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RESUMEN

EVALUACION DEL DESEMPENO DEL HUMANWARE EN PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESA
DICIEMBRE 1998
SAMUEL MEDINA GARCIA

INGENIERO INDUSTRIAL
INSTITUTO TECNOLOGICO DE PACHUCA

DIRIGIDA POR LA LICENCIADA DOLORES LANKENAU CABALLERO

- Cuando no se logran los resultados esperados o existen fallas en los Centros de Cémputo
normalmente se culpa a las personas que trabajan en ellos. Es un hecho que en ocasiones la
gente comete errores pero no siempre son culpables y el detectar la raiz de los problema
unicamente se puede hacer a través de una evaluacion del desempeiio.

Las metodologias existentes para evaluar el desempeiio de los recursos humanos fueron
creadas para ser implantadas bajo esquemas generales, pero en este caso se pretende evaluar el
desempefio de personas que colaboran particularmente en los Centros de Coémputo, que
proporcione un parametro para: capacitar, otorgar incentivos o separar a alguien de la
organizacion.

El objetivo del presente documento es crear un modelo de evaluacién del desempeiio del
humanware que contenga factores de medicién reales de acuerdo a las necesidades y actividades
propias de los diferentes puestos de los Centros de Cémputo de medianas y pequeifias empresas.
Esté dirigido a los Directores de Empresas y los administradores de Centros de Cémputo

El producto final es un modelo de evaluaciéon del desempefio de los recursos humanos
informéticos de pequeiias y medianas empresas.

En el capitulo 1 se describen en forma general la historia, importancia, métodos mas
comunes y beneficios de la evaluacion del desempeiio de los recursos humanos.

Para apoyar el presente documento, se llevo a cabo una investigacion en campo en
diferentes Centros de Cémputo. El capitulo 2 contiene la descripcion de la metodologia de la
investigacion, los elementos a investigar, las caracteristicas de la muestra y los formatos de
entrevistas y encuestas utilizados. En el capitulo 3 se resumen los comentarios vertidos por cada
‘uno de los entrevistados, esquematizando algunos estadisticos que complementan Ila
investigacion.



En el capitulo 4 el autor propone un modelo para evaluar el desempefio de los recursos
humanos informaticos, basado principalmente en una clasificacién de areas de los Centros de
Computo, relacionando cada una de estas areas con los nombres de los puestos mas cominmente
utilizados que tienen responsabilidades similares. Al final se incluye un ejemplo de la aplicacién
del modelo propuesto.
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CAPITULO 1

REVISION BIBLIOGRAFICA

1.1 Introduccién

Las practicas de evaluacién del desempefio humano no son nuevas. Desde que el hombre
dio empleo a otro, su trabajo pas6é a evaluarse. Aun los sistemas formales de evaluacién del
desempeiio no son recientes. La historia nos cuenta que antes de la fundacién de la compaiiia de
Jesus de Nazaret, San Ignacio de Loyola utilizaba un sistema combinado de informes y notas de
las actividades de cada uno de los jesuitas. El sistema consistia en autoclasificaciones hechas por
los miembros de la orden, informes de cada supervisor respecto de las actividades de sus
subordinados e informes especiales hechos por cualquier jesuita que creyera poseer informaciones
sobre su propio desempedio o el de sus colegas, informaciones a las cuales el superior podia tener
acceso. La compaiia de Jesus tenia alcances muy importantes tanto en el campo de las
comunicaciones como en el ambito social y laboral (Enciclopedia Hispanica, 1993).

En los Estados Unidos, en 1842, el congreso aprobd una ley que obligaba a los jefes del
departamento ejecutivo del servicio publico federal a hacer un informe anual, en el que decia,
entre otras cosas, si cada uno de los colaboradores habia trabajado correctamente, y si la
destitucién de unos para permitir la admisién de otros conduciria a un mejor desempeifio en el
Servicio Publico. En 1845 el entonces presidente de los Estados Unidos de América, James Polk,
ordené que esos informes le fueran enviados directamente. En el transcurso de las décadas
siguientes se experimentd y se abandoné una enorme cantidad de sistemas de evaluacion. A partir
de 1880, el ejército americano desarrolld un sistema de evaluacion mas funcional que impresion6
al presidente Benjamin Harrison, quien inicialmente sugiri6é y después dio una orden en la que
exigia a los departamentos adoptar el sistema utilizado por el Ministerio de la Defensa, lo que fue
realizado con poca uniformidad. Hasta hoy los departamentos del poder ejecutivo americano no
poseen un sistema comun de evaluacién del desempeiio.

La experiencia militar fue tan rdpidamente asimilada por el mundo empresarial, que en
1918, la General Motors ya poseia un sistema de evaluaciéon formal para sus ejecutivos. Sin
embargo, fue a partir de la Segunda Guerra Mundial cuando los sistemas formales regulares y
escritos de evaluacién del desempeiio tuvieron un desarroilo efectivo.



El surgimiento de la Escuela de las Relaciones Humanas, da pie al desarrollo (entre otras) a
las siguientes investigaciones:

e ¢C6mo conocer y medir el potencial del hombre? ;Coémo llevarlo a aplicar totalmente ese
potencial?

e ¢(Qué lleva al hombre a ser mas eficiente y mas productivo?
e ;Cuél es la fuerza basica que impulsa sus energias a la accién?
e ;Cuadles son sus necesidades de mantenimiento para un funcionamiento estable y duradero?

o ¢Cual es el ambiente mas adecuado para su funcionamiento?

Los métodos tradicionales para evaluar el desempeiio del personal traen consigo algunos
problemas: comprenden periodos muy largos (1 afio en promedio), da lugar a malos entendidos
(Anénimo (a), 1996), por lo que es importante crear nuevas herramientas, plantear nuevas
estrategias, modificar las formas y procedimientos de las evaluaciones.

Cascio (1991) define la evaluacion del desempeiio como una descripcion sistémica de las
fuerzas y debilidades concernientes al trabajo individual o de grupos. Y aunque los problemas
técnicos (ej. la seleccion de formatos) y humanos (ej. resistencia a ser supervisados, barreras
interpersonales) son como una plaga, no deben representar obstaculos insuperables.

Por otra parte, Clay y Walley (1965) definen al andlisis del desempeiio como una técnica
para medir la efectividad con la cual el personal ha ayudado al logro de los objetivos de la
organizacion.

El establecer y mantener con los colaboradores una relacién mutuamente benéfica es uno
de los aspectos mas problematicos de la buena administraciéon (relaciéon ganar - ganar). Debe
tenerse un acuerdo desde el principio sobre ciertos factores tales como una paga justa,
prestaciones razonables, una carga de trabajo equitativa, entre otros. Pero esto apenas es el
inicio, una fuerza de trabajo que tiene un verdadero estimulo se siente no solo inclinada sino
positivamente inspirada a contribuir a la meta o metas de la compaiiia, asi como a participar en
ellas. Uno de los principales beneficios de la evaluacion del personal es tener un parametro para
estimular el buen desempeiio o tomar medidas correctivas cuando se falla.



1.2 Conceptos bdsicos

El procedimiento para calificar la actuacién del personal dentro de las organizaciones se
denomina comunmente evaluacién del desempeiio, y generalmente se elabora a partir de
programas formales de evaluacién, basados en una razonable cantidad de informacién respecto a
los empleados y a su desempeiio en el cargo. Anteriormente los resultados de la evaluacion del
desempefio eran utilizados unicamente para promover a alguien o para estimar la remuneracion
que debia percibir, actualmente son utilizados ademds para detectar problemas de falta de
capacitacion, actitud, valores encontrados, etc., y de esta forma ayudar a los empleados a mejorar
su rendimiento (Strauss y Sayles, 1985)

La evaluacion del desempeiio es un sistema de apreciacion de la actuacién del individuo en
su cargo y de su potencial de desarrollo. Toda evaluacién es un proceso para estimar o juzgar el
valor, la excelencia, las cualidades o el status de algin objeto o persona. La evaluacién de los
individuos que desempeiian papeles dentro de una organizacion puede hacerse mediante
enfoques diferentes que reciben denominaciones, tales como: “evaluacion del desempeiio”,
“evaluacion del mérito”, “evaluacion de los empleados”, “informe de progreso”, “evaluacion de la
eficiencia funcional”, etc. Algunos de estos conceptos son invariables. En resumen, la evaluacién
del desemperio es un concepto dinamico, ya que los empleados son siempre evaluados, bien sea
formal o informalmente, con cierta continuidad por las organizaciones, ademas cada individuo es
Unico e irrepetible.

La evaluacion del desempeiio constituye una técnica de direccién imprescindible en la
actividad administrativa. Es un medio a través del cual se pueden encontrar problemas de
supervisién de personal, de integracion del empleado a la empresa o al cargo que ocupa
actuaimente, de la faita de aprovechamiento de empleados con un potencial mas elevado que
aquel que es exigido para el cargo o de motivacién. De acuerdo con los tipos de problemas
identificados, la Evaluacién del Desempeiio colabora en la determinacién y en el desarrollo de una
politica adecuada a las necesidades de la empresa. Por otra parte todo empleado que ha sido
contratado, capacitado y que desempedia una funcién de acuerdo a los estandares establecidos
por la organizacién tiene el derecho de conocer en que aspectos de su funcionamiento necesita
mejorar para ser mas eficiente y esto es considerado un factor motivacional (Pigors y Myers,
1969).

En un estudio realizado en 1980 sobre las empresas Mexicanas que evaluaban el
desempeiio de sus empleados dio como resultado que solamente el 54% de la muestra
seleccionada mantenia programas constantes en estas areas (Grados, Beutelspacher y Castro,



1980). Y de este 54% el 78% son empresas que cotizan en la bolsa. Por otra parte, se sabe que en
Estados Unidos el 65% de las empresas utiliza programas formales para evaluar el desempeiio, y
obviamente los resultados que se obtienen son utilizados en forma diferente por los
administradores y empleados (ver 4.5). Y es precisamente en este tipo de estadisticas donde nos
damos cuenta que la falta de sistemas bien establecidos que ayuden a los administradores a tomar
decisiones es la diferencia entre una organizacién exitosa y una que no lo es. Mas aun, no sélo se
debe establecer, se deben utilizar los resultados, de otra forma no se tiene una utilidad visible.

Lo que resulta increible es que en la mayor parte del sector pablico en México no se cuenta
con programas formales para evaluar el desempeiio, dado el potencial que se tiene en cuanto
recursos humanos, y esto se ve reflejado en los bajos niveles de servicio, desmotivacion,
ineficiencia, etc.

Es sumamente importante que se difundan y establezcan este tipo de sistemas en todos los
érganos publicos y privados, ya que como se ha mencionado en un sinnimero de ocasiones, el
factor humano es el mas importante de las organizaciones y solamente calificandolo se puede
tomar una decisi6bn en cuanto a promociones o necesidad de integrarios a programas de
capacitacién. Por otra parte, esto puede crear un compromiso que se veria reflejado en la
productividad.

1.3 Obijetivos de la evaluacién del desempeiio

La evaluacion del desempefio es un tema que ha despertado innumerables opiniones
favorables y otras extremadamente adversas. Sin embargo muy poco se ha hecho para una
verificacion real y cientifica de sus efectos.

El esfuerzo dedicado a la seleccion cuidadosa del personal, el establecimiento de
programas dedicados a entrenamientos y capacitacion y el esfuerzo que cada trabajador muestra
para la realizacion de su trabajo, no tiene un efecto total si no se llevan a cabo evaluaciones
periédicas del desempefio. La evaluacién del desempeiio no solamente da la oportunidad de
calificar el rendimiento de los trabajadores, sino que también aisla deficiencias y problemas en la
organizacion, es la base para la creacion de un plan de mejoramiento.

Las evaluaciones suministran elementos para decisiones tan importantes como las
promociones, transferencias o despidos. Revelan la necesidad de entrenamiento y desarrollo. Dan
a conocer las destrezas y competencias que actualmente son inadecuadas pero que pueden
mejorarse con programas. Pueden ulilizarse como criterios con los cuales validar la seleccion y los



programas de desarrollo. Es posible identificar a los empleados que no tienen un rendimiento
satisfactorio. De manera similar, la eficiencia del entrenamiento y del desarrollo puede precisarse
evaluando la calificacion obtenida por los empleados que participaron en el programa.

El periodo entre evaluaciones comiunmente es de un afio. Aunque esto parece no ser una
regla general. La respuesta depende del tipo de trabajo de la persona; para muchos empleados la
evaluacion del desempeiio es mas de una vez al afio.

1.4 Importancia de la evaluacién del desempefio

Las evaluaciones cumplen con el propésito de suministrar retroalimentacién al empleado
sobre como juzga la organizacién su rendimiento, sirven también como base de la concesién de
premios. Con ellas se toman las decisiones sobre quien obtiene incremento de sueldo por méritos
y otras recompensas.

Pero si la evaluacién del desempeiio es conducida inadecuadamente, el personal desarrolla
una actitud de rechazo hacia la realizacion de dichas evaluaciones. En vez de proveer la
oportunidad de beneficiar a la organizacion, a la persona y estimular los esfuerzos, lo ven como
una perdida de tiempo, y en ocasiones crea resentimiento que se convierte en un clima de trabajo
nocivo.

En el contexto de la administracién de recursos humanos, la evaluacion formal del
desempeiio puede tener las siguientes utilidades:

1. Es la llave de entrada para administrar un sistema de recompensas y sanciones.

2. Sirve como criterio para la investigacién del personal (ej. en la validacién de las pruebas que se
aplicaron para su contratacién).

3. Sirve para predecir (ej. cuando el sistema de evaluacién es usado para tomar decisiones para
promover).

4. Sirve para establecer objetivos en los programas de entrenamiento.

5. Provee una retroalimentacion concreta para los empleados. En el sentido de mejorar su
desempeiio en el futuro, un empieado necesita conocer cuales fueron sus debilidades en el
pasado y como puede corregirlas. Y puede servir como vehiculo para el desarroilo del personal.

6. Si se lleva correctamente a cabo crea un compromiso.

7. Permite conocer los valores de los empleados.

8. Puede facilitar el diagndstico y desarrollo organizacional. Adecuar especificaciones de niveles
de desempeiio, ademas de sugerir el entrenamiento requerido de cada unidad y pone al
descubierto las habilidades ocultas de los empleados, también establece de manera general



los requerimientos organizacionales en cuanto habilidad para discriminar el desempeiio
efectivo del inefectivo. La evaluacion por lo tanto representa el principio de un proceso en
vez de un producto final (Cascio, 1991).

1.5 Factores ambientales como obstaculos del desempeiio

La evaluacién de los empleados debe realizarse tnicamente a partir de su desempefio, pero
existen factores que muchas veces no se aplican a esta norma (Albright y Cair, 1997). Por
ejemplo si una persona tiende a la aportacion de ideas y es muy participativo, mientras que las
demas tienen un comportamiento mas lineal, probablemente obtendra una mejor calificacién. El
fomento a este tipo de situaciones puede dafiar al equipo de trabajo y debe manejarse con mucho
cuidado ya que si el logro de objetivos se esta presentando satisfactoriamente los integrantes del
mismo esperaran que en base a ello se otorgue una calificacion y no se consideren las cualidades
propias de la personalidad de los individuos. Por supuesto que si existiese en el procedimiento de
evaluacion el rubro de participacion y aportacion de ideas, sera necesario desde el principio dar a
conocer las reglas del juego. Ahora bien, la existencia de cualquier otro factor no relacionado con
el trabajo y con el desempefio que sea utilizado para calificar, puede traer graves consecuencias
para el equipo, por ejemplo: el hecho de halagar la vanidad del evaluador, hacer favores de
caracter personal, tener preferencias por alguien o llevar una amistad fuera de la organizacion, es
definitivo que no pueden implantarse como rubros a considerar en la evaluacion del desempefio.

Por otra parte, los métodos tradicionales de evaluacién del desempefio presuponen que los
valores de las personas se pueden medir de manera objetiva, lo cual es falso (Raudsepp y Yeager,
1992), en contra de la realidad de las apreciaciones politicas. Es indiscutible que en cualquier
organizacion siempre existiran los “favoritos”, “consentidos” o “nifios bonitos” (es parte de la
naturaleza humana), pero recuerde, esto CREA UN AMBIENTE POCO FAVORABLE PARA EL
DESEMPENO DE TODO EL GRUPO.

Las personas difieren muchas veces en sus normas de juicio. Ain cuando no exista un
perjuicio deliberado, por razonas obvias el mas justo se encuentra en dificultades cuando intenta
evaluar a otra persona que tiene valores, estilos y conductas diferentes a él. Pensemos en un jefe
de proyecto que tiene una personalidad hiperactiva y que los proyectos que le son asignados
primero los analiza y después delega responsabilidades a sus subalternos en forma muy eficiente;
si tiene a sus ordenes a un programador que realiza bien su trabajo, pero es lento en su accionar
probablemente este factor influya en forma negativa para otorgar una calificacion.



El prejuicio es basicamente un fendbmeno interno que causa el acto de prejuiciar, o de hacer
juicios sin evidencias suficientes. La discriminacion es el resultado extemo del prejuicio; es una
accioén dirigida en favor o en contra de algo o alguien (Kossen, 1995). La lista de los grupos a los
cuales les ha tocado la parte mas dificil en el mercado de trabajo, es asombrosamente grande e
incluye a los que abusan del alcohol o de las drogas, las victimas del SIDA, indios, asiaticos,
afroestadounidenses, espafoles, homosexuales, minusvalidos fisica y mentalmente, obesos,
excesivamente altos o pequeiios de estatura, grupos religiosos, jévenes principiantes buscando su
primer trabajo, personas de edad avanzada, mujeres, egresados de alguna universidad diferente
a la que uno estudio, etc.

Existen factores fuera del control de un individuo que pueden obstaculizar el rendimiento.
Estos deben ser reconocidos como reales, aunque algunas veces son usados COMO una excusa.
Los obstaculos del desempeiio mas comunes incluyen: falta de tiempo, inadecuadas facilidades en
equipo, politicas restrictivas que afectan el trabajo, faita de cooperacion de otras personas, tipo de
supervision, coordinacion, y un poco de suerte. Pat Loy (1997) comenta que uno de los principales
problemas a los que se enfrentan los administradores es el hecho de no encontrar personal
adecuado para la realizacién de los trabajos inherentes a sus empresas y sus areas especificas,
pero “si la organizacion es pobre, las personas adecuadas pueden convertirse en inadecuadas” y
esto lo puntualiza por la necesidad que tiene la gente de contar con mejores condiciones de
trabajo.

Los factores ambientales no determinan directamenie el desempefio individual, pero
definitivamente modifican el efecto del esfuerzo, habilidad y direccion. Por ejemplo, una pobre
ventilacion o el calor que despidan los equipos de trabajo pueden afectar facilmente en el efecto
del esfuerzo de un empleado. Politicas que no sean muy claras por parte de los administradores,
puede también dirigir inadecuadamente el esfuerzo. Similarmente, la falta de entrenamiento puede
dar como resultado una subutilizacién de habilidades.

La evaluacion del desempefio es un proceso que involucra, determina y comunica a los
colaboradores como deben realizar su trabajo e idealmente establece un plan de recompensa.
Cuando es apropiadamente conducido, la evaluacién del desempefio, no solamente permite a los
empleados conocer que tan bien estan realizando su trabajo, también influye en el nivel de sus
futuros esfuerzos y direcciones de sus tareas.

Algunos de los factores higiénicos considerados en los estudios realizados por Hezberg y
Maslow sobre la teoria de la motivacién en el trabajo, son: La supervision y las técnicas para



evaluar el desempeiio, y de ellos se derivan ciertos factores motivacionales, como lo son: el
reconocimiento y la responsabilidad encaminada hacia el logro de las metas individuales.
(Luthans, 1992)

1.5.1 Los valores corporativos e individuales y la evaluacion del desempeiio

Los valores representan convicciones personales o sociales de un modo especifico de conducta.
Los valores contienen un elemento de juicio pues incluyen las ideas del individuo sobre lo que es
correcto, bueno o deseable. Cada persona tiene una percepciéon muy propia de lo correcto e
incorrecto y ello hace que determinados comportamientos se prefieran a otros. De ahi que los
valores oscurezcan la objetividad y la racionalidad.

Los valores corporativos (cultura organizacional) estdn muy ligados al comportamiento de los
individuos, tal es el caso de la corrupcién en los niveles bajos de las organizaciones; en el seno
familiar se fomentan la honestidad y responsabilidad, partiendo de ese hecho se forman ideas de
que dichas posturas traeran beneficios y recompensas. ¢ Pero como se reacciona si la honestidad
y responsabilidad lo dnico que han permitido es un bajo ingreso econémico?, y por consecuencia
se da la corrupcién (pérdida de valores). Por otro lado si se tiene la idea que en la organizacion se
remunera el desempeiio y no la antigiledad, ¢ Como se reaccionaria si se da cuenta que es al
contrario, se premia la antigiiedad y no el desempeiio?. Seguramente se decepcionaria y esto
traeria como consecuencia bajo rendimiento e insatisfaccion en el trabajo.

Si los valores individuales no coinciden con los pardmetros de medicion del desempefio dara
como resultado una practica de los trabajadores por debajo de los niveles esperados, y en
consecuencia un efecto en cadena en donde probablemente el extremo sea el no alcanzar las
metas establecidas.

1.6 Determinantes del rendimiento

Rendimiento es el grado de acoplamiento de las tareas individuales del trabajo. Refleja
que tan bien una persona esta desempefiando un trabajo. El rendimiento es medido en
términos de resultados y no de esfuerzo. Por ejemplo un estudiante puede prepararse
concienzudamente para presentar un examen, pero si su calificacion es reprobatoria, su
rendimiento sera bajo.

El rendimiento en el trabajo de una persona se describe como: “El resultado de la relacion
entre el esfuerzo, las habilidades y la percepcién de la tarea.



Los determinantes del rendimiento son:

o EIl esfuerzo: Es el resultado de una motivacién y ia energia (fisica y/o mental) usada por una
persona en la ejecucion de una tarea.

+ Las habilidades son una caracteristica de las personas usadas en la ejecucion de una tarea,
usualmente no cambian mucho en periodos cortos de tiempo.

¢ EIl rol o percepcion de las tareas, se refiere a la direccion en la cual los empleados creen
deben canalizar sus esfuerzos en sus trabajos.

o Las actividades y comportamiento que la gente cree es necesario en la ejecuciéon de sus
trabajos.

Para un aceptable desempeiio, un nivel minimo de experiencia es necesaria en cada una de
los componentes. Similarmente, el nivel de experiencia en cada uno de los componentes del
desempeiio puede dar lugar a un mejor nivel de actuacién. Por otro lado esta la motivacién, que
se refiere a un proceso psicoidgico que empieza con una deficiencia 0 necesidad que activa un
impulso o comportamiento dirigido a una meta o incentivo (Luthans, 1992).

1.7 Métodos de evaluacién del desempeiio

La evaluacion del desempeiio humano puede efectuarse por medio de técnicas que varian
considerablemente no sélo de una a otra empresa, sino aun dentro de la misma empresa, ya se
trate de niveles diferentes de personal o de areas diversas. Generalmente el sistema de
evaluaciéon del desempeiio humano atiende determinados objetivos trazados en base a una
politica de actuacion del personal, y estas politicas varian de acuerdo con la empresa. No es de
extrafiar, por lo tanto, que cada empresa desarrolle su propio sistema para medir la conducta de
sus empleados (Chiavenato 1988).

Joiner (1995) afirma que los sistemas de evaluacién del desempeiio generalmente incluyen:

o Estandares del desempeiio que pueden ser subjetivos u objetivos; por lo general los negocian
el jefe y el empleado o bien aquél los impone.

« Un periodo de desempefio durante el cual se observa al empleado (usuaimente un afo).



¢ Un juicio emitido por el jefe sobre el desempeiio del empleado; basado en observaciones y
percepciones. Algunas veces el empleado también aporta sus puntos de Vista.

» Una reunién en la cual se discute y evalGa el desempeiio del empleado.

Desafortunadamente los métodos tradicionales para la evaluacion del desempeiio no
fomentan el autodesarrollo de la gente, por tal, muchas compaiias, inclusive en México, han
cambiado dichos esquemas por métodos vanguardistas que estdn mas acorde a la realidad tanto
de las empresas como de los empleados, enfocados principalmente al logro de objetivos
(resultados de la investigacion en campo. Cap. 3).

Los métodos mas comunes para medir el desempefio, son los siguientes:

Evaluacién simple

Escala de evaluacion grafica

Escala fija de comportamiento (EFC)
Listas de chequeo

Evaluacion de seleccion forzada
Evaluacion de incidencias criticas
Estandares de trabajo

Métodos de clasificacion jerarquica

o ® N OO R N2

Administracién por objetivos

1.7.1 Evaluacién simple

Requiere que la descripcion de las actividades individuales estén escritas en forma
narrativa. Las instrucciones son provistas como tdpicos a cubrirse. Una pregunta tipica de la
evaluacién simple podria ser: “Describa en sus propias palabras las actividades que desempeiia,
incluyendo calidad y cantidad de trabajo, conocimiento del trabajo, y habilidad para trabajar con
otros empleados. ¢ Cuales son sus fuerzas y debilidades?. El problema principal con la evaluacion
simple es que el contenido puede variar considerablemente, dependiendo de la clasificacion de las
actividades. En algunos casos los empleados pueden escribir acerca de su potencial actual y poco
de su desempeiio pasado. En otros casos es probable que el foco principal de atencién sea su
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rendimiento pasado. Entonces la evaluacion simple presenta dificultad para hacer una
comparacion. La habilidad para escribir del evaluador, puede por lo tanto afectar la evaluacion. Un
escritor efectivo puede hacer sentir satisfechos a los administradores con este método de
evaluacion.

1.7.2 Escala de evaluacién grafica

Este método, considera indices de desempefio individuales, por ejemplo: la cantidad de
trabajo, dependencia, conocimiento del trabajo, precision del trabajo, y cooperacion. Este método
incluye rangos numéricos y descripciones escritas. El siguiente cuadro muestra un ejemplo del
formato con algunos rubros que deben incluirse para la utilizacion de este procedimiento.

Cantidad de trabajo. La cantidad de trabajo realizado en una jornada.

) () ) ) ()
Realiza el minimo Hace lo suficiente El volumen de trabajo es  Muy participativo, supera  Realiza producciones
requerido satisfactorio los volumenes récord
requeridos.

Dependencia. La habilidad para realizar un trabajo bien, con un minimo de supervision.

) ) ) )
Requiere de una Algunas veces requiere Usualmente cumple con  Requiere muy poca Requiere absolutamente un
supervision muy estrecha supervision sus tareas con una supervision. minimo de supervision
razonable supervision

Conocimiento para la realizacion del trabajo. Informacién con la que se debe contar individualmente para desempefiar su
funcion

() ) ) ()

)
Pobremente informado. Conoce algunas faces Moderadamente Entiende todas las faces Domina completamente
del proceso. informado, puede del proceso. todas las faces del proceso.
responder la mayoria de
las preguntas
relacionadas con el
trabajo.

Asistencia y puntualidad. La regularidad al presentarse a laborar diariamente conforme a las politicas de la organizacién.

() () ) () ()

Ausencias frecuentes, Ausencias o Usualmente presenteya Muy puntual y regular en  Siempre regular y puntual,
sin una excusa impuntualidad frecuent tiempo. asistencia o viceversa dispuesto a trabajar tiempo
convincente o reportes extra cuando se requiere

frecuentes por liegar
tarde o ambos

Precision. La exactitud en los trabajos realizados.

) () ) () )

Frecuentemente comete  Descuidado, Usualmente exacto, Requiere poca Requiere un minimo de
errores regularmente comete comete solamente un supervision, es exactoy  supervision, casi siempre
errores nimero promedio de preciso la mayoria del es preciso.
errores. tiempo.

Fig. 1.1. Escala de evaluacién gréfica.
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La Evaluaciébn de Escala Gréafica estd sujeta a varios problemas, principalmente la
interpretacién que pueda dar el evaluado a las descripciones escritas, el entorno, la experiencia y
personalidad. Otro problema es la seleccién de las categorias de escala. Es posible seleccionar
categorias con poca relacién a la realizacion del trabajo, o bien omitir otras con gran influencia.

Los métodos de “Evaluacién Simple” como el de “Escala de Evaluacién Grafica”, utilizan
esquemas de autoevaluacion, los cuales son dificiles de aplicar en nuestra cultura.

1.7.3 Escala fija de comportamiento (EFC)

Este método de evaluacion del desempeiio es utilizado para calificar el comportamiento que
es requerido para que un trabajo tenga éxito. Para entender el método de EFC, algunos términos
clave deben ser definidos. Primero, el término mas utilizado es la dimensién del trabajo que
significa la categorizacion general de las obligaciones y responsabilidades que requiere un trabajo
especifico. Cada trabajo debe dimensionarse y ubicarse en una escala por separado.

EFC requiere que el evaluado lea la lista de cada escala para ubicar el grupo que mejor
describa el comportamiento del trabajador durante la revision.

Ei desarrollo de este método requiere que se rednan administradores y los involucrados
directos con las actividades a evaluar. Los pasos utilizados son:

1. Identificar las dimensiones del trabajo

2. Escribir el soporte de comportamiento para cada una de las dimensiones del trabajo.

3. Realizar un consenso concerniente a las escalas de evaluacion y los soportes de cada escala
que deberan ser utilizados.

Las ventajas de EFC es que se desarrolla con la participacién activa de administradores y
colaboradores, esto da la oportunidad de ser aceptado. Una segunda ventaja es que los soportes
son desarrollados a partir de 1as observaciones y experiencias de los empleados; quienes son los
que realizan el trabajo. Finalmente una evaluacibn de ese tipo puede servir como
retroalimentacion para mejorar el desempefio de los trabajadores.

La desventaja principal es que se requiere una cantidad considerable de tiempo para la
realizacién de juntas y formatos para los diferentes trabajos.
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1.7.4 Listas de chequeo
En este método, el evaluador responde “si” 0 “no” a una serie de preguntas concernientes al

desarrollo del trabajo del colaborador. Dichas preguntas varian en su peso asignado. En la
siguiente tabla se muestra un ejemplo.

Preguntas de la lista de chequeo.

Preguntas Si No
¢ Pierde los estribos en publico?
¢Les llama la atencién en publico a sus colaboradores cuando estos se equivocan?
¢Muestra favoritismo por alguno de sus colaboradores ?
¢ Se ofrece de voluntario cuando es necesario realizar trabajos especiales?

Fig. 1.2. Lista de chequeo.

Normalmente el evaluado no esta consciente del peso de cada pregunta porque la respuesta
positiva o negativa a cada una puede no ser objetiva por algin prejuicio que se tenga.

Se realizan listas de preguntas para cada categoria de trabajo, obviamente cada una estara
en relacion con las actividades inherentes a cada clasificacion.

1.7.5 Escala de selecci6n forzada

Existen mucha variantes en este método. La practica mas comin requiere que el rango de
evaluacion sea la descripcion de frases de eficiencias individuales, errores y desempeiios
pasados.

Normalmente las frases tienen un peso especifico que no es conocido por el evaluado.
Después de que se aplica la evaluacion, el departamento de Recursos Humanos aplica las escalas
y calcula la calificacion. La tabla siguiente muestra un ejemplo:

Escala de selecci6n forzada

Instrucciones: Clasifique las siguientes frases de acuerdo a la percepcion que tienes usted sobre la responsabilidad del evaluado.
Donde 1 es muy apropiado y 4 es menos apropiado

Clasificacion
Tiene un pleno conocimiento de los procesos referentes a su responsabilidad
Muestra habilidades para expresarse correctamente
Requiere una supervision muy estrecha
Es descuidado y es recurrente en errores

Fig. 1.3. Escala de seleccién forzada.
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1.7.6 Evaluacién de incidencias criticas

El incidente critico requiere que el evaluador registre las incidencias (que hayan ocurrido)
concernientes a los trabajos relacionados, indicando el desempefio tanto satisfactorio como
insatisfactorio de la persona evaluada.

El registro de incidencias provee la base para la evaluacion del desempefio y una

retroalimentacion para el empleado.

E! problema principal de este método es que el evaluador debe apuntar las incidencias
regularmente; esto puede ser tedioso y tardado. También la definiciébn de incidente critico no es
muy clara, esto puede interpretarse diferente por personas diferentes. Este método puede crear
fricciones entre el administrador y los empleados que sientan que se estd escribiendo un “libro”
sobre su trabajo.

1.7.7 Estandares de trabajo

Este método involucra un grupo de estandares o niveles esperados de resultados y
comparar el desempeiio de cada empleado con el estandar. Generaimente los estandares de
trabajo reflejan los resultados esperados por una persona normal.

Los estandares de trabajo intentan contestar la pregunta: ¢ Cuales son los resultados de un
buen dia de trabajo?. Los estandares de trabajo es un método cominmente utilizado para los

empleados de produccion.

La ventaja del método de estandares del trabajo es que la revisiéon del desempeiio esta
basado en factores con un alto grado de objetividad.

Por supuesto que para ser efectivos, los estandares deben ser avalados por los empleados.
El problema mas serio de este método es la carencia de una objetividad al comparar los
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estandares con las diferentes categorias de los trabajos. Algunos de las dreas mas comunes
donde se aplica este método se muestra en la siguiente tabla.

Estandares de trabajo

Estandar Area de aplicacion
Promedio de produccion en grupos de trabajo Cuando las tareas desempeiiadas por los trabajadores son las
mismas o aproximadamente las mismas.

Estandares basados en desempeiio de empleados | Cuando las tareas desempeiiadas por todos los empleados son

seleccionados especialmente basicamente las mismas y pueden ser en gran volumen.

Estudio de tiempos Los trabajos involucran tareas repetitivas.

Trabajos no frecuentes Para tipos de trabajo no ciclicos, donde diferentes tareas son
desempefiadas y no siguen un patrén establecido.

Uso de opiniones de expertos Cuando ninguno de los métodos directos (descritos

anteriormente) pueden ser aplicados

Fig. 1.4. Estdndares de trabajo.

1.7.8 Método de ranqueo

Para comparar el desempeiio de dos o mas individuos, el método de ranqueo puede ser
utilizado. Las tres variantes mas comunes de este método son: rango alterno, comparacién de
parejas y distribucién forzada.

Rango ailterno. Los nombres de las personas a evaluar son listados en la parte inferior
izquierda de la hoja de evaluacién . El evaluador selecciona de la lista al empleado que a su juicio
tenga el mejor desempeiio en su trabajo y ubica su nombre en la parte superior derecha de la
hoja. Selecciona al empleado con el desempefio mas pobre y ubicar su nombre en la parte inferior
derecha. Se repite el proceso con el resto de la lista. Resultando la columna de la derecha una
lista de los empleados clasificados desde el mejor hasta el de mas bajo desempeiio.

Rango de comparacion por parejas. Este método puede explicarse de mejor manera con
un ejemplo: Suponga que seran evaluados seis empleados, sus nombres son listados en la parte
inferior izquierda de la hoja de evaluacion. El evaluador compara el primer empleado con el
segundo de la lista y selecciona un criterio de evaluacién; que puede ser cantidad de trabajo. Si el
evaluador percibe que el primer empleado produce mas trabajo que el segundo coloca una marca
en el nombre del primero. El primer empleado entonces es comparado con el tercero, cuarto,
quinto y sexto, utilizando el mismo criterio de evaluacién. Una marca es colocada en el nombre del
empleado que produce mas trabajo en cada una de las comparaciones por parejas. El proceso se
repite hasta que cada trabajador es comparado con cada uno de los demas trabajadores,
utilizando todos los criterios de desempeiio seleccionados.
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E\ empleado con mayor nimero de marcas es considerado el de mejor desempefio. Y
obviamente el que tenga menos marcas es el menor rendimiento. El mayor problema de éste
método se presenta cuando se comparan un nimero muy grande de empleados.

Distribucién forzada. Este método asume que los niveles de desempeiio en un grupo de
empleados pueden ser distribuidos de acuerdo a una campana o curva normal. El evaluador
compara el desempeiio de los empleados y les asigna un porcentaje de calificaciéon de acuerdo a
los niveles de desempeiio y los ubica en una curva.

En la siguiente figura se muestra como el 20% de los empleados no cumplen con la
expectativas, el 60% las cubre y el 20% restante las excede.

Ndamero de
empleados

60 % cubren las expectativas
A

20 % excede las
expectativas

Rango de evaluacion
> del desempeiio.

20 % no cubren las
expectativas

Fig. 1.5. Método de ranqueo. Distribucién forzada

Uno de los problemas es que en grupos pequeiios de empleados, la curva normal de
distribucion no puede ser aplicada. También aunque la distribucién tiende a que se aproxime a una
curva normal, probablemente no sea una curva perfecta, de esta manera existe la posibilidad de
que algunos empleados no sean evaluados con precision.

1.7.9 Administracién por objetivos (APO)

Después de que los objetivos de la organizacién han sido descritos, deben ser usados para
evaluar el desempeifio de los empleados, basandose en el logro de estos.
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Normalmente APO es usado en la evaluacion del desempefio de profesionales y
administradores.

Lo esencial para el éxito del método de Administracion por Objetivos es que los objetivos y
el plan de accién sean revisados por los administradores y empleados y se llegue a un acuerdo
sobre cual es el mejor camino a seguir, ademas de crear un beneficio mutuo.

Con frecuencia las escalas de medicion difieren con las estrategias para aplicarlas. Si la
estrategia indica “ir al norte” pero la escala de medicién indica *ir al sur”, obviamente la gente se
dirigira a una parte intermedia entre “el norte” y “el sur". Lo que medimos y aquello a lo que
prestamos atencién determinan en gran medida lo que se logra realizar (Joiner, 1995). Por ello es
de extrema importancia ubicar los objetivos que se quieren lograr y junto con ello las estrategias

para aicanzarios, y que asimismo sean plenamente comprendidos por todos los colaboradores.

1.8 Beneficios de la evaluacion del desempeiio

Cuando un programa de evaluacion esta bien planeado, coordinado y desarrollado
generalmente trae beneficios a corto, mediano y largo plazo. Los principales beneficios son:

1.8.1 Beneficios para el administrador

Evaluar mejor el desempeiio y el comportamiento de los subordinados, teniendo como base
variables y factores de evaluacion y principalmente contando con un sistema de medida capaz de
neutralizar la subjetividad.

Proponer medidas con el fin de mejorar el patron de comportamiento de sus subordinados.

Comunicarse con sus subordinados para hacer comprender la mecanica de evaluacién del
desempeiio como un sistema objetivo y la forma como se esta desarrollando su desempeifio

mediante ese sistema.

1.8.2 Beneficios para el colaborador

Luthans (1992) hace referencia a la definicion de Satisfaccion en el Trabajo de Edwin A.
Locke como: “el estado emocional positivo o de placer, resultado de la evaluacién de un trabajo o
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experiencia del mismo”. Analizando esta frase se puede concluir que la evaluacién del desempefio
no Unicamente proporciona un parametro para tomar una serie de decisiones, sino que también
sirve como una entidad que motiva al personal; ademas cada empleado:

Conoce las reglas del juego, es decir, los aspectos de comportamiento y de desempeiio que la
empresa mas valora en sus trabajadores.

e Conoce cuales son las expectativas de su jefe respecto de su desempeiio y asimismo segun él
sus fuerzas y debilidades.

e Conoce cuales son las medidas que el jefe va a tomar en cuanta para mejorar su desempeiio y
las que el subordinado debera tomar por iniciativa propia.

o Tiene condiciones para hacer auto evaluacién y autocritica para su autodesarrollo y autocontrol
(en algunas ocasiones).

Ademas se manifiesta como un factor higiénico que conlleva a un satisfactor.

1.8.3 Beneficios para la empresa.

Tiene condiciones de evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo plazo y definir
la contribucién de cada empleado.

Puede identificar los empleados que necesitan perfeccionarse en determinadas areas de
actividad, seleccionar a los empleados que tienen condiciones de promocién o transferencias o

bien ser separados de la empresa.

Puede hacer mas dinamica su politica de Recursos Humanos, ofreciendo oportunidades a
los empleados, estimular la productividad y mejorar las relaciones humanas en el trabajo.

1.9 Factores a considerar para el establecimiento de un sistema de evaluacién del desempeiio

Hay quienes dicen que, mientras la seleccién de recursos humanos es una especie de
control de calidad en la recepcion de la materia prima, la evaluacion del desempefio es una
especie de inspeccion de calidad en la linea de produccién. La evaluaciéon del desempeiio no

puede ser un simple juicio superficial y parcial del jefe respecto a la actuacién funcional del
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colaborador; es necesario ir mas alia, y establece lineamientos y perspectivas de comin acuerdo
con el evaluado. Si es necesario hacer cambios en el desempeiio, el mas interesado es el
evaiuado y obviamente es muy importante que conozca el porque y el como debe realizarlos.

Es preferible estar en una situacion tal en que los elementos de juicio sean claros y
objetivos tanto para los administradores como para los empleados y en que el sistema sea flexible
y permita tomar una decision inteligente respecto a la calificacion a otorgar. Ademas los criterios
deben estar relacionados con las funciones de cada empleado haciendo hincapié en las
descripciones del puesto y las metas que deben alcanzarse en cada asignacién de tareas.
Dickman (1973) propone que los criterios y elementos de juicio sean dados a conocer por escrito a
los empleados para que puedan ser revisados y tomar medidas al respecto.

Existen una serie de factores a tomar en cuenta para que el establecimiento de un sistema
de evaluacién del desempeiio sea considerado completo:

Calidad del trabajo. De acuerdo a los objetivos establecidos a alcanzarse en la realizaciéon

de un trabajo, se deben proponer escalas de exactitud, prontitud y limpieza.

Rendimiento. El rendimiento se mide comparando al volumen de trabajo realizado en un

determinado tiempo contra un volumen/tiempo estandar previamente establecido.

Iniciativa y cooperacién. Es la actitud mostrada hacia el trabajo; sugiriendo mejoras,
cooperando con los demas, espiritu emprendedor y la intuicion que se tiene para realizar tareas sin
que estas se le ordenen, manteniendo un clima de eficiencia muy apropiado.

Comportamiento y actitud. Presentar una conducta correcta de acuerdo a las normas
establecidas por la cultura organizacional de la instituciébn, ademas mostrar agrado por las
actividades que se realizan.

Relaciones con terceros. Es el comportamiento mostrado ante clientes, usuarios,

compaieros de trabajo, y el tacto con que son tratados para crear un ambiente de trabajo
agradable, asi como la madurez y la eficiencia en las comunicaciones.
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Presentacion personal. La presencia es un factor importante que no se debe subestimar
en las areas informaticas, principaimente por el contacto que se tiene con gente tanto de la misma
empresa como externa. Pero por otra parte no se debe caer en extremos, ya que se pueden
rechazar elementos valiosos que tengan una presencia regular.

Conocimientos y experiencia. Esta habilidad es por una parte, aquella con la que cuenta
el individuo para aplicar los conocimientos teéricos y técnicos en una tarea asignada, y por otra, la
que sirve para realizar trabajos de rutina o para emplear criterios, recursos y soluciones a los
problemas que se le presentan en el desarrollo de dichos trabajos.

Kamp (1996) hace un planteamiento sumamente interesante: se intenta evaluar a seres
humanos igual que usted, y no por tener contacto frecuente con las tecnologias de informacién son
diferentes a cualquier empleado de la organizacién, entonces, establezcamos la siguiente
pregunta ¢ Como le gustaria a usted que lo evaluaran?. Del andlisis de esta pregunta podemos
sugerir el esquema de que cualquier evaluador conoce perfectamente las ampliaciones del puesto
que estd evaluando y que probablemente ha realizado dicho trabajo, en otra o en la misma
organizacién, entonces en este caso, “es importante contar con la experiencia suficiente en
las areas especificas, para implantar un sistema de evaluacién” de un puesto requerido, por
ejemplo si el Encargado del Departamento de recursos Humanos, tiene Gnicamente experiencia en
dicha area e intenta implantar un sistema de evaluacién del desempeiio para el personal que
trabaja en el Centro de Computo, seguramente tendra deficiencias por el poco contacto a nivel
detalle de desarrolio de actividades que ha tenido con estos empleados, o bien si un analista con
deficiencias para programar intenta evaluar el desempefio de un programador, de igual forma no

se tendra un resultado muy efectivo y probablemente se incurra en algun tipo de injusticia.

Las evaluaciones anuales de desempefio son ritos que a casi nadie satisfacen (Albrigth y
Carr 1997) en el sentido de que no mejoran el desempeiio de los empleados, pero muchas
empresas lo exigen. Es necesario depender de otros medios para obtener mejoras auténticas del

desempeiio:

+ Cuando perciba un buen desempefio, recon6zcalo en ese preciso momento. Esperar el ciclo de
reconocimientos para decirie a alguien que hace un buen trabajo no funciona, salvo como un
resumen de los pequefos reconocimientos que dio a través del aiio. Perciba y sefiale el buen
trabajo siempre que suceda.
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Opoéngase al desempeiio mediocre al instante. De esa manera, el colaborador sabe de manera
especifica donde hay problemas y los cambios que debe hacer para superarlos.

Aproveche la evaluacién anual como un resumen expedito de lo que su empleado ya sabe,
conceda la calificacion adecuada y témela como punto de referencia. Supongamos que usted

ha reconocido el buen desempeiio y enfrentado las ocasiones de mediocridad a lo largo del
aio.

Otorgue empowerment a sus colaboradores. La definicién que se da del empowerment es muy
clara y sencilla de entender. “es el grado de libertad que tienen las personas de tomar
decisiones para realizar su trabajo”. Si un empleado asume que puede realizar su trabajo
adaptando las politicas del grupo para ello, realizara una labor muy significativa en favor de un
tercero (su superior). Con ello no se debilita la cadena de influencia que se pueda tener hacia
un subordinado, por el contrario, se encontrard a una persona muy motivada y dispuesta para
realizar su trabajo. Los ejemplos en este sentido que se refieren a las personas que trabajan en
los departamentos de Tecnologias de Informacion son frecuentes; el acceso a informacion de
“caracter confidencial”, la libertad para desarrollar sistemas de informacién bajo puntos de vista
propios, delegar responsabilidades para atender usuarios y situaciones problematicas, etc.

La filosofia Ganar/Ganar es una estructura de la mente y del corazén que constantemente

procura el beneficio mutuo en todas las interacciones humanas (Covey, 1997). El adoptar este tipo
de filosofias por parte de los administradores trae consigo alternativas diferente de trabajo en

equipo, en donde el éxito de un colaborador es reconocido como un logro de un grupo que trabaja
para ello, pero sobre todo como un conquista individual, y en ese contexto todos ganan.

Sera importante identificar los Factores de trabajo que determinan la naturaleza de cada

puesto :

A. Caracteristicas fisicas

SN o

Destreza manual
Fuerza fisica
Resistencia
Salud en general
Coordinacién

Percepcién sensorial (visual, aclstica, etc.)
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9.
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. Condiciones de trabajo

Distracciones

Monotonia

Peligros (riesgo de accidente, enfermedades industriales)
Postura

. Condiciones desagradables (polvo, humo, temperatura, humedad, iluminacién)

. Caracteristicas mentales

Aptitudes especiales (facilidad para manejar nimeros, habilidades mecanicas o artisticas, etc.)
Iniciativa y habilidad creativa

Formalidad

Reacciones inteligentes

Juicio

Facilidad de expresion

Determinacién y entusiasmo

Cooperacion

Habilidad organizativa

10.Liderazgo

11.Temperamento (calma, tacto, paciente, adaptabilidad, etc.)

D.

w N = m

© N O O N2

Responsabilidad
Material y equipo
Documentos

. Dinero

Informacién confidencial
Contactos publicos
Supervisién - planear y desarrollar

Supervisioén - ejecutar controles

. Supervision - decisivo

. Entrenamiento y experiencia

Tiempo necesario para adquirir habilidad
Requerimientos de educacién general

. Educacioén técnica/industrial y entrenamiento requerido.
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1.10 La evaluacién del desempeiio del personal de las areas de TI.

Usualmente las empresas utilizan mas de un sistema de evaluacion del desempeiio debido
a los diferentes niveles organizacionales de cada una. Es relativamente comin encontrar
empresas que desarrollan sistemas especificos conforme al nivel y a las areas de distribucién de
su personal por ejemplo: sistema de evaluacion del personal no calificado, del burocrético , del
nivel de supervision, del nivel de jefatura, de ventas, de ejecutivos, etc. Cada sistema atiende a
determinados objetivos especificos y a determinadas caracteristicas de las categorias del
personal.

Larry Constantine (1997) nos recuerda que los administradores de Centros de Cémputo se
enfrentan Unicamente con tres problemas durante su trayectoria profesional: la gente, la gente y la
gente. Y sin embargo la administracion logra sus objetivos mediante sus colaboradores, lo que
significa que alcanzar las metas administrativas relacionadas con la utilizaciéon productiva de los
recursos, se obtiene mediante la cooperacién y la ayuda del personal de la organizacién. Esto no
quiere decir que no sean importantes otros recursos o los instrumentos para su utilizacién, sino
mas bien que la utilizacion de los recursos y de los instrumentos debe lograrse con la ayuda de la
gente.

La administracién de la informatica esta plagada de variantes; tipos de usuarios, tanto
internos como externos, niveles culturales de informatica en las organizaciones, necesidades de
sistemas de informacién, presupuestos asignados, factores ambientales como lo pueden ser los
programas académicos de las escuelas dedicadas al desarrolio de profesionales en informatica
poco relacionados con las necesidades de las empresas, problemas en los sistemas
administrativos para recabar informacién confiable, el avance vertiginoso de la tecnologia que
hace que en un lapso de tiempo muy corto los sistemas se hagan obsoletos, los virus
computacionales que cada dia son mas poderosos, descomposturas de equipo, diferentes
especializaciones, puestos que cambian, nacen o se eliminan rapidamente, etc.

Definitivamente cada una de estas variantes afecta al desarrollo del trabajo de todo el
departamento de informatica, pero se ve reflejado en particular en el desempeiio de las personas.
Caso concreto el que se presenta cuando algun usuario solicita el desarrollo de un sistema. El area
de informética puede tener un procedimiento o método para este tipo de trabajo, que implique por
ejemplo: entrevistas, analisis, programacion, pruebas, documentacién, implantacion y liberacién.
Siguiendo éste método, la probabilidad de error se ve disminuida, es obvio que cada una de sus
fases requiere su tiempo. Pero si el usuario externa la urgencia del sistema dado que parte de las
operaciones de la compaiiia dependen de éste, entonces puede darse la situacion de que algunos
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pasos del procedimiento estabiecido se realicen de una manera muy rapida y casual por la
premura del tiempo; y la probabilidad de falla aumenta. Si un error se presenta, la evaluacién del
desempeiio del personal que realiz6 el sistema puede arrojar resultados incongruentes a la
situacion real.

Joiner (1995) dice que no existen indicadores de desempeiio absolutamente eficaces, pero,
tres medidas sistematicas son de gran utilidad:

+ La satisfaccion global del cliente
¢ El tiempo total del ciclo
¢ La calidad del primer pase (medida de la frecuencia con que se recurre a la reelaboracion, a

la reparacién y a la reanudacién para obtener una produccion de calidad)

Las escalas de medicién del desempeiio deben ser dadas a conocer a todos los empleados
y deben tener un seguimiento estricto para identificar puntos criticos, es decir aquelios donde un
pequeiio cambio produce alteraciones importantes en el funcionamiento del equipo de trabajo del
Centro de Cémputo.

Por otra parte, Roscoe (1967) menciona que un procedimiento sistémico e imparcial
estimula la confianza de los empleados. Asi mismo todos los sistemas de evaluacién involucran
los siguiente pasos:

1. Preparar una descripcion preliminar de cada uno de los trabajos que se realizan en cada
puesto.

2. Analizar de cada trabajo la descripcién de las especificaciones del proceso desde su
inicio hasta su culminacién.

3. Analizar cada trabajo, acorde a la descripcion aprobada, para otorgar una calificacién

Sin embargo el crear un sistema de evaluacion del desempefio presenta una serie de
problemas, principalmente en el momento de implantar estandares, el hecho es que usualmente
estan basados en experiencias pasadas y estas pretenden ser estandares imparciales cuando tal
vez no sea asi.

Indudablemente la evaluacion del desempefio del personal de cualquier area esta ligada

estrechamente a las caracteristicas del puesto o del trabajo que se desarrolia cotidianamente.
Como lo menciona Irwin, se han desarrollado métodos para evaluar obreros y para evaluar
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profesionales en sus distintas especialidades, y es precisamente bajo ese esquema en el que
recaemos para preguntar; ;Cual es el mejor método para evaluar el desempeiio del personal que
labora en las areas de Tecnologia de Informacién ?.

Existen diversos nombres de los puestos en los Centros de Computo y asignaciones de
funciones y responsabilidades para cada uno, debido principalmente a las necesidades de cada
empresa, es obvio que un una clasificacion particular que se adapte perfectamente a un todos los
Centros de Computo existentes seria imposible darla, sin embargo de acuerdo con Dickman
(1971) y Jiménez (1991) la siguiente lista muestra un panorama general de los puestos mas
importantes encontrados en cualquier Centro de Cémputo:

¢ Gerencia de desarrollo de sistemas.
Se encarga del desarrollo In-House de los sistemas de informacién que por necesidades
propias de los clientes internos de la empresa (usuarios) se requieren.

e Coordinador de sistemas.

Responsable del funcionamiento en cuanto al control de entradas y salidas de un Sistema de
Informacion especifico dentro de un contexto global del Sistema Integral de informacion.

¢ Lider de proyecto.

Responsable del disefic y desarrollo de sistemas de informacion del mismo tipo
(administrativos, técnicos, disefio industrial asistido por computadora, etc.).

e Analista programador.
Se encarga del analisis y programacién detallada de los diferentes médulos que componen un
sistema. Al igual que el lider de proyecto, el analista programador tiende a especializarse en el
desarrolio de programas de un mismo tipo y aunque tiene conocimientos de la programacion
con diferentes lenguajes, se especializa normalmente en uno.

¢ Mesa de control.

Responsable de controlar, resguardar y depurar la documentacion fuente y de salida de todos
los sistemas computarizados.

* Gerencia de consultoria técnica a usuarios.

Se encarga de asesorar a los usuarios sobre las diferentes alternativas que se tienen para
utilizar tecnologias de informacion, basado en las necesidades de cada uno.
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Consuitor de métodos y procedimientos.

La persona que se asigna a este puesto debe contar con una amplia experiencia en el ramo de
la informatica y de los procesos administrativos y técnicos en general, ya que tiene como
funcioén principal asesorar a las diferentes areas de la organizaciéon en lo que se refiere a la
optimizacién de los procedimientos para realizar sus funciones especificas y una vez que se
tienen métodos y procedimientos adecuados se podrd recomendar la implementacién de
Tecnologias de Informacion para eficientizar las tareas.

Consultor técnico.
Es responsable de la puesta en marcha del hardware y software independiente al computador
central.

Gerencia de servicios de computo.
Se responsabiliza de mantener en condiciones optimas de operacién y disponibilidad el
hardware y software de toda la compaiia.

Jefe del centro de procesamiento de datos.

Es el responsable del mantenimiento tanto preventivo como correctiva del equipo de cémputo
de la empresa, tratando de interferir en la menor manera posible en las operaciones cotidianas
de proceso.

Supervisor de turno de operacion.
Vigila que la operacién del centro de computo se realice bajo las politicas establecidas asi
como cubrir los requerimientos necesarios para dicho fin, dentro del turno asignado.

Operador de la red de teleproceso.

Mantiene en linea los servicios de la red en funcion de los horarios establecidos.

Operador del computador.
Mantiene activo el computador central dentro de los horarios establecidos.

Ingenieria y seguridad de instalaciones de equipo.

Coordina la instalacién y cambios fisicos de equipo de computo, lineas de comunicacion y
terminales, garantizando que rednan los requerimientos de seguridad para evitar accidentes y
constantes fallas.
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Auxiliar de instalaciones.
Cumple con los planes de instalacion de equipo y medidas de seguridad que el ingeniero a
cargo establece.

Jefe de operacién de sistemas.
Cubre los calendarios de produccion de los sistemas liberados.

Supervisor de captura de datos.
Se responsabiliza de cubrir las cuotas de captura de datos, de acuerdo con la planeacién
establecida por el jefe de operacién de sistemas.

Capturista de datos.
Introduce los datos que dan inicio a los procesos de los diferentes sistemas de informacién que
le sean asignados.

Supervisor de control de procesos.
Responsable de la operacion de los sistemas en produccién, de acuerdo con la planeacién
establecida por el jefe de operacién de sistemas.

Operador de sistemas.

Responsable del control de los diferentes procesos del computador central.

Supervisor de la mesa de control.
Responsable del control de calidad, registro historico de procesos y de la preparacion y
distribucién de resultados a las diferentes 4reas de la empresa.

Control de calidad de resultados.
Es responsable que los resultados de los procesos reunan los niveles de calidad, orden,
presentacién y veracidad.

Preparacion y distribucién de resultados.

Se responsabiliza de distribuir, tanto en tiempo como en forma, los resultados de los sistemas
en operacion.
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Jefe de soporte técnico.

Es responsable de Ia instalaciéon, puesta en marcha, mantenimiento y disponibilidad continua
del software requerido para la funciéon del computador y paquetes de apoyo para el desarrollo
de sistemas.

Programador de sistemas para el soporte técnico e instalaciéon de software en linea.
Es responsable de la generacién, prueba y puesta en marcha del software especifico de
soporte a los sistemas de servicio en linea.

Programador de sistemas para el soporte técnico e instalacion de software local.
Es responsable de la generacion, prueba y puesta en marcha del software especifico de
soporte a los sistemas de servicio local.

Programador de sistemas para el soporte técnico e instalacidén de software de base datos.
Es responsable de la generacién, prueba y puesta en marcha del software para servicio del
manejo de las bases de datos.

Gerencia de desarrollo técnico.
Mantener el ambiente tecnolégico de la organizacién a la vanguardia, satisfaciendo las
necesidades de informacién a corto mediano y largo plazo.

Administracion y seguridad de archivos y bases de datos.

Mantiene seguros e integros los archivos criticos de la compaiiia.

Desarrollo de métodos de trabajo, auditoria técnica y seguimiento de fallas y problemas.
Establece métodos de trabajo encausados a obtener mayor productividad orden y seguridad.

Evaluacién de hardware y software y medicién de niveles de servicio.
Responsable de adquirir hardware y software requerido por los usuarios, cuidando que satisfaga
los niveles de calidad, tecnologia y volumenes de datos a procesar.

Pianeacién y control de capacitacion técnica.

Estructura los planes de capacitacion en funcién de las necesidades requeridas por cada area,
para mantener un nivel de conocimientos congruentes con la tecnologia adquirida por la
empresa.
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1.11. Conceptos de herramientas utilizadas para establecer un modelo de evaluacidn del
desempeiio.

1.11.1 Establecimiento de metas y objetivos.

El primer paso en la estructura organizacional (cuando se establece por primera vez una
estructura o se evalia alguna ya existente para hacerle modificaciones), es precisamente
establecer los objetivos a satisfacer. Estos deben determinarse, coordinando la especializacién de
las actividades y adecuando la jerarquia de autoridad y responsabilidad de las personas.

Un objetivo no planteado, es un objetivo no atendido, contraponiendo una administracién
por objetivos con una administracion de cambios y excusas. Los objetivos deben ser medibles,
alcanzables, comprensibles y relevantes a las necesidades del centro de computo.

Afortunadamente, los objetivos significativos de un centro de datos son generalmente
conocidos y pueden ser clasificados en dos categorias: Objetivos Orientados al Usuario y
Obijetivos propios del Centro de Cémputo.

La primera categoria esta enfocada a brindar una herramienta capaz de dar una salida que
satisfaga las necesidades de informacién del usuario con dos atributos muy importantes:

Tiempo de proceso: Un tiempo de proceso adecuado requiere del establecimiento de un
estandar que indique los limites de tiempo entre los cuales sera considerado correcto terminar un
trabajo.

Calidad: Establecer los términos adecuados para entender la calidad en los procesos, es
complicado. Muchos de los criterios de lo que es la calidad no pueden ser medidos. La calidad en
los procesos informéaticos requiere acciones que incluyen: asegurar los respaldos para proteger los
archivos criticos, respuestas apropiadas a los mensajes de los programas y verificacién de las
cifras de control. Las precauciones incluyen preparacién de datos de acuerdo a las instrucciones,
uso de los archivos indicados, proponer procesos y distribuir salidas.

Los objetivos orientados al centro de computo, generalmente son los siguientes:
Eficiencia: La eficiencia en el proceso quiere decir aumentar la produccién con los mismos

recursos, lo cual no incluye solamente al hardware y software, sino también al personal y a los
procedimientos del CC. Para alcanzar este objetivo, es necesario monitorear adecuadamente los
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procesos, indicando los que deben ser mejorados o aplicar una reingenieria total. La localizacion
de ineficiencias es el punto de inicio para mejorar los procesos. Adicionalmente, los costos que
implican el cambio deben ser justificados.

Seguridad: Dentro de los limites financieros, la proteccion de equipos, sistemas, datos,
personal y edificios. La seguridad es cara e igual que la eficiencia debe estar financieramente
justificada. Obviamente un nivel minimo aceptable de seguridad debe ser establecido.

Costos: Para minimizar los costos de un CC se deben documentar las causas de estos, y
analizar como los métodos de procesamiento y demandas de usuarios pueden ser modificados. En
muchas situaciones, el cambio de un proceso puede reducir costos y mejorar la calidad del
servicio.

Moral: Para elevar la moral de los empleados se debe estimular la participacion, iniciativa,
y autoestima. El desempefio de los CC esta directamente relacionado con el humanware, una
buena administracion debe enfocar gran parte de su interés en contar con personal que tenga la
moral alta (Schaeffer, 1987).

1.11.2 Planes de trabajo

El establecer prioridades, asignar recursos y calendarizar las actividades para elaborar un
proyecto, operar los sistemas de informacion, constituyen los planes de trabajo, una buena
administracién debe basar sus actividades en estos documentos, principalmente para evitar la
duplicidad y saturacién en las cargas de trabajo de algunas personas. Un plan de trabajo se
enfocara a alcanzar los objetivos tanto los orientados al usuario como los propios del CC.

1.11.3 Manual de métodos y procedimientos

Una metodologia de trabajo se puede definir como el conjunto de operaciones especificas
que permiten conocer con acierto la manera y secuencia con las que debera efectuarse una labor,
junto con los estandares a los que se debe sujetar. Entre otra cosas permite visualizar la calidad y
las actividades desarrolladas por cada integrante y en consecuencia, las deficiencias de los
mismos (Hernandez, 1991).

El manual de métodos y procedimientos esta integrado por el disefio, la formulacién y la
seleccion de los mejores métodos, procesos, herramientas, equipos diversos y especialidades
necesarias para crear un producto, después de que han sido establecidos los objetivos y alcances
de este.
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El mejor método debe entonces compaginarse con las mejores técnicas o habilidades
disponibles, a fin de lograr una eficiente operacién. Por otra parte, una vez que se ha establecido
el método, se debe determinar el tiempo requerido para crear el producto.

Los términos analisis de operaciones, simplificacion del trabajo e ingenieria de
métodos, son utilizados con frecuencia como sinénimos. En la mayor parte de los casos se
refieren a una técnica para aumentar la produccién por unidad de tiempo. Es importante seiialar
que existen dos faces para la implantacién de un método, la primera de ellas es diseiiar un centro
de trabajo y en segundo lugar realizar un estudio del centro de trabajo para encontrar la mejor
manera de elaborar el producto (Niebel 1980).

1.11.4 Manual de organizacién

Es un instrumento de apoyo administrativo que contiene informacién ordenada y sistémica
sobre los antecedentes, disposiciones juridicas, atribuciones, objetivos, estructura organica y
funciones asignadas a cada uno de los 6rganos de la institucion que se trate.

El manual de organizacion es un instrumento metodolégico de la ciencia y la técnica de la
administracion que contribuye favorablemente en el proceso de organizacion. Se describen
informaciones claras y detalladas de la estructura y de las unidades que la integran, sefialando lo
relativo a responsabilidades, atribuciones, deberes y funciones, lo que contribuye a facilitar el
conocimiento parcial de los fines y objetivos de la institucién, asimismo suministran informacién
sobre las relaciones de las distintas unidades y especifican la autoridad.

De esta manera, el manual de organizacién de una entidad constituye un medio valioso para
la claridad y fluidez en la comunicacién de su personal, asi como para registrar y transmitir la
informacion referente a la organizacién y al funcionamiento de ella, y de las unidades que la
integran.

Ademds, sirve para la orientacién del personal de nuevo ingreso, facilitando su
incorporacién a las distintas unidades, de igual forma proporcionan todo un esquema funcional

cuando es necesario efectuar estudios de reestructuracién (Anénimo (b) 1979).

Es importante considerar que no obstante la gran utilidad de los Manuales de Organizacion,

por si solos no son una garantia de una buena organizacién y/o administracién.
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CAPITULO 2

INVESTIGACION EN CAMPO

2.1 Metodologia de la investigacién

La investigacion en campo tiene como objetivo principal el confirmar la hipétesis de LA
NECESIDAD DE UN NUEVO MODELO PARA EVALUAR EL DESEMPENO DEL HUMANWARE,
dada la evolucién vertiginosa que se ha dado en las tecnologias de informacion, los cambios
estructurales de las empresas que basan su funcionamiento en la informacién y en una
globalizacién masiva para ser competitivas, pero principalmente la falta de una herramienta

especialmente disefiada para otorgar una calificacién al personal que colabora en los Centros de
Computo.

La investigacién esta basada en métodos cualitativos de investigacion, utilizando formatos
estructurados de encuestas tanto analitica como descriptivas ademdas de entrevistas
semiestructuradas que permitan el libre explayamiento de los entrevistados.

2.2 Elementos a investigar

¢ Existencia de metodologias formales para la evaluacion del desempeiio de los trabajadores de
diferentes Centro de Cémputo:

o Descripcion general de los procedimiento
o Responsables de la evaluacion.

o Periodos de aplicacién

o Utilizacién de resultados

o Reaccién de los colaboradores ante las evaluaciones

» Existencia de herramientas de administracién que soporten la evaluacion del desempeiio:
o Manual de organizacién
o Manual de métodos y procedimientos

o Establecimiento de metas y objetivos
o Planes de trabajo
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o Puntos de vista de administradores de diversas areas de Centros de Cémputo de la necesidad
de un modelo diferente para evaluar al humanware.

2.3 Caracteristicas de la muestra

Se seleccionaron empresas sin importar el giro, pero que contaran con una infraestructura
informética formal y plenamente establecida, y de ser posible un grupo de desarrollo. El objetivo
de esta situacion era que las unidades informaticas de las empresas tuvieran las condiciones
necesarios para establecer un sistema formal de evaluacién del desempefio del humanware,
obviamente si se encontraba algin CC con 1 persona trabajando en él, éste quedaba fuera de los
alcances del presente estudio.

Las entrevistas y encuestas se aplican a personas que tengan la responsabilidad de
administrar grupos de trabajo.

El tipo y cantidad de la muestra esta basado en la industria existente en la regién (Pachuca
Hidalgo), donde el uso de tecnologias de informacion esta limitado a cierto namero de empresas,
dadas las condiciones econémicas con las que se cuenta (es indudable que el poder econémico
permite invertir recursos en tecnologias de informacién para tomar ventajas o reducir brechas
competitivas). Sin embargo, debido a la cercania con el Distrito Federal fue posible hacer contacto
con diferentes empresas de dicha entidad.

En virtud de que las empresas investigadas pudieran considerar que la informacién
contenida en el presente documento fuera de caracter confidencial o que pudiera daiiar su
imagen, se omitié la razén social y el lugar de ubicacién de las mismas, por consiguiente al
hacer referencia a las empresas investigadas se utilizan nombres ficticios asignados por el
autor. De la misma manera los nombres de las personas investigadas son ficticios para
evitar cualquier tipo de responsabilidad.

Las empresas investigadas fueron las siguientes:

Empresa No. Colaboradores en
el C.C.
Herramientas de Corte, S.A. de C.V. 4

Empresa Manufacturera, S.A. de C.V.
Productos Lacteos, S.A. de C.V.
Vidrios S.A. de C.V.

Agricultores del Centro

Comercio y Calidad

e R Pl R [ b
wlo|ofw|w
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Empresa No. Colaboradores en
el C.C.

7. Informética del Centro del Pais 15

8. Transformacién de Pieles S.A. de C.V. 3

9. Productos para el Cabello S.A. de C.V. 7
10. Informatica Interactiva de México S.A. de 20

C.V.

11. Minerales de México S.A. de C.V. 14
12. Autotransportes del Sol, S.A. de C.V. 9
13. Agua Potable de México 8
14. Desarrollo de Proyectos de Informatica 20
15. Banca Nacional 7
16. Software de Aplicacién S.A. de C.V. 22
17. Escaleras Eléctricas S.A. de C.V. 6
18. Grupo Industrial del Norte 4
19. Bombas de Proceso de México S.A. deC. V. 3
20. Casa Hipotecaria de México 4

Tabla 2.1. Empresas investigadas.

2.4. Formato de entrevista y encuestas

Evaluacion del desempefio del humanware (EDH)
Formato entrevista

Nombre:

Empresa:

Preguntas

¢ ;Se evallGa el desempefio de sus colaboradores? En caso de que la respuesta sea negativa,
explicar el motivo.

e ;Existe algin método para la EDH? ;Podria describirlo a grandes rasgos?
e (Cuales son los resultados que obtiene?
s ;Para que emplea esos resultados?

e ;Cual es la reaccion de sus colaboradores ante dichas evaluaciones?

Fig. 2.1. Formato de entrevista.
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Empresa:

Evaluacién del desempefio del humanware (EDH)
Encuesta

Nombre:

¢Considera la evaluacién del Si No
desempefio es una tarea importante?
iLa evaluacion del desempefio del Si No
humanware debe seguir una
metodologia diferente a la del personal
de otras areas
iExiste un plan de trabajo de su area Si No
de trabajo?
¢ Sus colaboradores conocen el plan de Si No
trabajo?
¢Existe un manual de organizacién en Si No
el cual estan bien definidas las
funciones y responsabilidades de cada
empleado?
.Tiene identificadas las actividades Si No
criticas?

I SRR

Fig. 2.2. Formato de encuesta.
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CAPITULO 3

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION EN CAMPO

3. 1. Restimenes de entrevistas

Herramientas de Corte S.A. de C.V.
Ing. José Luis Cabrera Barrera
Gerente de Operaciones

Herramientas de Corte esta inmersa en un proceso de mejora continua, y actualmente esta
trabajando sobre la certificacion de las normas internacionales I1SO- 9002 las cuales cuentan con
un formato donde se explican las actividades inherentes de todos los trabajadores de Ia empresa,
incluyendo a los de sistemas.

Especificamente no existe ningin método para la evaluacion del desempefio del
humanware. El control de calidad sobre los recursos humanos es Gnicamente al seleccionarlos
para su contratacién ya que es requerida experiencia en la utilizacion del equipo y software con
que cuenta la empresa.

Empresa Manufacturera S.A. de C.V.
ing. Enrique Ross Barra

Gerente de Sistemas

No existe un procedimiento establecido para la evaluacién del desempeifio de los recursos
humanos en general, por consiguiente tampoco en el area de sistemas. La practica utilizada es el
reportar mensualmente al CEO (Cincinati USA) las actividades realizadas junto con los beneficios
que estas trajeron a la compaiiia, asimismo se realizan una serie de encuestas entre los demas
departamentos para calificar la calidad del servicio que ofrece la Gerencia de Sistemas. Y en base
a dichos reportes y analisis de las encuestas se dan los incrementos de sueldo y promociones.
Cabe seiialar la existencia de un plan de trabajo anual que es elaborado exclusivamente por el
ingeniero Ross y avalado por el Director de Finanzas de la empresa.

La gerencia de sistemas tiene una actitud muy proactiva, dado que la mayor parte de su
trabajo esta enfocado a la busqueda de mejoras en la organizacion.
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La evaluaciéon del desempeilo del humanware se basa en el logro de objetivos,
cuantificando los beneficios en ahorro de dinero y tiempo.

Productos Lacteos S.A. de C.V.
Ing. Raul Reyes Arista

Gerente de Informatica

El ingeniero Reyes piensa que en la iniciativa privada la evaluacion es mas estricta, mas
justa y mas real en un momento dado y los resultado permiten conocer si la gente domina
realmente su trabajo.

En las empresas publicas las evaluaciones son mas subjetivas dado que Unicamente en una
hoja de papel se describe cuales son sus objetivos y si los problemas presentados los ha resueito
bien o medianamente, las personas que trabajan en las 4reas de sistemas no tiene tanto
compromiso en cumplir sus objetivos.

Un comité directivo anualmente se encarga de trazar las metas y objetivos de todas las
areas de la empresa. Para la Gerencia de Sistemas el Ing. Reyes interviene dando sus puntos de
vista y opiniones de lo que es o0 no factible, por otra parte se encarga directamente de elaborar los
planes de trabajo especificos propios a cada proyecto

Para “Productos Lacteos” un buen desempefio es igual a haber alcanzado las metas
trazadas y obviamente esta misma filosofia se refleja en la evaluacién de la actuaciéon del
humanware.

Vidrios S.A. de C.V.
Ing. Carlos Palacios Sierra
Gerente de Informatica

En Vidrios existe una infraestructura informatica muy importante, ya que cuenta un equipo
de 20 personas.

Como una propuesta de la Gerencia de Sistemas y aceptada por la Direccién General, el

humanware tiene un procedimiento diferente para evaluar su desempeiio, éste esta basada en el
logro de objetivos que se establecen en el Plan Anual de la Gerencia de Sistemas (PAGS).
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La base del PAGS son las necesidades de sistemas de informacién y/o servicios
informéticos en general que presentan las diferentes areas de la empresa.

La estructura organizacional de la Gerencia de Sistemas esta integrada por 6 grupos:

o Gerencia de sistemas

o Jefes de andlisis y desarrollo (Lider de Proyecto)
¢ Analistas

e Programadores

o Jefe de operacién

e Operadores

Los grupos estan clasificados en dos areas: la de Desarrolio y la de Operacion.

El método utilizado para evaluar el desempeiio de los colaboradores del area de Desarrollo
depende del grado de dificultad de los sistemas y/o programas asignandoles una ponderacion
entre 60 y 100 puntos, el Gerente y Jefes de Sistemas establecen las consideraciones para
asignar el grado de dificultad de los sistemas y programas, tomando en cuenta si los proyectos se
basan en sistemas nuevos o si Gnicamente se realizardn algunas modificaciones. Este estudio es
la parte medular del proceso, posteriormente se establecen los tiempos requeridos para cada
actividad implicada en cada proyecto. Para el 4rea de Operacion se siguen reglas diferentes.

Por otra parte las tareas de cada uno de los integrantes estan bien delimitadas. La
evaluacion del desemperio de la Gerencia de Sistemas esta basada en calidad y no en cantidad.
“Con un sistema eficiente es posible el ahorro econdmico y esfuerzo de otras personas”.

Las personas que ocupan puestos como el de analista, programador u operador han
manifestado su inconformidad por el método establecido de evaluacién del desempeiio,
argumentando que no es una tarea grata para ellos estar registrando sus actividades con el fin de
que se les califique.
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Agricultores del Centro
Ing. Enrique Garza Sanchez
Jefe de la Unidad Informatica

En Agricultores del Centro no se tiene un método bien definido para evaluar el desempefio
del humanware, sin embargo, se analizan los resultados obtenidos de los proyectos especificos de
la Unidad Informatica. Dicho andlisis parte desde el establecimiento de los diferentes proyectos
que se tengan y en base a los resultados obtenidos se evalGa el desempeifio de los integrantes del
grupo. Los resultado son medidos de acuerdo a la satisfaccion del cliente, lo cual se hace con
entrevistas informales para saber el grado en que el servicio otorgado resolvié su problema
original.

Los resultados del analisis de metas alcanzadas son utilizados para establecer, ya sea
programas de capacitacion o determinar si las aptitudes y actitudes de la gente son adecuadas y
tomar acciones correctivas en ese sentido.

Dentro de los problemas principales que se encuentran en la Unidad Informatica de esta
empresa es la constante rotacién de personal dado que tanto los incentivos como los sueidos
ofrecidos son bajos respecto a otras empresas y las personas constantemente emigran hacia otro
centro de trabajo con mejores condiciones en ese sentido. Por lo tanto la curva de desempeiio de
toda el area tiene altibajos.

El ingeniero Garza piensa que en muchas empresas no se realiza una evaluaciéon formal del
desempeiio del humanware y principalmente en las empresas del sector pablico.

Comercio y Calidad
Ing. Ernesto Juarez de la O

Jefe de la Unidad Informatica

La evaluacion del desempeiio del humanware no sigue un procedimiento preestablecido. Se
hace en base al seguimiento de los trabajos realizados por cada persona, el jefe inmediato de
cada colaborador observa si se esta cumpliendo con las tareas encomendadas, tanto en forma
como en tiempo.

En caso de que algun trabajador no cumpla con los requisitos marcados para la realizacion
de sus actividades, se lleva a cabo una platica informal entre el supervisor y el colaborador, con el
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objeto de hacer las correcciones necesarias, si la situacién anémala persiste se le pude separar de
la empresa, aunque en algunos casos, en el sector publico, no se puede liegar a tal extremo, dado
que muchas veces se tienen colaboradores impuestos por superiores o recomendados por alguien
muy importante.

Segun el ingeniero Juarez, esta practica ha dado buenos resultados ya que la supervision
que se realiza no se hace en forma muy estricta y las platicas que se tienen motivan y mejoran
considerablemente el rendimiento del humanware, ya que se han detectado en supervisiones
posteriores actitudes mas positivas y servicios de mejor calidad.

Informatica del Centro del Pais
Ing. Lilia Garza Chio
Lider de Proyecto

Se registra el desempeiio del humanware al finai de los proyectos de acuerdo a los
resultados alcanzados sirviendo este como base para futuras promociones cuando se presente
alguna necesidad. Obviamente el registro se realiza tanto para desempeiios favorable como para
los que no lo son.

Por otra parte se realizan clasificaciones del humanware dependiendo de los resultados
alcanzados, por ejemplo: se anexan a los diferentes expedientes a las personas mas capaces para
analizar, programar o dirigir grupos de trabajo y promoverlos cuando exista alguna necesidad.

De igual forma que en otras dependencias gubernamentales, la remuneracion econémica
por un buen desempefio no se da con frecuencia, pero los jefes compensan de alguna manera el
esfuerzo realizado, ya sea con la otorgacion de cursos de capacitacion, encausando a la gente en
proyectos mas agresivos, etc.

Transformacion de Pieles S.A.de C.V.
Lic. Luz Camini Arteaga

Gerente de Sistemas

Transformacion de Pieles, actualmente se encuentra en un proceso de cambio y el
departamento de sistemas no es la excepcion. La evaluaciéon del desempeiio de los Recursos
Humanos Informaticos no se realiza formalmente y ésta se obtiene en reuniones entre el Gerente
de Sistemas y el Director General, haciendo énfasis en los resultados que se van obteniendo.
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Anualmente se hace una revision de los resultados alcanzados para asignar los porcentajes
de incremento de sueldos.

La licenciada Camini piensa que si deben existir estructuras diferentes para evaluar el
desempeiio del personal de las Areas de Sistemas, pero también deben existir parametros
generales que sean utilizados para realizar dicha tarea sin importar el area a la que se pertenezca.

Productos para el Cabello S.A. de C.V. -
Sr. Pedro Zamorano Peiia
Lider de Proyecto

La Direccién General de Productos para el Cabello, anualmente establece las metas y
objetivos organizacionales 'y fija los limites inferior y superior de porcentajes de incremento de
sueldos. Cada gerente de departamento establece sus propios objetivos y realiza sus planes de
trabajo individuales alrededor de los objetivos de la empresa.

Tanto la tarea de evaluar el desenipeﬁo de los colaboradores como la decisién de asignar el
porcentaje de incremento de sueldo que le corresponde a cada quien es una tarea que realizan los
gerentes de departamento con ayuda de colaboradores de mandos medios. El obtener una buena
o mala calificacién en las evaluaciones del desempeiio implica el alcanzar o no las metas y/u
objetivos y obviamente el incremento de sueldo €stara en funcién de la calificacién obtenida en la
evaluacién. Este esquema es aplicado para todas las areas.

La Gerencia de Informatica da a conocer los planes de trabajo a todo el personal del Centro
de Cémputo, sin embargo no se cuenta con un manual de organizacion, provocado duplicidad de
funciones en algunos casos.

informatica Interactiva de México, S.A. de C.V. (lIM)
Ing. Rodrigo Ramirez Estrada
Lider de Proyecto

IIM es una empresa dedicada a la venta de soluciones de Tecnologias de Informacién, por
tal el 75% de su personal cuenta con una carrera afin a sistemas o informética, en ese sentido el
proceso de evaluacién del desempefio esta dirigido totalmente al humanware. Quedando sin
aplicacién solamente algunos rubros al personal que se dedica a actividades propias de
administracién (contabilidad, almacén, recursos humanos, etc.)
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El método que siguen esta basado principalmente en los objetivos establecidos por cada
gerencia y en los planes de trabajo previamente elaborados. La evaluaciéon del desempefio se
efectia a los 3, 8 y 9 meses a partir de la fecha de ingreso a la empresa y posteriormente cada
afio. En cada una de estas intervienen: el trabajador, el gerente y un invitado que tenga relacion
directa con el evaluado, ocasionalmente puede ser un cliente externo. Se comentan los logros
alcanzados y se asignan calificaciones a los diferentes rubros que contempla la metodologia, por
ejemplo: tiempos de entrega, satisfaccion del cliente, actitudes, disciplina, presencia, etc.

Finalmente los resultados de la evaluacion son utilizados para dar seguimiento a la “Carrera
Profesional” que el gerente designa para el evaluado, es decir encausandolo para alcanzar niveles
mas altos dentro de la organizacion. Conjuntamente pueden darse bonificaciones o incrementos
en el sueldo. Pero también han existido casos en que la evaluacién del desempeiio es el
justificante para separar a alguien de la empresa.

Minerales de México S.A. de C.V.
Ing. Hector Armendaris Retes

Gerente de Soporte Técnico

La evaluacién del desempeiio en Minerales de México se realiza anualmente y propiamente
es una autoevaluacién. El area de Recursos Humanos diseid una metodologia en la que se
establecen diferentes aspectos a calificar; logro de metas y objetivos, actitudes, orden, disciplina,
etc. Se contempla ademas un formato electrénico en que cada colaborador se califica en los
diferentes aspectos establecidos.

Cada trabajador envia el formato de autoevaluacion a su jefe inmediato via correo
electrénico y por el mismo medio recibe la retroalimentacion pertinente. Las calificaciones del
desempeilo son utilizadas principaltﬁente para otorgar estimulos econémicos o bien para
identificar los puntos débiles de las personas en cuanto al trabajo que desempefan y tomar
acciones correctivas. Es importante aclarar que algunas personas con niveles directivos envian
sus evaluaciones a las oficinas centrales en Estados Unidos, dado que es ahi donde se encuentran
Sus superiores.

El ingeniero Armendaris no estd de acuerdo con la palabra “humanware” ya que se estd
tratando con personas, no con hardware ni con software y el ponerles una etiqueta como
“humanware” los identifica casi como autématas.
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Autotransportes del Sol S.A. de C.V.
Ing. Antonio Fernandez Cosio
Gerente de Sistemas

La evaluacién del desempefio del humanware en Autotransportes del Sol tiene un método
formal muy bien establecido fundamentado en los diferentes planes de trabajo, manuales de
organizacién con descripciones y perfiles de cada puesto. Los encargados de realizar toda esta
documentacidn y establecer las politicas del CC son el Gerente de Sistemas junto con los jefes de
cada area (desarrollo, soporte técnico, atencién a usuarios). Se tienen establecidos alrededor de
15 rubros a evaluar en cuanto al desempeiio y esta se realiza cada 28 dias.

La evaluacién del desempefio se da por area dadas las evaluaciones individuales. Y los
resultados son utilizados para otorgar bdhos, promociones y el porcentaje de incremento salarial
que la empresa otorga cada afio. Estos fesultados no los conoce el personal ya que se toma como
factor de motivacion que sin previo aviso'se les de un bono por productividad, de esa manera el
rendimiento de las personas no decae. Por otra parte si el resultado es negativo se le hace saber
al trabajador y se toman medidas al respecto.

El método sigue un proceso jerarquico es decir; los Programadores son evaluados por los
Lideres de proyecto, los Lideres por los Coordinadores de sistemas, los Coordinadores por el
Gerente y el Gerente por el Director corporativo.

El gerente de sistemas, Ing. Antonio Fernandez Cosio, esta convencido que la evaluacion
del desempeiio del humanware debe seguir una metodologia diferente a la de otras areas, dado
que el proceso de pensamiento de estas personas es mas intenso debido a que ademas de ser
especialistas en informatica deben conocer los procesos de las areas usuarias (contabilidad,
activos fijos, almacenes, control de produccion, etc.), y solamente conociéndolo bien podran
disefiar herramientas de verdadera utilidad para estos usuarios.

Agua Potable de México (APM)
Lic. Alejandra Arenas Arredondo
Lider de Proyecto

Uno de los problemas mas comunes de las empresas de gobierno o al menos en APM al

que hace referencia la Lic. Arenas es la falta de una metodologia para calificar el rendimiento de
los trabajadores y no solo en informatica, sino en todas las areas, y quiza este sea el extremo de
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una cadena en la cual se encuentra la falta de manuales de organizacion, programas de
capacitacién, planes de trabajo y manuales de métodos y procedimientos. Por otra parte, la crisis
econoémica por la que atraviesa la nacién impacta en la remuneracién de los trabajadores,
obviamente que los resultados de una evaluacién deben utilizarse entre otras cosas para premiar a
quienes realizan su trabajo de acuerdo a las expectativas de la organizacion y ya que los recursos
con que se cuenta son muy pocos, los incrementos de sueldo o los bonos de productividad son
practicamente inexistentes. Entonces, ¢ para que evaluar el desempeiio?.

La constante rotacién de mandos medios y superiores es otra de las razones por las cuales
los procesos administrativos quedan anicamente en proyectos; antes de que las personas tengan
una adaptacion total en sus puestos ya los estan removiendo.

Desarrollo de Proyectos de Informatica (DPI)
ing. Armando Enciso Lépez
Lider de Proyecto

En DPI se cuenta con un método de evaluacién del desempefio muy riguroso el cual gira al
rededor de los objetivos a corto mediano y largo plazo de la organizacion. Una situacion
interesante se presenta en esta organizacion donde la evaluacion del desempefio en las areas de
desarrollo es muy estricta y en las restantes es mas benévola, y las compensaciones son mayores
para el personal integrante de estas udltimas.

Es importante establecer que los planes de trabajo son conocidos a nivel detalle por los
mandos superiores y en forma general por los mandos medios e inferiores, el manual de
organizacién que detalla las funciones y responsabilidades de todos los trabajadores, es conocido
por todos los integrantes de la organizacién.

El CEO es una persona que tiene un conocimiento muy amplio en todo lo referente a ia
informatica, y en ocasiones menosprecia el trabajo de la gente de desarrollo. En cambio en areas
que no son de su competencia como lo es contabilidad, finanzas o mercadeo el trato es diferente,
siendo el nivel de exigencia menor, aun en os yerros que se presentan.

El periodo de evaluacién se presenta cada cuatro meses, y representa nerviosismo, estrés,
desmotivacion y en muchas ocasiones desercion.
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Banca Nacional
Lic. Gilberto Santos Peila
Lider de Proyecto

Banca Nacional tiene establecidos periodos bimestrales para calificar el desempeiio de las
areas informaticas, bajo una estructura totalmente enfocada hacia la innovacion tecnoldgica,
donde los resultados son los que cuentan.

De acuerdo al tipo de responsabilidad y por supuesto a las actividades de cada persona se
establecen los pardmetros a evaluar. Particularmente resulta una tarea dificil ubicar en una
puntuacién a los programadores, por la simple razén de que un programa relativamente sencillo de
hacer puede traer grandes beneficios a nivel organizacién, en cambio un programa con mas
dificultad puede ser util ﬁn.icamente al area que lo solicita.

Software de Aplicacién S.A. de C.V. (SAPSA)
Ing. Juan Benitez Gonzalez "

Gerente de Desarrollo

Siendo el giro principal el desarrollo de Sistemas de Informacién, en SAPSA se tiene la
certeza de que la capacidad de aprender de las personas debe aprovecharse dia a dia. Si se
mantiene mucho tiempo a alguien haciendo lo mismo es desperdiciarla. De esta conviccion se
derivan los programas de capacitacién y el reto por la mejora continua.

No existen periodos de evaluacion establecidos, dado que ésta se da dia con dia. Pero la
retroalimentacion de los aciertos y de las fallas y los resultados obtenidos de los colaboradores se
presenta al menos 3 veces al aiio, enfocandose principalmente a que han aprendido y como lo han
aplicado.

En SAPSA es muy importante la autodeterminacién de las personas ya que cada quien es
responsable de los eventos que le suceden.
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Escaleras Eléctricas S.A. de C.V. (ESELEC)
Lic. Emilio Rivera Osuna
Coordinador de Sistemas

El proceso que se sigue para evaluar el desempefio en ESELEC es en base a un plan
estratégico anual elaborado por los Directores del Grupo. A su vez cada director realiza su propio
plan estratégico con los gerentes a su cargo. Y cada gerente elabora el propio para su grupo de
trabajo, el cual se integra por los planes individuales de cada colaborador.

Como politica de la empresa esta establecido que el seguimiento de los planes de trabajo se
realice mensualmente, principalmente para detectar y corregir problemas que impidan el alcanzar
los objetivos. Al mismo tiempo se va midiendo el desempeiio de cada colaborador para que al
finalizar el aflo se obtenga una calificacion giobal.

El hecho de medir el desempeiio es una tarea del area de Recursos Humanos la cual se
realiza anualmente apoyandose en las personas que tienen personal a su cargo. Al final del
proceso se obtiene un ndmero, el cual es utilizado para otorgar un incremento al salario de los
trabajadores.

El Lic. Rivera comenta que anteriormente la evaluaciéon del desempefio representaba un
motivante extra para los trabajadores, ya que se establecian incrementos al sueldo base, mas un
porcentaje adicional dependiendo de la calificacion obtenida en la evaluacién del desempeiio.
Pero actualmente debido a la crisis econémica del pais, ESELEC ha dejado de considerar dicho
rubro en la retribucién de los colaboradores.

Por ofra parte, en ocasiones las personas que llevan a cabo el proceso de evaluacién
desconocen el detalle de las actividades que se realizan ya que es una tarea del area de Recursos
Humanos.

Grupo Industrial del Norte
Ing. Rafael Ortega Diaz
Gerente de Sistemas

Grupo Industrial del Norte cuenta con un sistema de evaluacion del desempefio establecido

formalmente, que se divide en dos categorias: la primera es para personas que administran un
equipo de trabajo y la segunda para personas que son integrantes de un grupo. El procedimiento
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es aplicado indiscriminadamente para todas las areas de la organizacién. Los periodos
establecidos para realizar las evaluaciones del desempeiio son trimestrales y los rubros que se
evaldan son: Metas y Objetivos alcanzados, Cooperacién para el Trabajo en Equipo, Preparacion
Académica y Acatamiento de las politicas de la empresa.

Cada gerente evalia a su grupo de trabajo utilizando un formato preestablecido, y se
realizan entrevistas individuales con cada uno de los colaboradores

Las personas manifiestan cierto nerviosismo ante las evaluaciones pero para muchas de
ellas es un factor motivacional, ya que son escuchadas sus inquietudes y sienten que son tomados
en cuenta.

El Ingeniero Ortega comenté que para él no debe existir una metodologia diferente para
evaluar el desempeiio del humanware, ya que el desarrollo de las actividades de cualquier
persona que colabora en la empresa deben dirigirse hacia 10s mismos objetivos organizacionales.
En antaiio las personas dedicadas a las Tl eran consideradas “todologos” y las cargas de trabajo
eran superiores, pero a través del tiempo han surgido cambios en las estructuras organizacionales
estableciéndose grupos de trabajo con funciones bien delimitadas y con cargas de trabajo mas
equitativas.

Bombas de Proceso de México, S.A. de C.V. (BOMPRO)
Sr. Victor Jiménez Jiménez
Coordinador de Sistemas

El administrador del CC de BOMPRO reporta al Contralor General, el cual (segin el Sr.
Jiménez) no tiene una visién clara de lo que representa apoyarse en las Tl para obtener ventajas
competitivas, su paradigma es que el Coordinador de Sistemas debe mantener funcionando la red
computacional, configurando periféricos adicionales e instalando las nuevas versiones de los
sistemas operativos. El Sr. Jiménez piensa que quiza ésta falta de vision es debida a que las
nuevas generaciones que egresan de las universidades (al menos en la entidad) creen que la
Ingenieria en Sistemas o la Licenciatura en Informatica son carreras enfocadas al soporte técnico
o a la programacioén. Es de suma importancia desarrollar una verdadera cultura informatica, donde
se enfatice el valor agregado que trae consigo al negocio la utilizacién de Tl y que el humanware
puede convertirse en un verdadero asesor encaminado hacia el logro de los objetivos
organizacionales.
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La evaluacion del desempeiio es un proceso general e informal para los colaboradores de
BOMPRO ya que el proceso consiste en que algunos jefes preguntan a sus colaboradores cuales
son sus objetivos y si estos se han cumplido. Los planes de trabajo principalmente estan
enfocados a las areas de produccion, y las areas administrativas basan su funcionamiento en
actividades establecidas desde hace mucho tiempo pero sin una meta bien definida.

Casa Hipotecaria de México
Lic. Gonzalo Téllez Bravo

Encargado del Area de Discado Automatico

El area de Discado Automaético (DA) es una divisién del CC de Casa Hipotecaria de México,
y en la que al igual que en muchas otras empresas la evaluaciéon del desempeiio tiene un
procedimiento preestablecido con rasgos particulares para las areas de Tl. Dicha evaluacion esta
enfocada en cuatro rubros: Calidad y oportunidad del trabajo, Disponibilidad individual, Iniciativa y
Asistencia y puntualidad. Se presenta una vez al aflo y es realizada por cada gerente a sus
colaboradores.

En el periodo de evaluaciones se establecen objetivos y compromisos a cumplir entre los
gerentes y los colaboradores. El resultado es un diagnostico de los puntos fuertes y débiles de
cada trabajador y se utilizan para otorgar incentivos, aumentos de sueldo, dar capacitacion,
encargar responsabilidades nuevas o alternas, o bien destituir, si asi 1o piensa el evaluador, a
alguien de la empresa.

3.2 Tendencias de los métodos utilizados para evaluar el desempeiio del humanware

Con sus respectivas excepciones se puede decir que la evaluaciéon del desempeiio del
humanware es un proceso 0 herramienta utilizado en forma general para todos los trabajadores de
las empresas visitadas. No existe una distincion clara en el proceso de calificacion de la actuacién
de los colaboradores de los Centros de Cémputo.

Se distingue un factor coman para todos los procedimientos de evaluacién del desempeiio
de las empresas: “Metas y objetivos logrados”, de lo cual se intuye que la mayoria de las
empresas cuentan con una administracion por objetivos. Y sin embargo, se presentan lagunas
importantes en lo referente a:

+ Establecimiento de metas y objetivos claros, concretos, especificos y formales para cada una
de las areas que integran el CC.
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Herramientas establecidas como base para el proceso de
evaluacion del desempeiio

20 B Manual de Organizacion
15 [ Manual de Métodos y
4 Procedimientos
E 10 Establecimiento de Planes de
2 = Tk
5 B Establecimiento de metas y objetivos

Fig. 3.4. Herramientas establecidas como base para el proceso de evaluacién del desempefio.

3. 3 Conclusiones capitulo 3

Es un hecho que la evaluaciéon del humanware es un tarea de suma importancia para los
administradores de los centros de computo. Y efectivamente, como se propone en la presente
tesis, debe seguir una metodologia diferente a la evaluaciéon del personal de otras areas. Esta
intimamente ligada a los planes de trabajo, descripcién de puestos y funciones y a la deteccion de
funciones criticas.

Cabe resaltar que en las entrevistas realizadas se encontraron opiniones, en algunos casos, muy
similares y en otros encontradas, respecto a la importancia y forma de realizar el proceso de
evaluacion. Algunos conceptos de los entrevistados considerados de mayor interés son mostrados
en la siguiente lista:

o El otorgar una etiqueta a los recursos humanos (humanware) los hace parecer autématas.

e El proceso de pensamiento de los informéticos es mas intenso que el de otras areas.

e En las empresas dedicadas a los sistemas, los procesos de evaluaciéon del desempeiio estan
enfocados en forma general al humanware y algunos rubros no son aplicables al personal de
otras 4reas. ‘

e La asignacion de pesos especificos a tareas realizadas puede ser la pauta para la implantacion
de métodos mas objetivos para el proceso de evaluacion.

¢ Los informaticos han dejado de ser “todélogos”.

e La participacién de un invitado ya sea interno o externo en los procesos de evaluacion del
desempeiio.
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Para algunos empresarios la informatica es un mal necesario, reflejando con ello la poca
cultura que tienen respecto a las Tl.

En empresas de gobiemo la evaluacién del desempeiio es muy subjetiva.

En ocasiones las personas que llevan a cabo el proceso de evaluaciéon desconocen el detalle
de las actividades que se realizan.
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CAPITULO 4

MODELO PROPUESTO PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO DEL
HUMANWARE

4.1 Problematica

Los profesionales en informatica cada dia se enfrentan a situaciones diferentes. Aun
estableciendo formalmente ia descripcién de sus actividades, la realizaciéon de éstas depende en
gran medida de su capacidad de innovacién, del autodesarrollo de habilidades y herramientas y
del constante aprendizaje de las actividades y necesidades de las demas areas de la empresa.

A diferencia de las tareas rutinarias que pueden ser medibles en términos cuantitativos
como lo son productos fabricados, 0 nimero de clientes atendidos, la mayoria de las actividades
de un profesional en informatica no pueden medirse en términos totaimente directos.

Las actividades rutinarias pueden estandarizarse en tiempo, por ejemplo las funciones de un
capturista, pero, ;como establecer un tiempo estandar a la tarea de un analista de sistemas?,

écomo establecer el tiempo que se utilizard para el analisis de un sistema que nunca se ha
desarrollado?.

Y por ultimo se plantea la siguiente pregunta: ;cémo se mide la calidad de los servicios
informaticos?.

4.2. Factores de medicién

En términos generales los factores de medicién al desempeiioc de un profesional en
informatica son los siguientes:

e Satisfaccion del Cliente

El cliente debe encontrar un beneficio tangible de los productos o servicios recibidos

e Tiempo de atencién.

Los productos o servicios que originan los departamentos de informatica deben contar con
un tiempo de entrega y estos deben cumplirse.
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e Costos

Se requiere que el producto o servicio pueda medirse en funcién de su retorno de
inversion, o bien la relacién Costo - Beneficio.

o Fallas en el producto o servicio otorgado

Las fallas se derivan de un mal diseilo, construccién o desconocimiento de la situacién y
estas deben evitarse.

¢ Actitud positiva mostrada hacia la realizacioén de sus actividades.

La autodeterminacion, la superacién personal, y la disciplina son los atributos de una
actitud positiva.

4.3 Estrategias de medicién

Las funciones relativas a cada puesto que integran los departamentos de servicios de
informética cuentan con caracteristicas que son identificables a simple vista. La mayor parte de
éstas estan orientadas hacia un servicio al cliente o usuario.

Resultaria una tarea un tanto repetitiva establecer un modelo de evaluacion del desempefio
que calificara individualmente cada uno de los puestos existentes en los diferentes CC, dado que
en algunas organizaciones, ciertas funciones y responsabilidades estdn relacionadas con un
nombre de puesto y para otras organizaciones, las mismas funciones y responsabilidades son
acogidas por otro nombre de puesto. Por ejemplo: Gerente de Sistemas y Director de Informatica.

El modelo de evaluacién del desempeiio del humanware sugerido en el presente documento

se basa en una clasificaciéon de funciones relacionada con los nombres mas comunes que las
empresas asignan a esos puestos.
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Con \a investigacion realizada, se \legd a la conclusién que \as estructuras organizacionales
de los Centros de Computo pueden clasificarse en cinco areas principales:

e Administraciéon

e Desarrolio de herramientas computacionales
o Servicios al usuario

e Soporte técnico

e Operacién

El proceso propuesto para otorgar una calificacién al desemperiio del humanware sigue una
serie de pasos que se describen a continuacion:

a) Se establecen:

e Las funciones para cada area de la clasificacidn propuesta y se relaciona con una lista
de nombres de puestos.

¢ Los factores de medicion.

¢ Una calificacion para cada factor de medicion.

¢ Una fuente de Medicién

e Responsable de la Medicién

e Periodo de Evaluacion.

b) Para obtener la informacién del desempeiio del evaluado se requiere la utilizacion de diferentes
medios, como lo son:

e Encuestas
« Sistemas de Informacién computarizados ya desarrollados y operando

¢ Fuentes externas

¢) La asignacion de las calificaciones a los factores de medicién puede ser:

e Calculada

e Asignada a juicio del evaluador.
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d) Se suman las calificaciones obtenidas en cada factor de medicién y se obtiene una calificacion
final.

e) Finalmente se obiendra:

¢ Un namero, que puede servir como base para otorgar un incentivo o separar a alguien
de la organizacion.

e Una base de conocimiento que puede utilizarse constantemente en el proceso de
evaluacién del desempeiio.

¢ Al evaluado le muestra las areas de oportunidad y le permite fijar sus metas en base a
ello.

Los factores y estrategias de medicion particulares a cada area son los siguientes:

4.3.1. Factores y estrateqgias de medicién aplicados a todas las areas y todos los puestos.

Factores de medicidn :
A Autodesarrolio.

B Actitud positiva mostrada hacia la realizacién de sus actividades.

Tabla 4.1. Factores y estrategias de medicién aplicados a todas las dreas y todos los puestos.

A Autodesarrollo 5%
Fuente de medicién: Resp. de la medicién: Periodo de medicion:
» Evaluado » Jefe inmediato, aunque|>» Semestral

también puede ser una
autoevaluacion.

Estrategia de medicién:

Este factor de medicién puede ser muy subjetivo, e implica la determinacién del evaluado
hacia su superacion personal. Se sugiere analizar si el evaluado:

Lee con frecuencia literatura especializada.

Cursa actualmente algun tipo de postgrado.

Se especializa en cuanto a un idioma extranjero.

Pertenece a un grupo colegiado en TI.

Imparte alguna catedra en alguna universidad de prestigio en la entidad.

El peso especifico para este rubro es de 5% y su otorgamiento dependera exclusivamente
del punto de vista del evaluador.
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Estrategia de medicién:

*Nota. En la mayoria de las organizaciones, el perfil académico necesario para cubrir las
responsabilidades de algun puesto del drea de Administracién en los Centros de
Cémputo, es basicamente contar con una licenciatura en Informatica o Sistemas
Computacionales, ademas de otros requisitos propios de la empresa como lo son la
experiencia y la edad. Entonces el autodesarrollo es un valor intrinseco de las
personas, que indirectamente beneficia a las organizaciones.

Por otra parte, convendria la creacién de un plan de vida y carrera personal, definido
por el colaborador de acuerdo a la misién y visién de la organizacién. De ésta forma
se pueden implantar autoevaluaciones en la consecucién de su propio plan.

Fig. 4.1. Estrategia para evaluar el autodesarrolio.

B Actitud positiva mostrada hacia la realizacién de sus actividades. 5%
Fuente de medicién: Resp. de la medicién: Periodo de medicién:
» Evaluado » Jefe inmediato » Semestral

Estrategias de Medicién:

Instaurar el formato 10 (Form10).

Coémputo.

Analizar la autodeterminacion del colaborador para realizar sus actividades.

Analizar la disciplina del colaborador y compararla con las politicas internas del Centro de

Fig. 4.2. Estrategia para evaluar la actitud positiva mostrada hacia la realizacién de sus actividades.

Proceso de evaluacién

0 Actitud positiva mostrada hacia la realizacién de sus actividades. (ACT_POS) 5%

El formato Form10 cuenta con los siguiente rubros a evaluar:

auto det La autodeterminacién para llevar a cabo
- sus actividades.
dis int Disciplina Interna

Tabla 4.2. Rubros del formato Form10

cada uno tiene una calificacion maxima de 5.
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Analizar Form10, si en cualquier rubro se obtuvo una calificacién diferente de §, comparar las
anotaciones del cliente (evaluador) y del involucrado, si se considera que las razones

expuestas no son imputables al evaluado sera importante que a juicio propio se eleve la
calificacion

Se establece:

ACT_POS = (auto_det +dis_int) * 0.5

Formula 4.1. Actitud positiva mostrada hacia la reakizacién de sus actividades.

La suma (auto_det + dis_int) dara como resultado maximo 10,

El peso especifico de “ACT_POS” es 8, entonces 5/10 = 0.5, que es el segundo factor de la

formula propuesta.

Formato 10. Actitud positiva mostrada hacia la realizacion de sus actividades.

Form10 Actitud positiva mostrada hacia la realizacion de sus actividades
Nombre
Puesto
Area
Jefe inmediato
Indique el nimero que corresponde a la respuesta que piensa usted es la mas adecuada a la
pregunta planteada. Si la calificacion que usted esta otorgando no es 5, indique los aspectos
por los cuales no quedo satisfecho totalmente.

1. No cumple

2. Cumple regularmente
3. Cumple medianamente
4. Cumple

5. Cumple perfectamente

Concepto. [1]2]3][4]5
¢ Como percibe el desempeiio de su colaborador ? en cuanto a:

La autodeterminacion para lievar a cabo sus actividades (auto det)
Disciplina interna (dis int)
Observaciones del evaluador

Observaciones del evaluado

Fig. 4.3. Formato 10. Actitud positiva mostrada hacia la realizacién de sus actividades (Form10).
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4.3.2 Administracién

Administracién Alta

Responsabilidades: Puestos detectados:

> Proveer de Sistemas Automatizados a » CIO
aquellas unidades de la organizacién que .
por el volumen de la informacion que > Gerente de Informética
manejan requieran de una herramienta mas | » Director de Sistemas
eficiente para la realizacion de sus . .
actividades. » Subdirector de Informatica
» Jefe del Centro de Procesamiento de

» Mantener la integridad de la informacién asi

como las medidas de seguridad contra robo Datos.
0 corrupcion de la misma. » Coordinador de Sistemas
» Establecimiento de politicas informéaticas
para la organizacion. Nota: Las diferencias se deben basicamente
al tamario y alineacién del centro de
» Asesorar a los niveles superiores de la cémputo. Ademas los nombres de los
organizacién sobre la utilizacién de puestos, en ocasiones se asignan
Tecnologias de Informacién que permitan simplemente por una tradicién o
obtener ventajas competitivas para la cultura organizacional y no porque
organizacion. realmente represente una
responsabilidad distinta a un puesto
» Crear planes de trabajo encaminados hacia con otro nombre.

el logro de metas y objetivos
organizacionales y darlos a conocer a todos
los integrantes de su grupo de trabajo.

» Seleccionar grupos de trabajo ad-hoc para
el logro de metas y objetivos.

» Mantener un grado optimo de motivacion,
responsabilidad y disciplina en los
colaboradores del Centro de Cémputo.

Tabla 4.3. Responsabilidades y puestos detectados de la administracién alta.

Administracion Media

Responsabilidades: Puestos detectados:

» Proveer de sistemas de informacion » Gerente de Desarrollo de Sistemas
computarizados a las diferentes areas

solicitantes de la organizacién. > Lider de Proyecto
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Responsabilidades:

» Coordinar las actividades del grupo o
grupos de desarrollo asignados.

Andlisis
Programacién
Documentacién
Implantacién
Capacitacion
Etc.

» Establecer programas de trabajo de
acuerdo a los requerimientos, prioridades y
personal con que se cuenta.

Tabla 4.4. Responsabilidades y puestos detectados de la administracién media.

Factores de medicién :

A Satisfaccion del cliente respecto al cumplimiento de expectativas de las herramientas o
servicios otorgados.

Estrategias y politicas informaticas de acuerdo a la realidad y cultura de la organizacion.
Recursos financieros utilizados para el establecimiento de soluciones.
Autodesarrollo.

Satisfaccién de los colaboradores en cuanto al estilo de liderazgo.

Mmoo W

Actitud positiva mostrada hacia la realizacidon de sus actividades (Todas las areas todos
los puestos)

Tabla 4.5. Factores de medicién del 4rea administrativa.

Estrategias de medicion

A | Satisfaccion del cliente respecto al cumplimiento de expectativas 60%
de las herramientas o servicios otorgados.
Fuente de medicién: Resp. de la medicién: Periodo de medicién:
> Usuarios o clientes » Jefe inmediato » Semestral

Estrategia de medicién:

Implantar un formato (Form1) de encuesta para ser llenado por los clientes, en el cual pueda
ser medido el grado en que los servicios otorgados han traido una mejora en la realizacion de
sus tareas. Este formato puede ser llenado por uno o mas clientes o usuarios.
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Estrategia de medicion:

Se sugiere se detecten y analicen quienes han sido los usuarios realmente beneficiados por
los servicios informaticos en el periodo establecido.

Tumar la encuesta al evaluado para permitir externen las razones por las cuales no se
alcanzaron los resultados esperados.

En este rubro se obtiene el 60% de la calificacion.

*Nota. Un cliente satisfecho o insatisfecho, representa la buena o mala administracién en el
Centro de Cémputo, por ello se recomienda que este factor de medicion tenga el
mayor peso especifico (60%), ya que se estd involucrando de alguna manera el
alcanzar las metas y objetivos organizacionales.

Fig. 4.4. Estrategia de medicién para evaluar la satisfaccién del cliente respecto al cumplimiento de expectativas de las
herramientas o servicios otorgados.

B Estrategias y politicas informaticas de acuerdo a la realidad y 5%
cultura de la organizacién.
Fuente de medicién: Resp. de la medicidén: Periodo de medicién:
» Informacién externa de la|>» Jefe inmediato » Semestral

utilizacion de TI.

Estrategia de Medicién:

Analizar las fuentes externas de informacién respecto al uso de TI, como lo puede ser:
La competencia, Internet o revistas especializadas y compararlas contra las politicas
informaéticas intermas.

Se propone que este rubro tenga un peso especifico maximo de 5%. El cual puede diminuir
si se considera que no se han establecido politicas y/o planes estratégicos de informética
adecuados para lograr metas y objetivos con una mejor eficiencia. Es importante considerar
si la organizacién cuenta con los recursos financieros suficientes para adquirir nuevas
tecnologias, en caso de no ser asi se debe evaluar las Estrategias y Politicas informaticas
con las debidas restricciones econémicas que se tengan.

Fig. 4.6. Estrategia de medicién para evaluar las estrategias y polfticas informéticas de acuerdo a la realidad y cultura de la
organizacion.
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C Recursos financieros utilizados para el establecimiento de 20%

soluciones
Fuente de medicién: Resp. de la medicion: Periodo de medicién:
» Presupuestos » Jefe inmediato » Semestral
» Sistemas y servicios en
operacion.

» Informacién externa.

Estrategia de medicién:
Consultar en los Sistemas establecidos (por ejemplo la contabilidad) sobre las inversiones
realizadas en Tl en la empresa.

Solicitar a los involucrados los andlisis ejecutivos de los sistemas y las soluciones de TI
implantadas comprendidas en el periodo.

Verificar si los costos proyectados corresponden realmente a la inversion realizada.

Analizar las fuentes externas de informacién respecto a los costos en soluciones similares
implantadas en otros lugares.

Comparar los presupuestos contra lo ejercido realmente.

Determinar si los recursos financieros fueron invertidos apropiadamente sin caer en
dispendios.

Solicitar al evaluado el andlisis de retorno de inversidon para cada proyecto vigente al
momento de la evaluacién y determinar si se esta llevando el proceso adecuadamente, es
decir, si en ese periodo se ha recuperado lo esperado.

La estrategia sugerida dependera de igual forma del punto de vista del evaluador y se
propone un peso especifico del 20%.

Fig. 4.6. Estrategia de medicién para evaluar la aplicacién de los recursos financieros utilizados para el establecimiento de
soluciones.

D Autodesarrollo 5%
Estrategia de medicion:

Ver parrafo 4.3.1.

Fig. 4.7. Estrategia de medicién para evaluar el autodesarrolio del drea administrativa.

E | Satisfaccion de los colaboradores en cuanto al estilo de liderazgo. 5%
Fuente de medicidén: Resp. de la medicién: Periodo de medicion:
» Colaboradores inmediatos|>» Jefe inmediato » Semestral

del evaluado.

Estrategia de medicion:

Implantar el formato (Form2) de encuesta para ser lienado por los colaboradores inmediatos
en donde se califiquen las aptitudes de liderazgo.
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Estrategia de medicion:

Turnar la encuesta al evaluado para permitir externen sus puntos de vista acerca de los
comentarios de sus colaboradores.

Fig. 4.8. Eslrategia de medicion para evaluar la satisfaccién de los colaboradores en cuanto al estilo de liderazgo.

F | Actitud positiva mostrada hacia la realizacién de sus actividades. 5%

Estrategia de medicién:

Ver parrafo 4.3.1.

Fig. 4.9. Estrategia de medicion para evaluar la actitud positiva mostrada hacia la reaiizacién de sus actividades de/ drea
administrativa.

Pesos especificos

¢ Los administradores cuentan con 6 factores de medicion, de los cuales se proponen un peso
especifico para cada uno.

El establecimiento del peso especifico para cada factor de medicién, es una conclusion a la que
se lleg6 por el siguiente razonamiento:

0 Satisfaccion del cliente. (SAT_CLI) 60%

Por la simple definicién de que un CC es un area de servicio, y que éste se debe a sus
clientes y/o usuarios, el valor que se le da este factor de medicion es el mas alto. La
satisfaccién del cliente justifica la existencia del CC.

0 Estrategias y politicas informaticas de acuerdo a la realidad y cultura de la organizacion.
(POL_INF) 5%

0 Autodesarrollo (ver parrafo 4.3.1) (AUTO_DES) 5%

0 Satisfaccion de los colaboradores en cuanto al estilo de liderazgo. (SAT_COL) 5%

0 Actitud positiva mostrada hacia la realizacion de sus actividades (ver parrafo 4.3.1)
(ACT _POS) 5%

Estos cuatro factores de medicion son la base para: alcanzar las metas y objetivos del CC,
mantener una calidad de servicio aceptable dentro de las politicas de la organizaciéon y no
caer en la obsolescencia. No podemos decir que uno es mas importante que otro, por ello
tienen el mismo peso especifico.
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0 Recursos financieros utilizados para el establecimiento de soluciones (REC_FIN) 20%

Ya se menciono que es muy importante dar soluciones a las necesidades de los clientes, pero
finaimente estas soluciones estan dirigidas hacia el logro de metas y objetivos
organizacionales. En la mayoria de las empresas (quiza en todas) los costos de operacién es
un factor que se cuida mucho, entonces se deben establecer soluciones enfocadas a las Tl que
den ventajas competitivas pero también que se establezcan bajo un enfoque de retorno de
inversion.

¢ El modelo sugiere una formula para determinar una cuantificacién del desempefio, obviamente
como su nombre lo indica es un modelo propuesto, y estd sujeto a pruebas y revisiones
exhaustivas para comprobar su validez. Se determiné liegar a un nimero porque en la
investigacion realizada no se encontraron procedimientos que llegaran a un resultado tangible;
al final de estos, todo quedaba en un diagnéstico o en un simple punto de vista del evaluador.
Es importante aclarar que en el modelo propuesto también intervienen los juicios del evaluador
y de las fuentes de informacién tanto internas como externas.

Proceso de evaluacion

0 Satisfaccion del cliente. (SAT_CLI) 60%
Sumar el numero de formas Form1 en el que se encuentre involucrado el colaborador a
evaluar, con seguridad se encontrard mas de uno, ya que siempre existen mas de un cliente
y/o usuario, el nimero total de formas recabadas ser4 igual a “N”

Analizar los formatos Form1 recopilados. Si en alguno de ellos se obtuvo una calificacién
diferente de 5, comparar las anotaciones del cliente (evaluador) y del involucrado, si se
considera que las razones expuestas no son imputables al evaluado sera importante que a
juicio propio se eleve la calificacion.

Los rubros con que cuentas el formato Form1 son los siguientes:

(ben_tang) La herramienta o servicio otorgado, ha
- traido un beneficio tangible en la
realizacion de mis actividades

(ptos_vist) Se consideraron mis puntos de vista y
opiniones en la realizacién de la solucién
(cap_cli) Se me capacito adecuadamente para la
utilizacion de la aplicacién.
(tmpo_cump) Se establecieron y cumplieron los tiempos
en la implantacién de la solucion.
(sol_for) La solucion en forma (interfases, facilidad

de uso, reportes, calidad de la informacién,
etc.) es lo que realmente esperaba

Tabla 4.6. Rubros del formato Form1

Cada uno tiene una calificacion maxima de 5.
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Se establece:

N . i
ben_ tang + pt t + li + tm + sol
AT CLy = Zilben_tang + plos_vist + cap_cli +tmpo_cump + sol_form) , , ,
N

Formula 4.2. Satisfaccion del chente. Area administrativa.

Z,N ben_tang + ptos_vist + cap_cli + tmpo_cump + sol_ form

N

La divisién dard como resultado

maximo 25.

El peso especifico de “SAT_CLI” es 60, entonces; 60/25 = 2.4, que es el segundo factor de

la férmula propuesta.

0 Satisfaccion de los colaboradores en cuanto al estilo de liderazgo. (SAT _COL)5%

El namero de colaboradores que tiene el evaluado serd igual a N.

Cada colaborador llenara el Formato Form2, que cuenta con los siguiente rubros a evaluar:

plan Planear
mot Motivar

otg emp Otorgar empowerment

est jui Establecer juicios adecuados
imp cont Implantar controles
otg_htas Otorgar herramientas para el logro de

objetivos

fac idea ;ﬁgdad para expresar claramente sus

Tabla 4.7. Rubros del formato Form2

Cada uno tiene una calificacién maxima de 5.

Analizar Form2, si en cualquier rubro se obtuvo una calificacion diferente de 5§, comparar las
anotaciones del cliente (evaluador) y del involucrado, si se considera que las razones

expuestas no son imputables al evaluado serd importante que a juicio propio se eleve la
calificacion
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Se establece:

SAT_COL = =V (plan + mot + otg_emp + est_ jui +imp_cont + otg_hts + fac_idea) 01428

N

Formula 4.3. Satisfaccién de colaboradores

SV (plan + mot + o tg_emp + est_ jui + imp_cont +otg_hts + fac_idea)
N

La divisién dara como

resultado maximo 35,

El peso especifico de “SAT COL” es 5, entonces 5/35 = 0.1428, que es el segundo factor de

la férmula propuesta.

La calificacién final sera el resultado de la suma de las calificaciones finales de los factores de
medicion.

CAL_FIN = SAT_CLI + POL_INF + AUTO_DES + SAT_COL + ACT_POS + REC_FIN

Formula 4.4. Calificacion final 4rea administrativa
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Formmato de Satisfaccion del cliente.

Form1 Satisfaccién del cliente

Nombre

Puesto

rea

Nombre del producto o servicio recibido por el area de Informatica:

Descripcién:

Indique el nimero que comresponde a la respuesta que piensa usted es la mas adecuada a la
pregunta planteada. Si la calificacion que usted esta otorgando no es 5, indigue los aspectos
por los cuales no quedo satisfecho totalmente.

1. No cumple

2. Cumple pobremente

3. Cumple medianamente
4. Cumple

5. Cumple perfectamente

Concepto. 112131415

La herramienta o servicio otorgado, ha traido un beneficio tangible en
la realizacion de mis actividades. (ben tang)

Se consideraron mis puntos de vista y opiniones en la realizacién de
la solucién (ptos_vist)

Se me capacito adecuadamente para la utilizacion de la aplicacién.
(cap cli)

Se establecieron y cumplieron los tiempos en la implantacion de la
solucion (tmpo cump)

La solucion en forma (interfases, facilidad de uso, reportes, calidad
de la informacion, etc.) es lo que realmente esperaba (sol for)

Aspectos de insatisfaccion

Firma.

Observaciones del evaluado

Fig. 4.10. Formato 1. Satisfaccién del cliente (Form1).
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Formato de Satisfaccion de colaboradores.

Form2 Satisfaccién de colaboradores

Nombre

Puesto

rea

Jefe inmediato

Indique el niimero que corresponde a la respuesta que piensa usted es la mas adecuada a la
pregunta planteada. Si la calificacion que usted esta otorgando no es 5, indique los aspectos
por los cuales no quedo satisfecho totalmente.

1. No cumple

2. Cumple pobremente

3. Cumple medianamente
4. Cumple

5. Cumple perfectamente

Concepto. 1123415
¢ Como se desenvuelve su jefe en el momento de:

Planear (plan)

Motivar (mot)

Otorgar empowerment (otg_emp)

Establecer juicios adecuados (est_jui)

Iimplantar controles (imp_cont)

Otorgar herramientas para el logro de objetivos (otg htas)

Facilidad para expresar claramente sus ideas (fac idea)

Aspectos de insatisfaccion

Firma.

Observaciones del evaluado

Fig. 4.11. Formato 2. Satisfaccién de colaboradores (Form2).
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4.3.3. Desarrollo de herramientas computacionales

Responsabilidades: Puestos detectados:

» Andlisis y programacion detallada de los » Analista Programador
diferentes sistemas computacionales que
los clientes internos o externos (en caso de
gue la empresa se dedique a proveer » Programador de Sistemas
sistemas de informacién a terceros)
requieran, respetando los tiempos
establecidos para ello.

» Analista de Sistemas

» Encargado de los procesos de Ingenieria
aplicados a los Sistemas de Informacién
computarizados (mantenimiento,
adecuaciones por cambios ambientales,
mejoramiento, rediseiio, etc.).

» Capacitar a las unidades usuarias respecto
a las nuevas implantaciones o cambios
realizados.

» Crear la documentacion necesaria en los
términos de calidad requeridos para: operar
y dar mantenimiento a los Sistemas
creados.

> Establecer en coordinacién con los usuarios
los parametros para la realizacién de
pruebas.

Tabla 4.8. Responsabilidades y puestos detectados del 4rea de desarrollo de herramientas computacionales.

Factores de medicion:

A El sistema de informacion satisface las necesidades del cliente. En cuanto a alcances,
calidad, facilidad de operacién, y tiempos de entrega.

Documentacién confiable para operar y dar mantenimiento a los sistemas creados.
Autodesarrolio.

Satisfaccion de los colaboradores en cuanto al estilo de liderazgo.

m O O

Actitud positiva mostrada hacia la realizacién de sus actividades.

Tabla 4.9. Factores de medicién del drea de desarrolo de herramientas computacionales
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Estrategias de medicién

A | El sistema de informacion satisface las necesidades del cliente. En 60%
cuanto alcances, calidad, facilidad de operacién, y tiempos de
entrega.

Fuente de medicién: Resp. de la medicién: Periodo de medicién:

» Usuarios o clientes > Jefe inmediato o > Al momento en que se
Administrador del Centro termine la implantacién
de Cémputo. de los nuevos

desarrollos.

Estrategia de medicién:

Implantar el formato (Form3) de encuesta para ser llenado por 1os usuarios o clientes finales
del desarrollo, en dicho formato se expresaran los diferentes puntos de vista de quien opera
el sistema teniendo como fin principal la retroalimentacion hacia las areas de desarrollo para
corregir cualquier tipo de problema presentado, y por supuesto otorgar una calificacién al
desempeiio.

El presente rubro se aplicara en forma grupal a todos los integrantes del equipo de desarrolio
que intervinieron en la construccion de la aplicacién. Por ejemplo si tomaron parte tres
personas (un lider de proyecto, un analista y un programador) para la realizacién de la
aplicacion y la calificacién otorgada por el cliente fue 60, entonces cada uno habra obtenido
un 60.

Turnar la encuesta al evaluado(s) para permitir externe(n) sus puntos de vista.

En este rubro se obtiene el 60% de la calificacién.

Fig. 4.12. Estrategia de medicién para evaluar si el sistema de informacién satisface las necesidades del cliente. En cuanto
alcances, calidad, facilidad de operacién, y tiempos de entrega.

B Documentacién confiable para operar y dar mantenimiento a los 25%,
sistemas creados.
Fuente de medicién: Resp. de la medicion: Periodo de medicién:
» Usuarios o clientes » Jefe inmediato » Al momento en que se
termine la implantacion

» Cualquier otro colaborador de los nuevos
diferente al que realizo la desarrollos.
documentacion.

Estrategia de medicion:

En el formato Form3 existe el rubro de calidad de la documentacién proporcionada al
usuario, y sera considerado para evaluar la presente seccion.

Turnar la documentacion técnica a cualquier otro colaborador con el mismo nivel y
responsabilidad, para que determine si ésta puede ser utilizada para dar mantenimiento al
sistema con relativa facilidad y cumple con los estdndares establecidos. Puede ser

70



Estrategia de medicién:

conveniente realizar alguna prueba modificando al desarrolio basandose en la
documentacién referida. Y establecer una calificacion.

Si no se cuenta con otro colaborador de caracteristicas similares al que realiz6é la
documentacion, el jefe inmediato puede asumir éste rol.

Se propone que este rubro tenga un peso especifico maximo de 25%.

Fig. 4.13. Estrategia de medicién para evaluar si la documentacién es confiable para operar y dar mantenimiento a los sistemas
creados.

C Autodesarrollo 5%
Estrategia de medicién:

Ver parrafo 4.3.1.

Fig. 4.14. Estrategia de medicién para evaluar el autodesarrolio del drea de desarrollo de herramientas computacionales.

D | Satisfaccion de los colaboradores en cuanto al estilo de liderazgo 5%

Estrategia de medicién:

Ver parrafo 4.3.2

Fig. 4.15. Estrategia de medicién para evaluar la satisfaccién de los colaboradores en cuanto al estilo de liderazgo del drea de
desarrollo de herramientas computacionales.

E Actitud positiva mostrada hacia la realizacién de sus actividades 5%

Estrategia de medicién:

Ver parrafo 4.3.1.

Fig. 4.16. Estrategia de medicién para evaluar la actitud positiva mostrada hacia la realizacién de sus actividades del 4rea de
desarrollo de herramientas computacionales.

Pesos especificos

¢ El area de desarrollo cuenta con 6 factores de medicién, de los cuales se proponen un peso
especifico para cada uno.

Obviamente se tienen factores de medicién diferentes al del area de administracién, entre los
que se cuenta “la documentacion de sistemas”, que en este caso es uno de los factores con
mas peso especifico, dado que diferentes autores consideran la documentaciéon casi tan
importante como la aplicacion. Particularmente se ha considerado la calidad del software cdmo
la parte esencial y la documentacién un complemento.
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Proceso de evaluaciéon

El periodo de evaluacién que se propone es semestral en los factores de medicién C, D y E.
Pero en los factores A y B se realizara cada que se termine un proyecto. Es probable que no se
pueda evaluar ningan proyecto semestralmente, el presente modelo no tiene como alcance
evaluar proyectos parciales, por lo tanto se sugiere que el administrador del CC o jefe de
desarrollo otorgue una calificacion a los factores de medicién A y B de acuerdo a su propio juicio.

Es importante establecer que el modelo contempla la “defensa” del evaluado. Siempre se
espera obtener la excelencia en el trabajo realizado y la evaluacion del desempeiio del
humanware finaimente es el punto de vista de un tercero, por lo tanto, el evaluado debe tener la
oportunidad de exponer sus propias opiniones y el evaluador analizara si las causas por las cuales
no se obtuvo la excelencia no son imputables a éste, entonces la calificacion podra aumentarse.

0 Satisfaccién del cliente. (SAT_CLI) 60%

Sumar el numero de formas Form3 en el que se encuentre involucrado el colaborador a
evaluar, el numero total de formas recabadas sera igual a “N”.

Se establece:

P (ben_tang + ptos_vist + cap_cli + est_tmpo + tmpo_cump + sol _ _form) .
N

SAT_CLI =

2

Formula 4.5. Satisfaccién del cliente. Area de desarrollo de herramientas computacionales.
No se considera el rubro “Documentacién para el usuario” (doc_usuar), debido a que se utilizara

en el factor de medicién “Documentacion confiable para operar y dar mantenimiento a los
sistemas creados”.

¢ Documentaciéon confiable para operar y dar mantenimiento a los sistemas creados
(CAL_DOC) 25%

Este factor de medicién se divide en dos partes la primera de ellas son los manuales de operacién

que le son entregados a los clientes y la segunda es la documentacién técnica.
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Dado que este factor de medicién tiene un peso especifico del 25%, los manuales de operacion
entregados al usuario (man_oper) tiene un valor de 13% y la documentacién técnica (doc_tec) de
12%.

Del formato 3 (Form3) obtenemos las calificaciones otorgadas por el usuario a los documentos o
manuales de operacion de los sistemas.

Se establece:

N
Y., doc_usuar R

N

26

man_oper =
Formula 4.6. Calidad de la documentacién entregada al usuario.

La documentacion técnica (doc_tec) debera evaluaria un colaborador diferente al que la realizé

estableciéndose un maximo de 5 puntos por documento.

Se establece:

doc_tec, +doc_tec,+..+doc_tec, 4

doc tec =
- N

Formula 4.7. Calidad de la documentacién técnica

Se establece:

CAL _DOC = man_oper + doc_tec

Formula 4.8. Calidad de la documentacién.

Calificacién final del area de desarrollo de herramientas computacionales:

CAL_FIN = SAT_CLI + CAL_DOC + AUTO_DES + SAT _COL + ACT_POS

Formula 4.9. Calificacion final del drea de desarrollo de herramientas computacionales.
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Formato de Satisfaccion del cliente del Area de desarrollo de herramientas
computacionales.

Form3 Satisfaccidn del cliente

Nombre

Puesto

Area :
Nombre del producto:

Descripcién:

Indique el nimero que corresponde a la respuesta que piensa usted es la mas adecuada a la
pregunta planteada. Si la calificacién que usted esta otorgando no es 5, indique los aspectos
por los cuales no quedo satisfecho totalmente.

1. No cumple

2. Cumple pobremente

3. Cumple medianamente
4. Cumpie

5. Cumple perfectamente

Concepto. 1{2]3]41|5
El sistema ha traido un beneficio tangible en la realizacion de mis
actividades. (ben_tang)

Se consideraron mis puntos de vista y opiniones en la realizacion del
sistema (ptos vist)

Se me capacité adecuadamente para la utilizacion de la aplicacion.
(cap cli)

Se establecieron los tiempos en que se implantaria el sistema
(est_tmpo)

Se cumplieron los tiempos establecidos (tmpo cump)

La solucién en forma (interfases, facilidad de uso, reportes, calidad
de la informacion, etc.) es lo que realmente esperaba (sol for)

La documentacién de la aplicacién en clara, completa y de facil
acceso (doc_usuar).

Aspectos de insatisfaccion

Firma.

Observaciones del evaluado

Fig. 4.17. Formato 3. Satisfaccién del cliente. Area de desarrolio de herramientas computacionales (Form3).
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4.3.4. Servicios al usuario

Responsabilidades: Puestos detectados:

» Introducir la informacién necesaria que da |» Jefe de captura
inicio a los procesos de los diferentes

sistemas de informacion. > Capturista

Tabla 4.10. Responsabilidades y puestos detectados del érea de servicios al usuario.

Factores de medici6n :

A Volumen de Informacién capturada.
B Errores en captura.

C Autodesarrollo.

D Actitud positiva mostrada hacia la realizacién de sus actividades.

Tabla 4.11. Factores de medicién del drea de servicio al usuario.

Estrategias de mediciéon

A Volumen de Informacién introducida. 45%
Fuente de medicién: Resp. de la medicién: Periodo de medicién:
» Reportes de cifras de|>» Jefe inmediato » Semestral.

control.

» Estandares de captura.

Estrategia de Medicion:
Establecer volimenes estandares de captura de informacion por jornada.

Comparar los volumenes de informacion capturados contra los estandares estabiecidos.
También pueden utilizarse los reportes de cifras de control para dicho fin.

El peso especifico en éste factor de medicién es 45% y puede disminuir si se detectan
incumplimientos en volumen o tiempos de entrega.

Fig. 4.18. Estrategia de medicién para evaluar el volumen de informacién introducida.
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B Errores en captura.

45%

Periodo de medicién:

Fuente de medicién: Resp. de la medicién:

» Bitacora de modificacién de | » Jefe inmediato » Semestral

datos.

Estrategia de medicion:

Analizar la bitdcora de modificacién de datos de los seis meses que comprende el periodo de
evaluacion, y aplique la tabla siguiente:

Errores Calificacion del

factor de
medicion

0 a 0 45%

1 a 5 35%

6 a 10 25%

11 a 15 15%

16 o mas 0%
Fig. 4.19. Estrategia de medicién para evaluar los errores en captura.
C Autodesarrollo 5%

Estrategia de medicién:

Ver parrafo 4.3.1.

Fig. 4.20. Estrategia de medicién para evaluar el autodesarrollo del drea de servicio al usuario.

D Actitud positiva mostrada hacia la realizacién de sus actividades 5%

Estrategia de medicién:

Ver péarrafo 4.3.1.

Fig. 4.21. Estrategia de medicién para evaluar la actitud positiva mostrada hacia la realizacién de sus actividades de/ drea de
servicio al usuario.

Proceso de evaluacién
Sumar las calificaciones obtenidas en cada uno de los factores de medicién.
A Volumen de Informacion capturada (VOL_CAP).

B Errores en captura (ERR_CAP).
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C Autodesarrolio (4UTO_DES).
D Actitud positiva mostrada hacia la realizaciéon de sus actividades (ACT_POS).

CAL_FIN =VOL_CAP+ ERR_CAP + AUTO_DES + ACT _POS

Formula 4.10. Calificacién final def drea de servicio al usuario

En el 4rea de Servicios al Usuario se detectaron dos puestos mas, y aunque en ninguna
empresa incluida en la investigacién en campo se encontraron, se propone la siguiente estrategia
para medir el desempeiio.

Responsabilidades: Puestos detectados:

» Controlar, resguardar y depurar la » Supervisor de Mesa de Control
documentacién fuente y de salida de todos .
los sistemas computarizados. » Control de Calidad de resultados

» Distribucion de los resultados de los
sistemas en operacion tanto en tiempo
como en forma.

Tabla 4.12. Responsabiidades y puestos detectados def 4rea de servicios al usuario (adicionales).

Factores de medicion :

A Calidad en el control de la documentacion fuente y de salida de los sistemas
computarizados

B Autodesarrollo.

C Adctitud positiva mostrada hacia la realizacion de sus actividades.

Tabla 4.13. Factores de medicién del drea de servicios al usuario (adicionales).

Estrategias de medicién

A | Calidad en el control de la documentacién fuente y de salida de los 90%
sistemas computarizados
Fuente de medicién: Resp. de la medicién: Periodo de medicién:

» Area de Desarrollo » Jefe inmediato » Semestral.

» Usuarios o clientes que
reciben informacion
impresa.

Estrategia de medicién:

Realizar un sondeo entre los clientes o usuarios del evaluado y establecer una calificacion
ente cero y noventa.

Fig. 4.22. Estrategia de medicién para evaluar la calidad en el control de la documentacién fuente y de salida de los sistemas
computarizados.
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B Autodesarrollo 5%
Estrategia de medicién:
Ver parrafo 4.3.1.
Fig. 4.23. Estrategia de medicién para evaluar el autodesarrolo del drea de servicio al usuario (adicionales).
C | Actitud positiva mostrada hacia la realizacion de sus actividades 5%

Estrategia de medicion:

Ver pérrafo 4.3.1.

Fig. 4.24. Estrategia de medicién para evaluar la actitud positiva mostrada hacia la realizacién de sus actividades del 4rea de

servicio al usuario (adicionales).
Proceso de evaluacién

Sumar las calificaciones obtenidas en cada uno de los factores de medicion.

A Calidad en el control de la documentacién fuente y de salida de los sistemas computarizados

(CAL_CTL).
B Autodesarrollo (AUTO_DES).
C Actitud positiva mostrada hacia la realizacién de sus actividades (4CT_POS).

CAL_FIN =CAL _CTL + AUTO_DES + ACT_POS

Formula 4.11. Calificacién final del drea de servicio al usuario (adicionales)
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4.3.5. Soporte técnico

Responsabilidades:

» Mantener el equipo de cémputo en optimas
condiciones de operacién.

» Llevar una bitdcora de mantenimientos
realizados al hardware.

» Asesorar a usuarios en la utilizacién de
software de aplicacién general.

» Preparacién de cursos de capacitacién y/o
adiestramiento de los usuarios en el uso de
equipo de computo.

» Establecer planes de mantenimiento
preventivo a equipos de computo.

> Instalacién y configuracién tanto de
hardware como de software de reciente
adquisicion.

» Establecer las medidas de seguridad contra
danfios fisicos del equipo de computo.

» Adecuacion de las areas fisicas para
instalar equipo de cémputo.

» Adaquisicién de hardware y software
requerido por los usuarios, cuidando que
satisfaga los niveles de calidad, tecnologia
y volimenes de datos a procesar.

> Estudio y analisis de nuevas tecnologias y
sugerir las que sean factibles de
implementarse en la organizacion.

Puestos detectados:

» Gerencia de Servicios de Cémputo

» Ingeniaria y seguridad de instalaciones
de equipo

» Jefe de Soporte Técnico

» Consultor Técnico

> Analista de Soporte Técnico

Tabla 4.14. Responsabilidades y puestos detectados del 4rea de soporte técnico

Factores de medicién :

mantenimiento preventivo.

C Autodesarrollo.

A Fallas presentadas en el hardware debido a instalaciones deficientes o inexistencia de

B Satisfaccion al cliente en cuanto al asesoramiento recibido.
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Factores de medicién:
D Satisfaccion de los colaboradores en cuanto al estilo de liderazgo.

E Actitud positiva mostrada hacia la realizacion de sus actividades.

Tabla 4.15. Factores de medicién del drea de soporte técnico.

Estrategias de medicién

A Fallas presentadas en el hardware debido a instalaciones 45%
deficientes o inexistencia de mantenimiento preventivo.
Fuente de medicién: Resp. de la medicién: Periodo de medicién:
» Planes de trabajo » Jefe inmediato o » Semestral.
» Bitacora de actividades Administrador del Centro

» Reporte de mantenimiento de Coémputo.
programado al hardware

Estrategia de Medicién:

Analizar en las bitacoras de actividades las causas de falla en el hardware, determinando si
el problema es responsabilidad del area de Soporte Técnico. Y a juicio del evaluador otorgar
la calificacion.

Obviamente se deberan establecer los controles necesarios para contar con la informacién
necesaria;

¢ Planes de trabajo
» Bitacora de actividades
¢ Reporte de mantenimiento programado al hardware

Este rubro tiene un peso especifico del 45% de la calificacion final.

Fig. 4.25. Estrategia de medicién para evaluar las fallas presentadas en el hardware debido a instalaciones deficientes o
inexistencia de mantenimiento preventivo.

B Satisfaccion del cliente en cuanto al asesoramiento recibido. 40%
Fuente de medicién: Resp. de la medicién: Periodo de medicion:
> Bitacora de actividades » Jefe inmediato » Semestral

» Usuarios o clientes

Estrategia de medicion:

Analizar la bitdcora de actividades y observar los puntos referentes a asesorias. Poniendo
especial atencion en:

o Solucion real a los problemas presentados.
e Costos
¢ Tiempos de respuesta.
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Estrategia de medicién:
Se propone que este rubro tenga un peso especifico maximo de 40%.

Nota: Puede conjuntamente hacerse un diagnéstico de ia calidad del servicio y productos
adquiridos a los distribuidores y/o fabricantes

Fig. 4.26. Estrategia de medicién para evaluar la satisfaccion del cliente en cuanto al asesoramiento recibido del 4rea de
soporte técnico.

C Autodesarrollo 5%

Estrategia de medicion:

Ver parrafo 4.3.1.

Fig. 4.27. Estrategia de medicién para evaluar el autodesarrolio del drea de soporte técnico.

D | Satisfaccion de los colaboradores en cuanto al estilo de liderazgo 5%

Estrategia de medicién:

Ver parrafo 4.3.2

Fig. 4.28. Estrategia de medicién para evaluar la satisfaccién de los colaboradores en cuanto al estilo de liderazgo del drea de
soporte técnico.

E Actitud positiva mostrada hacia la realizacién de sus actividades 5%

Estrategia de medicion:

Ver parrafo 4.3.1.

Fig. 4.29. Estrategia de medicién para evaluar la actitud positiva mostrada hacia la realizacién de sus actividades del 4rea de
soporte técnico.

Proceso de evaluaciéon

Sumar las calificaciones obtenidas en cada uno de los factores de medicién.

A

m O O o™

Fallas presentadas en el hardware debido a instalaciones deficientes o inexistencia de
mantenimiento preventivo (FALL_HWR).

Satisfaccion al cliente en cuanto al asesoramiento recibido (SAT _CLI).
Autodesarrollo (AUTO_DES).
Satisfaccién de los colaboradores en cuanto al estilo de liderazgo (SAT_COL).

Actitud positivo mostrada hacia la realizacién de sus actividades (4CT_POS).

CAL_FIN = FALL_HWR+SAT_CLI + AUTO_DES + SAT_COL + ACT_POS

Formula 4.12. Calificacién final del drea de soporte técnico.
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4.3.6 Operacién

Responsabilidades: Puestos detectados:

» Mantener activo el computador central » Operador de Sistemas
dentro de los horarios establecidos. > Administrador de Teleproceso

» Mantener en linea los servicios de la red en | » Administrador de Redes
funcion de los horarios establecidos

> Poner en linea los archivos de informacién
histdrica a peticién de los usuarios.

> Impresién de reportes de alto volumen.

» Respaldar la informacién almacenada en el
computador central: archivos, programas
fuente, utilerias, etc.

» Creacion de planes de accion para asegurar
la informacién en caso de contingencia.

Tabla 4.16. Responsabilidades y puestos detectados del 4rea de operacién.

Factores de medicién :

A Efectividad de los planes de contingencia usuarias.

B Tiempo de respuesta a los requerimientos de informacién tanto magnética como impresa
solicitada por las diferentes unidades.

C Autodesarrollo.
D Actitud positiva mostrada hacia la realizacion de sus actividades.

Tabla 4.17. Factores de medicién del drea de operacién.

Estrategias de medicién

A Efectividad de los planes de contingencia. 60%
Fuente de medicién: Resp. de la medicién: Periodo de medicién:
» Plan de accién en caso de|» Jefe inmediato » Semestral

contingencia.

Estrategia de medicién:

Realizar un simulacro de contingencia en donde se pueda comprobar la efectividad de este.

Realizar un analisis de los resultados obtenidos y otorgar una calificacion que puede oscilar
entre 0 y 60%

Fig. 4.30. Estrategia de medicién para evaluar la efectividad de los planes de contingencia.
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B Tiempo de respuesta a los requerimientos de informacion tanto 30%
magnética como impresa solicitada por las diferentes unidades

usuarias.
Fuente de medicién: Resp. de la medicién: Periodo de medicion:
> Bitacora de actividades » Jefe inmediato > Semestral.

> Estandares de tiempos de
respuesta en actividades de
operacion

Estrategia de medicién:

Analizar en las bitdcoras de actividades y determinar si el tiempo de respuesta a los usuarios
fue el adecuado de acuerdo a los estandares establecidos. Este factor de medicion tiene un
peso especifico de 30%.

Nota: Al igual que otras estrategias de medicién, las fuentes de medicién son muy
importantes, por tal se recomienda que en la inexistencia de alguna, se establezcan
acciones para su creacion.

Fig. 4.31. Estrategia de medicién para evaluar el tiempo de respuesta a los requerimientos de informacién tanto magnética
como impresa solicitada por las diferentes unidades usuarias.

C Autodesarrollo 5%

Estrategia de medicion:
Ver parrafo 4.3.1

Flig. 4.32. Estrategia de medicién para evaluar el autodesarrollo del drea de operacién.

D Actitud positiva mostrada hacia la realizacion de sus actividades 5%

Estrategia de medicién:
Ver parrafo 4.3.1

Fig. 4.33. Estrategia de medicién para evaluar la actitud positiva mostrada hacia la realizacién de sus actividades del drea de
operacién.

Proceso de evaluacion
Sumar las calificaciones obtenidas en cada uno de los factores de medicion.

A Efectividad de los planes de contingencia (PLAN_CONT).

B Tiempo de respuesta a los requerimientos de informacion tanto magnética como impresa
solicitada por las diferentes unidades usuarias (TPO_RESP).

C Autodesarrolio (AUTO_DES).

D Actitud positiva mostrada hacia la realizacion de sus actividades (ACT_POS).

CAL_FIN = PLAN_CONT + TPO_RESP + AUTO_DES + ACT_POS
Formula 4.13. Calificacién final del 4rea de operacién.
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4.4 Fiemplo

Se avalud el desempeiio del Jefe de Soporte Técnico de “Agua Potable de México”
utilizando el modelo propuesto.

Resultados.
Evaluacién del desempeiio

Nombyre: Ing. Alberto Contreras y Mendoza

Puesto: Jefe de Soporte Técnico

Jefe inmediato: Lic. Alejandra Arenas Arredondo

Periodo de evaluacion Junio - Diciembre 1997

Factor de Medicion Resultados

A. Fallas presentadas en el hardware debido a
instalaciones  deficientes o inexistencia de 20.00%
mantenimiento preventivo (FALL NWR)

B. Satisfaccion al cliente en cuanto al asesoramiento 40.00%
recibido (SAT CLJ).

C. Autodesarrollo (AUTO DES)] 5.00%

D. Satisfaccion de colaboradores en cuanto al estilo de 4.14%
liderazgo

E. Actitud positiva mostrada hacia la realizacion de sus 4.50%
actividades

Total 73.64%

Fig. 4.34. Ejemplo de los resultados del proceso de evaluacién propuesto

Estrategia de medicién

A. Fallas Presentadas en el Hardware debido a instalaciones deficientes o inexistencia de

mantenimiento preventivo (FALL_HWR).

Andlisis de bitacoras de actividades.

En las actividades realizadas por el Ing. Contreras se encuentran la atencion de 14 reportes
a problemas presentados por fallas en los equipos de computo, los cuales son los siguientes.

Computador Central 2

PC's
Impresoras
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De todas las fallas presentadas las que tienen relevancia para la evaluacién, son las

siguientes:

El computador central presentd error en el dispositivo de almacenamiento secundario (unidad
de cinta) lo que ocasioné el no poder realizar los respaldos de informaciéon en el proceso de
cierre de mes de agosto. Esto debido a que no se realizaron las actividades de limpieza a la
unidad mencionada.

Dos computadores personales tuvieron perdida de informacibn a causa de virus
computacionales. Las vacunas no fueron actualizadas en su oportunidad. Mas sin embargo los
usuarios no siguieron los procedimientos de seguridad establecidos para leer informacién de
disquetes externos.

La tarjeta madre de un computador personal sufri6 graves daifios debido a una descarga
eléctrica provocada por un rayo. No se tenia contemplado ningin tipo de procedimiento de
seguridad contra esos fen6menos naturales.

La asignacion de la calificacién es a juicio muy personal del evaluador, en este caso la Lic.

Arenas manifestéd que los problemas mencionados anteriormente trajeron consecuencias graves

para el desarrolio de las actividades del Centro de Cémputo, por lo tanto se establece una
calificacion del 20%.

FALL_HWR = 20%

B. Satisfaccion del cliente en cuanto al asesoramiento recibido.

La asesoria brindada a los usuarios se clasifica de la siguiente manera:

Software 30 reportes
Hardware 18 reportes
Otros 10 reportes

En su totalidad los reportes de asesoria al usuario fueron atendidos tanto en tiempo como

en forma. En algunos fue necesario contratar los servicios de empresas dedicadas al

mantenimiento correctivo de equipo de computo y los retrasos ocasionados por ésta situaciéon no
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son imputables al evaluado. Probablemente por la relacién amistosa que tiene el Ing. Contreras
con los usuarios atendidos no se presentaron inconformidades, por lo tanto se asigna la
calificaciébn maxima en éste factor de medicién.

SAT_CLI=40
C. Autodesarrollo

Relacionadas con las funciones que desempeiia dentro de la organizacion, el Ing. Contreras
desarrolla las siguientes actividades:

e Termina la licenciatura en Ingenieria Industrial y de Sistemas en Junio de 1997

« Actualmente cursa la especialidad de “Sistemas y Planeacion” en la Universidad Autonoma del
Estado de Hidalgo

e Con frecuencia adquiere revistas especializadas en computacion personal y lee los
suplementos tecnolégicos de algunos periédicos.

AUTO_DES =5

D. Satisfaccion de colaboradores en cuanto al estilo de liderazgo.

Se apilica el formato 2 a los colaboradores del evaluado.

Form2 Satisfaccion de colaboradores

Nombre . Juan Enriquez Solo

Puesto 1 Soporte Técnico

Area . Informatica (Soporte Técnico)
Jefe inmediato :  Ing. Alberto Contreras y Mendoza

Indique el ndmero que corresponde a la respuesta que piensa usted es la mas adecuada a la pregunta planteada. Si la
calificacion que usted esta otorgando no es 5, indique los aspectos por los cuales no quedo satisfecho totalmente.

1. No cumple

2. Cumple pobremente

3. Cumple medianamente
4. Cumple

5. Cumple perfectamente

Concepto. 1 23|45
¢;Como se desenvuelve su jefe en el momento de: &\\\\\&\\\\x&\&\\\\\\%&\\\
Planear (plan) X
Motivar {mot) X
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e X
Otorgar empowerment fotg_emp)

Establecer juicios adecuados fest jui) X
Implantar controles fimp cont) X

Otorgar herramientas para el logro de objetivos (atg htas) X
Facilidad para expresar claramente sus ideas (fac idea) X
Aspectos de insatisfaccion

En algunas ocasiones debido a la carga de trabajo no se dan instrucciones precisas de los trabajos a desarrollar, y el
Ing. Zempoalteca no delega algunas actividades.
Los planes de trabajo en algunas ocasiones no son llevados a cabo.

Firma.

Observaciones del evaluado

Ninguna.

Fig. 4.35. Ejemplo del #enado del formato 2.
Se aplica la formula 4.3..
N L ,
lan + mot + otg emp + est jui +imp _cont +otg hts + fac_ide

SAT_coL = ZLPlan+mot +otg_emp ¥ est_Jul timp_cont +olg his + Jac_ided) 458

N

En este caso se tiene un solo colaborador, por lo tanto N=1

SAT_COL=(5+3+4+5+3+4+5)"0.1428 = 4.14

E. Actitud positiva mostrada hacia la realizacién de sus actividades.

Se aplica el Formato 10 para el evaluado.

Form10 Actitud positiva mostrada hacia la realizacién de sus actividades

Nombre :  Ing. Alberto Contreras y Mendoza
Puesto :  Jefe de Soporte Técnico
Area . Informatica (Soporte Técnico)

Jefe inmediato :  Lic. Alejandra Arenas Arredondo
Indique el néimero que corresponde a la respuesta gue piensa usted es la mas adecuada a Ja pregunta planteada. Si
la calificacidn que usted esta otorgando no es 5, indique los aspectos por los cuales no quedo satisfecho totalmente.

1. No cumple

2. Cumple pobremente

3. Cumple medianamente
4. Cumple

5. Cumple perfectamente

Concepto.
;Como percibe el desempeiio de su colaborador ? en cuanto a:

La autodeterminacion para llevar a cabo sus actividades (auto_det)

112
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Disciplina Interna " {dis int)
Observaciones del evaluador

Le falta tomar la iniciativa en algunas actividades.

Observaciones del evaluado

Fig. 4.36. Ejemplo del #enado del formato 10
Se aplica la formula 4.1. ;
ACT _POS = (auto_det +dis_int) * 0.5
ACT _POS =(4+5) *0.5
Para calcular la calificacion final, se aplica la siguiente formula
CAL_FIN = FALL_ HWR+SAT CLI+ AUTO_DES + SAT COL + ACT_POS

CAL FIN=20+40+5+4.14+4.50=73.64%
La ejemplificacion de este caso nos permite detectar algunas anomalias en el desempeiio
del Jefe de Soporte Técnico de “Agua Potable de México”, como lo es el incumplimiento de los

planes de trabajo, y algunas fallas en el estilo de liderazgo. Pero también se encontré que la
atencién a clientes es excelente y no se tienen reclamos en ese sentido.

4.5. Acciones sugeridas

Pueden encontrarse algunos inconvenientes en el proceso de evaluacién del desempedio:
las fuentes de informacion pueden no ser muy confiables, rechazo de las personas ante procesos
de este tipo, la no utilizacién de los resultado obtenidos, etc. A continuacion se listan una serie de
acciones sugeridas en el proceso del modelo de evaluacién del desempefio del humanware que
intentan evitar algunos problemas:

v' Otorgar la importancia debida a la implantacion del proceso de evaluacion del desempeiio,
formalizando como una responsabilidad directa en sus actividades a las personas involucradas.

v Utilizar los datos. Con un modelo de este tipo se cuenta con un parametro para otorgar
premios, bonos de productividad, establecer incrementos de sueldo, seleccionar al empleado
del mes (o periodo), separar a quien no este ofreciendo los resultados esperados. Si los
resultados no son utilizados el proceso carece de valor.
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v Generalmente el administrador del Centro de Cémputo le reporta al Director General de la
empresa o en su defecto al Director de Finanzas, es probable que estos lltimos debido a las

cargas de trabajo que normalmente tienen no puedan llevar a cabo el proceso propuesto de

evaluacion de sus colaboradores (en este caso especifico al ClO), en tal situacién puede ser
valido una autoevaluacioén considerando los factores de medicién sefialados.

v' Después de haber aplicado el modelo presentado, se tendra una vision muy detallada de cuales
son las fuerzas y debilidades de cada miembro del CC.

Los resultados de esta evaluacion identifican potenciales para definir nuevos roles para
una persona. Las personas mejor ranqueadas son susceptibles a aceptar retos mayores.
No se debe permitir que un colaborador que obtiene una muy buena calificacién siga
teniendo la misma responsabilidad porque seguramente se estaria desperdiciando su
capacidad.

Analizar los puntos fuertes, probablemente el evaluado esté preparado para ocupar un
cargo de mas nivel. O simplemente se sienta muy satisfecho con su trabajo. Ademas se
cuenta con un parametro para otorgar un premio, en caso de existir como politica en la
organizacion.

Analizar los puntos débiles, y determinar si son problemas de capacitacién o actitud, si son
de actitud, se recomienda sea sugerido un mayor cumplimiento o intente desarrollar
habilidades (trato, comunicacién, organizacién liderazgo, etc.) o bien enviarle un
ultimatum. Otra probabilidad es que el trabajo desempefiado no este cubriendo las
necesidades del colaborador y sea necesario cambiarlo de area.

v Analizar toda la informacion que se recopild, y establecer un juicio entre si las situaciones

anémalas son realmente un problema o se han convertido en parte de la actividad rutinaria. Si

es asi entonces tal vez sea necesario sugerir una reingenieria en los procesos.

v Retroalimentar. Mostrar al evaluado la informacién recopilada (es necesario establecer un juicio

para determinar que informacién puede ver sin crear un conflicto con las fuentes de

informacién) y entablar una charla informal sobre los puntos de vista tanto del evaluado como

del evaluador, con el fin de unificar criterios.
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Permitir que el evaluado externe sus puntos de vista (defienda) ante comentarios negativos
hacia su trabajo.

Es importante evaluar las fuentes de informacion, en el sentido de que sus comentarios y
puntos de vista vertidos hacia el evaluado sean imparciales y no existan favoritismos o
rencores de ningun tipo.

Se debe considerar la cultura informéatica del cliente y/o usuario, ya que puedes existir
contradicciones entre lo que realmente necesita y lo que realmente quiere. Por tal, quizd sea
necesario establecer un sistema formal de evaluacién para medir los enfoques y puntos de
vista en cuanto a la utilidad y alcance de las Tl de los clientes y/o usuarios.

Crear un banco de datos y una aplicaciéon que permita tener un estadistico o referencias de
evaluaciones pasadas y que sirva de retroalimentaciéon en todo momento.

Elaborar un sistema para llevar el registro de los resultados de las evaluaciones. Comparar los
logros alcanzados entre periodos, y darlos a conocer a los colaboradores; esto puede resultar
un factor de motivacion Ademas permitird ir mejorando continuamente el proceso de
evaluacion del desempeiio.

Las encuestas antes de entregarse al encuestado deben llevar llenos los campos que se
conocen por ambas partes (cliente o evaluador y evaluado) por ejemplo: e/ nombre del cliente,
nombre del evaluado, nombre del servicio o descripcion del proyecto, esto facilitara la
realizacién de esta actividad.

Establecer un proceso formal para que se contesten las encuestas. Es posible utilizar
tecnologias como el correo electrénico, paginas de WEB, o colocar una opcién adicional a los
menus de los usuarios en cualquiera de las aplicaciones a las que tengan acceso. Incluso por

correo electroénico se pueden hacer recordatorios para que se lleve a cabo esta actividad.

Este modelo esta dirigido a Administradores de Centros de Cémputo y estos obviamente tienen
acceso a toda la informacién del computador, es posible realizar un médulo alterno al sistema
de Recursos Humanos que emita un reporte de las faltas y retardos del Humanware.

El factor “Infraestructura Informatica”™ debe considerarse para la impliantacion de un modelo
como el que se esta proponiendo, es decir, es posible que las empresas cuenten con un centro
de cémputo muy pequeiio o donde por medio de outsourcing se lleven los procesos
informaticos, entonces seria muy subjetiva la asignacion de una calificacion.
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v Por ultimo, un Centro de Coémputo puede contar con pocos recursos tanto humanos como
técnicos, puede tener procesos lentos, etc. y sin embargo puede ser considerado por los
usuarios como un Centro de Computo que ofrece un buen servicio o viceversa, un Centro de
Cémputo que cuente con muchos recursos y ofrezca un mal servicio. En situaciones de éste
tipo el factor humano es el anico responsable.
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CONCLUSIONES

La administracién actual de Centros de Computo de cualquier empresa es un proceso
complejo en donde el logro de objetivos depende de todo un mecanismo para operar, dicha
operacion recae principalmente en los recursos humanos, el tan mencionado Humanware,
debiendo comulgar con la cultura y valores organizacionales. Una administracién eficiente debe
estar calificada para evaluar el desempefio del personal que labora en sus areas.

Existe un grave error por parte de los administradores que piensan que el ciclo de la
administracién termina cuando se entrega un producto final, dado que es precisamente en ese
momento donde se tiene que evaluar el que tan bien o mal se entrego dicho producto, el costo, los
niveles de calidad y el cumplimiento de normas y politicas del Centro de Computo.

Sin duda que a la mayor parte de las personas que prestan sus servicios a una organizacion
les gustaria que calificaran su desempeiio en forma objetiva y sin ningan tipo de prejuicio. Y una
vez teniendo los resultados, se les proveyera de las herramientas suficientes para mejorar en la
realizacion de sus tareas. En la investigacion realizada se encontraron un sin nimero de factores
que alteran el desempeiio de los individuos, por tal no es suficiente con evaluar y exigir resultados
positivos, es de suma importancia calificar de igual forma el desempeiio de los administradores
hacia los empleados. El administrador debe concientizarse en el sentido de que sin una
remuneracién acorde al trabajo realizado y a los objetivos alcanzados, sin un medio ambiente de
trabajo agradable, sin una herramienta adecuada, sin una capacitacion suficiente, el desempefio
de los empleados no estara en su nivel optimo.

La evaluacién del desempeiio del Humanware debe presentar caracteristicas diferentes a la
evaluacién de otro tipo de personal, obviamente porque presenta caracteristicas propias de los
trabajos que se realizan. Pero la explicacion a esta situacion esta dada por la constante sinergia
que tiene un Centro de Cdémputo, los problémas cada vez son diferentes y mas dificiles de
resolver, las tecnologias son cambiantes dia con dia, los logros y metas que alcanza el
humanware son constantes y a corto plazo.

El modelo que aqui se plantea, no tiene como alcance establecer una metodologia que
pueda ser adaptada a todos los Centros de Cémputo existentes; mas bien es un concentrado de
las metodologias existentes de evaluacion del desempefio en areas generales enfocandolo a las
personas que laboran en un CC, basdndose en las propuestas y necesidades encontradas en la
investigacion en campo (Cap 3). Puede utilizarse para realizar un diagndstico y determinar las
fuerzas y debilidades de 3 aspectos fundamentales del Humanware: Capacidad, Motivacion, y
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Organizacién del trabajo. Por otra parte, un hecho muy importante es que el modelo permite crear
y documentar una base de conocimiento y cuantificar un desempenio, es decir, al final del proceso
se tiene una calificacion que puede ser un cien o un cero.

Pero antes de establecer un modelo o una metodologia para medir el rendimiento de los
colaboradores se recomienda:

1. Analizar minuciosamente las responsabilidades del Centro de Cémputo

o Desechar todo paradigma establecido de lo que puede ser un centro de cémputo.
Investigar en cada una de las areas de la empresa de que manera se les puede dotar
de herramientas computacionales para satisfacer cada una de las necesidades de
informacién. Si es politica de la compafia contratar servicios de outsourcing, el
desarrollo, no es una responsabilidad. Con esto se pretende que se tenga un panorama
general del numero y tipo de colaboradores que se requieren.

2. Establecimiento de una estructura organizacional informatica que se adecue a las necesidades
de cada empresa.

e Crear areas internas con asignaciones especificas de responsabilidad y designar un
namero de colaboradores ad-hoc a los trabajos del grupo.

e Asignar nombres a cada uno de los puestos en forma especifica, no generalizar, por
ejemplo: Lider de Proyecto es un planteamiento muy general, proponiendo algo mas
especifico como lo puede ser Lider de Proyecto de Finanzas o Lider de Proyectos de
Produccién o Lider de Proyectos de Marketing

3. Establecer claramente las metas y objetivos a corto, mediano y largo plazo de todos los
colaboradores del CC.

4. Desarrollar planes de trabajo reales, analizados minuciosamente para poder llevarlos a cabo
fundamentados en las metas y objetivos establecidos para cada uno de los miembros del
grupo.

5. Establecer estandares de trabajo, para operacion, desarrollo, documentacién, etc. Como en
cualquier otra area de trabajo existen actividades repetitivas o que se realizan con cierta
frecuencia, éstas deben seguir un procedimiento bien establecido para realizarse en forma
similar, principalmente para facilitar los mantenimientos y evitar retrasos ideando formas de
trabajar.
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FUTURAS INVESTIGACIONES

Evaluacién del desempeiio de equipos de desarrolio

Se han mostrado diferentes aspectos de la evaluacion del desempeiio en forma individual. En
la actualidad el logro de metas y objetivos que impactan en forma determinante en la misién de
las empresas se logran con el trabajo en equipo, por tal, también es de suma importancia
establecer un modelo de evaluacién que de la pauta para otorgar una calificaciéon en forma
grupal.

Modelos de otorgamiento de empowerment al humanware.

El Empowerment, es un concepto que involucra: motivacién, delegacion, asumir
responsabilidades, etc., tanto de quien lo concede como de quien lo recibe. El otorgar
Empowerment no es una tarea sencilla, se deben tener lideres con ideas vanguardistas y
comprometidos con sus colaboradores.

Evaluacion de los valores del humanware en los procesos de seleccion de personal.

El alineamiento de los valores individuales con los organizacionales podria establecerse desde
el momento que se efectdan los procesos de reclutamiento y seleccion de personal. ¢ Pero cual
seria el modelo para detectar que una persona se adaptara facilmente a la cultura
organizacional?

Factores de rechazo de los lideres empresariales hacia las tecnologias de informacion
La existencia de Lideres Empresariales que se oponen al cambio respecto a la asimilacién de
las Tl tiene sus raices, y Unicamente conociéndolas se podran disefiar herramientas que

permitan convencerios de la ventajas competitivas que ofrece el implantar sistemas basados
en tecnologias vanguardistas.
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