA
Carece de iniciativa, o la misma es muy limitada. 0ab
Desarrolla unas pocas ideas. 6210
Sugiere ideas ocasionalmente. 11a15
Lo " . 16220
Sugiere ideas frecuentemente que benefician su trabajo.
INTERESES Y ADAPTACION
. . . 1ab
No tiene entusiasmo por lograr mejores metas.
Cuando se le exige adquiere los conocimientos necesarios de su trabajo. 6210
L - . 11a15
Sus aspiraciones y objetivos son consecuentes con su trabajo.
. . . 16220
Tiene un marcado deseo de mejorar en constante superacion.

DISCRECION
Ocasionalmente es imprudente, lo cual causa recelo entre sus compafieros 0
de trabajo.
. 1a10
Es prudente, actla y se expresa con sensatez.
Es sumamente prudente, se le puede confiar informacién o tareas 11a15
confidenciales.
Se le distingue por la prudencia en su actuacion y desarrollo del trabajo. 16a20
Maneja acertadamente la informacion o tareas confidenciales.
AUTOCONTROL
Con frecuencia se altera, es hostil y nervioso. la2
De vez en cuando se altera y es hostil. 3a5s
- 6ai2
Conserva la calma, su estado de animo no se altera.
Control aceptable ante cualquier situacion. 13a15
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COOPERACION
Presta su colaboracién cuando se le solicita, pero NO por su propia 1a5
voluntad.
. 6ail0
Regularmente colabora con su grupo de trabajo.
. . . 11a15
Muestra disposicion espontanea a colaborar.
Siempre presta su colaboracién en forma esponténea, su participacion es 16 a 20
entusiasta y activa.
PUNTUALIDAD
Seis 0 més ingresos tarde. 0
Tres o cinco ingresos tarde. 1a5
Uno o dos ingresos tarde. 6210
Cero ingresos tarde. 11215
ASISTENCIA
Cuatro o més ausencias sin justificacion.
. C 3ab
Tres ausencias sin justificacion.

Una o dos ausencias sin justificacion. 6a10
Cero ausencias injustificadas. 11a15
ATENCION AL CLIENTE
No tiene actitud de servicio, evita brindarlo. 0as
Brinda el servicio que exige su puesto, solamente cuando se le solicita 6al5

. - : . 16a20
Brinda el servicio que exige su puesto en forma espontanea.
Todas sus acciones van encaminadas al servicio y satisfaccion del cliente. 20a25
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COMUNICACION
Es poco accesible, se le dificulta expresar y recibir informacion. 1a5
: I . . 6ail0
Es accesible para recibir informacién, pero selectivo para expresarla.
: Qs : . 11a15
Es accesible para recibir y expresar informacion.
Aprovecha al maximo las oportunidades de expresar o recibir informacién, y 16a20
hace buen uso de la misma.
DISCIPLINA
Una suspensién de trabajo. 0
Amonestacién escrita. 1as
Observacion verbal del jefe. 6ai5
Intachable. 16220
VALORES
No cumple con las normas, reglamentos y valores establecidos en la 0ab
empresa.
Requiere de constante supervisién para cumplir con las normas, 6ai5
reglamentos y valores establecidos en la empresa.
. 16a20
Cumple con las normas, reglamentos y valores establecidos en la empresa.
Se identifica con la empresa, cumple eficientemente las normas, 21a25
procedimientos y valores establecidos.
TRABAJO EN EQUIPO
Su aporte de trabajo al equipo es deficiente, y constituye un obstaculo en el 0
cumplimiento de las metas institucionales.
Aporta al equipo el trabajo esperado, y contribuye al cumplimiento de las 1a10
metas institucionales.
Su aporte al trabajo de equipo va mas alla de lo esperado, se identifica con 11a15
las metas institucionales y contribuye al alcance de las mismas.
Su aporte se distingue por su eficiencia dentro del equipo de trabajo, se
identifica, contribuye y motiva al grupo al cumplimiento de las metas de la 16 a 20
empresa.
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CAPACIDAD ANALITICA
Generalmente analiza las situaciones que se le presentan, sin embargo 0ab
tiene dificultad para escoger una alternativa.
Analiza las situaciones que se le presentan, regularmente escoge una 6aib
solucién apropiada.
Tiene una gran capacidad para analizar situaciones y escoger la alternativa 16 a 20
mas acertada.
Excelente capacidad para analizar situaciones, siempre selecciona o crea 21a25
alternativas acertadas que conllevan al manejo efectivo de la misma.
RELACIONES INTERPERSONALES
Presenta dificultades para interactuar con su grupo de trabajo, provocando 0ab
incidentes.
Presenta ligeras dificultades para interactuar con su grupo de trabajo, pero 6aib
goza de aceptacion.
Sus relaciones en el trabajo son satisfactorias. Es aceptado por sus 16a20
companeros.
Excelentes relaciones en el trabajo. Tiene gran ascendencia sobre sus 21a25
companeros y participantes.
DESARROLLO DEL PERSONAL
Limita las posibilidades del personal a su cargo, de aprovechar las 0ab
oportunidades de capacitacion y desarrollo.
Eventualmente reconoce las necesidades de capacitacion y desarrollo del 6a10
personal a su cargo, sugiere pasos de accion para satisfacerlas.
Se interesa por evaluar constantemente las necesidades de capacitacién y 11a15

desarrollo del personal a su cargo, y establece planes de accién para
satisfacerlas.

Se constituye como un facilitador de conocimientos que enriquezcan a su 16a20

personal y los asesora para establecer metas que conlleven su desarrollo y
el del entorno en que labora.

SUPERVISION
Dirige las actividades de su area de manera deficiente, y no logra la 0ab
aceptacion de su personal.
Dirige y controla las actividades de su area en forma eficiente, pero debe 6aib
mejorar las relaciones con su personal.
Dirige y controla las actividades de su area eficientemente, y tiene la 16a20
aceptacién y apoyo de su personal.
Tiene Ig capacidad de facultar a su personal, y trabaja con su grupo como 21 a 25
un equipo.
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ASISTENCIA

ATENCION AL CLIENTE

AUTOCONTROL

CAPACIDAD ANALITICA

COMUNICACION

CONOCIMIENTO

COOPERACION

DESARROLLO DEL RECURSO HUMANO
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. SUPERVISION
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. TRABAJO EN EQUIPO
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. VALORES

PUNTAJE TOTAL

PORCENTAJE (TOTAL /380 * 100)

PONDERACION DE FACTORES

CALIFICACION RANGOS

SOBRESALIENTE 91% - 100%

MUY BUENO 76% - 90%

BUENO 61% - 75%

REGULAR 51% - 60%

DEFICIENTE 0% - 50%
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EVALUACION GLOBAL DE LA ACTUACION

Con base a la revision de las finalidades del puesto, del cumplimiento de las metas, los
resultados alcanzados, la actualizacién en los factores, los recursos utilizados y las condiciones
del entorno, evalle en forma global el desempefio del trabajador.

Marque en el recuadro, lo que considere es la evaluacion global de la actuacion del trabajador.

DEFICIENTE

REGULAR

BUENA

MUY BUENA

SOBRESALIENTE

Actuacién que
no cumple con
las finalidades
del puesto, ni
con el logro de
las metas
establecidas.

Actuacién que
logra los
resultados
minimos
esperados con
las exigencias
del puesto,
requiere de un
plan de
mejoramiento a
corto plazo.

Actuacién que
en forma
consistente
logra los
resultados
esperados, de
acuerdo con las
exigencias del
puesto y/o
actividades
asignadas.

Actuacién mejor
que la
esperada, logra
resultados que
exceden las
exigencias del
puesto y/o las
actividades
asignadas.

Actuacion
definitiva y
consistente,
excelente en el
logro de
resultados, en
relacién con las
exigencias del
puesto y/o las
actividades
asignadas.
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COMENTARIOS DEL EVALUADOR

Lea detenidamente cada uno de los aspectos que se sefialan a continuacion, responda de
acuerdo al comportamiento que ha observado en el evaluado durante todo el periodo de

evaluacion.

1. ¢ Estéa el evaluado bien colocado en la actividad que realiza actualmente?

SI NO

Observaciones:

2. ¢Qué debilidades y fortalezas presenta para desempenfar este puesto
de manera eficiente?

Debilidades:

Fortalezas:

3. Especifique qué areas de capacitacion requiere:

Planeacion y Revisién de Desarrollo:
El trabajador y su jefe (supervisor) discuten las areas de desarrollo individuales,

acuerdan acciones de desarrollo y redactan un plan de desarrollo (areas-acciones-
fecha de cumplimiento-resultados)

Firma del Empleado / Fecha Firma del Jefe Inmediato / Fecha

Firma del Gerente / Fecha
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3.5.5 Notificacion de Resultados

Para la notificacion y retroalimentacion de resultados, se envia:

v" Un memo de notificacién, firmado por el jefe inmediato, en la que se indica
el resultado cuantitativo y cualitativo obtenido. El trabajador debe firmar de

enterado, para evidenciar que se le dio a conocer su resultado.

v La hoja de retroalimentacion.

v El seguimiento.

3.6 Evaluacion del potencial

El Potencial Individual es el nivel de trabajo mas alto que un individuo esta
en condiciones de realizar satisfactoriamente en el momento actual de su
carrera, bajo las condiciones de contar con los conocimientos y habilidades

necesarios y un alto compromiso personal con sus tareas.

Es el diagnéstico de habilidades, conocimientos, actitudes, motivacion y
compromiso que permiten pronosticar la competencia de una persona en un
puesto y entorno de trabajo determinado. Guarda estrecha relacién con la
capacidad de aprendizaje y de adaptacién de la persona, y con las

caracteristicas del puesto y de la organizacion.
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3.6.1 Objetivo

El sistema de evaluacién del potencial individual tiene el fin de optimizar el
uso del talento disponible en Editores Siglo Veintiuno y planificar la dotacién

futura.

3.6.2 Meétodos

Existen diversos métodos para realizar la evaluacion de potencial. Los mas

usados son la entrevista conductual, la observacién y aplicacién de pruebas.

3.7Interpretacion de los resultados

La administracion de recursos humanos tiene que ver con las filosofias,
politicas, programas, practicas y decisiones relacionadas con las personas
que trabajan en la organizacion. Todo con el fin de asegurar, retener y dirigir
al personal empleado, para que se cumplan las metas estratégicas de ser
mas competitivo cada dia.

La evaluacion del desempeno planteada para Editores Siglo Veintiuno

debe proporcionar datos para implementar las siguientes estrategias:

3.7.1 Analisis de puestos y la funcion de recursos humanos

Establece los requisitos para el desempefo de los diferentes puestos en la

empresa, elaboracién, revisidn y mejoramiento de perfiles y funciones.

3.7.2 Deteccioén de necesidades de capacitacion
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Disefio e implementacion de cursos de capacitacion que permitiran a los
empleados incrementar su desempefio en los niveles esperados, en un

plazo aproximado de 6 meses, llevandose a cabo tareas de seguimiento.
3.7.3 Implementacioén del régimen disciplinario

La disciplina es un régimen que corrige a un trabajador cuando ha faltado a

las normas internas de la empresa, y cuando su desemperio es deficiente y

no se observan actitudes de mejora.

Todos los integrantes de la empresa deben conocer el reglamento interno
de trabajo y las sanciones que pueden ser aplicadas en caso de faltas.

La administracién de la disciplina corresponde a los gerentes y jefes de
Editores Siglo Veintiuno. Las sanciones disciplinarias se aplicaran de acuerdo a
un régimen gradual de sanciones, que van desde llamadas de atencién verbal
hasta la terminacion del contrato de trabajo.

3.7.4 Plan de carrera administrativa

Este sistema permite el crecimiento integral del empleado a nivel de

capacitaciones internas y externas, ascensos y posicionamiento gerencial.
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3.8 Medicion de la satisfaccion del cliente

Para que el concepto de satisfaccién del cliente sea operativo dentro de
Editores Siglo Veintiuno, hay que entender muy bien su significado y la
globalidad del proceso humano a través del cual el cliente la percibe; sélo
asi sera posible gestionarla. De otra forma, el concepto de satisfaccion del

cliente no pasara de ser un topico mas.

En la medida en que haya alineacién o sintonia entre lo que el cliente
desea y lo que Editores Siglo Veintiuno hace, habrd una positiva percepciéon de

satisfaccién que hara crecer la fidelidad del cliente.

La medicion de la satisfaccion del cliente puede y debe ser vista como un
proceso, es decir, como una secuencia continua de actividades; destacandose

las principales:

- lIdentificacidn de las necesidades y expectativas del cliente; debe ser
continua porque cambian con el tiempo.

- Captura de datos mediante mediciones cualitativa y cuantitativa.

- Proceso de datos y obtencién de informacion.

- Integracion de los resultados obtenidos para la mejora de la gestién de las

areas clave de la empresa.

3.8.1 Variables de informacion
Dentro del conjunto de estrategias para la recogida de informacion, Editores
Siglo Veintiuno debe conocer entre otras variables quiénes son sus clientes,

qué ofrece con relacion a las demandas de los clientes, qué servicios fallan,

0 cOmo es posible mejorar.
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Aumentar la satisfaccién del cliente depende casi siempre de la
informacién obtenida por la medicion de su nivel de satisfaccion hacia la
empresa, sus productos o servicios y de motivar y hacer comprender a las
organizaciones su importancia, y como conseguir que el cliente esté satisfecho.
Para tomar decisiones acertadas es mejor basarse en la objetividad que
aportan los datos que en intuiciones o deseos. Asi, la informacién se convierte
en la materia prima fundamental para la toma de decisiones estableciéndose un
principio fundamental, a mayor calidad en la informacion mayor calidad en la

toma de decisiones.

3.8.2 Gestion de calidad total

En la gestion de Calidad Total se entiende que la empresa tiene varios

clientes a los que ha de satisfacer:

- Clientes internos: todo el personal que en ella trabaja.

- Accionistas o Propietarios.

- Proveedores de bienes y servicios.

- La sociedad, de la que recibe recursos y a la que devuelve bienes o
servicios.

- Los clientes externos: toda la cadena de intermediarios hasta llegar al cliente

o usuario final.

116



Figura 17. Relaciéon entre satisfacciéon del cliente, de la sociedad y del
personal

Cliente [ Sociedad [
Satisfecho | ™ Satisfecha > Resultados

Personal { (
|_Sstitecho_J¢——{_ Procesos je—  Recursos

r

Liderazgo |—» Motivacion |— Estrategia

N ——————————

3.8.3 Objetivo

El objetivo de la Medicion de la Satisfaccion del Cliente es detectar areas de
insatisfaccion, que seran mejoras potenciales que se deberan introducir bajo
la perspectiva de los clientes. Ademas, se trata de estar en estrecho
contacto con ellos a través de sus percepciones.

3.8.4 Acciones de medicion

Se medira la satisfaccion en diferentes etapas del proceso de compra,
desde las expectativas que se establecen previamente, hasta la situacion de
compra y el uso de los productos y servicios. De hecho, podria
argumentarse que la medicién incluya una comparacién entre lo que el
cliente esperaba obtener, frente a lo que realmente obtuvo mediante la

relacion de intercambio.

Se trata de conseguir informacién, de una manera sistematica, sobre la
percepcion en los clientes de la satisfaccién alcanzada con el producto o
servicio que se le acaba de entregar.
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Una alternativa consiste en que el vendedor invite al cliente a rellenar un
breve cuestionario anénimo antes de finalizar la transacciéon o antes de que
abandone las instalaciones de Editores Siglo Veintiuno, si el producto fue
enviado a domicilio, puede hacerse por teléfono.

3.8.5 Beneficios

Hacerlo de forma sistematica minimizara los riesgos de pérdida del cliente
al tiempo que Editores Siglo Veintiuno escuchara sus sugerencias y su opinion
sobre las mejoras que se vayan introduciendo. Contribuird ademas a generar
compromiso del personal con la satisfaccion del cliente y a crear un ambiente
de mejora y solucion inmediata de los problemas que los servicios a los clientes
planteen. El personal que interactia con el cliente ha de entender que su
objetivo es satisfacer al cliente, no realizar un determinado trabajo. Sélo
entonces se interesara por la satisfaccion del cliente de forma personal y
directa.

3.8.6 Estandares de medicion

El estudio de los niveles de satisfaccion de los clientes externos se efectud
mediante el uso de tres tipos o grupos de atributos:

v" Vinculados a la Persona: tales como porte y aspecto, trato, dominio
idiomatico, diligencia, etc.

v" Vinculados al Producto: tales como calidad de impresién, presencia

(empaque), ajustado al modelo o prototipo entregado, variedad, cantidad,

precio, tamano, etc.
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v" Vinculados al Local: tales como higiene, orden, estado técnico, confort,
temperatura, atractivo estético, etc.

3.8.7 Instrumento de medicion

La valoracion que los clientes realicen sobre los distintos atributos, se
obtiene a través de encuestas aplicadas a estos una vez de adquirido los
productos, las encuestas presentan el listado de los atributos y una escala
evaluativa, que expresada en términos numéricos generalmente oscila entre 1y

5, siendo la unidad el estado critico y el 5 el 6ptimo.

Figura 18. Portada de la encuesta de servicio al cliente

Encuestas de servicio

Por favor diganos que tan satisfecho esta usted con lo siguiente

Muy Satis Poco Imsatis Muy
Satisfe fecho Satis fecho insatis

. cho fecho fecho
a. Atencion/Cortesia 5 4 3 2 1

del personal

b. Tiempo de espera
por el servicio

¢. Conocimientos de
los empleados

d. Numero de
servicios prestados

e. Exactitud

f. Aspecto de la
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Figura 19. Contraportada de la encuesta de servicio al cliente

Nos gustaria saber si recibid usted un buen servicio, o un
mal servicio. Por favor escriba sus comentarios en las
lineas que siguen.

¢Qué sugerencias nos puede hacer para mejorar nuestro
servicio?

¢Le gustaria que nos pongamos en contacto con usted? Si es
asi, por favor llene la siguiente informacion:

Nombre: Teléfono
Mejor hora para llamar:

Gracias por su tiempo y su ayuda.

En Editores Siglo Veintiuno también se implementara un formato de auto
evaluacién con relacion a la satisfaccion del cliente, éste en una escala de 1 a
10, para comparar con el sentir de los clientes y tomar las acciones necesarias

para corregir la situacion.
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Figura 20.

Figura 21.

Portada de la encuesta de auto evaluacién de servicio prestado

Auto evaluacion de Servicio Prestado

ESCALA DE MEDIDA DE SERVICIO

Utilizando una escala de 1 a 10, siendo lo mejor, por favor califique qué tan
bien estan dando usted y su personal los siguientes servicios:

Servicio

Usted Su personal

a. Rapidez y cortesia contestando los teléfonos

b. Respuestas correctas a preguntas telefénicas

c. Dar a los clientes atencion individualizada y
personalizada

d. Mercadear y promover el negocio a clientes
actuales y nuevos

e. Mercadear y promover los negocios a
profesionales y otras fuentes referidas

Contraportada de la encuesta de

prestado

auto evaluacién de servicio

Servicio

Su personal

f. Comunicacién de precios, y procedimientos de
facturacién claros y concisos

g. Proveer a los clientes con servicio de alta calidad,
cortés y amistoso

h. Dar solucién rapida a las quejas y peticiones de los
clientes

i. Mantener informados y actualizados a los clientes
acerca de los nuevos desarrollos del nhegocio

j. Dar seguimiento a la efectividad de la
mercadotecnia y a los esfuerzos de servicio
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4. IMPLEMENTACION

Se mencionaran todos los recursos necesarios para la puesta en marcha
del sistema de evaluacién del desempeno y medicién de la satisfaccién del
cliente, incluyendo los econdmicos, tecnolégicos y humanos. Asi como el
desarrollo de un programa de capacitacion, comunicacion e informacion para
vencer la resistencia al cambio para que el proceso fluya de manera continua y

sin tropiezos.

4.1 Recursos para la puesta en marcha del sistema

Este proyecto es un esfuerzo temporal, Unico y progresivo, emprendido
para crear un sistema de evaluacion de desempeno y medicion de la

satisfaccion del cliente, que funcione de manera permanente en la empresa.

Como cualquier empresa humana, los proyectos necesitan ser ejecutados
y entregados bajo ciertas restricciones. Tradicionalmente, estas restricciones
han sido enlistadas como alcance, tiempo y costo. Esto también se conoce
como el Triangulo de la Gestién de Proyectos, donde cada lado representa una
restriccién. Un lado del triangulo no puede ser modificado sin impactar a los

otros.

La restriccion de tiempo se refiere a la cantidad de tiempo disponible para
completar el proyecto. La restriccion de costo se refiere a la cantidad
presupuestada para el proyecto. La restriccion de alcance se refiere a lo que se
debe hacer para producir el resultado final del proyecto.
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4.1.1 Econdmicos

El costo de desarrollar un proyecto depende de multiples variables
incluyendo costos de mano de obra, costos de materiales, administracién de
riesgo, infraestructura, equipo y utilidades.

4.1.2 Tecnolégicos

Para este proyecto se requieren recursos tecnoldgicos tales como equipo
de computacion (software y hardware), medios audiovisuales para la
informacién y capacitacién, asi como para transmitir la informacion necesaria

sobre los avances del mismo.

4.1.3 Humanos

El recurso humano de una organizacién es su nervio vital. Una empresa
puede tener la mejor planta y el equipo mas moderno, que no sera suficiente
para continuar y tener éxito. Solamente las personas son capaces de impulsar o

destruir una organizacién, por tanto, su significacion es invaluable.

En la implementacion de estos modelos estan involucrados los siguientes
departamentos o unidades: Gerencia General, Sub gerencias de Produccién y
Operaciones, el departamento de Recursos Humanos (con la evaluacién del
desempeno) y el departamento de Mercadeo (con la medicién de la satisfaccion
del cliente).
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4.2 Comunicacion e informacion

La introduccion de cambios provoca al comienzo resistencias a menudo
considerables. Ello se produce cuando se trata de modificar ciertos habitos
cotidianos (de orden horario o alimentario, por ejemplo), o de promover nuevos

métodos de trabajo o de organizacién. La transicidn resulta ser siempre dificil.

4.2.1 Resistencia al cambio

Las personas que se resisten a los cambios suelen tener cierto desgaste
emocional, producto de las tensiones, la inquietud y la ansiedad que afectan a
la personalidad de un individuo durante un periodo de cambio.

La resistencia al cambio puede manifestarse de diversas maneras y en
distintos niveles de analisis, tanto individual, grupal u organizacional. De esta
manera podemos mencionar ocho formas primarias de resistencia que se dan

en los niveles de andlisis antes mencionados, ellas son:

a. Confusién: Cuando este se hace presente resulta dificultoso la visualizacion
del cambio y de sus consecuencias.

b. Critica inmediata: Ante la simple sugerencia de cualquier cambio se
demuestra una negacién hacia la misma, sin importar la propuesta.

c. Negacién: Existe una negacién a ver o a aceptar que las cosas son
diferentes.

d. Hipocresia: Demostracion de conformismo hacia el cambio cuando en
realidad interiormente se esta en desacuerdo.

e. Sabotaje: Acciones tomadas para inhibir o matar al cambio.

f. Facil acuerdo: Existe un acuerdo si demasiada resistencia sobre el cambio

aungue no hay compromiso en dicho acuerdo.
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g. Desviacién o distraccion: Se evade el cambio en si, pensando que tal vez de
esa forma sea olvidado.
h. Silencio: No existe una opinion formada del tema por falta de informacion.

4.2.2 Formas de Vencer la Resistencia al Cambio:

Para vencer la resistencia al cambio pueden utilizarse las siguientes seis

tacticas como agentes de cambio:

- Educaciéon y Comunicacion:
La sensibilizacién al cambio a través de capacitar a la gente y comunicarse
con ellos abiertamente, puede ayudarles a ver la l6gica del cambio y a ganar
confianza mutua y credibilidad. La comunicacion eficaz reduce los chismes y
temores infundados. Es necesario que quienes lleven a cabo el cambio
construyan una clara visiéon de hacia donde necesita ir el equipo en pos de
sobrevivir y ser exitoso, y a la vez compartirla y transmitir porqué el equipo
debe tomar esa direccion. Al darles a los integrantes del equipo toda la
informacién posible y al proveerlos de alternativas para que cada uno pueda
elegir su destino, se les permitira acostumbrarse gradualmente a los
cambios y podran darse cuenta de que pueden sobrevivir en un ambiente

cambiante.

- Participacion:
Existen evidencias de que una de las mejores formas de ayudar a
implementar un cambio es hacer que el sistema afectado participe
directamente en el proceso de toma de decisiones. Entre mas participe el
sistema en las decisiones que se toman sobre como manejar el cambio,

menos resistencia hay y mas estable puede ser el cambio. Es dificil que la
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gente se resista si ha participado desde los origenes de las

transformaciones.

-> Facilitacion y apoyo:
Los agentes de cambio pueden ofrecer una amplia gama de esfuerzos de
apoyo. El temor y la ansiedad disminuyen cuando la gente obtiene
beneficios inmediatos. La desventaja de esta tactica es que es costosa y no
se tiene la garantia de éxito. Cuando los afectados sienten que los que
dirigen el cambio estan interesados en sus preocupaciones, se hallaran mas
dispuestos a brindar informacién que ayudara en forma conjunta a superar

las barreras del cambio.

La clave para vencer la resistencia es una pronta participacion de todos lo
interesados un dialogo abierto y honesto y una buena planeacién. Sin embargo,
las gerentes tienen la clave. Como lideres organizacionales, deben creer en los
trabajadores y en su capacidad de contribuir. Como lideres, los gerentes
también deben mostrar compromiso y apoyo dando Capacitacién, premios y

reconocimientos adecuados.

La Compensacion es siempre un problema delicado, intimamente ligado
con el tema de la motivacion y la satisfaccién del empleado. El dinero es un
motivador cuando las personas se encuentran en la parte inferior de la jerarquia

de Maslow.

Los reconocimientos y premios especiales pueden ser monetarios 0 no
monetarios, formales o informales, individuales o de grupo. Los premios son un
medio visible de promover los esfuerzos de calidad y de decir a los empleados

que la organizacion valora sus esfuerzos, lo que estimula su motivacion para
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mejorar. Y, aun mas importante los premios deben conducir a comportamientos

gue incrementen la satisfaccion al cliente.

Ciertas practicas clave llevan a un reconocimiento y premios de

empleados eficientes:

v" Conceder premios tanto individuales como de equipo

v' Hacer participar a todos, aqui también pueden incluirse actividades
deportivas y culturales

v" Vincular los premios a la calidad

v' Permitir que iguales y clientes nombren y reconozcan desempenos
extraordinarios

v Dar extensa publicidad.

v Hacer divertido el reconocimiento

4.3 Evaluacion

La evaluacion de desemperfio es una actividad extremadamente dificil de
la administracion de los recursos humanos. Las organizaciones generalmente
utilizan evaluaciones del desempefio por varias razones: para dar
retroalimentacion al empleado, que entonces puede reconocer e incrementar
sus fortalezas y trabajar sobre sus debilidades, para determinar aumentos de
salarios, para identificar personas para promocién y para cumplir aspectos
legales de recursos humanos. Como tales, pueden proporcionar un registro
escrito a fin de defenderse contra juicios por despidos injustos y actuar como un
sistema de advertencia formal para empleados marginales.
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La evaluacion de programas es un instrumento de gestion. Es un proceso
de duracion determinada que trata de valorar de manera sistematica y objetiva
la pertinencia, el rendimiento y el éxito de los programas y proyectos concluidos
y en curso. La evaluacién se realiza con caracter selectivo para dar respuesta a
determinadas preguntas e impartir orientacion a los encargados de tomar
decisiones y los administradores de programas, asi como para obtener
informacién que permita determinar si las teorias e hipdtesis basicas que se
utilizaron al formular el programa resultaron validas, qué surtié efecto o no, y

por qué.

La evaluacion generalmente tiene por objeto determinar la pertinencia, la
eficiencia, la eficacia, el efecto y la sostenibilidad de un programa o proyecto, en
este caso: el sistema de evaluacion del desempefio y medicion de la
satisfaccion del cliente, en la empresa Editores Siglo Veintiuno.

Debe subrayarse que un sistema de seguimiento y evaluacién es un
proceso dinamico e iterativo, inseparable de la planificacién, que debe
verificarse y ajustarse de manera permanente. Por eso, la importancia de que
Editores Siglo Veintiuno cuente con un area especializada en el seguimiento y
la evaluacion de sus avances y su operacién, con indicadores derivados

directamente de sus objetivos y necesidades.
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4.4Cronograma del Sistema de Evaluacion de Desempefio

La evaluacién del desempeno se llevara a cabo dos veces al ano, durante
los meses de enero y julio, para los semestres de julio a diciembre, y de enero a

junio, respectivamente.

La preparacion de los formularios y las indicaciones generales que
emanan desde la gerencia y el departamento de Recursos Humanos

empezaran a fluir un mes antes que den inicio las evaluaciones.

Dentro del cronograma se incluyen también las capacitaciones, las
entrevistas, la discusiéon de resultados, el desarrollo y seguimiento del plan de

mejora, para que de inicio el ciclo nuevamente.
En la pagina siguiente se muestra el cronograma de actividades por afo,

nétese que se hace referencia a semanas y no a fechas en particular, por lo

tanto es de caracter genérico, aplicable a cualquier afo.
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Tabla X. Cronograma de actividades del sistema de evaluacion del desemperio

ACTIVIDAD

RESPONSABLE

FECHA

Emisién y envio de memorando,

evaluacion del mes de enero y
julio

que dard inicio a los trabajos de la

Departamento de recursos
humanos

Diciembre y junio de
cada ano

Cursos de capacitacién para los
evaluadores

Departamento de recursos
humanos

Primera semana de los
meses de enero y julio
de cada ano

Semana de la evaluacién

Evaluadores

Segunda semana de
los meses de eneroy
julio de cada afo

Entrevistas de evaluacion y
discusion de resultados

Departamento de recursos
humanos y evaluadores

Tercera y cuarta
semanas de los meses
de enero y julio de cada
ano

Elaboracion del plan de mejora,
en base a la discusion de
resultados, formato del plan de
mejora

Evaluadores y evaluados

Tercera y cuarta
semanas de los meses
de enero y julio de cada
ano

Envio de notificacion final al
personal evaluado, formato de
retroalimentacion

Departamento de recursos
humanos

Ultima semana de los
meses de enero y julio
de cada ano

Revisién del avance de
cumplimiento de acciones de
mejora, formato de seguimiento

Evaluadores

Primera semana de los
meses de abril y
octubre
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4.5Plan Piloto para la medicidn de la satisfaccion del cliente

La definicion de satisfaccion del cliente es muy sencilla. Un cliente esta
satisfecho cuando sus necesidades, reales o percibidas, son cubiertas o

excedidas.

Dentro de los beneficios de medir la calidad y la satisfaccion de sus

clientes se destacan:

a. El beneficio principal de un programa de medicién es que Editores Siglo

Veintiuno podra darle a la gente retroalimentacion objetiva y significativa.

b. Ellos pueden ver como lo estdn haciendo ahora, compararlo con algunos
estandares de excelencia o de desemperio, y decidir el modo preferible para

mejorar esa medicién.

c. Los beneficios de medir la calidad y la satisfaccion de su clientes pueden ser
resumidos en estas cinco declaraciones:

M Las medidas le dan a la gente un sentido de logro y resultados que seran
trasladados como un mejor servicio a sus clientes.

M Las medidas le daran a la gente un estandar basico de desempefio y un
posible estandar de excelencia que ellos deben tratar de alcanzar. Esto lo
llevara a mejorar la calidad e incrementar la satisfaccion de sus clientes.

M Las medidas ofrecen una retroalimentacién inmediata, especialmente
cuando el cliente esta midiendo la actuacién de la compania.

M Las medidas le dicen lo que debe hacer para mejorar la calidad y
satisfaccion de sus clientes y como debe hacerlo. Esta informacién
también puede venir directamente de sus clientes.
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M Las medidas motivan a la gente a desempenar y alcanzar niveles
mayores de productividad.

Existe una gran variedad de herramientas para medir la calidad y la
satisfaccion de los clientes, y muchas de ellas pueden ser usadas al mismo
tiempo. Sin embargo, hay un grupo aceptado de “Herramientas basicas” para

medir la calidad. Entre éstas estan:

- Hojas de verificacion.

- Diagramas de Pareto.

- Histogramas.

- Diagramas de causa y efecto.

- Diagramas con graficas y de control.
- Estratificacién.

4.6 Programa de Recuperacion de Servicio

En Editores Siglo Veintiuno se implementard el Programa de

Recuperacion de Servicio, para el manejo de reclamos:

v Disculpese.- Haga que su cliente sepa que esta usted apenado por la
molestia causada. Aunque no sea su culpa, digale que usted va a tomar

toda la responsabilidad para resolver su reclamacion.

v' Refraseo Inmediato.- Repita la reclamacion en sus propias palabras para
asegurarse de que entendidé su naturaleza exacta y que usted y su cliente
estan en completo acuerdo. Digale otra vez a su cliente, y demuéstreselo si
es posible, que va a hacer todo lo que esté a su alcance para resolver el
problema.
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v' Empatia.- Comunique claramente a su cliente que entiende el problema y se
da cuenta de cédmo se siente. Haga énfasis también en que esta usted
agradecido de que trajo el problema a su atencidon porque le da la

oportunidad de corregir la situacion.

v Restitucion.- Haga todo lo posible para satisfacer a su cliente en este punto.
Dele lo que quiera o espere de usted para resolver su reclamacion antes de
que abandone la imprenta. Después de que la reclamacion esté resuelta
dele algo extra: Un cupdn de descuento o un regalo. Haga algo extra para

agregar valor a lo que pudo ser una mala situacioén.

v' Haga Seguimiento.- Revise los objetos y servicios con todos sus clientes
antes de que abandonen la empresa para asegurarse de que estan
satisfechos. Después, llamelos por teléfono o0 mandeles una nota dentro de
la préxima semana de la solucién de su reclamacién para asegurarse de que
estén satisfechos. Inclusive, puede agregar un cupon de ventas en su nota.

Asegurese de continuar en contacto con este cliente.
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5. CONTROL DEL DESEMPENO Y MEJORA CONTINUA

Se desarrollaran los procesos de sensibilizacion y retroalimentacién al
trabajador, para darle el seguimiento correspondiente al sistema y poder
realizar los controles y auditorias necesarias y con el tiempo hacer los ajustes
necesarios. Todo con el fin de fortalecer las funciones administrativas vy
operativas de Editores Siglo Veintiuno, que influyen en el beneficio global de la
institucién, incluyendo tanto a los colaboradores, empleados y clientes.

5.1 Proceso de Sensibilizacion

Es una de las etapas estratégicas, que garantizan el éxito de este proceso
de evaluacién del desempefio y analisis de la satisfaccion del cliente.

Se inicia con la preparacion de todo el personal de la empresa sobre los
elementos esenciales del proceso, tales como caracteristicas, principios
generales, subsistemas que contempla, asi como la necesidad de cooperacion

y activa participacién de todos.

De gran utilidad resulta declarar las expectativas que van a tener tanto los
trabajadores como los directivos sobre la medicion del desempefio vy
satisfaccion del cliente, esto nos da la posibilidad de retroalimentarnos sobre lo
que piensan y esperan los trabajadores de estos procesos.
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Un factor clave en esta etapa es la amplia informacién a todos los
implicados. Es importante alertar y transmitir a todos los implicados que este es
un proceso donde se convence y no se impone, para lograr consenso y poder
vencer las barreras para el cambio, la empresa deberda incrementar y
diversificar su produccién, y por tanto los trabajadores y directivos tendran que

elevar el nivel de calificacion.

Este es un proceso que no se impone desde afuera, es la propia empresa
la que disefia su sistema a partir de los principios y procedimientos que se
establecen.

5.2Proceso de Retroalimentacion al trabajador

El dltimo paso de la evaluacion de desempefio es la entrevista de
retroalimentacion. Esta tiene como objetivo principal platicar con el empleado
sobre sus resultados de trabajo.

En esta entrevista se le felicita por los aspectos en los que ha mostrado un
desempenfo superior, y se dialoga sobre los puntos en los cuales su desempeiio
fue inferior a lo esperado.

En general, cuando los resultados de una evaluacion son altos, hay que
reconocer los logros del empleado y felicitarlo, mostrar entusiasmo por su
desempeno. También es importante premiarlo. Puede ser con premios
econémicos, con cursos de capacitacion, promoviéndolo a puestos de mayor
jerarquia o responsabilidad, con un viaje, etc. Pero, si los resultados de la
evaluacién son pobres, pensar en las posibilidades que los causaron, y asi
poder dialogar y proponer algunas alternativas para mejorar su desempeno,

ademas de escuchar sus argumentos.
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La persona que reciba la retroalimentacién, sera la primera en ver los

resultados y no deberan circular copias de la informacién de cada uno.

En virtud de que se busca promover y estimular un mejor desempefio del
personal administrativo y de operaciones de Editores Siglo Veintiuno, es
importante que se incentive un cambio de actitud y establecer compromisos con
relaciéon a su trabajo, con el fin de incrementar la calidad en el desempefo de

sus funciones.

Asimismo, es conveniente hacer del conocimiento de los empleados la
situaciébn que prevalece respecto de su desempeno, a fin de que haya
retroalimentacion continua, que genere la oportunidad de detectar también las
necesidades de capacitacion del personal, para desde alli conformar los
programas de capacitacién de la empresa, obteniendo ademas la informacion
necesaria que sirva como base para el otorgamiento de compensaciones y

promocion de categorias.

Durante la entrevista, ambos intercambian informacién y elementos de
juicio sobre los resultados y la forma como fueron obtenidos, con el propdsito de
llegar a un acuerdo sobre la calificacion justa. Asi mismo, se detectan las
medidas correctivas que deben seguir para lograr los objetivos que no fueron

alcanzados.
En caso de no llegar facilmente a un acuerdo, podran reunirse tantas

veces como consideren oportuno y si es necesario, solicitar la asesoria del area

de Recursos Humanos.
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Durante la entrevista de evaluacidn-retroalimentacion, el jefe inmediato y
colaborador verifican los alcances o avances de los objetivos fijados para el
periodo, acordando nuevas responsabilidades de trabajo y compromisos para el

siguiente periodo.

A continuacion se sefialan algunas de recomendaciones para el proceso
de retroalimentacién ya que ésta es importante que se realice de la manera mas
apropiada en un ambiente de confianza y cordialidad, a efecto de garantizar su
efectividad:

Sea brindada por el jefe inmediato

Sea especifico en el aspecto a tratar

Explique los efectos y consecuencias de los actos

Explore con el evaluado como ve la situacién

Motive al evaluado a reconocer la exactitud de la retroalimentacién
Identifique los problemas reales

SR NN N NN

Desarrolle soluciones.

Proporcionar retroalimentacién positiva es muy importante. Con frecuencia
se dedica mucho tiempo a las areas necesarias de cambios, mientras que las
areas de fortalezas pasan desapercibidas o no se discuten.

Proporcionar retroalimentacién negativa implica decirle a las personas en

qué son inefectivos 6 en que actuan inapropiadamente.

La retroalimentacion abarca 3 areas muy importantes:
= Relaciona el porcentaje del nivel de desempefio que el trabajador posee de
las competencias evaluadas, contra el porcentaje requerido para su puesto,
dicha relacién sirve para identificar sus fortalezas y debilidades.
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» La elaboracién del plan de mejora, que tiene como objetivo formar un
registro que evidencie el compromiso, tanto del evaluado como del
evaluador, de realizar acciones que minimicen las debilidades en el

desempernio y desarrollen las fortalezas.

= Conformidad y seguimiento, al finalizar el evaluado y evaluador deben firmar
la hoja de retroalimentacién, para que conste el compromiso de ambos de
realizar las acciones descritas. Posteriormente se da seguimiento al plan de
mejora y se van registrando todos los eventos criticos, un historico de
eventos positivos y negativos que describan el desempefio del trabajador,

para que sirvan de fundamento en el préximo periodo de evaluacion.

5.3Formatos de control

El seguimiento y la evaluacion estan intimamente vinculados. Ambos
constituyen instrumentos de gestidn necesarios para aportar elementos de juicio
al proceso de toma de decisiones y administracion gerencial. Ninguno de los
dos reemplaza al otro. Ambos comprenden las mismas etapas y, sin embargo,
generan tipos diferentes de informacién. La generacién sistematica de datos de

seguimiento es vital para lograr evaluaciones eficaces.

El seguimiento proporciona informacion continua sobre el nivel de
progresos que se van registrando hacia el logro de resultados mediante
sistemas de registro de informacién y de presentacion de informes periddicos.
Observa la evolucién de los procesos programaticos y los cambios operados
en las condiciones de los grupos e individuos a los que estan dirigidos como
resultado de las actividades del programa. También determina los puntos
fuertes y débiles de un programa. La informacion sobre el rendimiento generado
por el seguimiento aumenta el aprendizaje a partir de la experiencia y
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perfecciona el proceso de toma de decisiones. La administracion y las
entidades de implementacién de los programas son los que normalmente
realizan el seguimiento. Para el caso de Editores Siglo Veintiuno, sera el jefe

de Recursos Humanos, conjuntamente con la gerencia general.

La evaluacion consiste en un andlisis periddico a fondo del rendimiento del
programa. Se apoya en los datos generados por las actividades de seguimiento

y la informacion obtenida de otras fuentes.

Tabla XI.  Caracteristicas del Seguimiento y la Evaluacion
Segwmlento Evaluacion
Continuo Periodica: en etapas importantes como la

mitad de periodo de la implementacion del
programa, al final del programa o al cabo
de un periodo sustancial después de
finalizado el programa

Observa la evolucién, supervisa, analiza y Analisis a fondo; compara la
documenta los progresos registrados planificacion con los logros reales

Se centra en los insumos, las actividades, Se centra en los productos respecto de los
los productos, los procesos de insumos, los resultados respecto del costo,
implementacion, la continuacion de la los procesos utilizados para alcanzar
pertinencia, los resultados probables a nivel resultados, la pertinencia general, el efecto
de efectos directos y la sostenibilidad

Responde qué actividades se realizaron y Responde por qué y como se

qué resultados se obtuvieron obtuvieron los resultados. Contribuye

a la elaboracion de teorias y modelos
para el cambio

Alerta a los administradores acerca de los Brinda a los administradores opciones
problemas y brinda opciones para la de estrategia y de politica
adopcién de medidas correctivas

Auto evaluacién de los administradores de Anadlisis interno y externo a cargo de
programas, los supervisores, los interesados los administradores de programas, los
locales y los accionistas supervisores, los interesados locales,

entre otros
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5.3.1 Formato de retroalimentacion

Al empleado le sera notificado su resultado de la evaluacién de
desempeno, tanto de su calificacidon cuantitativa, como cualitativa. Dicha
notificacién sera emitida en forma de memorando (por el departamento de
Recursos Humanos) y se generaran copias para el jefe inmediato, el

departamento de Recursos Humanos y el expediente del empleado.

Es importante que el empleado firme de recibida la notificacién y esté
enterado que puede solicitar una revisidbn de su evaluacién en caso existiera
alguna inconformidad.

5.3.2 Formato para el plan de mejora

A partir de la notificacion de resultados, se elabora el Plan de Mejora que

debera incluir por lo menos:

Tabla XIl.  Aspectos a considerar en el Plan de Mejora

Fecha de revision
Factores a mejorar Causas Acciones de mejora del avance de las

acciones
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El evaluador y el evaluado deben negociar sobre las competencias que
deben fortalecerse como prioridad, determinar las causas que originan la
debilidad y definir una acciéon de mejora que conlleve el fortalecimiento de la
competencia, y a la derecha anotar la fecha en que se revisara el avance de las

acciones.

Las metas deben ser objetivas, realizables, concretas y claras. Al
establecer el plan de accion, el evaluador debe asegurarse que se cuente con
todos los recursos necesarios para llevarse a cabo.

5.3.3 Formato de seguimiento

En este cuadro se deben anotar los avances del plan de mejora acordado,
el jefe inmediato superior y el evaluado deben firmar de enterados.

Tabla XIll. Seguimiento al Plan de Accion de Mejora
Fecha de o Registro que . )
o Avance de Cumplimiento de ) ) Firma del Firma del
revision ) . evidencia la
acciones de mejora N . Evaluador Evaluado
acordada accion de mejora
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5.3.4 Formato de Auditoria al plan de accidén

También puede llamarse registro de eventos criticos, se utiliza en
concordancia con el formato de seguimiento, ya que relaciona las acciones

significativas que se hayan tomado para mejorar.

Tabla XIV. Auditoria al Plan de Accion

REGISTRO DE EVENTOS CRITICOS
Periodo:

Registro que . )
o . ) ) Firma del Firma del
Fecha Descripcién del evento critico evidencia
o Evaluador Evaluado
(si aplica)

5.4 Auditoria del sistema

Al igual que la evaluacién, la auditoria valora la eficacia, la eficiencia y
la economias del programa vy la gestion financiera y recomienda mejoras.
Sin embargo, el objetivo y el centro de atencion de la auditoria difieren de

los de la evaluacion.
A diferencia de la evaluacién, la auditoria no determina la pertinencia ni el

posible efecto o sostenibildad de los resultados del programa. La auditoria

verifica el cumplimiento de las normas y reglamentos.
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Pese a que centran su atencidén en objetivos diferentes, la auditoria y la
evaluacién son instrumentos con los que el personal directivo puede obtener
una valoracion critica de las actividades de la organizacion a partir de la cual

introducir mejoras.

Figura 22. Beneficios previstos del fortalecimiento del seguimiento y la

evaluacién basados en resultados en Editores Siglo Veintiuno

Si

= El personal directivo superior se empena decididamente en utilizar los resultados
del seguimiento y la evaluacién en el proceso de toma de decisiones (ese empefio
influye en el modo de direccion);

= El personal realiza actividades de seguimiento y evaluacion y utiliza los datos asi
obtenidos en todas las etapas del ciclo de programas;

= El personal aplica los criterios de seguimiento y evaluacion en todas las esferas de
actividad de Editores Siglo Veintiuno, por ejemplo, en la administracion de
programas y la gestion financiera y de recursos humanos;

= El personal que participa en las actividades de seguimiento y evaluacién se
esfuerza por hacerlo con objetividad, y aclara los criterios y valores en que
fundamenta sus juicios;

= El personal es el responsable de la obtencién de resultados y asume riesgos para
alcanzarlos;

= El personal aprovecha las ensefianzas adquiridas y las aplica en la administracién
de programas;

= El personal recibe el reconocimiento de la organizaciéon por el logro de buenos
resultados y por los esfuerzos desplegados para hacer frente a los riesgos.

ENTONCES

= Editores Siglo Veintiuno sera mas eficiente y estara en mejores condiciones para
adaptarse a los rapidos cambios del entorno;

= Aumentara la calidad y la eficacia de Editores Siglo Veintiuno;

= Editores Siglo Veintiuno y sus asociados alcanzaran los resultados que esperan a
corto, mediano y largo plazo;

= Aumentara la credibilidad de Editores Siglo Veintiuno;

= El personal tendra un mayor sentido de realizacion y satisfaccién profesional;
aumentara la productividad.
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5.5Hacer que los empleados se sientan valiosos

La manera en que se administra el personal, se manejan sus conflictos y
metas afecta directamente el clima de Editores Siglo Veintiuno. El reporte del
clima, bueno o malo, es la imagen que la empresa proyecta frente a sus
clientes, los vendedores, los proveedores y todos los demas en el ramo.
Establecer las politicas que hagan que los empleados quieran permanecer en la
empresa es una buena idea. También ahorra costos de reclutamiento y de
capacitacion. Aqui se plantean algunas formas probadas para construir la
comunidad de Editores Siglo Veintiuno y mantener a los empleados leales:

- Reconozca al individuo. Haga saber a cada miembro del personal que él
(ella) puede hacer la diferencia. Es importante para el duefio del negocio
interactuar con la gente. Cada dia, no se apresure en cruzar la puerta
dirigiéndose directamente a su oficina. Deténgase y platique con los
empleados. A nadie le gusta no ser tomado en cuenta o sentirse

dispensable.

- Ayude a los empleados a que alcancen sus suenos y metas. Su compania
también es la compahia de ellos. Si quiere que se comprometan con su
éxito, también necesita invertir en el suyo. Peribdicamente, relinanse con
cada empleado para establecer las metas y los logros anuales y mantener

un registro escrito como referencia del progreso.
- Sea consistente. A los empleados no les gustan los secretos o las

sorpresas. No haga cosas sin advertir a los empleados o haga cambios sin

comunicar por qué lo esta haciendo.
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- Cree una atmoésfera de confianza. Asuma que todos estan haciendo su

mejor esfuerzo hasta que se pruebe lo contrario.

- Realice lluvia de ideas con los empleados y pida sus comentarios para
resolver problemas o desarrollar una estrategia. Puede que tome un poco
mas de tiempo, pero terminara con un personal mas contento y productivo,

ademas de algunas excelentes ideas.

- Y, por supuesto, compense a la gente justamente.

5.6 Limitaciones y Vigencia

El plan propuesto ya se encuentra funcionando, y es aplicable a la evaluacion del desempefio de los empleados
de Editores Siglo Veintiuno correspondiente a los periodos comprendidos del 1 de julio al 31 de diciembre (enero) y del
1 de enero al 30 de junio (julio), atendiendo a las disposiciones de la Gerencia, en tanto no se extienda una nueva
disposicion.

Por primera vez, este afo Editores Siglo Veintiuno cuenta con una
herramienta formal para valorar la gestion de cada uno de sus empleados. La
Evaluacion del Desemperio se consolida como un espacio para que gerente y
empleados identifiquen las fortalezas y oportunidades de mejoramiento, tanto

desde la perspectiva individual como institucional.

A partir de la valoracién del saber y el hacer del empleado, es decir desde
la oportunidad para apreciar sus conocimientos, habilidades, actitudes y
valores, que se evidencian en el contexto de la empresa, la Evaluacién de
Desempenio favorece la construccién de una nueva vision del empleado como
persona, profesional y parte integral de la comunidad.

El ejercicio de evaluar consolida una relacién profesional entre el equipo
de gestién y los empleados, busca elevar el potencial que existe en las
personas que forman parte de la empresa.
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El esquema previsto para la aplicacion de la Evaluacion de Desempefio
contempla la entrevista personal como una estrategia fundamental, que se
convierte en ocasion propicia para el dialogo y la identificacién conjunta de lo
que cada empleado le aporta a Editores Siglo Veintiuno y lo que la empresa le
aporta al empleado.

Asi lo han entendido los empleados de Editores Siglo Veintiuno, pues mas
que la ponderacién del grado de cumplimiento de funciones y responsabilidades
y el logro de resultados, la Evaluacién se ha convertido en un medio para
fomentar el aprender, para fortalecer el mejoramiento permanente e incluso
para contar con un diagnéstico real de las habilidades y necesidades del equipo
empleado.

De igual forma, el hecho que se haya empezado a medir la satisfaccion
del cliente constituye una de las estrategias a tomar luego del analisis
organizacional que describe el desarrollo de un plan de mercadeo mas
agresivo. Si Editores Siglo Veintiuno sabe a cabalidad lo que desean sus
clientes y sabe como mejorar sus debilidades tiene asegurado un mercado mas
amplio y seguro.

Utilizando el ciclo de mejora de Deming (P-H-V-A) habra que revisar

peridbdicamente cada uno de los modelos, escuchar al cliente tanto interno como

externo, hacer las modificaciones pertinentes y mejorar continuamente.
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1.

CONCLUSIONES

Se propone el método de Evaluacién de 360 Grados, el cual es una
herramienta de retroalimentacién, basada en la colecciéon de informacion de
multiples fuentes -jefe inmediato, supervisado, colega y cliente interno- que
permite apreciar el resultado del desempeino, competencias, habilidades y
comportamientos especificos de los trabajadores; con la finalidad de mejorar
los resultados del desempeno y efectividad del servicio prestado por todo
individuo de la empresa.

Editores Siglo Veintiuno no contaba con un método adecuado de evaluacion
del desempenio, pues tal instrumento no contemplaba las competencias de
acuerdo al puesto de trabajo, sino lo hacia en forma muy generalizada, su
aplicacion era de forma informal y no proporcionaba ningun dato significativo
para el empleado. Con el método propuesto se obtendran los beneficios,
tales como, asensos, plan de mejoras salariales y de reconocimiento,

deteccion de necesidades de capacitacion, desarrollo de planes de carrera.

Para llevar a cabo una evaluacién del potencial humano, lo primero es
contar con un modelo de competencias con el que puedan ser evaluadas las
personas con aparente potencial de forma objetiva; en segundo lugar,
criterio, sistemas de evaluacion bien perfilados y herramientas para detectar
y medir el potencial de forma eficaz y, en tercer lugar, disefiar un plan que
permita gestionar el talento desde diferentes enfoques, tiempos, cambios y
poner en marcha planes especificos que integren el area formativa con

apoyo al desarrollo en el puesto de trabajo.
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4. Por medio de la aplicacion del nuevo sistema de evaluacion de desemperio,
contemplado en su respectivo manual, Editores Siglo Veintiuno puede contar
con un sistema formal y sistematico de evaluacion, retroalimentacion y
seguimiento, identificando a los empleados que cumplen o exceden lo
esperado y a los que no lo hacen. Asimismo, ayuda a evaluar los
procedimientos de reclutamiento, seleccién y orientacién. Incluso las
decisiones sobre promociones internas, compensaciones y otras mas del
area del departamento de personal dependen de la informacion sistematica
y bien documentada disponible sobre el empleado.

5. El nuevo sistema de evaluacién del desempefo permitira tomar decisiones
administrativas sobre: politicas de compensacion, ayudando a determinar
quiénes merecen recibir aumentos; decisiones de ubicacion, las
promociones, transferencias y separaciones se basan en el desempefo
anterior o en el previsto; necesidades de capacitacion y desarrollo, el
desempeno insuficiente puede indicar la necesidad de volver a capacitar, o
un potencial no aprovechado; planeacion y desarrollo de la carrera
profesional; informacion, el desempeno insuficiente puede indicar errores en
la informacién sobre el analisis de puesto, los planes de recursos humanos o
cualquier otro aspecto del sistema de informacién del departamento de
personal; disefio del puesto, el desempenio insuficiente puede indicar errores
en la concepcidn del puesto, entre otros.
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6. En el sistema de superaciéon de los recursos humanos, los procesos de
Capacitacion y Desarrollo se entrelazan y complementan; los beneficios de
la capacitacion que se da a una persona, pueden prolongarse a toda su vida
laboral y pueden auxiliar en el desarrollo de esa persona para cumplir
futuras responsabilidades y tanto la capacitacién como el desarrollo deben
ser considerados por la organizacion como una inversion altamente
compensada, que se revierte en beneficios tangibles en el cumplimiento de
los objetivos empresariales.

7. La comunicacion entre gerencia y trabajadores se fortalecié con varias
actividades, las cuales dieron inicio con la encuesta para evaluadores y
evaluados, se impulsaron capacitaciones para vencer la resistencia al
cambio y comprender a cabalidad el proceso de evaluacion del desemperio
y la medicién de la satisfaccién del cliente, como factores que mejoraran las
condiciones laborales. También, se desarrollaron actividades deportivas
para reconocer el talento humano de la empresa, con campeonatos de futbol
entre los distintos departamentos.

8. Dentro del proceso correctivo se contemplaron las siguientes acciones: a)
llamada de atencion verbal; b) llamada de atencion por escrito con copia al
expediente en Recursos Humanos; c) llamada de atencién por escrito con
copia al expediente en Recursos Humanos y a la Inspeccién de Trabajo,
ademas de suspensién sin goce de sueldo por 2 dias; d) igual que la anterior
pero con 4 dias suspendido; e) igual que inciso ¢, pero con 8 dias de
suspensidn, y si reincide; f) se procedera al despido. Dichas medidas estan
contenidas dentro del reglamento interno de trabajo de Editores Siglo

Veintiuno.
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1.

RECOMENDACIONES

La empresa debe ofrecer y demostrarle al trabajador que tiene interés
por su carrera y que tiene las instancias para su crecimiento profesional.
Un buen plan de desarrollo de carrera dara la seguridad al trabajador de
saber que puede lograr en determinado tiempo y como se proyecta en la
empresa, asimismo, los planes de capacitacion asociados a las
necesidades de la empresa otorgan informacion de como puede ir
enrigueciéndose en su actual puesto de trabajo o en otro futuro.

Evaluar el desempeno del trabajador no debe ser considerado un
ejercicio de examen semestral o anual, ni un procedimiento para juzgar y
sancionar, sino fundamentalmente ayudar, colaborar y mejorar las
relaciones humanas en la empresa. Es, en definitiva, un anélisis del

pasado, en el momento presente, para proyectar el futuro.

No descuidar la confidencialidad de los reportes de evaluacién de
desemperio, ya que, el empleado tiene derecho a la privacidad del

mismo.

Resulta un ejercicio muy importante involucrar al empleado tanto en el
desarrollo y la realizacion de planes, como en asumir una mayor
responsabilidad para mejorar. Las evaluaciones consiguen mejores
resultados cuando los trabajadores conocen con antelacion los criterios
de evaluacion. Esto es fundamental para las buenas relaciones y para

que el personal no se sienta perseguido o vigilado.
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Anexo 1
Modelo de Evaluacion del Desempeno en Editores Siglo Veintiuno

NOMBRES Y APELLIDOS:
CARGO

|. Evaluacion de los indices.

Indicadores

1. Participacién en el logro de
los objetivos y tareas de la
organizacion empresarial.

2. Cumplimiento de las tareas
en cantidad y calidad
asignadas a su puesto de
trabajo.

3. Iniciativa y creatividad

4. Capacitacion y superacion

5. Disciplina Laboral

Promedio

[I. Evaluacion General.
() Excelente () Muy Bien () Bien () Deficiente

lll. Conclusiones.
No debe permanecer en el puesto de trabajo Permanece en el puesto de
trabajo Listo para la promocién

IV. Propuesta de medidas.
Medidas Fecha de ejecucion

Firma del evaluador Firma del evaluado

Fuente: Editores Siglo Veintiuno
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Anexo 2

Encuesta a Evaluadores sobre la Evaluacion de Desempeio (E.D)

La presente encuesta tiene como objetivo comprobar el conocimiento que
usted posee sobre la E.D, sus implicaciones futuras, importancia vy
repercusiones sobre la labor de los Recursos Humanos. Por favor NO PONGA
SU NOMBRE, es una encuesta totalmente andnima. Con los resultados
obtenidos se tratara de mejorar el subsistema de E.D en un futuro cercano, es
por ello que es importante que exprese su opinidn en cada caso, lo importante
€s conocer sus puntos de vista.

Preguntas Si Solo en
[ No
Parte

¢ Sabe UD. a cabalidad lo que es la Evaluacién de Desempefio
(E.D)?

¢ Considera que la E.D es un proceso positivo para la
organizaciéon?

¢ Le permite saber lo que piensan los empleados de la calidad,
productividad y eficiencia de la labor que realizan?

¢ Considera que la E.D es un proceso mediante el cual se puede
lograr mejores resultados en una forma continua?

¢ Considera que la E.D puede verse afectada por elementos
subjetivos del evaluador tales como problemas personales,
prejuicios, entre otros?

¢ Considera que los aspectos que se miden en el modelo de E.D
estan acordes a las funciones que tiene cada puesto de trabajo?

¢ Considera que el modelo de E.D mide la idoneidad de los
trabajadores?

¢La E.D mejora las relaciones interpersonales de la
organizacién?

¢ Se siente capacitado para realizar la Evaluacion de
Desempeno?

. 10. ¢ Sabe como efectuar una buena Entrevista de E.D?

11. 11. 4 Sabe los errores de caracter subjetivo que puede cometer
ejecutando la E.D?

12. ;Cree que los evaluados estan preparados para entender la
E.D?

13. ¢Conoce los métodos de evaluacién de desempefio mas usados?

14. ;Considera la posibilidad de que las relaciones de amistad entre
jefe y subordinado afecten la calidad del proceso?

15. ;Sabe las ventajas que trae consigo la E.D?

Anada a continuacion las sugerencias que desee con el objetivo de mejorar la E.D
Muchas Gracias.
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Anexo 3

Encuesta a Trabajadores sobre la Evaluacion del desempeio (E.D.)

La presente encuesta tiene como objetivo comprobar el conocimiento que UD.
posee sobre la E.D, sus implicaciones futuras, importancia y repercusiones
sobre la labor de los Recursos Humanos. Por favor NO PONGA SU NOMBRE,
es una encuesta totalmente anénima. Con los resultados obtenidos se tratara
de mejorar el subsistema de E.D en un futuro cercano, es por ello que es
importante que exprese su opinidon en cada caso, lo importante es conocer sus
puntos de vista.

Preguntas

¢ Sabe UD. lo que es la Evaluacion de Desempefio (E.D)?

¢ Considera que la E.D es un proceso positivo para UD. como
trabajador?

¢ Le permite saber que es lo que piensa su Jefe de su labor como
empleado?

¢ Considera que la E.D es un proceso mediante el cual UD. como
trabajador puede lograr mejores resultados en su labor?

¢ Considera que la E.D puede verse afectada por elementos
subjetivos del evaluador tales como problemas personales,
prejuicios, entre otros en contra suyo?

¢ Considera que los aspectos que se miden en el modelo de E.D
estan acordes a las funciones que tiene en su puesto de trabajo?

¢ Considera que el modelo de E.D mide la idoneidad suya como
trabajador?

¢La E.D mejora las relaciones entre su Jefe y Ud.?

¢ Le motiva que se analice su comportamiento como empleado?

. ¢La entrevista con su Evaluador fue productiva, llegaron a
acuerdos justos para mejorar su desempeno?

Anada a continuacion las sugerencias que desee con el objetivo de mejorar la E.D
Muchas Gracias.

Fuente: Editores Siglo Veintiuno
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