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Justificacion
La Planeacién pretende ser un proceso mediante el cual se garantice que toda la
cmpresa tenga criterios uniformes para definir sus metas y objetivos, asegurando que

dichas metas estén alineadas y tengan ¢l mismo enfoque; siendo a la vez la base para la

evaluacion del desempefio objetiva y homogénea en toda la organizacion.

Al ser un mecanismo sistematico y previsor, puede garantizar el logro de metas a

través de su constante seguimiento, permitiendo ademas tener una perspectiva temporal

de las mismas.

Al poder comparar los logros con los objetivos se puede planear con un punto de
partida (donde estamos) y una meta (donde queremos estar), e ir evaluando en forma

sistemAtica en la medida en que éstas ultimas se vayan alcanzando.

El proceso de Planeacion no sélo enlaza e integra las actividades de la propia
direccidn, sino que las relaciona estrechamente con las estrategias de toda la empresa.

La empresa objeto de este estudio, a través de su historia se ha caracterizado por
darle una gran importancia al proceso de planeacidén; se trata de una empresa
aseguradora lider en el mercado. Hasta ahora se ha invertido una gran cantidad de
tiempo por parte de los funcionarios para la realizacién de este proceso y por parte de la

subdireccién de Planeacion Estratégica que ¢s la encargada de revisar dicho proceso.

Los planes y evaluaciones presentaban un gran numero de errores en las cifras,

cn virtud de que el proceso no estaba sistematizado ni estandarizado.

Con el objeto de eliminar tal situacién los funcionarios han pedido la
implantacién de un sistema en el cual se presenten las cifras de cada uno de los
capitulos que contiene su evaluacion, con la finalidad de unificar las cifras de referencia

y minimizar su ticmpo de elaboracion y revision.




En virtud de esta necesidad se realizo un sistema de informacion para facilitar la
obtencion de cifras y disminuir el tiempo de claboracion y revision de planes y
cvaluaciones, pero la aceptacién de cste sistema no se llevo a cabo al 100%, debido a
varios factores entre los cuales se encuentran: errores de captura y de calculo de
desviaciones, poca familiaridad con el sistema mismo. Por otra parte hay que vencer la
resistencia al cambio. Por todo lo anterior disminuyd la confiabilidad, por lo que

algunos funcionarios han preferido no utilizarlo.

En este trabajo se buscard resolver este problema, para beneficio tanto de

funcionarios como de las areas involucradas en el proceso.




OBJETIVO GENERAL

Disefiar propuestas que favorezcan el buen funcionamiento y la aceptacion del
Sistema de Informacion de Planeacién y Evaluacion del Desempeiio, favoreciendo la
retroalimentacion para mejorar, si fuera necesario, el sistema de informacion y adaptarlo

a las nccesidades de los Funcionarios.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Identificar la importancia de desarrollar un proceso de planeacion para alcanzar los

| objetivos y metas de la organizacion.

2. Optimizar el flujo de informacién de los diferentes indicadores de la planeacion y
evaluacién del desempeiio de los funcionarios, a través de la aceptacién de un
sistema de informacion disefiado para satisfacer esa necesidad.

3. Demostrar que un sistema de informacién facilita el proceso de planeacion y
evaluacion, tanto para funcionarios, como para el area de planeacion estratégica.

4. Determinar si se requiere y si es necesario mejorar el sistema de informacién de
planes y evaluaciones de funcionarios.

S. Retroalimentar al 4rea de sistemas acerca de las necesidades reales de los

funcionarios, para mejorar en su caso el sistema de informacion.




PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

.Como desarrollar propuestas encaminadas a incrementar el grado de aceptacion de un
sistema de informacion de planeacion y evaluacion del desempefio en una cmpresa

aseguradora?




Hipoétesis de Trabajo
El uso de sistemas modermos de informacion contribuye a mcjorar las
procesos tradicionales de plancacion y control, tanto de la empresa como de los

recursos humanos.

La retroalimentaciéon permitird, en su caso, la modificacién del diserio del
sistema de informacion, para que éste cumpla cabalmente con las necesidades

de los funcionarios y de esta manera garantizar su aceptacion.




Tipo de variables

|. Independientes.- son aquellas que van a ser manipuladas por el investigador. La

manipulacion es fisica no conceptual; es objetiva, no subjetiva; es real , no imaginana:
requicre una accion manifiesta por parte del investigador.

En cste trabajo la variable independiente es ¢l Sistema de Plancacion de la

Compania.

2. Dependientes.- estin constituidas por los resultados . Las variables independientes
pucden considerarse como la “causa”, mientras las dependientes forman el “efecto™,
porque dependen de las primeras.

En este trabajo las variables dependientes son: las estrategias propuestas para el

mejoramiento y mayor aceptacién del Sistema de Informacién.
Tipo de Investigacién
En este trabajo se realizard una investigacion documental, que consiste en
recabar y examinar informacion (grafica o escrita) sobre el objeto de estudio.

Se¢ recurrira a libros sobre Planeacidn, Administracion, Control, Recursos Humanos

cntre otros.

Busqueda en Internet de algunas caracteristicas de la Empresa a estudiar

Técnicas de recoleccion de informacion: Encuesta

Instrumento de recoleccién de informacidn: Cuestionano, via correo electronico




Etapas de la investigacién:

o Recoleccion de Informacién
e Andilisis de la informacién
o Tabulacidn de los datos

e Presentacion de resultados
Marco de Referencia
Para rcalizar esta investigacién los documentos de referencia son:
- Manual de Planeacién y Evaluacion de la empresa

- Manual de Organizacion.

- Manual de politicas y procedimientos




INTRODUCCION

El tema de ésta investigacién se refiere a un sistema de informacién en una
cmpresa aseguradora elaborado con la finalidad de optimizar el proceso de planeacidn y

evaluacién del desempefo de sus funcionanos.

La estructura de esta tesis esta disefada de tal forma que en la primera parte se
presenta la definicién y explicacién del concepto de administracién, se habla de las
partes del proceso administrativo; otro punto que se aborda en esta parte es el papel del
Licenciado en administracién en nuestros dias, que caracteristicas debe tener y los

campos en los cuales se puede desarrollar.

Posteriormente se habla a detalle del concepto de planeacién, los tipos de planes
que podemos encontrar, los principios que rigen a la planeacién y la importancia que

representa para una organizacién llevar a cabo una planeacién adecuada.

También, se hace mencién al control, el cual se encuentra estrechamente ligado

a la planeacién, ya que la faita de control significa el fracaso de la planeacién.

El motivo por el cual se amplfan los conceptos de planeacién y control, es

porque estan ligados al sistema de informacién que se va a estudiar en este trabajo.

Ademads, se da la definicidén de un sistema de informacidn, que caracteristicas
debe tener y algunos de los requisitos que se deben de tomar en cuenta para su
desarrollo y para que tenga éxito al momento de su implantacién. Estos puntos serén de
gran utilidad para comprobar si el sistema de informacién que se va a estudiar en este

trabajo cuenta con estos requisitos y para trabajar en los puntos débiles del sistema.




Después se menciona brevemente la evaluacién de desempefio, ya que este
sistema de informacién se utiliza para difundir las cifras necesarias para elaborar

planeas y evaluaciones de desempefio de funcionanos en una empresa aseguradora.

Se concluye este trabajo de investigacién con el caso prictico, en el cual se
presentan las caracteristicas del sistema de informacidn actual, el proceso y la fecha de
implantacidn asi como la problemética que presenta y al final se pueden observar los
resultados de la encuesta realizada a los usuarios del sistema, mismos que sirven para

realizar una serie de recomendaciones para mejorar el sistema de informacién.




CAPITULO 1
ADMINISTRACION

1.1 DEFINICION DE ADMINISTRACION
Administracién

Diversos autores discuten sobre la categoria que tiene la Administracién. Para
algunos es una ciencia; otros afirman que es una técnica y un tercer grupo consideran que

€s un arte.

Yo considero que a la Administracion se le puede definir como una ciencia social
cuya finalidad es la optimizacion de los recursos materiales, financieros y humanos para el
logro de los objetivos de la organizacién. Para llevar a cabo esta accidn es necesario aplicar

el proceso administrativo (planeacidn, organizacién, direccién y control).

Se analizaran a continuacién, l0s conceptos principales que se incluyen en esta
definicion:

LA ADMINISTRACION
ES UNA CIENCIA
SOCIAL.
Recursos
D Humanos
CUYA FINALIDAD ES: | R
LA OPTIMIZACION DE | } Fin“m"‘i”“’os
RECURSOS. :
Recursos
PARA EL LOGRO DE Materiales

LOS OBJETIVOS DE LA
ORGANIZACION.




[ La administracién es una CIENCIA porque sigue un razonamiento cientifico,
cuenta con principios poco cambiantes, como por ejemplo: autoridad y responsabilidad,
centralizacton y descentralizacion, tiene un método, el cual es el proceso administrativo.

Se entiende por SOCIAL, aquello que permute a la actuacién del hombre como  un
ser dinamico y cambuante.

[[. En toda organizacion, siempre se debe buscar el producir mas con menos
recursos, sin descuidar la calidad del producto o servicio que se ofrezca al consumidor; se
tiene que buscar la forma de explotar los materiales con los que se cuenta.

III. Se deben fijar objetivos en cascada, de tal forma que al cumplirse varios

objetivos pequeflos que pertenezcan a cada una de las areas que componen a una

organizacion se llegue al objetivo global




1.2 PAPEL DIL LICENCIADO EN ADMINISTRACION.

La carera de administracion se consolidard permanentemente, mas aun en los
paises en vias de desarrollo como el nuestro. El libre comercio y la globalizacion generaran
mas empleds, principalmente en las reas de comercio exterior; por lo tanto es necesario

que ¢l administrador difunda la cultura de la excelencia y conozca técnicas para lograria.

El papel del administrador se puede dividir en 4 grandes rubros:
1. Empleado de una organizacion (Publica o Privada)
2. Consultor
3. Emprendedor (Creador de empresas)
4. Catedratico

1. La administracion es un campo de conocimiento muy amplio, lo cual a propiciado la
especializacion al igual que en otras profesiones, tales como médicos, abogados, es por esto
que un administrador debe buscar un area especifica sobre la cual especializarse. El
Licenciado en administracion puede trabajar en diferentes dreas funcionales de una
organizacién, como por ejemplo: produccion, finanzas, mercadotecnia, informatica,

comercializacion, etc.

El administrador al igual que otros profesionistas, debe poner todo su empeiio para
que las empresas alcancen su mision con productividad y aprovechar lo mejor posible los

recursos para generar productos y servicios de calidad competitiva.

2. Algunos Licenciados en administracion, se dedican a brnindar servicios de
capacitacion a empresas, otros ofrecen sus servicios para asesorar a las organizaciones en

algunos problemas que se¢ les llegan a presentar.

3. La sociedad mexicana demanda actualmente emprendedores, es decir,
administradores que formen empresas que produzcan bienes o servicios de calidad, con el
fin de ser competitivos, tanto a nivel nacional como internacional, y con esto generar

fuentes de empleo que contribuira al desarrollo del pais.




4. El catedratico tiene la obligacion de prepararse adecuadamente para impartir una
clase, esto implica, actualizarse constantemente, poner casos practicos a sus alumnos, ya
que van a aprender mas si se les enfrenta a problemas cotidianos que si se aprenden de

memorna un libro.

También es necesano recomendar bibliografia actualizada, en la cual los alumnos
puedan consultar los temas que el profesor imparte, y de esta forma enriquecer la clase.
Otro punto importante es el de sugerir revistas que contengan temas actuales y de interés,
con la finalidad de que los alumnos estén enterados de la situacién en la que se encuentran

empresas de nuestro y de otros paises.

1.3 PROCESO ADMINISTRATIVO

Para llevar a cabo una administracion exitosa, es necesario utilizar el proceso
administrativo, el cual consiste en una forma sistemdtica de hacer las cosas. Definimos la
administracién como un proceso porque todos los administradores, realizan ciertas
actividades interrelacionadas con el fin de lograr sus metas deseadas.

Existen diversos autores que han dado su propia definicién sobre del proceso
administrativo, entre los cuales destacan:

a) KOONTZ Y O'DONELL

“Lo define como planear, organizar e integrar los recursos humanos, direccion,

liderazgo y control.

b) STONER

Consiste en una serie de partes scparadas o funciones que constituyen un proceso
total.




¢) TERRY Y FRANKLIN
Lo conciben como las funciones fundamentales y son los medios por los cuales

administra el gerente.

d) MUNCH GALINDO
Lo definen como el conjunto de fases o etapés sucesivas a través de las cuales se
hace efectiva la administracion, mismas que se interrelacionan y forman un proceso

integral”'

A continuacién se presenta una breve definicién de las partes que componen al
proceso administrativo:

Planeacién.- “Consiste en fijar el curso concreto de accidon que ha de seguirse,
estableciendo los principios que habran de orientarlo, la secuencia de operaciones para
realizarlo y las determinaciones de tiempos y de numeros necesarias para su realizacion.

Responde a la pregunta ;Qué se va hacer?

Organizacidn.- Es la estructuracion técnica de las relaciones que deben existir entre
las funciones, niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de un
organismo social, con el fin de lograr su maxima eficiencia dentro de los planes y objetivos

sefialados.
Responde a la pregunta ;Cémo se va hacer?

La organizacién es la parte de la administracion que supone el establecimiento de

una estructura intencionada de los papeles que los individuos deberan desempefiar en una
empro::sa".2

“Morsles Kamirez ) La InUoduccion v las | erdencias de 13 Adruustraaion on s orgamzaciones. Meco, | /8¥ pag, 3 50
*L Gibson, Jotn M. Ivancevich, Organuzauonal Close, Business Publications, Texas, 1988, pag 321




] a estructura es intencionada en el sentido de que debe garantizar la asignacion de
todas las tareas necesarias para el cumplimiento de las metas, asignacion que debe hacerse

a 'as personas mejor capacitadas para realizar esas tareas.

El propésito de una estructura organizacional es contnbuir a la creacion de un
entorno favorable para el desempefio de los seres humanos. Se trata, entonces, de un
instrumento administrativo, no de un fin en si mismo. A pesar de que en la estructura debe
definirse las tareas por realizar, los papeles establecidos de esta manera también deben

disefiarse tomando en cuenta las capacidades y motivaciones del personal disponible.

El disefio de una estructura eficaz no es una tarea administrativa sencilla. Lograr
que las estructuras sean acordes con las situaciones prevalecientes, lo que supone al mismo
tiempo la definicion del tipo de labores por ejecutar y el hallazgo de las personas indicadas

para realizarlas, genera numerosos problemas.

La organizacion consiste en: 1) la identificacion y clasificacion de las actividades
requeridas, 2) la agrupacion de las actividades necesarias para el cumplimiento de los
objetivos, 3)la asignacion de cada grupo de actividades a un administrador dotado de la

~autoridad (delegacion) necesaria para supervisarlo y 4) la estipulacion de la coordinacion
horizontal y vertical en la estructura organizacional.

Una estructura organizacional debe disefiarse para determinar quién realizard cudles
tareas y quién serd responsable de los resultados que se obtengan, para eliminar los
obstaculos al desempeflo que resultan de la confusidn e incertidumbre respecto de la
asignacion de actividades, y para tender redes de toma de decisiones y comunicacion que

respondan y sirvan de apoyo a los objetivos empresariales.

Direccién.- “Es aquel elemento de la administracién en el que se logra la
realizacién efectiva de todo lo planeado por medio de la autoridad del administrador,
gjercida a base de decisiones, ya sea tomadas directamente o delegando autoridad, y se

vigila de manera simultdnea que se cumplan en la forma adecuada todas las drdenes
emitidas.




Responde a la pregunta ;Qué hizo?

' a funcion administrativa de la direccion es el proceso consistente en influir en las

personss para que contribuyan al cumplimiento de las metas organizacionales y grupﬂes."3

Control.- “Es la medicion de resultados actuales y pasados en relacion con los
esperados, ya sea total o parcialmente, con el fin de corregir, mejorar y formular nuevos

- planes.
Responde a la pregunta ;Qué se hizo?"™

En el presente trabajo se tratarén a detalle las partes de Planeacion y Control, ya que

son los procesos que intervienen en la evaluacion del desempefio.

Se puede encontrar una clasificacién diferente de los elementos que integran al
proceso administrativo dependiendo también de cada autor, a continuacién se presentarn
algunas de las divisiones.

:Koale Harold, Admunistacion, Mc Utaw Huil, Méxco, 1798, pag. 49%
Hernandez y Rodnguez, Sergio. Intruduccion s la Administracion , Mc. Graw Hill, Méxaco, 1990, pag. 349
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1.4 PLANEACION

La planeacion es una parte del proceso administrativo que consiste en fijar los
cursos de accion a futuro que se van a seguir, tomando en cuenta factores (externos e

internos) que puedan afectar o modificar el objetivo que se pretende alcanzar.

L.a planeacion es una toma de decisiones, puesto que incluye la eleccidén de una

entre vanas alternativas.

La planeacion no es sélo una funcion basica para todos los administradores y a
todos los niveles de una empresa, sino que también las otras funciones (organizacién,

direccion y control) deben reflejaria.

De este modo un administrador debe planear, organizar, integrar, dirigir y controlar
para asegurar el logro de las metas segun los planes.

Ha surgido una confusién sobre quien deberia planear y cuindo. Desde la aparicién
de las investigaciones de F.W. Taylor, los ejecutivos han tratado de separar la planeacién
de la ejecucion administrativa. La responsabilidad que implica el planear no puede ser
separada completamente de la ejecucion administrativa porque todos los administradores
planean, ya sea que se encuentren en la parte superior, media o inferior de la estructura de
la orgamzacion. Sin embargo; si la planeacion es llevada a cabo como un servicio de
asesoria para ¢l administrador que esta a cargo de la ejecucion, este pequefio grado de

separacion es frecuentemente muy productivo.

A continuacion se presentan varias definiciones de planeacién, de acuerdo a

Jiterentes autores:

1. “La planeacidn es un proceso que comienza por los objetivos, define estrategias,

politicas y planes detallados para alcanzarlos, establece una organizacién para la




instrumentacion de las decisiones e incluye una revision del desempeiio y mecanismos de
retroalimentacion para el inicio de un nuevo ciclo de planeacion™
2. “Planeacidn es seleccionar informacton y hacer suposiciones respecto al futuro

para formular las actividades necesarias para realizar los objetivos organizacionales” ®

3 “Planeacton es fijar el curso concreto de accion que ha de seguirse, estableciendo
los principios que habran de orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo y las

determinaciones de tiempos y de recursos, necesarios para su realizacion”.
1.4.1 TIPOS DE PLANES.

Se pueden definir los planes como la especificacion de los cursos de accidn que se
van a seguir en una organizacion. Los planes forman parte importante de la planeacion ya

que constituyen la base en la cual se van a sustentar todas las acciones de la organizacion.
Existen diferentes tipos de planes, entre los cuales se encuentran:

a) “Propésitos: aqui se identifica la funcion o tarea bdsica de una empresa o
institucion o de una parte de ésta.

b) Politicas: se pueden definir como criterio generales que tienen por objeto
orientar la accion, su principal caracteristica es que pueden ser flexibles.

La importancia de las politicas en administracion es decisiva, por que son
indispensables para delegar, lo cual a su vez es esencial en la administracién, ya que misién

consiste en hacer a través de otros,

c) Objetivos: son los fines que se persiguen por medio de una actividad de una u
otra indole. Representan no solo el punto final de la planeacion, sino también el fin que

persigue mediante la organizacidn, integracion de personal, la direccién y el control.

"Staner CGeorge A . Admumstrecion, Me Graw Hill. México, 1998, pag 128
" Temy, Gieorge, Pncipros de Admmstracion, Continental, Méaco, 1990, pag 193
“eves Ponce, Agustin, Introduccion a la Admimistracion. Me Graw Hull, Mexco, 1993, pdg 136




d) Metas: son tipos de planes que cuentan con unidades de medida que nos

permiten evaluar su logro cuanfitativamente.

e) Procedimientos: son aquellos planes que seflalan la secuencia cronoldgica mas

eficiente para obtener los mejores resultados en cada funcién concreta de una empresa.

Los procedimientos se dan en todos los niveles de la empresa, pero son logicamente
mas numerosos en los niveles de operacion, a diferencia de las politicas, que se forman en

los niveles altos.

Los procedimientos tienden a formar rutinas de actividades que, de otra manera,
requeriran estudio, discusion, etc. en cada caso, por ello permiten que el trabajo de

administradores mas calificados pueda encomendarse a otros que lo sean menos.

f) Programas: son aquellos planes en los que no sélo se fijan los objetivos y la
secuencia de operaciones, sino principalmente el tiempo requerido para realizar cada una de
sus partes.

Los programas pueden ser generales o particulares, segun se refieran a toda la
empresa o a un departamento en particular.

g) Presupuestos: son una modalidad especial de los programas cuya caracteristica

esencial consiste en la determinacion cuantitativa de los elementos programados.

Se llaman ‘financieros’ si dichos e¢lementos se estiman en unidades monetarias.
Ejemplo: costos, utilidades, pérdidas, gastos, son ‘no financieros’ si su cuantificacion no se
lleva hasta unidades monetanas, sino solo de cantidades de produccién, de ventas, de

desperdicios, de horas- hombre requendas, etc.




h) Estrategias: son la determinacton de los objetivos bésicos a largo plazo de una
empresa y la adopcion de los cursos de accion y la asignacion de recursos necesarios para

L w8
su cumplimiento.

1.4.2 PRINCIPIOS DE LA PLANEACION

La planeacion implica seleccion de misiones y objetivos y las acciones para
lograrlos, requiere tomar decisiones, es decir, escoger cursos futuros de accion entre
alternativas. Hay varios tipos de planes que van desde los propdsitos y objetivos generales

hasta las acciones mas detalladas que deben emprenderse.

La planeacion salva la brecha desde donde estamos hasta donde queremos llegar en
un futuro, implica fuertemente no sdlo la introduccidn de cosas nucvas, sino también su
implantacion razonable y funcional, no hay un elemento mas importante y fundamental en
¢l establecimiento de un ambiente para el desempefio que el hecho de hacerles saber a los
empleados sus propdsitos y objetivos, las tareas que deben ejecutar y las normas a seguir
para llevarlas a cabo.

A pesar de que la planeacion o la forma de hacerla puede vanar de una institucion a
otra dependiendo de las necesidades y recursos con los que cuenta, se han establecido una
serie de principios que se deben cumplir para que la ejecucion de la misma resulte exitosa y

contribuya al crecimiento y desarrollo de la organizacién, entre los principios de planeacién
mas importantes encontramos:

Principio de la Precisién

“La planeacion no debe hacerse con afirmaciones vagas y genéricas, sino con la

mayor precision posible, ya que van a regir acciones concretas™.

! Reves Ponce, Agustm Op Cit Pag 245
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Cuando se carece de planes precisos, cualquier negocio no es propiamente tal, sino
un juego de azar, una aventura, ya que mientras el fin buscado sea impreciso, los medios
que coordinen serdn, de manera necesaria, parcial o totalmente ineficaces.

Siempre habra algo que no podra planearse detalladamente, pero cuanto mejor se
fijen los cursos de accién y la forma de lograrlos, menor sera ese campo de lo eventual,
evitando con ello el desperdicio de tiempo, dinero y esfuerzo por parte de los miembros de

la organizacion.
Principio de Flexibilidad

“Una buena planeacion debe dejar margen para los cambios que surjan en ésta, en
razon de la parte imprevisible y de las circunstancias que hayan variado después de la

prevision™*.

Este principio podrd parecer contradictorio a primera vista con el principio de
precision mencionado anteriormente, pero no lo es. Inflexible es lo que no puede amoldarse
a cambios accidentales; lo rigido; lo que no puede cambiarse de ningiin modo. Flexible es
lo que tiene una direccion basica, pero que permite pequeflas adaptaciones momenténeas,
pudiendo después volver a su direccion inicial.

Todo plan debe prever en lo posible los varios supuestos o cambios que puedan
ocurnr de la siguiente manera:

a) Fijando maximos y mintmos, con una tendencia central entre ellos, como lo mas

normal.

b) Proveyendo de antemano caminos de sustitucién para las circunstancias

especiales que se presenten, ¢s decir, alternativas.

¢) Estableciendo sistemas de control para su rapida revisién.

“ Rzves Pance, Agusim. [hdem pag 148




Principio de la Unidad de Direccién

“La planeacion debe ser de tal naturaleza que pueda decirse que existe un solo plan
para cada funcion, v todos los que se aplican en la empresa deben estar de tal modo
coordinados e integrados que en realidad pucda decirse que existe un solo plan general.™"!

Es evidente que mientras haya planes inconexos para cada funcion habed
contradicciones, dudas, etc. Por ello, los diversos planes que se aplican en cada uno de los
departamentos basicos. produccion, ventas, finanzas, contabilidad, personal, etc., deben
coordinarse de tal forma que en un mismo plan puedan controlarse todas las normas de
accion aplicables. De lo anterior se denva la importancia de que cada departamento coopere

en la planeacién de la organizacion.
Principio de Consistencia

“Toda planeacion debera integrar cada uno de resto de los planes, para que todos
interactuen en conjunto, logrando asf una coordinacién entre los recursos, funciones y

actividades, a fin de poder alcanzar con eficiencia los objetivos.

En efecto, este principio esta estrechamente relacionado con el principio de unidad
de direccién mencionado anteriormente, sin embargo, éste enfatiza la necesidad de una
relacion lo mas perfecta que sea posible entre todos los planes, para que estos logren mejor

sus resultados; pudiera decirse que implica una planeacidn de los planes.

Principio de Rentabilidad

Toda planeacion debera lograr una relacion favorable de los beneficios que espera
con respecto a los costos que exige, definiendo previamente estos dltimos y el valor de los
resultados que se obtendran en la forma mas cuantitativa posible™.'?

Este principto se refiere fundamentalmente a los beneficios que obtendremos al

implantar los planes de la organizacion, un plan necesanamente debe expresar que los

Reves Ponce, Agusun [hadem 146
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resultados deben ser superiores a los insumos o gastos, es obvio que todo plan en el cual los

resultados sean menores que los insumos es totalmente absurdo.

Sin embargo debemos hacer la distincion de los beneficios que pretendemos con la
implantacion de dichos planes ya que estos no solo pueden ser de tipo economico sino
rambien de tipo social, como en el caso de empresas paraestatales o con fines no lucrativos.
Pero esto no quiere decir que no se deba cuidar el costo de ejecucion de estos planes ya que
los directivos de este tipo de organizaciones pueden justificar las perdidas en el hecho de
que los resultados no se pueden cuantificar, cosa que no siempre es verdadera ya que este
beneficio social de alguna o de otra manera debe reflejarse en un aspecto que pueda ser

cuantificable y que debera ser mayor a los insumos necesarios para aplicarlos.
Principio de Participacién

“Toda planeacion deberd tratar de conseguir la participacion de las personas que
habran de estructurarlo, o que se vean relacionadas de alguna manera con su

funcionamiento” "

Al realizar la planeacion de una organizacién es fundamental que se busque el
cumplimiento de este principio, ya que se ha comprobado que la elaboracién en grupo
asegura un resultado mas objetivamente eficiente, puesto que varios colaboran a formario
con puntos de vista distintos y complementarios. Ademas esta participacién constituye una
de las mayores motivaciones que se conocen hoy en dia, ya que se siente un mayor grado
de compromiso con el plan en el que se ha aportado ¢l conocimiento personal sobre las

pequedias contingencias de Ic que se presenta distinto cada dia.

Tomando en cuenta cada uno de los prninciptos mencionados al momento de hacer la
planeacton de una orgamizacion podemos elevar su posibilidad de tener éxito al
'mplementarla, sin embargo, es importante sefialar que cada organizacién tiene diferentes
caractensticas y necesidades que determinaran el grado en que se pueda cumplir con estos

nnncipros no dementando con ello la calidad o efectividad de la planeacion realizada.

" Reves Pomwe, Agustn [badem | pag 250
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Se eligio la siguiente clasificacion, ya que se considerd que era la mas completa

para los fines de esta investigacion.

1.4.3 TECNICAS DE LA PLANEACION

Las técnicas para formular planes y para presentarlos, explicarios, discutirios, etc.,
suelen ser las mas abundantes y diversificadas dentro de todas las etapas de la
administracidn. La razén de esto es obvia: hay casi tantas técnicas como formas diversas de

planes. Sin embargo, quizd las mds usadas son las siguientes:

Manuales de Objetivos y Politicas

Para poder comprender esta técnica se debe definir pnmero lo que es un manual,
entendiéndose como tal un folleto, libro, carpeta, etc.,, en que de una manera facil de
manejar se concentran, en forma sistematica, una serie de elementos administrativos para
un fin concreto, orientar y uniformar la conducta que se presenta entre cada grupo humano

en la empresa.

Existen muy diversos tipos de manuales, dependiendo del tamafio de la
organizacidéa y la complejidad de su estructura, a continuacién mencionaré algunos de los

mas imponantes:

a) Manual de objetivos y politicas

Como su nombre lo indica, redre un grupo de objetivos propios de la empresa,
clasificados por departamentos, con expresion de las politicas correspondientes a €sos

objetivos, v a veces de algunas reglas muy generales que ayudan a aplicar adecuadamente
las polincas.
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b) Manuales departamentales

Son aquellos en los que se agrupan todos los objetivos, politicas, programas, reglas,
etc. aplicables en cada departamento.

¢) Manuales del empleado o de bienvenida.

Estos suelen englobar todo lo que le interesa conocer al empleado en general al

entrar a una empresa ( histona, filosofia, mision, etc.).

d) Manuales de organizacion

Son aquellos que contienen una explicacion amplia de todos los elementos de la
organizacion tales como mision, vision, filosofia, estructura, en ocasiones se incluyen
también una sintesis de la descripcion de los puestos de la orgamizacion y las reglas de
coordinacién interdepartamental.

¢) Manuales de Procedimientos

Estos son de gran utilidad pues de manera precisa, preferentemente grifica, fijan a
cada trabajador lo que debe hacer en las principales actividades técnicas que le son
encomendadas.

) Manuales de contenido diverso

Muchas veces se combinan varios de estos niveles en uno solo, siempre que tal
combinacion favorezca el principio de unidad de direccion sin omitir el concepto de que el

conjunto sea “manuable” v claro.
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Diagramas de Proceso y de Flujo

Los sistemas de simplificacion del trabajo, principalmente los basados en estudios
de movimientos, fueron inicialmente usados en las labores del taller, porque en ellas es mas
clara y facil su aplicacion. Pero en la actualidad, con las necesanas adaptaciones y
modificactones, se emplean de manera amplia en los trabajos administrativos y de oficina.
Existe razon para lo anterior porque la diferencia fundamental radica en que mientras se

transforman o procesan materiales, en la oficina se procesan o tramitan formas.

Los conceptos mas comunes al hacer uso de esta técnica (Anexo l) son cinco:
operacion, transporte, inspeccion, demora y almacenamiento.

1. Operaciones : Comprende las actividades de escribir documentos, hacer célculos,

registrar, sellar, se representa con un circulo ( O ).

2. Transportes : Se refiere a las actividades de llevar una carta a un departamento,
pasar un reporte, llevar al archivo ciertas formas; su simbolo es una flecha ( —%).

3. Inspecciones : Este concepto comprende el revisar cuentas, analizar un informe,
revisar correspondencia antes de su firma, su simbolo es un rectangulo ([ ] ).

4. Demoras : Como cartas dejadas en charola de salida, documentos en espera de

tramite; se simbolizan con la letra D.
5. Almacenamiento . como documentos en el archivo su simbolo es un tridngulo

(/\)

Los simbolos empleados para elaborar el diagrama de proceso son los ya sefialados,

pero existe otra forma, con la sola vanante de usar otra manera de simbolizar las iniciales




O-T-1-D-A, que equivalen a Operacion, Transporte, Investigaciéon, Demora y

Almacenamiento.

Grificas de Gantt

Esta grafica muestra las relaciones de tiempo entre los eventos de un programa, que
tiene por objeto controlar la ejecucion simultanea de varas actividades que se realizan de

manera simultianea.

La manera de elaborarla es muy sencilla, a continuacion se presenta el

procedimiento para realizaria:

1. Elaborar la hoja respectiva la cual debera tener los datos de identificacién como el
nombre del procedimiento, el departamento, la fecha de elaboracion, etc.

2. El cuerpo de esta hoja tendrd una columna donde se registraran cada una de las
actividades a realizar y las sigwentes seran el numero de dias, semanas o meses
programados para su culminacién en las cuales iremos marcando conforme vayamos

avanzando en la realizacién del proyecto (Anexo 2).
Técnicas de Trayectoria Critica

Los sistemas conocidos con ¢l nombre de PER.T. (Program Evaluation and
Review Technique), C P.M (Cntical Path Method) vy R A M.P.S. (Resource Allocation and
Mult Project Scheduling) conforman a estas técnicas porque buscan planear y programar,
en forma grafica y cuantitativa, una sene de secuencias coordinadas de actividades
simultaneas, que tienen el mismo fin v ¢l mismo ongen, poniendo énfasis principalmente
en la duracion, costo, etc. de aqueila secuencia de operaciones que resulte mas larga y
costosa ya que de nada servina acordar otras secuencias necesanas y colaterales a la

pnimera si ¢sta detiene v dificulta el avance general.




De los sistemas mencionados anteriormente el conocido P.E.R.T desarrollado por la
Special Projects Office de 1a Marina de Estados Unidos es el mas utilizado ya que se tiene
aplicacion en la planeacién de proyectos gubernamentales, de construccion, ingenieria, de
herramientas e incluso en cosas tan sencillas como la programacidn de actividades para

obtener informes financieros mensuales.

El diagrama resultado de la aplicacion de este sistema se construye a través de
circulos que representan cada evento del proceso y estos se numeran en ¢l orden en el
ocurren los eventos y flechas que representan una actividad, el elemento consumidor de
tiempo ¢n un programa, el tiempo de actividad es el periodo requenido para lograr un
suceso y esta representado por los nameros junto a las flechas, de acuerdo a la complejidad
del diagrama se pueden manejar tres estimados de tiempo: el optimista, que es un estimado
del periodo requerido si todo funciona extraordinariamente bien; el tiempo mds probable,
que es un estimado de lo que el responsable del proyecto considera necesario para realizar
el trabajo; y el tiempo pesimista que es un estimado basado en la suposicion de que se
enfrentarg cierta medida logica de mala suerte. Estos estmados con frecuencia se incluyen

en P ER.T yaque es muy dificil calcular el tiempo con precision.

El sigutente paso es calcular la Ruta Critica, es decir, la secuencia de sucesos que
requicren el mayor tiempo y que por tanto disponen de nulo tiempo de holgura (Anexo
3) Aunque la ruta critica tiende a cambiar en la medida en que los sucesos clave se retrasan
en otras partes del programa, identificarla al pnncipio permite una vigilancia estrecha de
esta secuencia particular de eventos para asegurar que el programa total se termine a

tiempo.

Como ya ha sido comentado hay una gran cantidad de técnicas que podemos utilizar
al hacer la planeacion de una organizacidn, y precisamente la funcion del administrador
sera hacer uso de las técmcas que mas se adapten a las necesidades de la organizacion y que

garanticen la obtencion de dividendos para la organizacién.
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1.4.4 IMPORTANCIA DE LA PLANEACION

De acuerdo a los conocimientos adquindos a lo largo de la carrera y en base a

Jiterentes autores, se menciona a continuacion la importancia de la planeacion:

= Define la accion: al establecer un esquema o modelo de trabajo
(plan).

= Reduce los negos: mas no los eltmina

= Prepara a la empresa para hacer frente a las contingencias con
mayor garantia de éxito.

= Mantiene una vision futurista.

= Promueve la investigacion y el desarrollo.

=> Da cabida a la dinamica

=> Permite incursionar en areas distintas a lo tradicional.

= Condiciona a la empresa al medio ambiental que la rodea.

= Establece un sistema racional para la toma de decisiones.

=Trata de evitar las corazonadas: aprovecha al maximo las
oportunidades y crea nuevas.

=> Facilita el control

=> Vitaliza la organizacion: la moral se eleva sustancialmente al
SABER A DONDE VAN,

= Maximiza el aprovechamiento del tiempo y los recursos en todos los

niveles de la empresa.

= Promueve la eficiencia
1.4.8 ALCANCES Y LIMITACIONES DE LA PLANEACION
Alcances:

I Sc¢ enfocan todas las actividades hacia los resultados deseados y se logra una

wecuencia efectiva de los estuerzos.




2. Avuda a los directivos de una organizacién a visualizar las futura posibilidades y

a evaluar los campos clave para posible participacion.
3 Proporciona una base para el control.

4 Reduce las actividades aleatonas, la superposicion de esfuerzos y las acciones

impertinentes.
Limitaciones:

1 Esta limitada por la exactitud de la informacion y de hechos futuros.

2. La planeacién tiene barreras psicologicas. Una barrera usual es que las personas
tienen mas en cuenta el presente que el futuro. En forma extrafia y erronea algunos creen
que si la planeacidn se hace con cautela, los cambios y los posibles peligros del futuro seran

minimizados. Creen que la planeacion tiende a acelerar el cambio y la inquietud.

3. Algunas personas piensan que la planeacion obliga a los directivos a una forma
rigida de ejecutar su trabajo.

1.4.6 CONCEPTOS BASICOS DE PLANEACION ESTRATEGICA
A continuacién se presentan varias definiciones de planeacion estratégica.

I. “Es el proceso de determinar los mayores objetivos de una organizacion y las
politicas y las estrategias que gobernaran la adquisicion, uso y disposicion de los recursos

. S (RS )
para realizar esos objetivos

2. "Es el proceso de decidir que se va hacer, como se hara, quién y cuando lo hara

mediante la implantacion de los planes estratégico, tacticos y operativos.”'?

‘ Srener, Geurge A, Como aplicar la planeacion cstrategica & 8 peguenia v mediane empresa Foafsa, México 1997 pag 35S
" Agwrre, O Cosuo aplicar 'a planeacion catratéguca s la poquetia v modiana empresa Ecafsa. Méxioo 1997 pig SS.
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3. “Es ¢l conjunto de planes integrales de una organizacidén que normaran el

. - : a 16
comportamiento futuro de la misma”’

De las definiciones anteriores se puede deducir que la planeacion estratégica es un
medio de transicion ordenada hacia el futuro.

A continuacion se presentan algunos conceptos fundamentales para formular una

planeacion estratégica exitosa, de acuerdo a la empresa que se va a estudiar.

MISION: La mision de una empresa se convierte en la base de todo proceso de
planeacion. Basicamente la miston describe porque existe una empresa.
Caracteristicas:

1. Constituye la razon de ser de la empresa.

2. Debe ser: especifica, ejecutable y motivante. Sobre todo, facil de recordar por
todos.

VISION: 1a visién de una empresa da una explicacién clara y exacta del Perfil
Deseado en el futuro.

Caracteristicas;

1. Definur que se quiere

I

. El éxito depende del enfoque; entre mas enfocado mejor

3 Concretizar

VALORES DE L4 EMPRESA: Los valores expresan las creencias, aspiraciones y

prnoridades de la compafiia y sus relaciones con accionistas, clientes, colaboradores,

distnbuidores, proveedores, gobtermo y comunidad.

'RulnguczV;lm.)o‘qxunC&uonpllmhphmcwnemnngmlhpeduenn)mhnmm&b‘ México 1997 pag S5
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FENTAJAS COMPETITIVAS: Define las areas de excelencia de la empresa desde

¢l punto de vista de los clientes.

COMPETENCIAS/HABILIDADES CLAVE: Son el factor pnincipal en la creacién

de valor para el cliente. Define las areas de excelencia de la empresa (internas).

Son requisitos para adquirir las ventajas competitivas va que dan caracteristicas

unicas al producto o servicio que son de interés verdadero para el cliente.

SEGMENTACION: Consiste en la division 16gica del negocio. Al definirlo en
unidades, se esta creando ¢l dominio donde se desarrollan y establecen las estrategias; entre

mas enfocados estén, mas dominio y experiencia se tiene del segmento.

1.4.7 PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA

Es un proceso de recopilacion de informacion, de analizarla, de escudnilar el futuro,
de producir ideas v de formalizar planes. Sigue una metodologia, aplica vanas técnicas y
cuenta con la capacidad analitica v creativa de quienes participan en la formulacion de

planes estratégicos.

Frapas:
CUESTIONAMOS... CON EL PROPOSITO DE...
. Donde estamos? Definir la posicion estratégica actual

(posicionamiento presente)




. A donde vamos? Buscar en el futuro y predecir

consecuencias (posicionamiento
descriptivo)
(A dbnde deberiamos ir? Proyectar a la organmzacién con la

posicion estratégica que debe tener en el

futuro (posicionamiento normativo)

1.4.8 ALCANCES Y LIMITACIONES DE LA PLANEACION ESTRATEGICA EN
UN ENTORNO DINAMICO

La importancia de la planeacion estratégica ha aumentado en los dltimos aflos. Los
administradores se encuentran que definiendo la mision de sus empresas en términos
especificos les resuita mas facil imprimir direccién y prop6sito, y como consecuencia estas

funcionan mejor y responden mejor a los cambios ambientales.

La planeacion estratégica nos ayuda a adquirir un concepto claro de la organizacidn,
lo cual, a su vez hace posible la formulacion de planes y actividades que nos lleven hacia

los objetivos organizacionales.

Los propositos de la planeacion estratégica son.

> [ntegrar y coordinar las actividades internas de la organizacién.

PN Distribuir los recursos de forma eficaz.

2~ Estimular el pensamiento en el futuro a largo plazo

= Mejorar las comunicaciones sobre las intenciones y las decisiones

N Generar una base de informacion y cnitenos para evaluar los planes operativos
y presupuestos.

”

Facilitar el uso del capital intelectual (experiencia de los ¢jecutivos)

Al momento de llevar a cabo una planeacion estratégica existe una herramienta de

gran importancia que consiste en ¢l anahisis FODA.




El nombre de FODA se deriva de las iniciales de los cuatro elementos que

intervienen en su aplicacion:

F= fortaleza
O= oportunidades
D= debilidades

A= amenazas

Definicton: “es un dispositivo para determinar los factores que pueden favorecer
(fortalezas v oportunidades) v obstaculizar ( debilidades y amenazas) ¢l logro de objetivos

i s Yy 7
organizacionales ‘

Fortalezas: son aquellas caracteristicas propias de la empresa que le facilitan o

tavorecen el logro de los objetivos organizacionales.

Oportunidades: son aquellas situaciones que se presentan en el entormo de la
empresa y que podrian favorecer el logro de los objetivos organizacionales.

Debilidades: son aquellas caracteristicas propias de la empresa que constituyen

obstaculos internos al logro de los objetivos organizacionales.

Amenazas: son aquellas situaciones que se presentan en el medio ambiente de las
empresas y que podrian afectar negativamente las posibilidades de logro de los objetivos
organizacionales.

Si se reagruparan esos conceptos desde ta optica de la empresa, dos componentes
son de naturaleza interna “fortalezas y debilidades™. Mientras que los otros dos

componentes son de naturaleza externa a la empresa “oportunidades y amenazas”

"Rudngues Vaienas, Joaquin idemn Pag 3§




Existen diversos aspectos por los cuales la planeacidn estratégica ha adquirido

mayor importancia, a continuacion se presentan algunos de ellos:’

| oléca,{
| surgieron  industrias completamente|
| nuevas. Esto hizo necesario que las*I
empresas buscaran nuevas oportunidades |

‘ | en lugar de reaccionar dcfcnsivamcnteg

| ' ante la competencia l

—t e

P.-. La creciente comple)jidad de la actividad | Los gerentes tienen que enfrentarse ai

'

; gerencial. factores externos como: inflacion,

; 1 aumento de costos, etc. .. ]

|
r3 Creciente complejidad del ambiente!

La administracién moderna no se puede]

|

“extemno. limitar a los asuntos internos, si no hay
} que considerar las demandas e
’ ‘ influencias del entorno. l
54A Un intervalo mayor entre las dccisioncs; Muchas decisiones estmtégicas'f
~actuales y sus resultados futuros. i descansan en la expectativa de utilidades !

a largo plazo que en las perspectivas dck
ventas inmediatas. |

i
'

‘ Fuente JOAQUIN RODRIGUE? VALENCIA, Como apiicar la plancacion estrategica a la pequefia v mediana empress, 1997
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CAPITULO 2
CONTROL Y CONTROL ESTRATEGICO

2.1 INTRODUCCION

El control administrativo es un esfuerzo sistematico para fijar niveles de desempeiio
con objetivos de planeacion, para diseflar los sistemas de retroalimentacion de la
informacion, para comparar el desempefio real con esos niveles determinados de antemano,
para determinar si hay desviaciones, medir su importancia y para tomar las medidas
tendientes a garantizar que todos los recursos de la empresa se utilicen en la forma mas

eficaz y eficiente posible en la obtencion de los objetivos organizaciona]es.ls

Controlar es determinar qué se esta realizando - esto es, evaluar el desempefio y, si
es necesano, aplicar medidas correctivas, de manera que ¢l desempeilo tenga lugar de
acuerdo con los planes -. El control puede considerarse como la deteccién y correccion de

las variaciones de importancia en los resultados obtenidos por las actividades planeadas.

El control se aplica para ver que los cometidos se cumplan. La falta de control
significa tarde o temprano el fracaso de la planeacion, y el éxito de la planeacién significa
el éxito del control. Cuando el control demuestra claramente que la planeacién no puede
cumplirse, debe modificarse el plan o formular uno nuevo. Es probable que ocurran algunos
errores, pérdida de esfuerzo y directrices inefectivas y ser causa de desviaciones

injustificadas del objetivo que se persigue.

Es necesano tener presente que ¢l proposito del control es positivo - es hacer que
sucedan las cosas por medio de las actividades planeadas. El control nunca debe
considerarse como negativo- como un obstaculo para alcanzar los objetivos. El control es

una necesidad administrativa y no un impedimento u abstaculo. El control existe en todos

los niveles administrativos.
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Farl P. Strong y Robert D. Smith han descrito la necesidad del control de la

sigulente forma:

Existen vanos puntos de vista respecto a la manera 6ptima de dingir una
organizacion. Sin embargo, los tedricos v los profesionales de la administracion coinciden
en que una buena administracion requiere un control eficaz. La combinacién de objetivos
bien planeados, una organizacion firme, una direccion capaz y la motivacion tendran pocas

probabilidades de éxito sino hay un sistema de control adecuado.

Freemont E Kast.- nos dice que el objetivo del control es mantener el equilibno

(homeotasis). Y nos presenta los siguientes elementos del control:

I Medible y controlable

rJ

. Es el medio propicio para medir caracteristicas especificas

(Pe)

_ Es el medio para comparar los resultados reales vs. los estandares

4=

. Es el medio para evaluar cambios en un sistema a fin de ajustarlo a lo necesario.

Freemont E Kast nos habla de los diferentes medios de control que existen o

pueden exisur en las organizaciones, y que a continuacion s¢ presentan:
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2.1.1 EL PROCESO DE CONTROL

El control consiste en un proceso compuesto de tres pasos definidos que son

universales:

1.- Establecimiento de normas o estandares

2.- Medicién del desempefio

3. -Correccién de desviaciones

1. ESTABLECIMIENTO DE NORMAS O ESTANDARES

Debido a que los planes son el punto de referencia para la creacion de controles por

parte de los administradores, el primer paso del proceso de control es establecer planes. Sin

embargo, debido a que los planes varian en lo que se refiere a su grado de detalle y
complejidad y dado que por lo general los administradores no pueden vigilario todo, es

preciso establecer normas especiales. Por definicion, las normas son sencillamente criterios

de desempefio. Son los puntos seleccionados en un programa de planeacion en su totalidad

en los cuales habran de tomarse medidas de desempeilo para que los administradores
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Para una maxima efectividad, la correccion de la desviacion deberd ir acompaiiada
por una responsabilidad fija e individual. Hacer responsable a un individuo por su trabajo

es uno de los mejores medios de lograr lo esperado.

La accion remediadora es preferible & la correctiva; es decir, este ultimo paso en el
proceso de control implica mas que buscar dificultades y corregirlas. Debe descubrirse la
verdadera causa de la dificultad y hacer esfuerzos para eliminar la fuente de la discrepancia.
En esta forma, se obtiene una genuina ayuda y cooperaciéon. Ademas se obtiene una actitud

favorable hacia el control, y esto es de gran importancia.

2.1.2 PRINCIPIOS DEL CONTROL

Tomando como base los estudios realizados por George Terry, a continuacion se presentan
una serie de principio que rigen al control.

Para lograr la implementacion de programas de control adecuados han surgido ciertos
fundamentos o verdades basicas llamadas “principios”, los cuales han sido estructurados para
resaltar aquellos aspectos del control que se consideran de importancia especial.

En vista del hecho de que el control, ain cuando representa un sistema en si mismo, es un
subsistema del area total de 1a administracién, ciertos de estos principios son légicamente similares a
los identificados en las demas funciones administrativas.

Los principios de control al igual que los de las demas funciones administrativas, pueden
agruparse en tres categorias, las cuales reflejan su propésito y naturaleza, estructura y proceso.

PROPOSITO Y NATURALEZA DEL CONTROL

El proposito y naturaleza del control pueden resumirse mediante los siguientes
principios:
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Principio de Garantia del Objetivo

La funcion del control es asegurar que los planes tengan €xito mediante la deteccion
de las desviaciones con respecto a los planes y el suministro de una base para tomar la

acci10n necesaria para corregir las desviaciones reales potenciales.
Principio de Controles dirigidos hacia el futuro

Dada la existencia de periodos de tiempos retardados en el sistema total de control,
cuanto mas se base un sistema de control en informacion prealimentativa, mas que
simplemente retroalimentativa, mayores oportunidades tendrdn los administradores de
percibir las desviaciones daflinas con respecto a los planes antes de que ocurran, y para

tomar con oportunidad la accién necesaria para prevenrlas.
Principio de Responsabilidad det Control

Puesto que la delegacion de autoridad, 1a asignacion de tareas y la responsabilidad
por ciertos objetivos descansan sobre administradores individuales, se deduce que el
control sobre estas actividades deberia ejercerse por cada uno de éstos. La responsabilidad
individual de un administrador no puede ser trasladada ni eliminada sin efectuar cambios en
la estructura de la organizacion. '

Se debe especificar quien tiene la autondad para controlar, porque es él, en quien

recae la responsabilidad de llevar a cabo exitosamente el control.
Principio de Eficiencia de los Controles

Las tecnicas v enfoques de control son eficientes si detectan e tluminan la naturaleza
v 1as causas de las desviaciones respecto de los planes, con un minimo de costos u otras

consecuencias indeseables.
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cas técnicas de control tienden, en alguna forma, a volverse costosas, complejas y
tediosas. Los administradores pueden llegar a ocuparse tanto del control que gasten mas de
lo que amerita la deteccion de una desviacion. Ademads, si una técnica de control ha de
emplearse por los administradores con vigor v una integridad tal que niegue la delegacion
de autoridad a sus subordinados, o st ha de interfenr seriamente con la moral de quienes
Jdeben ejecutar los planes, faciimente pueden producirse costos que escapan a la

imaginacion.

Principio de Control Directo

Cuanto mayor sea la calidad de cada administrador en un sistema administrativo,

menor sera la necesidad de controles indirectos.

La mayor parte de los controles se basan en gran medida en el hecho de que los
seres humanos cometen errores, ¥y a menudo no reaccionan a los problemas emprendiendo
su solucién en forma adecuada y rapida. Cuanto mas calificados sean los administradores,
mas percibirdn las desviaciones respecto de los planes, y tomaran la accion oportuna para

prevenirlas.

LA ESTRUCTURA DEL CONTROL

Los principios siguientes van encaminados a seflalar como pueden disponerse

sistemas y técnicas de control para mejorar la calidad del control administrativo.
Principio de la Armonia de los Planes

Cuanto mas claros, completos e integrados sean los planes, y cuanto mas se
establezcan los controles para reflejarlos, mas efectivamente satisfaceran las necesidades de
los administradores Los planes deben ser: claros, entendibles, integrales y completos para

poder controlarlos y obtener una retroalimentacion.
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Principio de Adecuabilidad Organizacional.

Cuanto mas clara, completa ¢ integrada sea la estructura de la organizacion, y
cuanto mas se dispongan los controles con miras a reflejar el lugar que dentro de la
estructura ocuna la responsabilidad por la accion, mas facilitardn la correccidn de las

desviaciones con respecto a los planes.

El establecimiento de jerarquias y procesos, deben corresponder al giro y tamaiio de
la organizacion.

Principio de Individualidad de Controles
Cuanto mds comprensibles sean las técnicas e informacién de control para los

administradores individuales que deben utilizarlas para la obtencién de resultados, mayor

sera su contribucién a un control efectivo.

Como regla general los controles deben elaborarse con miras a satisfacer las
necesidades individuales, refiriéndonos con esto, a que deben ser elaborados segun el tipo y

nivel de comprensién de los administradores que aplicaran dichos controles.

EL PROCESO DE CONTROL

El control, al ser tan a menudo una cuestion de técnica, se apoya en gran parte en el
arte de la adminustracion, y en los conocimientos que requieren determinadas situaciones.
Sin embargo existen ciertas proposiciones, o principios, los cuales la experiencia ha
demostrado que son de aplicacion amplia.

Principio de Normas.

El control efectivo requiere de normas objetivas, precisas y adecuadas.
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Debido a que no hay un procedimiento sencillo, especifico y verificable para
comprabar si un programa de planeacion se esta llevando a cabo, y que el desempeilo
algxmas veces es enmascarado por una personalidad brillante o por la habilidad de un
subordinado para “vender” un desempefo deficiente, las buenas normas establecidas para

un puesto, objetivamente aplicadas, constituiran un buen sistema de control.

Principio del Control de Punto Critico

El control efectivo requiere que se d¢ atencion a aquellos factores que son criticos

para la evaluacién del desempeilo frente a un plan individual.

Este importante principio tiende a aprovechar los beneficios que resultan de
considerar como lo ordinario el cumplimiento de las previsiones, y las desviaciones
imposibles de evitar como lo excepcional, hacia estas desviaciones es a donde debe

dirigirse toda la atencion.

El Principio de Excepcién

Cuanto mas concentren los administradores los esfuerzos de control en las

excepciones, mas eficientes seran los resultados de su control.

Esto significa que los administradores deben ocuparse tan sélo de las desviaciones
significativas, las situaciones especialmente buenas o malas. Algunas veces se confunde
este principio con el de Punto Critico, y de hecho tienen alguna similitud. Sin embargo, el
control del Punto Critico se refiere al reconocimiento de los puntos que deben observarse,

mientras que el pnncipio de excepcion esta relacionado con la observacion de la magnitud

de las desviaciones, l6gicamente en éstos puntos.
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Principio de Flexibilidad de Controles

Si los controles han de ser efectivos a pesar del fracaso o de los cambios imprevistos
en los planes, se requiere flexibilidad en su concepcion. Los controles no deben estar
ligados en una forma tan inflexible con un plan que sean inutiles si todo el plan falla, o si

camb:a repentinamente.
Principio de Acci6én

El control sélo se justifica si las desviaciones indicadas, o experimentadas, se
corrigen a través de una adecuada planeacidn, organizacion, integracién y direccion. El
control es un uso improductivo del tiempo administrativo y de staff, 8 menos de que esté
seguido por la accién. Si se encuentran desviaciones en el desempeflo proyectado, o
experimentado, lo indicado es la accidn, ya sea reestructurando los planes o haciendo

planes adicionales.
2.1.3 TTPOS DE CONTROL

Davis'’ y Donnelly” han designado tres tipos de control. El control preliminar, el
concurrente y el de retroalimentacion.

1. Control preliminar: en este tipo de control, en lugar de esperar resultados y
compararlos con los objetivos, es posible ejercer una influencia controladora limitando las

actividades por adelantado.

2. Control concurrente ¢s la médula de todo sistema de control de operaciones. En
el ambito de la produccion, todos los esfuerzos estan dinigidos a claborar la cantidad
correcta de los productos adecuados en ¢l tiempo preciso. Este tipo de control puede ayuda

a garantizar que ¢l plan sera llevado a cabo en el tempo especificado y bajo las condiciones

requendas.

' R C. Devis The Fundamentals of Top Management, iarper & Row New York 198 caps 18y 19,
© James H, Doanelly Jr | James L Gibsan, v Jobm M vancevich, Fundamentals of Management, Bussiness Publicagon, Plano Tex.,
'R pag 143
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3. Control de retroalimentacién. Este control es de especial importancia, ya que

puede considerarse como un sistema compuesto por elementos como:

a. Fuerzas externas: economicas, sociales, tecnologicas y gubernamentales
b. Fuerzas internas: fallas de maquinas, inconformidad de los empleados,

renuncias.

El control de retroalimentacion implica que se han reunido algunos datos y ya se han
analizado, y que se han regresado los resultados a alguien o a algo en el proceso que s¢ esta

controlando, de manera que puedan hacerse correcciones.
2.1.4 CONTROL ESTRATEGICO

El control estratégico comprende la vigilancia sistematica de puntos de control
estratégicos, asi como la modificacion de la estrategia de una organizacion con base en esta
evaluacion.

Los planes estratégicos requieren del control estratégico, ya que los controles
facilitan la comparacion entre las metas propuestas y el desempeiio real, también ofrecen
oportunidades de aprendizaje, lo que a su vez es la base para el cambio organizacional.
Mediante el uso del control estratégico es posible obtener indicios no sélo del desempefio
organizacional, sino también, mediante su vigilancia, de los frecuentes cambios en las

condiciones que lo rodean.
2.1.5 RELACION ENTRE PLANEACION Y CONTROL

La planeacion tiene una cstrecha relacion con el control, dado que la planeacion
identifica los cometidos a las acciones intentadas para las futuras realizaciones. El control

se aplica para ver que dichos cometidos se cumplan.

La falla del control significa el fracaso de la planeacion, y el éxito de la plancacién

significa el éxato del control. Cuando el control demuestra claramente que la planeacién no
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puede cumplirse, debe modificarse ¢l plan o formular uno nuevo en base a las

observaciones que se hicieron en ¢l control.

Un plan debe 1dentificar y especificar los controles necesanos, de lo contrario no es
un plan viable. El control efecuvo ayuda en el esfuerzo de regular el desempefio real para

asegurar que tiene lugar segun lo planeado.




CAPITULO 3
SISTEMAS DE INFORMACION

Las caracteristicas de los sistemas de informacion que se trataran en este capitulo
serviran como referencia para la investigacion de esta tesis, tal como se menciona en el
titulo de la misma . sin embargo para comprender cada uno de los elementos que lo

componen se debe partir de su conceptualizacion en forma individual.
3.1 DEFINICION Y ELEMENTOS DEL SISTEMA

Sistema “es un conjunto de elementos organizados que se encuentran en interaccion,
que buscan alguna meta o metas comunes, operando para ello sobre datos o informacién
sobre energia 0 matena u organismos en una referencia temporal para producir como salida

: . ) : - »2l
informacion o energia 0 matena u VTEENISMos

A los sistemas los podemos encontrar en cualquier parte, ¢l interés del hombre ha
ido creciendo dia con dia en relacidn con los sistemas, aunque estos varian

considerablemente en cuanto a sus elementos, aspectos, volumen, atributos y metas bésicas.

El sistema esta compuesto de tres elementos basicos:

1. Entrada: es preciso obtener, transmitir y clasificar datos que conciernen al medio
ambiente dentro del cual se esta trabajando.

2. Procesamiento: dichos datos que se obtienen en el punto antenor, seran
convertidos a una forma significativa para los fines del sistema.

3. Salida: los resultados del procesamiento deben ser transmitidos a otros elementos

del sistema.

3]
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P Musdck, Robert Sistemas de Informacion Administsava. Prenuce Hall. Méaco Peg 33
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3.1.1 CLASIFICACION DE UN SISTEMA

Hemandez Sergio y Ballesteros Nicolas en su  hbro “Fundamentos de

Administracion mencionan la existencia de 5 cnterios para la clasificacion de un

N
\)‘

sistema’™*, y estos son:

1. Por la determinacién de su funcionamiento:

Probabilisticos; sistemas en los que existe incertidumbre sobre su futuro.

Deterministicos: son aquellos cuyo funcionamiento puede predecirse con toda

certeza

2. Por sus limites:

Subsistemas: son las partes de un sistema, cada una de las cuales, puede ser un
sistema por separado.

Suprasistemas: todo sistema forma parte de uno mayor, que bien se denomina

suprasistemas.

3. Por la comunicacion:

Abiertos; aquellos que reciben mucha informacion e interactian con el medio en el
cual se ubican e intercambian con éste, mateniales, energia o informacion, por lo tanto, éste

es alterado por el medio, existencia y operacion del sistema, son dificiles de estudiar,

“ lHemandez v Rodiguez, Sergio v Ballesterog, Nicolas Fundamentos de Admmistracrdn interamencana.pég233-235
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Cerrados:  aquellos que reciben poca informacion por lo  consiguiente no
interactian con su ambiente ni con otros sistemas, es decir, que se puede aislar para su
estudio y analisis sin que se vea alterado en lo mas minimo el ambiente, ni el sistema

mismo. este tipo de sistemas solo existen en teonia.

4. Por su dinamismo:
Estaticos: se presenta cuando no reacciona ante los influjos del medio ambuente.

Dinamicos. son aquellos que tienen un cambio constante en su estructura y

funcionamiento.

Homeostatico: aquellos que conservan el dinamismo dentro de ciertos limutes y
tienen la posibilidad de autoregularse.

S. Por su dependencia:
Dependientes: son sistemas cuyo funcionamiento estd dado totalmente en funcibn
de otro y su medio ambiente. Su posibilidad de autocontrolarse y autodingirse es nula y sus

metas estan determinadas por el exterior.

Independientes: son aquellos sistemas cuyo funcionamiento estd regido por si

mismos y que puede modificarse porque tienen libertad para dingir.

Interdependientes: son los sistemas que dependen el uno del otro.

En conclusién el sistema depende de la persona que lo disefia, del conocimiento de
i0 que se pretenda lograr, de la tecnologia dispomble, de los objetivos que se pretendan

alcanzar, y del ambiente en el que se desarrolia.
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3.2 DEFINICION DE INFORMACION

Informacién “‘consiste en estimulos que, en forma de signos, desencadenan el
comportamiento. Los datos se componen de simbolos y experiencia - estimulos que no son

relevantes para ¢l comportamiento ¢n un momento dado.”?

3.2.1 CLASIFICACION DE LA INFORMACION
Toda informacidn, puede ser clasificada de acuerdo a los siguientes criterios:

a) Aétiva — inactiva.- es la que implica la accidén inmediata de quién la recibe y para
qué esta sea considerada como tal deberd ser precisa y oportuna; inactiva es la que no

requiere que se inicie una accion al recibirla.

b) Recurrente — No recurrente.- la recurrente es la que se genera a intervalos
regulares, la no recurrente se formula ocasionalmente para auxiliar en decisiones de
expansion, etc... siendo esta mas dificil y mas complejo su manejo a comparacién con la

recurrente.

¢) Interna - externa.- intema se genera dentro de la empresa y va desde datos
contables pasando por los registros de personal, hasta presupuestos; externa por su parte se
genera en el ambiente de la empresa, sus necesidades abren un numero ilimitado de fuentes

yue pueden o no estar fisicamente a su disposicion.

d) Documentada ~ oral.- 1a documentada es la de tipo formal que se registra por
escrito o bien se conserva en forma codificada; |a oral no se registra por escrito y se pierde

al terminar la comunicacion, ésta no es controlable.

P Murdick, Robert op cit, pag (47




/) Histérica ~ proyectada a futuro.- historica sirve de base para elaborar
proyecciones futuras. proyecciones a futuro nos indica cual podra ser el estado de cierta

informacion en un iempo posterior.

Es importante explicar que la informacién externa y la informacién proyectada a
tuturo son importantes para los niveles directivos de las organizaciones, debido a que estos

se dedican la mayor parte de su tiempo a la planeacion estratégica.

A partir de esto, podemos diferenciar datos de informacion; la informacion consta
de datos, y no todos los datos producen informacion especifica y significativa que reduzca

la incertidumbre.

La informacidn se utiliza para alcanzar cuatro objetivos basico, los cuales son:
& Informar
& [nfluenciar
& lnnovar

& FEvaluar

Estos no son mutuamente excluyentes sino que pueden emplearse en conjunto para el

logro de objetivos.

La informacion es un recurso valioso para la empresa v el personal, por lo tanto ésta
se debe planear, presupuestar, auditar y administrar; con la finalidad de garantizar su
contiabilidad.

3.3 DEFINICION DE SISTEMAS DE INFORMACION

Al unir los dos conceptos antes mencionados (sistema e informacion), se puede
definmir un sistema de informacion como “el conjunto de elementos y procedimientos

inumamente relacionados que tiene cuyo propdsito es integrar, procesar y administrar datos
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que permitan tomar decisiones fundamentadas en informacion para el logro de los objetivos

» 23

de una organizacion

Uno de los autores mas sobresalientes en el tema de los sistemas de informacion
para Ejecutivos es John Rockart, considera que el objetivo fundamental de este tipo de
sistemas es permitir el monitoreo y seguimiento por parte del ejecutivo, de los factores
criticos del éxito del negocio. En este punto se definen los factores criticos del €xito como
el conjunto de variables de una organizacion que es necesario monitorear y dar seguimiento
para asegurar ¢l éxito de la empresa. Partiendo de este concepto se define a un sistema de
informacion para ejecutivos como un sistema computacional que provee al ejecutivo acceso

facil a informacion interna y externa al negocio con el fin de dar seguimiento a los factores

criticos del éxito.

En la siguiente seccion se explican las caracteristicas de estos sistemas con la
finalidad de enriquecer la definicién antenor.

3.1.1 CARACTERISTICAS DE UN SISTEMA DE INFORMACION

En base a estudios realizados por Robert Murdick, a continuacién se presentan una

serie de aspectos que caracterizan a un sistema de informacion.”

& Estan diseflados para cubnr las necesidades especificas y particulares de la
alta administracion de la empresa.

& Extraen, filtran, comprimen y dan seguimiento a informacion critica del
negocio.

& [mplica que los ejecutivos pueden interactuar en forma directa con el sistema
sin ¢l apoyo o auxilio de intermedianos.

i‘ Mora, Josg [ins v Moline, Enzo. [ntroducaon a la Informstea Mexco Trllas 1374 Pag (8
' Murdick, Robert. Susterna: Jde informacion Admunistrativa. Prennce Hall México. Pig. 33
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e Es un sistema desarrollado con altos estindares en sus interfases hombre-
maquina, caracterizado por graficas de aita calidad, informacion tabular y en forma de
texto.

& Pueden accesar informacion que se encuentre en linea, extrayéndose en
forma directa de las bases de datos de la organizacion.

& [l sistema esta soportado por elementos especializados de hardware, tales

como monitores o videos de alta resolucion y sensibles al tacto, ratén e impresoras con
tecnologia avanzada.

3.3.1 CATEGORIAS DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION

“En la organizacién se puede dividir a los sistemas de informacion en dos categorias

las cuales son:

a) Operativo: son aquellos que captan, procesan y reportan informacion que resulta
de problemas de cardcter repetitivo. Son penddicos y las decisiones que se manejan son

programables.

b) Directivos o Gerenciales: son aquellos que captan y reportan la informacién a
través de procesos, que resuelven problemas excepcionales. Estos siguen un procesamiento
no establecido; por ejemplo: estudios de mercado, planeaciones estratégicas, etc.®

3.3.3 TIPOS DE SISTEMAS DE INFORMACION

Existen diferentes tipos de sistemas de informacién entre los cuales destacan:

1. “Sistemas de informacion que apoyan el proceso de toma decisiones, ¢stos
sistemas tienen como finalidad apoyar la toma de decisiones mediante la generacion y

evaluacion sistematica de diferentes escenanos de decision.

* Gonzalez Vazguez, Raul Los Sistamas de [nformacion cn la computacioa Teus profenonal. Escucia de Contatulided v sdministracién
Je Cclays 1987 Pag 7
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2. Sistemas para la toma de decisiones de grupo.- tienen como objetivo lograr la
participacion de un grupo de personas durante la toma de decisiones en ambientes de

anonimato y consenso.

3. Sistemas de informacién para ejecutivos.- estan dirigidos a apoyar el proceso de

toma de decisiones de los altos ¢jecutivos de una org&nizacic’m.":7
3.3.4 FACTORES DE EXITO DE UN SISTEMA DE INFORMACION

Para que un sistema de informacion tenga éxito es necesario que cumpla con los

siguientes factores:

2) Que se vea bien, es decir, debe estar onientado al uso grafico de las pantallas, lo

cual habilita a los ejecutivos a accesar la informacion relevante sin entrenamiento previo.

b) Que sea retevante. Un sistema de informacion para ejecutivos debe dar a éstos

acceso a los datos que son importantes para la organizacion y que se han identificado como

criticos para el éxito de la empresa.

¢) Que sea rdpido.- se necesitan tiempos de respuesta cortos, de lo contrano los
¢jecutivos dirdn que estan perdiendo su tiempo. Por lo general estos sisternas distribuyen
informacién sumarizada o agregada, la cual debe de proporcionarse mas rapido que

cualquier otra aplicacion de sistemnas.

~ d) Que la informacién esté disponible y actualizada.- un sistema de informacion
para ejecutivos, debe proporcionar informacion en ¢l momento oportuno, es decir, cuando
cllos la requiera. Ademas la informacién que se presente al ejecutivo debe de estar
actualizada para que tenga validez, ya que no sirve utilizar informacion que ya no es

vigente.

7 Pardo Suma, Apuntes de la meteria de Sistemas de Informacion, Universwiad del Pedregal, 1999.
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Los cuatro factores anteriores aseguran que un sistema de informacién para

ejecutivos se utilice en una empresa y que tenga el éxito esperado.
3.3.5 EL PROCESO DE DESARROLLO DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION

El proceso de desarrollo de un sistema de informacion para ejecutivo tiene
caracteristicas que lo hacen unico. En primera instancia, porque es el primer sistema que se
desarrolla en la empresa dingido al ejecutivo, quien es el usuario de este sistema. En
segundo lugar, las técnicas utilizadas para el anulisis y desarrollo de los tradicionales
sistemas transaccionales no necesariamente funcionan en un 100% de manera similar

durante el desarrollo de un sistema de informacion para ejecutivos.

De acuerdo con John Rockart, a continuacion se propone una metodologia para su
desarrollo e implantacion:

1. Identificacién de las alternativas para el desarrollo del sistema

Existen diferentes alternativas para el desarrollo de un sistema de informacién para
ejecutivos. Antes de crear la propuesta para el desarrollo del sistema debe elegirse la
alternativa que se desee. A continuacién se mencionan algunas de las alternativas que
existen para su desarrotlo.

o Desarrollar el sistema de manera interna y partiendo de cero. Esto significa

que el departamento de sistemas de informacion asignard a un equipo de trabajo para el
desarrollo del sistema.

o Otra alternativa ¢s hacer modificaciones a los sistemas actuales con el fin de

cubnr los requisitos del ejecutivo.

o Desarrollar ¢l sistema partiendo de cero con la ayuda de desarrolladores

€Xtemos con expenencia previa en sistemas de informacion para ejecutivos.




2. Determinacién de necesidades del ejecutivo
Este paso consiste en determinar las principales necesidades del ejecutivo:

Cuestionar al ejecutivo acerca de cudles son las preguntas que le gustaria formular

al regresar de un periodo vacacional de tres semanas.

Aplicar la metodologia relacionada con los factores criticos de éxito. Esta consiste
en definir los factores criticos y, posteriormente, identificar las lagunas de informacién
entre lo que requieren los factores criticos de éxito y la informacién que se encuentra

disponible para el ejecutivo.

Realizar entrevistas con los directores o gerentes de las diferentes dreas funcionales
de la empresa, con la finalidad de preguntaries acerca de la informacién que consideran

relevante.

Listar los principales objetivos de la empresa a costo, mediano y largo plazo y
definir la informacién necesaria para darle seguimiento.

3. Creacién del sistema y presentacién de un prototipo

La clave para la creacion de un sistema de informacién para ejecutivos exitoso es el
prototipo. En ocasiones un sistema de informacion se describe como un prototipo que
nunca termina. Estos sistemas deben evolucionar constantemente y la velocidad con que se

realicen los cambios es muy importante para el éxito.

Un prototipo de armanque de un sistema de informacidén para ejecutivos por lo
general requiere de 6 semanas hasta 4 meses para su desarrollo. Una vez que se desarroilé

el prototipo de arranque, el sistema de informacion evoluciona se le van agregando nuevas

funciones.




3.3.6 IMPLANTACION EXITOSA DE UN SISTEMA DE INFORMACION

I'n esta parte se mencionan los factores que determinan el éxito en la utilizacion de
un sistema de informacion para ejecutivos Sin embargo, para que un ejecutivo utilice un
sistema d¢ informacion para ejecutivos, debe implantarse considerando los siguientes
factores importantes que sugiere Rockart para asegurdr la implantacion con éxito del

sistema de informacion;

a) Ejecutivo comprometido e informado con el proyecto. Esto implica que el
- ejecutivo debe tener un entendimiento claro de las capacidades y limitaciones del sistema a
desarrollar. Ademas, debe de establecer un compromiso formal hacia el sistema, ya que de

¢llo depende su uso en el futuro.

h) Socto operativo. Esto con el fin de manejar los detalles de implantacién del
sistema y de que se puedan tomar decisiones considerando el punto de vista del usuario
ejecutivo. Lo anterior es muy recomendable debido al poco tiempo del que dispone el
¢jecutivo. El socio operativo puede ser la persona mas cercana al ejecutivo, en lo que a
relacion de trabajo se refiere, porque es quien mejor conoce los gustos y necesidades del

ejecutivo.

¢) Personal 1doneo en el departamento de informdtica. La calidad del personal que
labora en el departamento es trascendental para el éxito del proyecto. Si se tomo la decisién
de desarrollar el sistema de informacion en forma interna debe seleccionarse personal mas

capacitado para realizar esta tares de la mejor muners posible.
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CAPITULO 4
EVALUACION DEL DESEMPENO

4.1 DEFINICION DE EVALUACION DE DESEMPENO

“La evaluacion del desempefio es la valoracion periodica del desempefio en el

. 28

nuesto de un empleado contra los requisitos estipulados o supuestos del puesto™.

El proposito final de la evaluacion del desempefio es maximizar la produccion
organizacional, pero también es un medio para motivar a los jefes y subordinados
clarificando las expectativas, y mejorando las comunicaciones y el mutuo entendimiento de

los problemas organizacionales.

Existen muchas razones para medir el desempefio de los empleados, entre las cuales

se pueden mencionar:

.- Decisiones administrativas.- como por cjemplo: promociones, aumentos
salaniales y despidos.

2.- Para que los empleados tengan en el futuro un mejor desempeiio, necesitan saber
como se han desempeiiado en el pasado para corregir los errores cometidos.

3.- Como una revisidn a las nuevas politicas y programas. Por ejemplo: si se ha
puesto en marcha un nuevo sistema de pagos, seria util ver si tiene un efecto en la

motivacion de los empleados.

De acuerdo a investigaciones realizadas por George Terry, a continuacién se

mencionan una sere de pasos para conseguir una evaluacion efectiva:

1. La descnipcion del puesto es la mejor base para una evaluacion objetiva.
2. Se deben establecer politicas por escrito sobre cuando y con qué frecuencia se va
a evaluar al personal y los propositos que tiene esta evaluacion.

* Me Ctegor, Lougias. An Uneasy Look at Performance Appraisal |iarvard Hussinnes Review. 1575, Pags. 8Y-94
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3. Se debe comprobar ¢l método de evaluacion, incluyendo los criterios especificos
para su realizacion.

4 Los evaluadores deben reunir datos suficientes concernientes al desempeiio de
cada persona a evaluar.

S Los evaluadores deben evaluar objetivamente el desempenio del empleado y
discutir con este los resultados obtenidos, y en caso de existr algunos puntos débiles en el
desempefio del empleado, trabajar en ellos para obtener mejores resultados.

6. Se deben tomar dectsiones administrativas v ejecutarse ¢oa base en la evaluacion

{aumento de salario, promocion, despido, etc...)
4.1.1 TIPOS DE REVISIONES

A continuacion se presenta un cuadro que muestra un modelo simplificado de

evaluacion de desempefio considerando 3 tipos de revisiones.

CUADRO 2.
/\ Productos: Medicion del
Insumos.- Establecimiento desempedio

de objetivos venificables e  Revision exhaustiva

convertidos en normas. formal.

¢ Revisiones periodicas
0 avances.

Vigilancia permanente.

Acciones correctivas
de desviaciones
indeseables respecto
de las normas.
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1.- Evaluacién exhaustiva formal.- debe realizarse por o menos una vez al afio.
n algunas cmpresas, cada afo se dedica un breve periodo a ta realizacion de todas las
r2visiones, mientras que en otras se les programa a lo largo del afio, coincidiendo por lo

veneral con el annversano de cada empleado en la compariia.

2.-Frecuentes revisiones periddicas o de avances.- estas revisiones pueden ser
breves o intormales, pero permiten identificar problemas o barreras que impiden un
desempefio eticaz. Contribuven a mantener abierta la comunicacién entre superior y
subordinados, aunando a esto permiten la reorganizacion de prioridades y la renegociacion

de objetivos en caso de cambios.

3.- Vigilancia permanente del desempeilo.- Con este sistema no es necesano
esperar a la siguiente revision periddica para corregir posibles desviaciones del desempefio
respecto de los planes. Superior v subordinado detectan la situacidon de inmediato, con la
finahdad de emprender acciones cormrectivas para impedir que el problema llegue a

mavores.

Al llevar a cabo cualquiera de las revisiones anteriores, no se debe olvidar que el

objetivo de la evaluacion de desemperfio es:

“Evaluar el desempefio de cada uno de los colaboradores y lograr altos niveles de

desempefio a través del logro de objetivos v del desarrollo individual.”
4.1.2 PROBLEMAS EN LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Se pueden presentar varios problemas en la evaluacion del desempefio si las

personas que realicen la evaluacion no estan bien entrenados o no se dan cuenta de los

sigusentes peligros:~

27 (rueck Wulam, b A (hagnosuc Approach. Hussiness Publicaions, Piano fex 197% pag 291-93
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1. Efecto de Halo: puede ser el resultado de que el evaluador asigne la misma
~aliticacion a cada uno de los factores que se evaluan en un empleado, basandose en la

“npresion general de éste.

). Estindares de evaluacién: esto se relaciona con las dificultades de la
comunicacion en base a las diferencias perceptuales en los significados de las paiabras
cvaiuativas, tales como excelente, amba del promedio, promedio v malo. Una A para un
protesor puede ser una B o C para el otro. También existe [a tendencia de calificar a las

~ersonas mas alto si las evaluaciones negativas tienen que ser explicadas al empleado.

3. Tendencia central: Entre los evaluadores existe la tendencia de calificar a todo
el personal dentro de una gama muy estrecha sin tomar en consideracion su desempefio
real. Por ¢jemplo, algunos profesores dan a todos Aes y Bes en una clase, aunque es

probable que algunos estudiantes merezcan una C o una D.

4. Desviacién del comportamiento actual: la oportuntdad es un factor critico en la
evaluacion del desempefio. Los evaluadores tienden a olvidar mas el comportamiento
pasado que el actual desemperfio; en esta forma, muchas personas son evaluadas mas sobre
¢l desempefio de las ultimas semanas que sobre un afio entero o seis meses. Este suele ser el
caso con los asistentes de profesores que solicitan titulandad después de cuatro o cinco
aflos de servicio. Con frecuencia, el rector o los principales miembros de la facultad se
olvidan de los dos o tres primeros afios de trabajo' en comités, de los primeros articulos y de

la preparacion de cursos para ver solo los 12-18 meses de publicacion y enseflanza.

5. Desviaciones personales: estas desviaciones personales influyen en forma
sustancial en las evaluaciones de sus empleados. Las desviaciones raciales, sexuales,

religiosas vy otras dan como resultado consideraciones injustas para las promociones y el

salano

“Crertas técnicas de valuacién y el entrenamiento del evaluador pueden reducir o

solucionar la mayoria de los problemas en la evaluacion del desempefio™.*® La conciencia,

T irann james! Biaain Performance Appraixal The Personnel Admimiurator 1969 nags 40-43
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el profesionalismo, la objetividad v la calidad de la evaluacion son de mas importancia que
la tecruca particular para calificar que se aplique.

Un evaluador capacitado combinadc con un sistema bien diseflado puede hacer de la
¢valuacion del desempeiio una actividad administrativa eficaz que contmnbuya a obtener la

excelencia ergamizacional,
4.1.3 TIPOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO

En la stguiente seccion se presentan algunos tipos y técnicas de evaluacion de
~acuerdo a los estudios realizados por Witham H. Cunningham en su libro Introduccién a la

Administracion.

1. Enfoque de caracteristicas: con este enfoque un evaluador del desempeiio
califica al emprleado de acuerdo a rasgos en su caracter tales como amistoso, eficiencia y
cumplimiento de Ordenes. Estos enfoque de caracteristica son muy populares, pero
presentan vanas limitantes.

A veces, la gente que evalia el desempefio es parcial en sus puntuaciones. También
se puede dar el caso de que se sienta incémoda al asignarle a un compaifiero de trabajo una
puntuacién baja en eficiencia, caracter defensivo, o capacidad de supervision,
especialmente si estas puntuaciones se le presentaran a la persona evaluada.

2. Enfoque de comportamiento. Este tipo de enfoque se refiere al registro de
acciones especificas del empleado. Por ejemplo, con el Método de incidentes criticos, el
evaluador del desempefio lleva una lista de todas las pequefias cosas especiaimente buenas
o malas que hizo el empleado. Un enfoque mds novedoso y que se relaciona de alguna
manera con lo anterior es la Escala de Puntuaciéon del Comportamiento, que presenta una
lista de posibles acciones del empleado, desde las muy deseables hasta las indeseables.

La persona que evalua marca la accidn en la escala en la que sera mas probable que
el empleado Mcipe. Como se concentra en acciones especificas, este enfoque representa
una mejoria con respecto a los antertores. Sin embargo, algunas veces los enfoque de
comportamiento le dan a los empleados la sensacion de que el evaluador siempre los esta
vigilando.
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3. Enfoque por resultados. Esta técnica mide lo que se supone que el empleado
Jebe lograr en su trabajo, de acuerdo a los objetivos establecidos previamente.

Los tipos de evaluacion antes mencionados, se utilizan de acuerdo a las
caractenisticas propias del puesto que se quiera evaluar y a las de la misma organizacion.
I_n aspecto fundamental para clegir algun tipo de evaluacion es la objetividad del mismo, el

estilo que tenga el evaluador o incluso a misma organizacién.

ESQUEMA DE LAS TECNICAS DE EVALUACION?!

Técnica formales de

evaluacion del desempefio

[ 1

' Basada en rangos l Basada en el desempefio
' Resultados ‘ I Comportamiento ‘

Eleccion Clasificacion Revisiones Escalas de
escritas
¢ cnsayos calificacion
e incidentes
criticos

" Terry Ueorge, “Princapro de Admmustracion’ . Contmental, Mexico, |90, pag 48U
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4.1.4 TECNICAS DE EVALUACION

Las tecnicas de evaluacion son herramientas creadas para facilitar ¢l trabajo de la

ncrsona encargada de llevar a cabo la evaluacion del desempefio.

t:} evaluador uene la oportunidad de seleccionar la tecnica que mas se adecue a sus
necesidades. lo cual le permitira disminuir ¢l tempo de elaboracion de la evaluacion y

mejorar la objetividad de su conterudo.

“Escalas graficas de calificacién: éstas escalas se encuentran entre los
instrumentos mas faciles de construir, y rclativamente econémicas de administrar. Estas
escales consisten en que: el calificador marca en una hoja la calificacion del empleado en
una dimensi6n particular, digamos, “adaptabilidad”. Las calificaciones pueden ser numeros
tales como del 1 al 5 u otras calificaciones tales como ‘“‘notable”, “armba del promedio”,
“bueno™, “necesita mejorar” y “malo”, estos concepto tiene que estar orientados a rasgos y
sujetos a varios errores, por ejemplo, el efecto de halo, las desviaciones personales y la

tendencia central (mencionadas anteriormente).

I. Calificaciones de eleccién forzada: esta técnica fue desarrollada por el ejército
durante la Segunda Guerra Mundial vy se enfoca sobre el desempefio pasado. Utilizando este
método, el evaluador debe scleccionar la expresion mas descriptiva del empleado entre

varias [.as expresiones para cada categoria se resumen y se desarrollan en un indice de
efectividad.

2. Clasificacién: es una técnica de calificacion comparativa. Més que evaluar al
subordinado contra un estandar absoluto, 1a calificacion requiere que el calificador compare

a un empleado con otros en diversas vanaciones de la técnica.

3. Revisiones escritas: estas revisiones toman dos formas.
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a; L.os ensayos, que son declaraciones escritas por el evaluador parecidas a una carta
d» recomendacion, aunque las areas de logro v las que necesitan mejorar deben discutirse,
para obtener mejores resultados.

b) La forma de incidentes. es una vanacion del cnsayo. en la que se requiere que ¢l
svaluador registre declaraciones breves del Jdesempefio etectivo v no efectivo v el

comportamiento observado en los subordinados durante todo el periodo de evaluacion.

4. Escalas de calificacién que descansan en el comportamiento: son una técnica

.de¢ evaluacion, cn donde se describe un desecmperio bueno o malo, como en relaciones

32

interpersonales, planeacion v organizacion, adaptabilidad y confiabilidad.

= Keaamey, Wiliam J . The Vaiue ot Sehaviorally Bussiness Htonzons [976 pags /5-81




CAPITULO 5

CASO PRACTICO

5.1 HISTORIA DE LA EMPRESA

A continuacton se presenta la histona de la compariia objeto de esta investigacion
que en lo sucesivo (Fixis), los nombres han sido cambiados para mantener la

confidenciahdad de la empresa, sin embargo las fechas son las originales.

Fixis surge en 1968, como resultado de la union de dos aseguradoras de gran

tradicion.

Desde 1968 Fixis busco colocarse a la vanguardia del mercado mexicano de

seguros, logrando en 1975 ubicarse en el pnmer lugar de ventas del sector asegurador.
En 1996, Fixis se estructura por lineas de negocto.

La ventaja de ésta compailia tiene sus cimientos mas fuertes en la filosofia que la
caracteriza, la cual se conforma de una mision y valores perfectamente definidos y

comprendidos por todos los que forman parte de ella.

MISION

La mision de la Empresa que se va a estudiar, es satisfacer las necesidades de
proteccion, prevision tinanciera v servicios de salud de la sociedad mexicana, cubnendo

tanto a las personas v sus famihias como a las empresas establecidas en el pais.

VALORES

Dentro de un ambito de ¢tica y honestidad la organizacién cree:

En el valor supenor para sus clientes




En la rentubilidad ante 1oy acctonistas
Fa el desarrollo integral de sus colaboradores

En nuestra responsahilidad para con el desarroila de la industria

PRODUCTOS Y SERVICIOS

Uno de Tos mavores ¢xitos de Fixis, es su capacidad para crear productos v servicios

acordes alas necesidades cambiantes de su clientela, en cada uno de los siguientes ramos:

Vida

e Pensiones

e Acudentes v enfermedades
s Automoviles
e Danos

oo
2
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OTROS ASPECTOS

Recursos Humanos. Sin duda el recurso mas valioso con que cuenta Fixis es su
gente, desde 1a planta ejecutiva v sus empleados administrativos, aproximadamente 3,500

personas, hasta su tuerza productora integrada por cerca de 4,000 agentes de

ventas y 200 gerentes de zona, a lo que se agregan alrededor de 2000 despachos de agentes
especiales v firmas de corredores. Con lo anterior se conforma un equipo de cerca de 8,000

colaboradores.

Tecnologia. En cuanto a tecnologia, Fixis ha establecido una de las redes de
informinuca mas grandes de México; dos macrocomputadoras instaladas en el edificio de
computo que es reconocido como uno de los mds avanzados del continente, son enlazadas a

mds Jde 4,000 estaciones de trabajo distnbuidas en todo el pais.
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Fstructura de servicio. Otcinas regionales en la Ciudad de México v provincia,
sficinas de servicio y de ventas gue cubren todo el territorio Nacional: centrales de ajuste
et brocepitel Merterrey v Guadalajara: supervisorias de reclamaciones a nivel Nacional;
clcmds Jerepresentacion en Nueva Y ork v despachos de agentes especializados en pélizas
s o Catrtornig, Arizong, Nusve Mévico v Texas e dan soporte a una organizacién
are v creado toda estu ostructuni tundamentalmente pura servir a sus clientes.

RYRY R

RELACIONES INTERNACIONALES

Fixis ha sabido reconocer la necesidad e importancia de abrir sus puertas al exterior,
Jedicando numerosos recursos al servicio v osatisfaccién de necesidades de aseguramiento

locales de empresas multinacionales con operaciones en nuestro pais.

De esta manera, a través de los anos y comprometida con los mds altos niveles de
tica v profesionalismo, ¢l drea Internacional de Fixis ha desarrollado una importante red de
relaciones v corresponsalias con las mas prestigiadas compaiias de seguros v

‘reaseguradoras en los mercados de Europa, Asia, Estados Unidos de Aménica y Canada.
5.2 ORGANIZACION GENERAL

Csta organizacién se encuentra estructurada en Unidades Estratégicas de Negocios®,

las cuales estdn divididas de la siguiente forma:
A) Lineas de Negocio
1. Vida

2. Salud

3. Autos

* Lus umdades estratégicas de negocios (UEN) son pequefias empresas en si mismas establecidas como
umdades de una gran compadia para La promocién vy manejo de cierto producto o lineas de productos como si

se tratara de una actividad empresanal independiente.




4. Darlos

B) Canales de Distribucién
{. Ventas y Mercadotecnia
2 Ncgocio Corporativo

. Venta masiva

(%)

C) Areas Staff

1. Operactones

tJ

. Servicios de Apoyo

3. Finanzas
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2,3 ANTECEDENTES Y SITUACION ACTUAL

f.a empresa Fius realiza un proceso anual de planeacion y evaluacion,(Anexo 4)
con el {in de medir ¢l desempeiio de los funcionarios, asi como para llevar la planeacion y
-eeuimiento del cumplimiento de metas de la compadia, periddicamente se lleva a cabo el
“enado de fermatos (Anexo 5) con los cuales se da seguimiento al proceso de Planeaciéon y
Evaluacion "PYE™ de Desempeilo de Funcionanos. Actualmente todo ese llenado se realiza
¢n papel y la recopilacion de la informacion necesaria por parte de los funcionarios para
que realicen sus planes y evaluaciones se lleva a cabo por medio del teléfono, reportes en
papel o por correo electrénico. Todo esto ocasiona una gran inversién de tiempo por parte

de los funcionanos, asi como una constante imprecision en la informacion para elaborar los

planes y evaluaciones.

Existen dos ciclos en el proceso de Planeacion y Evaluaciéon. En el primero,
Planeacion, se llenan formatos (Anexo 5) en los que a partir de resultados de periodos

anteriores, se establecen metas a lograr en el siguiente periodo. Las metas establecidas
estan relacionadas con indicadores de evaluacion .

A continuacion se presentan algunos de los indicadores de evaluacion con una breve

explicacion:

1. Remtabilidad.- dentro de este capitulo se consideran indicadores tales como:
resultado técnico (monto), resultado técnico (lugar vs. Mercado), utilidad neta, solvencia,

mnversiones, productos financieros, etc.. cada uno de estos varia de acuerdo al drea a la que

pertenezcan.

2. Ventas.- los indicadores que se consideran es este capitulo son: ventas (monto),
participacion en el mercado e indicadores de cobranza; estos ultimos sélo aplican a las

dreas de operaciones, ventas y mercadotecnia v negocio corporativo.




3. Eficiencia Operativa.- es este capitulo se consideran los siguientes indicadores:

satisfaccion de clientes, control interno y desarrollo de recursos humanos.

4. Proyectos Estratégicos.- los proyectos son establecidos por cada director y

dependeran del area a la que pertenezcan.

Los indicadores de evaluacion son aspectos que estan relacionados con el puesto y
responsabilidades del funcionario a los cuales se les asigna o calcula un peso porcentual

especifico, el cual ayudara a resaltar aquellos aspectos en los que el funcionario tenga mas

participacion.

En el segundo ciclo, Evaluacién, el funcionario obtiene sus resultados para el
periodo a evaluar y con ellos calcula desviaciones y calificaciones que en conjunto le daran
su calificacion final. En este el proceso de aprobaciones es ¢l mismo que el que opera para

el proceso de Planeacion.

El proceso de evaluacién del desempetio se realiza con el fin de dar seguimiento a
los objetivos y metas que se definen en el plan anual, detectar oportunamente las

desviaciones que se puedan presentar y determinar las acciones necesarias que permitan

obtener los resultados esperado.

Es importante mencionar que la calificaciéon que se obtiene en la evaluacién sirve

de base para pagar un bono de actuacion. El area encargada de fijar los tabuladores de
acuerdo a la calificacién de Compensaciones y Organizacién.
$.4 INVESTIGACION DE CAMPO

Problemitica

Dentro de los problemas detectados en el proceso actual de la Planeacién y
Evaluacion del Desemperio los principales son:
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. Desperdicio excesivo de tiempo. Existe un alto grado de tnversion de tiempo por
parte de los funcionarios, en actividades como: llamadas telefonicas para recabar

informacion, recepcion, manejo v envio de papeles, célculos matematicos para obtener

evaluaciones, entre otros.

. Falta de confiabilidad y precision de la informacién. Dado que la gran mayoria
de las operactones y calculos que se llevan a cabo durante el proceso de Planeacion y
Evaluacidon se realizan manualmente, existe un alto grado de falta de confiabilidad e
imprecision en los resultados que se obtienen ya que puede tanto haber errores humanos

como aplicacion inapropiada de cnterios y/o politicas.

J Dispersion de la informacién en diferentes pagquetes. Este problema se presenta
principalmente con la informacion relacionada con los indicadores de evaluacion, los cuales
se llevan en diferentes esquemas o plataformas como pueden ser : Quattro Pro, Excel,
Paradox, e incluso en papel. A su vez, los planes y evaluaciones que realizan los

funcionarios se encuemntran en papel lo cual los hace propensos a un posible extravio o dafio

en los mismos.

Ante esta situacton la Subdireccion consultd con el area de sistemas la posibilidad
de que le resolviera esta problemdtica, a través de la elaboracion de un sistema de
informacioén, a lo cual contesto que no le era posible va que tenian exceso de trabajo y falta
de presupuesto, debido a las pruebas del afio 2000, por lo cual se recurrio a un consultor
externo para que la auxiliara en el disefio de un sistema de informacion para la optimizar el
proceso de planeacidn y evaluacién actual. Después de consultar con varias personas, y
recibir cotizaciones, se decidid contratar a una de ellas con la cual se llegaron a los

siguientes acuerdos.
Objetivo del Sistema de Informaci6tn

Garantizar la dispomibilidad y calidad de informacion necesana para el seguimiento

de los procesos de Planeacion v Evaluacion de Desempefio de los funcionarios de Fixis.




Descripcién del proyecto

Desarrollar una aplicacion- herramienta de software basada en Lotus Notes que
sirva para apovar el proceso de Planeacion y Evaluacion de Desempeiio. Esta herramienta

debera contnbuir a reducir v o eliminar en su caso, los problemas detectados en el proceso.

Objetivos particulares del proyecto

- Disminuir el tiempo que dedican los funcionarios al llenado de formatos en el

proceso de PYE de 2 o 3 dias a horas.

- Brindar la seguridad suficiente para que la visibilidad de la informacion manejada
en los PYEs sea de arnba a abajo en la jerarquia del organigrama, ¢ individual cuando sea

al mismo nuvel del organigrama.

- Utilizar firmas electronicas para emular las firmas en papel que se llevan a cabo en

¢l proceso de aprobacion.

- Facilnar la administracion de la informacién de los funcionarios mediante el uso
de un catdlogo en el que se organicen niveles de acceso, indicadores de evaluacion a
reportar, y dependencias jerarquicas en el organigrama. Asi, también, utihzar este catalogo
para administrar el acceso tanto del personal de planeacion estratégica, como de los
proveedores técnicos.

- Automatizar en lo posible, el llenado y céiculos en los formatos, aumentando el
nivel de precision en los resultados de un 50-70% a un 90-99%.

- Crear catalogos en los que se parametricen cnterios y politicas aplicables a los
planes y evaluaciones.

67




Alcance del proyecto
Departamentos que serdn servidos por el sistema

Dado que este provecto abarca las operaciones de toda la compatlia, se plantea que

¢l provecto abarque todos los departamentos, oficinas o centros regionales de Fixis y

algunas de sus filiales.
Areas afectadas en el organigrama

Organizacionalmente seran afectadas las Direcciones y Subdirecciones. Asi
también, el personal conocido como Proveedor Técnico - es la persona encargada de
proporcionar la informacion correspondiente a su area- (Vida. Salud, Autos, Daiflos,

Cobranza ), quienes alimentaran el sistema con la informacion necesaria para su

funcionamiento.

Procesos y pricticas que afectard el proyecto

A continuacion se descnbe la manera en que los diferentes participantes del

proyecto se veran afectados durante las fases del mismo:

® Funcionarios

Fase 1. Los funcionanios Directores y Subdirectores, iran cambiando su rol como
participantes de este proyecto, ya que en principio inuciaran consuitando en formatos

electronicos de Lotus Notes los resultados al ejercicio de 1998 de su area, ya calificados.

Fase 2. En esta fase, los funcionanos, deberan indicar en los formatos de planeacion
y evaluacién, las areas o indicadores que evaluaran en el ejercicio de 1999, seleccionando
del catalogo los correspondientes a su responsabilidad asignandoles un peso. Una vez
seleccionada una vanable, la meta o resultado de la misma sera designada automaticamente

por ¢l sistemna, tomando como base la informacion generada por los proveedores técnicos.
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Ast mismo lo correspondiente a la ejecucion de calculos v operaciones matematicas
.0 los formatos pasaran a ser responsabilidad del sistema, evitando con esto el tiempo

vertido en operaciones manuales, asi como las posibles imprecisiones en los calculos

realizados.

Adicionalmente los funcionarios deberdn capturar las metas y resultados
correspondientes a sus proyectos e indicadores individuales ( no lo genera ningun
rroveedor, y es vanable para cada uno; esta informacion no es controlable por el despacho
encargado del proyecto) quedando a cargo del sistema lo correspondiente a calculos

matematicos y asignacion de calificaciones.

* Subdireccién de Planeacién Estratégica. S¢ plantea que para Las Fases |
y 2 del proyecto, la subdireccion de Planeacion Estratégica inicie capturande en los
cuadros de control la informacidén correspondiente a Diciembre 1997, metas 1998 y
resultados 1998 solo de resultado técnico (monto), resultado técnico (lugar), ventas(monto),
ventas (% de participacion) y calidad.

Fase 3 La informacidn que la Subdireccion de Planeacion Estratégica capturaba en
i0s cuadros de control , sera sustituida por la automatizacién del lienado de las vistas de
funcionarios, tomando como fuente el Sistema que existia antes ( soOlo para estos

indicadores). Esta fase quedard sujeta a analisis previo inicio.

Proveedores Técnicos. La participacién de este conjunto de personas sera
limitada, ya que ellos seguiran trabajando como de costumbre, sélo que tendran mas
coordinacton con la Sd. de Planeacién Estratégica a fin de tener mas integracion en la

informacion que se maneja.
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Participantes indirectos

Dentro de este proyecto se contempla la involucracion de personal que contribuird
mdircctamente en el desarrollo del provecto aportando, a través de los miembros del
provecto, tdeas, comentanios, sugerencias, y resolviendo dudas de procesos o datos. Como
participantes indirectos de este provecto se encuentran -

- Direcciones

- Gerencias

- Proveedores Técnicos

Recursos necesarios del sistema

A) Hardware

o Al menos 1 Servidor con las siguientes caracteristicas minimas: Pentium 200 MHz,
128MB en RAM, 1GB en Disco.

. IBM PCs o compatibles con las siguientes caracteristicas minimas : 486 a 66 MHz,
16MB en RAM, 100MB en Disco.

B) Software

o Windows NT Server 3.51 (o mayor)

. Windows 95 (o mayor)

o Lotus Notes-Domino Server 4 5 (0 mayor)

. Lotus Notes Client 4.5 (0 mayor)

. Lotus Components 1.1 (o mayor)
Inversién

Segun se indicé por Fixis, el pago del proyecto se llevara a cabo liquidando el trabajo en
horas realizado a la fecha de cada reporte mensual que el despacho entregue a la Empresa.
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Los autorizacion de los pagos la proporcionara Fixis previa revision del reporte de
actividades recibido.

Plan de trabajo
Programa de trabajo y entregas

El proyecto del sistema de informacién tuvo como fecha de inicio el 24 de Agosto
de 1998, y se estimé como fecha de conclusion para cada una de sus fases con aprobacion

de la subdireccion de planeacidn estratégica las siguientes:

Fase 1

- Primera fecha de entrega 15 de Diciembre de 1998
- Ultima fecha de entrega 18 de Diciembre de 1998

Fase 2

- Pnmera fecha de entrega 4 Enero de 1999
- Ultima fecha de entrega 8 de Enero de 1999

Manuales y documentacién

15 de Enero de 1999

La siguiente grafica muestra la realizacion de las actividades con respecto al tiempo
indicando las fechas propuestas de entrega de cada una de las fases. Ademads se incluyen la

entrega de manuales como actividades fuera de las fecha de entrega.
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Grafica de Gantt del Prosecto.
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EVALUANCION DEL PROYECTO

E1astema moditicado se puso en practica a partir del 20 de tebrero de 1999 y se
decidio medir su etectividad imcral mediante una ¢ncucsta (via correo clectronico), para lo
cual ¢ desarrollo un cuestionanio cAnexo A1 que <¢ aphico a los funcionanos mvolucrados
on el proceso. habiendose obtenido respuesta de 180 dlo que representa ¢l 8370 del total de
tos 218 tuncionarios existentes)

i oy resultados obtendos se muestran a continuacion

Pregunta 1. ;Como consideras que fue la oportunidad de la informacién?

Anahsis. ei 16 7%, de los funcionanios encuestados opinaron que [a oportunidad de

la informacion cra excelente, el 55 6% que era muyv buena y el 27 8% que era buena.

BO 7~ T T e e

A

78




Pregunta 2. ; Como consideras que fue la confiabilidad de la informacion?

Anahisis bnoesta preguinta ¢l 16 7% opmo que la contiabiidad dei sistema era

excelente otro S09%, gue cra mus buend, ¢l 27 X%, gue era buena v por ultimo solo el 5 6%

considera que es regular,

30_"; e e e e e s e o e S o ey

25

204
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Pregunta 3. € 6mo consideras la faciidad del manejo del sistema?
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Precunta 4. ;Como consideras que fue la contribucion a optimizar el tiempo para
realizar tu evaluacion?

Soaaan Fooesteoprecunty el 22 200 oprnaron gue fa contnibucien a optumizar el
Cemro e sveelente el A0y gue ex muy buena el 5.0%0 gue o buena v i otro $6% no

cortestaren ol pregunty




Preounta S Fn terminos generates O omo evaluarias tu satisfaccion con el sistema de

slaneacon v evaluacian?
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CONCLUSIONES

- La administracion funge un pape! muy importante en nuestra vida cotidiana, ya
que en todo momento debe estar presente si se quiere realizar con éxito cualquier actividad
por simple que esta sea; desde ir al supermercado y administrar el dinero con el que se

cuenta, hasta administrar una gran organizacion.

- En la actualidad el papel del administrador es de gran importancia, ya que tiene la
_ responsabilidad de: mantener a una empresa exitosa (empleado de una compailfa), asesorar
_ a aquella organizacién que no sabe como utilizar correctamente los recursos (materiales,

humanos y financieros), con los que cuenta, crear empresas exitosas que produzcan fuentes
de empleo en el pais.

- En los altimos afios, la informatica a tenido gran auge, simplemente basta con
voltear a nuestro alrededor, en todos los lugares a donde vamos existen computadoras, en el
banco, tienda, cine, etc. Por lo tanto, es importante considerar a los sistemas de informacién
como una buena herramienta, la cual nos puede ayudar enormemente a optimizar nuestro
trabajo, de esta forma podremos hacer mas con menos tiempo, esfuerzo, recursos y nos
ayudara a tomar decisiones con mayor grado de certeza.

- El sistema que estaba vigente presentaba algunas deficiencias, que se reflejaban en
tiempo, dinero y esfuerzo.

- El sistema necesitaba ser opimizado y ante la carga de trabajo del drea de sistemas

de la empresa, se contrato a un proveedor externo, al cual se le establecieron las premisas
de las modificaciones al sistema.

- El proveedor realizd las modificaciones, el drea de planeacion estratégica las
revisO y se pusieron en practica exitosamente.




- Todo sistema es perfectible, por lo que en el punto de recomendaciones se
presentan algunos cambios propuestos por los funcionarios para mejorar el funcionamiento

del sistema.

La hipétesis planteada en un principio se comprucba a través de los resultados
obtenidos en la encuesta aplicada a los funcionarios, en la cual el nivel de satisfaccion fue
alto v el grado de confiabilidad y oportunidad de la informacion presentada en el sistema
fue aceptable por parte de los funcionarios.




RECOMENDACIONES

Las recomendaciones que se presentan a continuacion son resultado del andlisis de
los datos obtenidos de la encuesta (Anexo 6) realizada a los funcionarios de Fixis, los

cuales va fueron recolectados, procesados y administrados.
Las recomendaciones se dividen en tres partes:
A) Disefio del sistema de informacion.

1. Integrar al sistema el formato de planeacién y evaluacion, con los conceptos generales a
cvaluar y los pesos institucionales; para que el funcionario unicamente agregue actividades
propias de su puesto, proyectos, metas y/o resultados segun sea el caso y algunos pesos
especificos, a fin de facilitar la uniformidad en los reportes y evitar el uso del programa
Quattro pro (hoja de calculo) que va a desaparecer.

2. Corregir los errores de calculo de calificaciones (tratarlo directamente con el proveedor)

que existen actualmente. Ejemplo:

El indicador de Gasto Directo califica .25 amba.

3. En los casos en donde existe un administrador del proceso (persona encargada de
elaborar la planeacion y evaluacion de uno o varios funcionarios), es necesario instalarles el
sistema para que puedan consultar la informacién que requieran para elaborar los planes y
evaluaciones.

4. Arreglar el botén de impnmir, va que en la actualidad no funciona y la forma de

imprimir es un poco complicada y la asesoria se tiene que proporcionar por teléfono.
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B) Contenido del sistema

1. Agregar indicadores, con la finalidad de que el sistema contenga toda la informacidn de

las evaluaciones de los funcionanos.
Algunos de los indicadores que se tiene que aiadir son:

7 Solvencia

" Utilidad Neta

" Inversiones

" Renta fija

. Renta vanable

~. Gasto de adquisicién

_ Gasto de operacidn

2. Enlazar el sistema de informacion a las bases de datos originales (areas técnicas que

proporcionan la informacion), con la finalidad de disminuir los errores de captura.

C) Otros:

1. Proporcionar documentacién del manejo del sistema para el usuario.

2. Proporcionar documentacion técnica (complemento para configuraciones)




to

L)
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Anexo 2
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Anexo 4
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~PROCESO DE PLANEACION

[. PROCESO DE PLANEACION

ILh I\!I’()RT.»\\'CI A\
s Enque consiste el proceso?

1 1

CPiancacn nopretende serun procese mediante el cual se zaiantice que toda Lebmpiesa tenga critenos
artermes parocdetim sas metas o obetivos e gurindo gae dichas metas esten abimeadas s tengan el
masmie cnfoques siendo a lu ves T base para ana ey aluacion de desempeno obietiva y homogénea en toda
LorIantzacion,

AT serun mecanismo sistemianco v previsor, puede garantizar el logro de metas a trinvés de su constante
seauinnento, permittendo ademas tener una perspectiva temporal de las mismas.

A poder comparar Tos Togros con los objetivos se puede planear con un punto de partida (donde estamos)
v una meta (donde queremos estar). ¢ ar evaluando en forma sistematica en lu medida en que éstas
aitimas ~evavan alcansando.

El proceso de Planeacion no solo enlaza e integra las actividades de la propia Direccion sino que las
relaciond estrechamente con las estrategias de toda la Empresa.

Los objetivos clave deben ser comunicados vy desplegados a lo largo de toda la organizacion,
carantizando que sean comprendidos por todos.

Las actividades necesanas para lograr el objetivo clave de un nivel. se convertirdn en el objetivo clave
delnnvelintenor, el que a su vez debe detinir fas actividades necesanias para lograrlo.

L.os objetivos no permiten evaluar el desempeno corporativo ¢ individual v por ello es necesario
desarrollar metas. El proceso de fijar metas traduce los objetivos v estrategias en indicadores cuantitativos
para cada nivel de la organizacidn ( define responsables ) a fin de gue sean medibles, se puedan
momitorear, determinar cuando se alcanzo la meta v permitir el establecimiento de nuevas metas una vez
que us antertores han sido alcanzadas.

Puntos Clave de un Proceso de Planeacion

Ui proceso de planeacion efectivo es critico para el éxito a lurgo pluzo de ta empresa.
[.os puntos clave para lograrlo son:
Entocarse adreas criticas
Encadenar actividades por toda la organizacion
CDetir medidas Jde desempeno
* Establecer metas

* Detinir proceso anual con revistones periodicas

i proceso de planeacion es uniemetodologia basada en datos. por lo tanto, es necesarto detinir medidas




de desernpeno para dar segumiento a fos procesos.

[t buena medicion de desempeno tiene estas caraateristivis:
©Sepuede graticar

permite dar segwmmiento al dJesempeno del proceso

= Conduce al comportanuiento deseado

[ meores mediciones de desempefio v que son gendricas por sef busicas pard el exito de un negocio
o aguelhas propercronadas por los chientes. Fremplos

Frdices Jde Cudidad
- (Costos

Tiempos de entrega

Fohictvo principal de detinir una medida de desempeno esidentificar cuando un indicador tene un
comportaniento anormal, es dearr  cuando un dato ro es constante con la variacion normal del proceso.
Aentas ¢n dato se mantenga dentro del rango de su desviacion estandar podemos confiar en yue estd
operando dentro de o normal. La desyiacion estandar e defimda como fos Limites de Accrin,
Ceando tos mdicadores ticnen un comportamiento fuera de estos limites de accion, es necesdano
dentificar fus catsas de la vartacian | lus cuales serdn la base para unplementar un cambio.

Cuando la distribucion de los datos presenta una gran variacion « Hmite de especificacion ) podemos
carantizar gue es el punto clave para establecer un cambio y que ex el momento para tomar ¢l control del
provecto.

El nivel descado en la vanacion futura serd definida como las metas a alcanzar. Normalmente, no es
obvio como se alcanzard este objetivo por lo gue serd necesario definir las estrategias o acciones de
cambio que podemos traducit como proyectos estratégicos para lograr el objetivo deseado.

Una medicion de desempeno debe tener fos siguientes elementos:

Limite de Accion Detine el rango limite esperado
de variacidn

ldentifica una valor a lograr.

Las metas deberdn tener los sigutentes componentes:
< Objetivo o atributo buscado
* Indice o escala para medir el progreso hacia el objetivo
Nivel o minimo a ser logrado
“ Trempo en el cual se espera sea logrado

Las caracteristicas que deben tener son:
" Especificas
~ Medibles




\ioanzahios

Constsizntes ool olras metas

Las actas se pueden evayecer enfas sictienies dimensiones:

Rerdimento

Pocicier coanrenty
Rolaciopes cop s e ‘:ﬁi\“nl-\\
[N (AR N \r YUY

I oty

Clredimiento, ot

S Contribucion conda socadad sy con el sector aseaurador
Principios que rigen el Proceso de Planeacion

Obrensidad: Los planes no deben ser vagos o gendricos, sma gue deben realizarse con la mayor
NSRRI R ; £ 1 )
preciston posihie v soportados conmtarmacion. Las metas s objetivos deben ser detimdos en base a
resvitados vy no g actividades.

Fiexihihidad: Dentro de la precision se debe dejar un margen para cambios que puedan surgir por
crrcunstancias que havan variado despues de ta planeacion. No por ello se pierde la formahdad yu yue
esta sustentado en fa tilosotia de la empresa v a la vers, constituido por reglas de aplicacion general,

Unidad: Todos los planes deben extar abineados al Plan Estrateico de ta Empresa y de GNP

Cuantitnvdad: Las metas deben establecerse de manera concreta s contar con cntenos de caliticacion
sumerica gue eviten lasabjetivrdad al planear y evaluar,

1.2 CRITERIOS GENERALES PARA EL PROCESO DE PLANEACION
Criterios Generales
S hmeamientos que se detinen, de acuerdo a fus metas de La empresa. v que se establecen

nivel mstituctonal como una miedida para curdar que exista consistencia v unifornidad en la
Jetireron de los Planes Operativos

PoEs meportante gue seocuente con Loda taintormacion gue se prde en el formato, para facibitar
ol segumiento de cada indicadoy

2 Las metas particuiares se detnian on base a los crite senerales voa los objet Je
- tas n N obhmran 2 . a los cntenos generdics v a los adjelivos de a

Emprosa, curdando siempre qee ovista anttormidad v consistencra,

2oLa metas deberan detinirse ¢n v alor numerico especttico.
4. Las metas deberan ser detimdas en hase a resultados esperados v no a actividades a realizar,
N

A cada et debera astoracse Leopeso especiticn vatdando gue o suima de todas fas metas sea

senpre vraad o e




* Para aquellos provectos que requieran de diferentes etapas para lograr su objetivo. deberin
Jefinirse las inetas para cada etapa asi como asignar pesos especificos a cada una de ellas de tal
forma que sumen ¢l 100% del provecto a lograr.

6. Sten los resultados del ano anterior al que se estd cvaluando no se cumplié alguna meta, deberd
contemplarse en la planeacion del afo siguiente.

7 Nmein concepto deberd repetirse en 2 dreas o mas. va gque solo serd evaluado una sola vez.
§ Sinexcepcion alguna todos los funcionarios deberdn incluir en su ¢valuacion los indicadores
de aphicacion institucional, con las metas que definan las dreas normativas. (Calidad, Recursos
Humanos. Control Intemo, Gasto Directo)




PUNTOS A CUIDAR EN CADA EN CADA AREA

CARATULA

~ Ei peso de rentabilidad sera de 307 munimo. (ver cuadro anexo)
*Asanar los pesos g fas demids areas cundando gue sumen el Tootg
©Las areas gue no aphiquens deberan mdicarse con N A

Conooe

Statt’

LSINENY EGEISTS
b vacon SURTOIT [hstr-ien
Renten v Sadv oo i S0 Ea corsunto con su iete,
cehniran od peso de
sederdo i ~ 4
responsshilidad.
et
Cuneies e NoA NOAL
Dyestebucion
Calidad v Tt
Operativa
Provectos
boqritegicos
TOTAL 106) LX) 10O

* L camatula deberd tener e nombre y puesto dol tuncionarto, su tirma v lade VoBo Je ~u jete inmediato.
* La calificacion final era La suma de fa calificacidn personal de cada tuncionario y la culitficacion de wu empresa

asetesnmediato segun sea el caso




1. RESULTADO TECNICO ( 70% de peso )
4 Metaen Monto « 30% )
“ Para Funcionanios de Linea de negocio se deberd evaluar
I Total Hinea Jde negocto v por ramo
“ Para Functonanos de Canal de Distribucidn se deberd evaluar:
U Total por tinea de negocio
b Total de la linea de negocio vse 10 grandes ( 50%)

Pura definir la meta de Resultado Téenico vs. Mercado el criteno a  aplicar es:

Si el monto de Resultado Téenico de mi competidor supera mi monto en 5% o mads. la meta
sera mantener el lugar que obtuve en 1997, pero st la diferencia entre su monto y el mio es
menor al 7. mi meta serd ganar un lugar

2. Directores Generales de Linea de Negocio deberidn evaluar
a) Conservacion
by Utilidad Neta en monto
¢} Culidad Patrimonial / Patrimonio en %
d) Gasto Directo ( no debera tener un peso menor a 5% )
- Gasto Total de Rec. Humanos mas Honorarios

3. Directores de Area dJeberin evaluar el Gasto Directo correspondiente a su Direccidn. Si no se
puede tdenuticar a este detalle no debera aplicar.

4. Subdirectores podrin evaluar otros indicadores de acuerdo a su drea de responsabilidad o a
indicaciones de su director.




VENTAS
I Este capituio debera estar integrado por .
1 Muonto de ventas. la meta debera estar expresada en % de incremento
( con un peso de 30% )
¢ Pura Funcionanos de Linca de negocio se Jdeberd evaluar el Total linea de negocio
v por rumo
< Para Funcionartos de Canal de Distribucion se debera evatuar ef Total por linea de
nedodio

b Participacian en el mercado Ceon un peso de S0

o1 [ndicadores de cobranza aplicaran o
Ventas v Mercadotecnia
Negocio Corporativo
Operaciones

Para coadvuvar al logro de Tas metas de rentabilidad, se tncluiran dentro del capitulo de Ventas.,
quedando:

Director Generad:

a) Ventas Monto BRIVAYES

by Indicadores de Cobranza 207

¢ Participacion en el mercado (¢ 50 %)

Directores de Area v Subdirectores:

4 Ventas Monto (30 %)

by Indicadores de Cobransza (50

< Elimnaran 7 de participacion en ¢l mercado

Para determinar la participacion en el mercado de cada linea de negocio se deberd considerar el
total mercado.

= La Meta de Ventas de la Empresa deberd ser igual a la suma de las metas de cada Direccion;
v ¢stas a su vez deberdn ser la suma de sus respectivas Subdirecciones.

“ Para efectos de la Evaluacion e consideran VENTAS EMITIDAS.




CALIDAD EN EL SERVICIO Y EFICIENCIA OPERATIVA

Los varabies dincidie & s pesos sons
A Satisfaccion de Clientes
Cindice por himea de negocio
S Chentes Externos - asenurados v Fuerza Productonas
Clhientes Internos

[uoar v bocrandes wncamente Hneas de negocn

La meta para aquellas dreas yue tienen contacto con Clientes externos
( Asegurados v fuerza productora), se determinara en buase alos resultados det ano
anterior al que se esta e altuando, i cides deberan estar alineadas o laometa de cada

Hnea de nesogio.

La meta para encuestas internas: Parg encuestas gue uvieron un resuttado (ano
Lterion arribi del 3730 deberdn mantener esté como meta v aquellos que estén
debajo determinaran fa meta. def 70 de diterencia gue hay entre limeta de la Cia v el
resultado del ano antertor, por fo gque deberan aplicar para 199% un 377 al resultado
Jel wivo anterior para obtener fumeta del ano en curso.

Nuevas Encuestas
Lo meta sera un 8.5 de satisfaccidn como minimo.

B) Desarrollo de Recursos Humanos
- ISP 3
| a4 meta para 199X e

h

Cumphir al 8377 Las acciones detimdas en a minutairesultado

directony de mis subordinados con un peso de S0 cada una

- Programa de Actitud 30

Las metas parg 1998 son:

21 Camplir los fundamentos 93y 90 al 907

b Implantucion al 1007 fundamento YX

- Programa de Desarrollo 3
“ Personal o 407 1) para 199X es detinir fas metas demvadas de la Evaluacion de

Potencral v cumphirfas al 1067

tn

< Subordinados « 60 o Ademas defos cursos de desarrollo ast como la
detimaron de s metns dernvadas de la Evaluacion de Potencial 'y su
camphmiento al 1o e deberds inctuir fos procesos de Plancacion y Evaluacion
de Desempeio v La mieta sera L entrega puntual ol 1007 de ambos procesos.




¢) Control Interno El peso especttico para Directores Generales, no deberd ser
menor al 2.5 debwotal de Lla evaluacion. para Directores v Subdireciores deberad ser

chimsmo sy lo debe definir <u director.

Se evaluara con el resultado directo de fas revisiones que realicen Las Subdirecciones
deoAuditona Interna v Nudiroria Fmanciera s en o casol con los trabajos de
naturaleza analova que Heven g cabo Las dreas normativas o despachos externos
iy endo agur fas revisiones de software opor Lo gue os ebanco caso en el gue no

¢ aPheand el entento de cabilicacien.

En los casos en los que de acuerdo a Ta responsabilidad del tuncionario no aphque

aleun indicador,
se deberd expresar como N.ALy reponderar [0s pesos de las demds variables.

Notar Todas Las metas de Recursos Humanos deberdn ser CUANTIFICABLES. ¢
mdicar ademds fa FECHA compromiso.




PROYECTOS ESTRATEGICOS
Lste caprtalo estia integrado por dos areas:
1. Competitividad de Productos ¥ Servicios

S Parn PRODUCTOS se deberan manelar 3 metas cuantitaiinvas

- bechade Lanzanmiento
- ode paricipacion en tas Ventias tataies de Jaimea de nevedio ﬁ

Satistacaion de chientes: con una meta arriba de X 6
Nut Stoesta encuesta no e Hega a reahizar automadticamente se
tendra caliticacion de G rceron

* Para SERVICTONS e deberan maneyar 3 metas cuanuitaiv s,
- Fecha de Arrunque

- Alcance del Servicio tnumero de chentes o regrones beneficiadasy
Satistaccron de clientes: con una meta artiba de 8.6

2.Provectos Estratégicos
En esta drea se incluyen provectos cuyvo impacto se refleje en anos
posteriores v que dependan del drea de responsabilidad.

~Los Provectos serdn evaluados en cuanto a:

- Oportumidad en relacion a la fecha compromiso

- Cahdad medida en funcion del cumphmiento del objetivo del
provecto. que debera estar expresado de manera clara v observable. Este
debera ~ser validado por el jete inmediato.




FORMATO

ormato Jde Planeectdn vy Evaluacion es Ta herramienta que e ha disetado para dar

Dosoraditcaciones gque se e han hechol permtiran identiticur hactd gque objetivo estdn
Locodos los estuerzos del penodo o evaduar avudando a0 varantizar el loaro de Jos

i

Ao (o

cla Compania, como tos evpectticos de cada are.

NLERNTIAN JL‘I‘CI‘JE&\ G
o e, ovaede e como punto de aposo para estracturer responsabihidades v
B A I .
acctenes de contrel visupervision adecuadas a cada area

Caratula
E1rormuto de planeaction esta integrado por S grandes Cupitilos, Jos cuales se encuentran
ceneentrados en Ta caratuia. en donde s¢ indica la caliticacion obtenida por cada uno y

i pesa espedttico respecto a fa Evaluacion Global.

Bata evaluacidn corresponde a fa Evaluacion Personal de cada tuncionario

Peso

Areas de Fvaluacion

Iy Rentabilidad v Solvencia

2y Ventas
U1 Desarrollo de Canales de Distribucion

41 kncencia Operativa

3 Proyectos Estratégicos
100

~ .
POl

Para ntegrar fa cabiticacion total. cada tuncionano debe muluplicar su evaluacion
ressondal por su peso vy multiplicar la evaluacion personal de su jefe inmediato por el peso

Correspondiente.
Evaluacion Total Peso
LB aiuacion Personal
2 Evaiuacton Jefe Inmediato
Total 10

Cada uno de los capitalos de La evaluacion esta constituido por los indicadores gque
permiten dar seguinuento a las estrategias desarrotladas para el logro de los objetivos de

cada empresa s de tos de B




VIECANICA DEL PROCESO 1998
Plancacion Anual:

\: Implementacion:

Eos pasos pard Loimplementacion son:

Fserealiza o Plan Estrategico de Fixas 1998 - 20020 el cual e revisado v autonzado por el
ooornte de Direccron.

Daeeten tos Planes Estrategicos 1998- 2002 para cada una de Ly Empresas del Grapos se
“oivanovoscChacen Las correccrones necesartias pard gue todos sean ¢onsistentes con el Plan

] Said oo de Fras.

.

U partir del Plan Bstrategico. se hace el Plan Operativa de Fixas en el cual se definen las
Aas ded anos (9O, ‘
~ Cada Dhrector General realiza el Plan Operativo 199X de su empresa, ¢l cual tambien es
cecesado para carantizar que esté alineado al Plan Estratégico de cada empresa.
Snedetmen os Planes Operativos 1998 para Directores de Area v de sus Subdirectores
sspeciticando metas v pesos.
~ A andacion de los formatos por Empresa y Direccion.

Revision v gyuste de Criterios de Caliticacion.
S, Uliimas correcciones y entrega a tunctonarios de su Planeacion v Criterios de Calificacion.
La Planeacion debera ser FIRMADA por el funcionanio v su jefe inmediato.




PROCESO DE EVALUACION

L1 OBJETIVO

Evaluar los resultados obtenidos en las metas previamente definidas de acuerdo a los criterios
de cabiticacion.

11.2) APLICACION DE CRITERIOS

Puara garantizar que el proceso de evaluaciin de tuncionarios sea objetivo v se realice de
muanera homologa en toda la orzanizacion. todos los funcionarios deberin considerar los

Criterion Generales que s¢ definieron para el ano en curso.

Los resultados se deberdn presentar de acuverdo al formato:

- Meta especitica esperada (nuinérica)

- Resultado obtenido (numérico)

- G de desviacion ( real vs. meta )

- Cabficacion obtenida (en base a la tabla del criterio de calificacion correspondiente )

- Cahiticacion ponderada en base al peso determinado

El tormato de Planeacion . es la base para realizar la Evaluacion de Desempefio . por lo tanto

no se podrd realizar ningtin cambio 0 ajuste que no se haya previsto en 1os procesos de revision

previa validacion de la Sd. de Plancucion Estratégica,




Anexo 5

PLANEACION Y EVALUACION DE DESEMPENO 1998

Area:
Nombre:
Puesto:
GNP VIDA CALIFICACION PESO CALIFICACION
PONDERADA
1. RENTABILIDAD Y SOLVENCIA 8.58 0.50 4.29
2. VENTAS 8.78 0.15 1.32
3. DESARROLLO DE CANALES DE DISTRIBUCION N.A NA NA.
4. EFICIENCIA OPERATIVA 8.58 0.15 1.29
5. PROYECTOS ESTRATEGICOS 8.85 0.20 1.77
TOTAL 1.00 8.66
PONDERACION CALIFICACION PESO CALIFICACION
PONDERADA
EVALUACION VIDA 8.66 0.80 6.93
EVALUACION FIXIS 0.00 0.20 0.00
TOTAL 1.00 8.66
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4) CALIDAD EN EL SERVICIO Y EFICIENCIA OFERATIVA Afox 1998.00
OBJETIVO:
ESTRATEGIA META 2002
INDICADORES OE DESEMPENC
(4.1 ) CALIOAD ( SATISFACCION DE CLIENTES ) RESULTADO META 98 RESULTADO L CAUFICACION PESO CALIMCACIO!
1097 FECHA REAL FECHA DESV PONOERADA
Vigs 8.52 8428 JUN 98 807 SEP 98 4.43% 828 0.80 [Nk
- Ve indvcual 79
- Vida Grupo y Coectivo 824
Encusetas inemas 818 858 OC 08 NA NA. NA, NA 0.80 0.00
[TOTAL 100 8.28
ESTRATEGIA META 2002
[4 2.) CONTROL INTERNG REBUL.TADO META ' 08 RESULTADO * CALFICACION PESO CAURCAC)
1087 FECHA REAL FECHA DEBY. W
Resuleds de Audiories Vids 9 [ 8] NA SEP 90 -100.00% NA 1.00 NA
TOTAL 1.00 NA
ESTRATEQGIA META 2002
NOICADORE S D€ DESEMPENO
4.3) DESARROLLO DE AECURSOS HMUMANOS AESULTADO WMETA 98 RESULTADO “ CALIFICACION PE30 CAURCACK
1997 FECHA REAL FECHA DEDV. PONDERAL
18P 71.41 werdos oumpldos en 8P §7 0.00% NA b% NA
Equipo drecto NA Seree 980
Glodeat NA Se'e8 050
[Programa de Auiud .30 74
- Fungermenio 98 y ¥ ™S -1 ] 082 Sep9e 2.00% 928 950 48
- ionglardes Fundasentc 98 nd 098 . 98 ose Sep'®8 C.00% 9.00 0.50 4%
{Programa ds Dseerralo 0.3 ND
jPersonal 100% ve plan Cumplr 100% plen 0.40 ND.
jSubordredos 100% ve plan Cumply 100% plen .00 O
ITOTAL 1 00 [ X} ]
CUADRG O PONDERCION FINAL OEBCAPCION DEL MOTIVO DE LA DESVVACION CALIFICACION CALIMCAL
PEBO PONDERA
4 1 Catons .28 080 a1
|4.2. Corwat reemro NA 02 0.00
4.1 Dssnrvato 08 AsCrens Mumencs 9.13 0.30 274
TOTAL 1.00 .50
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Anexo 6

ENCUESTA PARA EVALUAR LA SATISFACCION CON EL SISTEMA DE
INFORMACION

1.- Seiiala el grado en el que se cubrieron tus expectativas en cada uno de los siguientes

aspectos:

e Oportunidad de la informacién
e Confiabilidad de la informacién

e Facilidad del manejo del sistema

0O00O0>-
0000~
0000=
0000x
0000

e Contribuci6n a optimizar el tiempo

D= deficiente
R= regular

B= buena

MB= muy buena

E= excelente

Mucho agradeceremos tus comentarios y sugerencias para poder mejorar los procesos de
planeacién y evaluacién 1999.




