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Evaluar el desempeño requiere de unidades de medida y también de un plan con una meta acordada – o al menos aceptada -, para comparar los logros contra los resultados genera​dos. A esto hay que agregar que exis​ten muchos modelos para planear el trabajo o guiar la ejecución del sujeto que será evaluado y así poder medir de forma eficaz los resultados. 

De acuerdo con el esquema pro​puesto y del objeto de la medición, la evaluación puede ser mas o menos subjetiva. Al ser juzgado, se aspira a la mayor objetividad posible, y mien​tras más claras sean las reglas, mas transparente la evaluación. Aquí cabe la pregunta: ¿Esa objetividad en las reglas energetizará la ejecución? 

Algunos Ejemplos 

La modernidad muestra que vamos en la séptima generación de escuelas de calidad, y cada una de ellas ha tenido su manera particular de evaluar el desempeño. (Ver Cuadro 1)
La evolución de esta ciencia denota que lo logrado en una etapa no se descarta, sino que enriquece a la siguiente generación. Por ejemplo, en la primera contamos cuántos defectos había y exigíamos reducirlos, hoy se siguen contando aunque el six sigma pida que los errores estén fuera de las seis desviaciones estándar, tres para un lado y tres para el otro. Numéricamente son 3.4 defectos por millón
En la segunda etapa W. Edwards Deming, a través del experimento de las canicas rojas y blancas, nos enseñó que la calidad se hace desde arriba, los procedimientos rígidos y exactos no bastan para producir calidad exacta, acomodar los datos por orden de importancia puede ser engañoso, seguir operando únicamente con los mejores empleados puede preparar el camino a la desilusión, muchas veces los objetivos numéricos no significan nada, el muestreo mecánico no da el mismo resultado que el muestreo aleatorio y por ultimo que separar las canicas rojas mediante inspección es un método ineficiente y muy costoso de eliminar defectos. 

Esto nos llevó a la tercera escuela y aprendimos que dentro del sistema de acuerdos sobre el que vamos a ser evaluados, es necesario que las con​diciones estructurales permitan dar el rendimiento deseado. Superar este nos hace pasar de la tercera escuela hasta la quinta, con ligeras mejorías hacia el cambio radical de la reingeniería, la cual mira la cadena de valor como un sistema mejorable en su conjunto. 

El tema es la medición del desempeño. Medir defectos era una cosa sencilla, si acaso también su costa, pero evaluar que ahora sale mejor el producto, una mayor cantidad, con menos tiempos muertos es más com​plejo. Al agregar mejoras continuas, las bases de evaluación se transfor​man continua o radical mente. 

Más Ejemplos 

Si además queremos evaluar -como ya se hace en Grupo Cali​dra - con un sistema de adminis​tración del conocimiento y compe​tencias, resulta necesario distinguir entre lo que el empleado debe saber y lo que realmente conoce, para así determinar que le falta por aprender. También es importante integrar las competencias por proceso y actitu​des, tales como el compromiso del empleado, su credibilidad técnica, su adaptación al cambio, el dinamismo y la energía que demuestra, así como el desarrollo estratégico futuro de la persona. Hay escalas para calificarlos. Para ellos, por el momento, la persona se integra en 50 por ciento por los conocimientos y actitudes y el otro 50 por ciento por alcanzar los objetivos del trabajo del puesto. 

EI tema de la responsabilidad social empresarial viene fuerte; se trata de hacer negocio impactando positivamente a la sociedad. El personal de Expok, la primer PyME reconocida con el distintivo de Empresa Socialmente Responsable por el CEMEFI, es medido en dos dimensiones: el impacto que causan a la sociedad y la rentabilidad en el uso de sus medios publicitarios. Se dedica a promover el deporte de raqueta con apoyo de patrocinadores y también a comercializar productos con empresas interesadas en asociar su nombre con causas sociales. Por ejemplo, torneos deportivos, venta de semillas para sembrar árboles, las macetas ecológicas, papelería reciclable, etcétera. 

Global Intelligence asesora a esta organización en temas como el gobierno corporativo, la administración de la productividad por procesos y contable, además de optimizar el desempeño. La manera de evaluarla es a través de reactivos específicos, los cuales miden tanto a los socios, como a los consultores y los analis​tas en sus habilidades analíticas, su rendimiento, su eficiencia, su eficacia y su efectividad, así como su com​portamiento social, la forma en que conducen al personal bajo su cargo, la manera en que resuelven conflictos, sus habilidades técnicas y de servicio al cliente. También se examina al per​sonal de apoyo, aunque no apliquen todos los reactivos. Los resultados son retroalimentados trimestral​mente, lo cual es muy enriquecedor, pues es la oportunidad para pactar las habilidades que cada evaluado debe mejorar, se le enseña como y se asigna un plan a seguir y unos objetivos a cumplir. 

La evaluación forma parte de un concurso llamado Regata, en el que parti​cipan los gerentes con sus equipos en metas mensuales y anuales, que tienen premios especie y monetarias ​dependiendo de resultados de pro​ductividad. 

Maximizar la Ejecución, Objetivo de la Medición 

En Laboratorios Medix han esta​blecido un sistema de despliegue de tareas y otro de seguimiento a indi​cadores del desempeño del negocio y de los procesos.

El cumplimiento en tiempo de las tareas es esencial para una ejecución eficaz, lo mismo que esas tareas estén alineadas a los indicadores estratégicos. Por tanto, para los directores, el 70 por ciento de su evaluación depende de los resultados en indica​dores, y el 30 en el cumplimiento de tareas que se les han desplegado. Para los gerentes, el 60 por ciento depende de indicadores y el 40 de las tareas, mientras que para el personal opera​tivo es al revés: 30 por ciento de los indicadores y 70 del cumplimiento en tiempo y calidad de las tareas asignadas. Eso les da derecho a 10 por ciento de su salario adicional, según la calificación individual. Al personal que no usa computadoras solo se le mide por indicadores rela​cionados con sus tareas. Todo se traduce a números. 

El pago se realiza cada trimestre, pero antes, la empresa debe haber 10grado un importe de ventas pac​tado y un porcentaje de utilidad de operad6n determinado. Si no llegan al nivel de ventas, el bono baja a un máximo de 5 por ciento, pero los directores quedan excluidos. 

El sistema de despliegue es inte​resante. Para cada entregable de una persona, llámese el cierre de mes contable, un determinado valor de cobranza, un informe, el que lo pide le envía una tarea por intranet al que se le asigna. Este tiene tres días para rechazarla o aceptarla, si no lo hace, es aceptada automáticamente. La tarea pudo haber sido pedida por un valor específico, una fecha deter​minada, o bien con días de tolerancia de mas o de menos. Si se cumple, se envía el entregable y se da por termi​nada la tarea. Un correo es enviado al que la pidió y este puede rechazar la calidad de la entrega o aceptarla. Si se cumple en tiempo, obtiene calificación de diez, si no cumple, dependiendo de los días de retraso obtiene un cuatro
El bono se alcanza con un promedio de ocho como mínimo. Me tocó ver su implementación. Verdaderamente mete en cintura el cumplimiento de la gestión. Y con la liga a los indicadores estratégicos se realiza un balance ideal. 

En este mismo laboratorio se han hecho pruebas de mejora continua o radical de procesos. Un caso fue la evaluación del costa por caja de producto entregada. Con una reingeniería del proceso costeado con precisión por medio de actividades, la idea aportada logró reducir por un tiempo el costa por entrega de 264.78 pesos a 187.48, es decir, mas de 29 por ciento, con ahorros anuales superio​res a siete cifras bajas, de las cuales existe la propuesta de compartir el 10 por ciento con los involucrados en el proceso. Se esta graneando. Si fuera sin impuestos basado en una reforma fiscal, ¡mejor!, estimula el desempeño. 

Un Benchmark
 En castellano le llaman plus​marca. La palabra viene del inglés, marca en la banca. Era la marca que ponían los ingleses en las competen​cias de salto largo. Colocaban una banca paralela al arenero para dejar huella de hasta d6nde llegó el mejor salto, la plusmarca
. 

Financiera Independencia inició como SOFOL hace nueve años. Hoy, es la empresa 290 de las primeras 500 de México. El secreto: la planificación y la evaluación del desempeño. Conocen el costo de cada crédito colocado por plaza y el costo de cada cobranza según su nivel. Identifican la productividad de cada vendedor y cada cobrador, la pagan de manera creciente. Conocen, por los estándares, no solo el tiempo de los procesos de colocación, análisis y cobranza, sino lo que invierten en tiempo no aplicado al proceso, lo cual abre la brecha para estimular la mejora al desempeño. 
Para cada iniciativa estratégica, sea de sistemas, de mercadotecnia o de costos, interviene la unidad de gestión de proyectos y exige del responsable del proyecto sus detalles, mismos que son evaluados a lo largo del proyecto y al cierre del mismo. Los doce pasos a los que dan seguimiento para el éxito de un proyecto son: 

1. Seleccionar al mejor líder del proyecto. 

2. El equipo sea lo mas tangible posible (compromisos por acti​vidades concretas). 

3. Lo primero es definir el objetivo. 

4. Tomar tiempo suficiente para establecer los requerimientos. 

5. Fragmentar el proyecto, permite planearlo mejor. 

6. Invertir tiempo en la plantación ahorra tiempo en la ejecución. Un buen plan ahorra dinero. 

7. Primero una estimación, luego un presupuesto con datos duros. 

8. Tratar de prevenir los problemas antes de que ocurran; anticipar contingencias. 

9. Definir una línea base de tiempo para poder controlar el proyecto. 

10. Establecer un proceso bien defi​nido de control; utilizarlo. 

11. Tomarse el tiempo necesario para cerrar el proyecto. 

12. Utilizar una metodología estándar para todos. 

La evaluación del desempeño del personal esta fuertemente ligada al cumplimiento de las metas de los proyectos. La razón es sencilla, cuando la estrategia dicta la necesidad de superarse, es con proyectos como se logra mejorar estructuralmente los indicadores del desempeño. 

Conclusión 

La evaluación del desempeño tiene asimismo, aplicaciones en otras profesiones menos cuantitativas como entre los abogados. La notaria 212 y su asociada 246 tienen un sistema de entrenamiento-evaluación en el que cada tres semanas, en sábado, se convoca a doce abogados a un acuerdo, al siguiente sábado les toca a doce pasantes. Se anticipa el tema a tratar, puede ser un caso o teoría. Los notarios plantean el tema y cada abogado expresa su opinión en el encuentro. Y cada encuentro, de cuatro horas, arroja una calificación: entre todos los participantes juzgan quien fue el primero, el segundo, y así sucesivamente. Por los conoci​mientos, la experiencia y el señorío, el notario conserva la ultima palabra de ese acomodo, aunque oficialmente no es un baile. Las polémicas con las que el conocimiento avanza en esas sesiones son verdaderos debates, al grado que generan temas de tesis para los pasantes. 
En conclusión digamos que es necesario "llevar al baile" mas seguido a la evaluación del desempeño para evitar en lo posible la sub​jetividad ya que la séptima generación de la calidad así lo exige.  
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	1°


	Control de calidad por inspección
	Número de productos con defectos
	Pre y post era industrial

	2°


	Aseguramiento de calidad
	Eliminar defectos en el proceso
	2a Guerra Mundial

	3°


	Proceso de calidad total
	Enfoque integral hacia el rendimiento
	1960 a 1970

	4°


	Proceso de mejora continua de la calidad
	Tasa de mejora vs estándar
	1980

	5°


	Reingeniería y Calidad Total
	Valor del cambio radical 
	1990

	6°


	La Revolución del crecimiento
	Conocimientos y competencias requeridas vs valor aportado por las personas
	1990 a 2000

	7°


	Responsabilidad social empresarial
	Impacto socialmente rentable del negocio
	Siglo XXI
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