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Resumen

Los escenarios actuales exigen organizaciones no solamente
competitivas, sino sustentables, implica cada vez mas estar a la
vanguardia, se requiere de personal mejor preparado en todos los
ambitos. La planeacion estratégica con enfoque mega al Distrito
de Riego del Rio Mayo (DR), da inicio a la investigacion; se
establecio como vision el compromiso con la sociedad, elevar los
niveles de bienestar, supervivencia y desarrollo sustentable del
sector primario del Valle del mayo. El propdsito esta plasmado
en la mision como un servicio integral de calidad para aumentar
la productividad, rentabilidad y empleo, a los usuarios del agua
logrando un uso sustentable del recurso hidrico.

Entre los objetivos estratégicos, se encuentra
administrar el capital intelectual que genere valor sostenible a
la organizacion; siendo prioridad implementar un programa de
mejora de desempeiio individual de empleados y directivos. El
cuestionamiento a responder es ;Como gestionar el desempeiio
individual para alcanzar el desempefio organizacional del Distrito
de Riego 038 Rio Mayo definido en sus objetivos estratégicos?
Como objetivo el disefiar un Modelo de gestion integral de
desempeio individual que permita alcanzar el desempefio
organizacional planteado por el Distrito de Riego 038 Rio Mayo.

Los sujetos de estudio son empleados de la gerencia
administrativa, un total de 16; el instrumento utilizado del
diagndstico se baso en el modelo de desempeifio individual de
Gilbert, enfocado a siete factores, estandares claros, feedback,
apoyo a la tarea, incentivos, conocimientos y competencia,
capacidad individual y contexto. Considerando los resultados
del diagnostico se diseiid el modelo de gestion de desempeiio
individual, para posteriormente llevar a cabo la validacion del
mismo.

El resultado final del estudio es el disefio del modelo de
gestion de desempeio individual el cual busca de manera integral
y sistémica mejorar dicho desempefio al interrelacionar estandares
claros con la vision sistémica de la organizacion y soporte a tarea;
agregando valor a través del perfil del personal y su permanencia;
estableciendo a su vez ésta con la administracion de procesos; la
administracion de recursos con los resultados de los estandares
previamente establecidos. Cabe mencionar que todos los
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elementos se encuentran interrelacionados con la finalidad de la
mejora del desempeiio individual, apoyados en la mejora continua
por medio de las mejores practicas, lo que contribuye el modelo a
una gestion integral.

Como conclusion se cumple el objetivo al disefiar el
modelo de Gestion de Desempeitio individual, que permitira al
Distrito de Riego cumplir con sus objetivos estratégicos, y por
consecuencia su misién-vision establecida. La propuesta se derivd
a partir de la revision de diversos modelos, Gilbert (2007), de
Oyarvide (2012) y sistemas de calidad.
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CAPITULO I. INTRODUCCION

En atencion a la sustentabilidad, hoy en dia, el agua es considerada
en México como un elemento estratégico y de suma importancia,
debido a que es un recurso escaso; de su adecuado manejo y
aprovechamiento depende en gran medida el bienestar de la
poblacion, el desarrollo econémico y la conservacion del medio
ambiente.

En el futuro, la mejora de la eficiencia del riego — que
actualmente es inferior al 40 por ciento — es un objetivo clave. El
aumento de poblacion y de carga ganadera ha causado degradacion
de las tierras debido a la erosion del suelo, al pastoreo excesivo,

a los incendios forestales, a la deforestacion y a la expansion de

la agricultura en tierras marginales no aptas para el cultivo. En
zonas aridas y semidridas, que cubren un tercio de la superficie
continental de la Tierra, estas formas de degradacion conducen a la
desertificacion.

SEMARNAT (2008-2010) sefiala que, México ocupa
el sexto lugar a nivel mundial en términos de superficie con
infraestructura de riego y que existe una fuerte centralizacion
de la capacidad e infraestructura para la investigacion, el
desarrollo tecnoldgico y la formacion de recursos humanos. La
inversion en ciencia y tecnologia es insuficiente, lo que dificulta

el establecimiento y mantenimiento de programas y acciones a



mediano y largo plazos y coloca a nuestro pais en una situacion
desventajosa, originando una fuerte dependencia en términos de
conocimiento y tecnologia. Esto hace que se presente una pérdida
acelerada de capital intelectual en el Sector, la cual se agrava por
la carencia de una politica que incentive la formacion de cuadros
de jovenes investigadores; cabe mencionar que desde hace mas de
20 afos en el pais no se incrementa la plantilla de los centros de
investigacion y desarrollo tecnoldgico.

En el estudio realizado por Paz (2013), se comenta que
las deficiencias de la politica de desarrollo agropecuario que se ha
aplicado a México durante los Gltimos treinta afios, se considera
reformar la administracion de los distritos de riego, pero en su
operacion, en revisar la Ley de Aguas y que el gobierno federal
tenga una responsabilidad directa en el manejo de los recursos
hidricos del pais.

En este sentido, Palerm-Viqueira (2009) sugieren que, la
administracion por el estado y la administracion autogestiva por
personal contratado tendrian mayores semejanzas entre si, puesto
que estan en una situacion en donde el personal que controla no es
el propietario, lo que diferencia en otros casos en donde quien es el
propietario coincide con la del administrador. Asi mismo considera
“No es el tipo de personal o en la organizacion burocratica
necesaria para llevar a cabo las tareas basicas necesarias para el

funcionamiento del sistema de riego” (pp. 331). Agregan ademas



estos autores que, al aumentar el tamaio y la complejidad de los
sistemas, la necesidad de pagar personal a tiempo completo para
manejar tanto técnicos como administrativos de rutina también
aumentan” (p. 25).

1.1 Antecedentes.

Segun FAO (2002) el despilfarro de los recursos hidricos,

ocurre con frecuencia en cada interferencia humana en el ciclo
hidrologico natural. Las practicas de riego a nivel mundial son
poco eficientes: el agua se desperdicia en cada fase, desde las
filtraciones de los canales que conducen el agua hasta los grandes
volumenes que se aplican en tierras cultivadas en exceso a las
necesidades de los cultivos, o inutilmente a suelos en barbecho.
Menciona ademas que, El costo en términos de sufrimiento
humano es alto. De 1984 a 1985 las sequias de Africa afectaron
a 30-35 millones de personas; la degradacion de tierras y la
desertificacion causaron que alrededor de 10 millones de estas
personas, conocidos posteriormente como refugiados ambientales,
fuesen desplazados permanentemente.

El agua es considerada en México como un elemento
estratégico y de suma importancia, debido a que es un recurso
escaso; de su adecuado manejo y aprovechamiento depende
en gran medida el bienestar de la poblacion, el desarrollo
econdmico y la conservacion del medio ambiente. De acuerdo a

la SEMARNAT (2008), los Distritos de Riego (DR) en México,



fueron construidos, operados y administrados por ¢l Gobierno
Federal hasta el afio 1990.

El presente estudio se realizé en el Distrito de Riego (DR)
038 Rio Mayo; localizado al sur del estado de Sonora, en la region
administrativa # 2 de la Comision Nacional del Agua (CNA).
Abarca los municipios de Navojoa, Etchojoa y Huatabampo.
La superficie fisica es de 97,881 ha y la superficie regable de
96,951 ha. El DR 038 esta dividido en 16 mddulos de riego y una
Sociedad de Responsabilidad Limitada (S de RL). Los mddulos
de riego se encargan de conservar, operar y administrar la red
menor de canales en su jurisdiccion, y la Sociedad hace lo propio
en los canales principales y red de drenaje que cubren el distrito, a
partir de la obra de toma, ubicada en la presa derivadora de Tesia,
hasta los puntos de entrega a los mddulos de riego (denominados
localmente puntos de control). La CNA, opera la presa Adolfo
Ruiz Cortines y las obras de cabeza, y entrega el agua a la
Sociedad en el punto de control de Tesia.

Los 16 modulos de riego del distrito acordaron formar
una Sociedad de Responsabilidad Limitada (Distrito de Riego
del Rio Mayo, S. de R. L. de I. P. y C. V.), que localmente se
le denomina “La Sociedad”, para que les preste el servicio de
operar, conservar y administrar la red mayor de canales, la red de
drenaje, sus respectivos caminos, pozos profundos y plantas de

bombeo que operen en plan colectivo, asi como infraestructura



complementaria, maquinaria, equipo y talleres. El 17 de agosto
de 1992, la CNA hace entrega oficial de un Permiso de Concesion
de Agua y Utilizacion de Obras de Infraestructura Hidraulica a la
Sociedad.

El DR 038 tiene 11,409 usuarios, de los cuales 7,591
pertenecen al sector social y 3,721 al sector privado, y 97 a la
modalidad de ejidos colectivos. El agua de riego proviene de dos
fuentes, una es el Rio Mayo, cuyo flujo de agua es controlado a
través de la presa Adolfo Ruiz Cortines, y la otra fuente es el agua
subterranea extraida a través de pozos de bombeo; el método de
riego en la mayor parte de la superficie cultivada es por gravedad,
en sus distintas modalidades (surcos, melgas, curvas de nivel).

La presa Adolfo Ruiz Cortines tiene una capacidad de
almacenamiento maximo de 1,386 mill/m?, tiene un Nivel de
Almacenamiento Maximo de Operacion (NAMO) de 950 mill/
m?, cuenta con un vertedor con una capacidad de 1,750 m?/
segundo. La cuenca tiene actualmente 130 pozos profundos, con
un potencial del acuifero de 150 mill/m? y una aportacion media
anual a la presa de 1,000.8 mill/m?. Durante 22 ciclos agricolas
se han tenido aportaciones extremosas a la presa, en las que ha
sido necesario que la CNA desfogue fuertes volimenes de agua
al Rio Mayo y durante 25 ciclos se han tenido restricciones en
aportaciones, con eventos menores de 600 mill/m?.

Estratégicamente el DR plantea como vision su



compromiso con la sociedad, con elevar los niveles de bienestar,
supervivencia y desarrollo sustentable del sector primario del
Valle del mayo. Su prop6sito como organizacion esta plasmado
en su mision como un servicio integral de calidad para aumentar
la productividad, rentabilidad y empleo, a los usuarios del agua
logrando un uso sustentable del recurso hidrico.

Entre los objetivos estratégicos, derivados de su
mision, se encuentra el de administrar el capital intelectual
que genere valor sostenible a la organizacion; lo que prioriza
la implementacion de un programa que permita mejorar el
desempeiio individual de empleados y directivos del Distrito.

De acuerdo al analisis externo e interno realizado al
DR por Vasquez & Covarrubias, en el 2011, se identificaron
como amenazas que: el cambio climatico tendria un impacto
negativo sobre los recursos, aunado esto al despilfarro de los
recursos hidricos a nivel general y riego agricola poco eficiente
tanto a nivel mundial como nacional. Ademas de un aumento
del porcentaje de personas en pobreza extrema y sin acceso a
agua potable y alcantarillado. La insuficiente infraestructura
hidroagricola y de tratamiento de aguas residuales asi como el
minimo reuso de las mismas; y por ultimo la marcada tendencia
mundial a la importacion parcial de alimentos basicos en paises
con escasez de agua.

Sin embargo, estos autores plantearon como



oportunidades ante estas situaciones el desarrollo y fomento
de nuevas soluciones de ingenieria-infraestructura para el
almacenamiento de agua, riegos tecnificados y novedosos sistemas
de automatizacion y mediacion. También es significativa la
practica que estan siguiendo varios paises, al adoptar un enfoque
de gestion integrada de los recursos hidricos. Se destaca también la
reutilizacion de las aguas residuales tratadas para el riego agricola
y reduccion de contaminantes, asi como la diversificacion de
negocios.

Por otra parte, al referirse los citados autores al
entorno interno del DR sefialan como fortalezas la existencia
de un mercado cautivo y la carencia de competencia directa.
También se tiene poder de negociacion con clientes, proveedores
e instituciones gubernamentales; y por tltimo, se cuenta con
personal comprometido con la organizacioén, cooperacion,
comunicacion y trabajo en equipo; asi como, conocimiento
de su area y negocio. Como debilidades existen carencias de
estrategias de comercializacion, su organizacion y direccion son
elementales lo que dificulta una reconversion productiva. También
se presenta un bajo nivel de tecnificacion, tanto de riego por
gravedad existente como del bajo nivel de superficie con riegos
presurizados; ademas, se tiene una dependencia del subsidio
gubernamental para la modernizacion de infraestructura.

Es fundamental pues, avanzar en la modernizacion



integral del distrito considerando la infraestructura hidraulica, la
tecnificacion del riego a nivel parcelario; pero especialmente en
el personal, ya que sera este a quien le corresponda colaborar para
llevar a cabo los objetivos del Distrito.

1.2. Planteamiento del problema.

En virtud de que el agua es considerada en México como

un elemento estratégico no s6lo por su escasez sino por su
importancia en el desarrollo social, econdmico y ambiental la
eficiencia del riego es clave para evitar su desperdicio.

En este sentido, el Plan Nacional Hidrico (2007-2012)
sefala la carencia de un diagnostico completo y confiable que
permita determinar con mayor claridad cudles son las areas
de conocimiento y las tecnologias particulares en las que se
debiera concentrar la investigacion, el desarrollo tecnologico y la
formacion de recursos humanos.

De igual forma se senala que la divulgacion del
conocimiento y la transferencia de tecnologia han sido insuficientes,
ademas de que se presta poca atencion a tecnologias y conocimientos
generados en el &mbito local, mismos que pueden aportar soluciones
creativas y sobre todo, apropiadas, para resolver muchos de los
problemas, particularmente en comunidades rurales e indigenas.

Asi los principales retos a vencer en dicho plan son los
siguientes: crear la capacidad necesaria para aplicar enfoques

integrales en la solucion de los problemas; mayor colaboracion



y sinergia entre las instituciones de investigacion y desarrollo
tecnoldgico; mayor impacto y apropiacion en el Sector de
resultados de investigacion y desarrollo tecnoldgico; incremento
de la inversion en investigacion y desarrollo tecnologico;
incremento de recursos humanos calificados en investigacion

y desarrollo tecnologico; formacion y capacitacion de personal
técnico especializado para el sector; integrar, completar y difundir
la informacion sectorial, la cual actualmente esta incompleta,
dispersa y es de dificil acceso.

Es asi como, SEMARNAT (2008) insiste que la
inversion en ciencia y tecnologia es insuficiente, lo que dificulta
el establecimiento y mantenimiento de programas y acciones a
mediano y largo plazos, colocando a México en una situacion de
dependencia en términos de conocimiento y tecnologia.

El estudio realizado por Paz (2013) menciona que a pesar
de los aumentos significativos que muestran los rendimientos
unitarios de los cultivos en México, no se ha incrementado de
manera consistente la superficie cultivada en el periodo 1980-
2010, mientras la poblacion total se mantuvo en crecimiento, de
igual forma se ha dado lugar a una importacion creciente de bienes
agropecuarios y agroalimentarios, lo cual se refleja en una balanza
comercial deficitaria, por tal motivo asevera que “nuestro pais ha
perdido la soberania alimentaria y se encuentra en riesgo la seguridad

alimentaria, situacion que se ha agravado en los Ultimos afios y que



sera mas dificil de superar en el futuro inmediato” (p. 55).

Palerm, Collado, Rodriguez, (2010) mencionan en su
investigacion que a pesar de los logros obtenidos en la produccion
agricola, algunos aspectos de la administracion de las aguas
nacionales y del manejo parcelario del agua para el riego (rezago
en cuanto a capacitacion de los regantes para emplear técnicas
eficientes) presentan diversos retos tanto internos como externos
al riego, los cuales es imperante afrontar para asegurar no solo la
produccién agricola nacional sino la sostenibilidad del riego en
cuanto a que se contribuye a elementos sociales, economicos y
culturales de multiples comunidades rurales.

De igual forma en el estudio se identifican dos
perspectivas, la primera ingenieril, hechos de las ciencias
naturales, la estadistica, la informacion y el conocimiento para
conceptualizar y proponer soluciones a los problemas mediante
ingenieria moderna. La segunda es la de las ciencias sociales, la
cual esta mas interesada en el impacto del regadio en la sociedad,
en la riqueza del conocimiento, conservacion ecologica y en la
diversidad cultural. Sin embargo lo que se propone en el estudio es
que estas dos versiones se fusionen para resolver los problemas del
agua en México formando una sinergia.

Por otra parte, el comiin denominador dentro de los
estudios empiricos relacionados con Distritos de Riego en

Meéxico, es el enfoque hacia la operacion, tecnificacion a los
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sistemas de riego, utilizacion del recurso hidrico, tanto en el
sentido de problematicas y el como lograr mejores practicas; sin
embargo en lo que respecta al personal, el recurso humano no
se han encontrado hasta el momento estudios que impacten su
administracion.

Es por ello que, a pesar de que la eficiencia del riego es
clave se deben aplicar enfoques integrales en la solucion de los
problemas, como lo sefiala el mismo Plan Nacional Hidrico, para
lograr un verdadero desarrollo sustentable en el Valle del Mayo.

Vaidyanathan (1999) citado por Palerm-Viqueira (2001),
realiza una relacion entre el tamafio del sistema u organizacion y
el personal de tiempo completo especializado, en consecuencia
“como el tamafio y la complejidad de los sistemas aumentan, la
necesidad de pagar, personal a tiempo completo para manejar
tanto técnicos como administrativos de rutina también las tareas
aumentan” (p. 25). Asi mismo comenta que en una revision de
casos documentados de sistemas de riego autogestionados, que
son los mas grandes en donde la autoridad es quien busca contratar
personal especializado.

Hoy en dia, el desarrollo socio-economico se basa
en habitos colectivos de cohesion como disciplina del trabajo
productivo; haciendo que las estrategias de competitividad
requieran de ejercicios de planeacion que permitan actualizar el

quehacer de las organizaciones, asi, cada nivel de planificacion
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estara asociado a un cliente externo o interno (Miranda, 2012) para
satisfacer sus requerimientos. Como senala esta autora, para poder
asegurar la calidad es necesario adecuar los recursos humanos,
fisicos y de capital disponibles con el fin de cumplir con los
objetivos organizacionales.

Al elaborar la planeacion estratégica con enfoque mega se
obtiene a nivel procesos el implementar un programa para mejorar
el desempefio individual de empleados acorde a las necesidades
del distrito; por tal motivo se llevo a cabo un diagndstico de
desempeiio individual. Teniéndose como conclusion final del
estudio que los factores que requieren de forma prioritaria atencion
son los relacionados con el establecimiento formal de estandares y
metas; asi como también la deficiencia que se observa en materia
de ambiente laboral. Por otra parte, cabe destacar como causas
significativas que afectan el desempeiio individual, la inexistencia
de metas, procesos y reglas documentadas, la poca actualizacion
que se ofrece a los trabajadores, la presencia de actitudes negativas
y la demanda motivacional planteada por los trabajadores.

Es asi como ante la relevancia de los distritos de riego, y
considerando que para el logro de una eficaz y eficiente operacion,
es fundamental el personal, surge el siguiente cuestionamiento:
(Como gestionar el desempeiio individual en el Distrito de Riego

038 del Rio Mayo para el logro de los objetivos estratégicos?

12



1.3 Objetivo

Disefiar un Modelo de gestion integral de desempeiio Individual
que permita alcanzar el desempefio organizacional planteado por
el Distrito de Riego 038 Rio Mayo.

1.4 Justificaciéon

En el mundo globalizado en el que participan las empresas hoy
en dia y en el que dificilmente podria revertirse esta situacion,
requiere que las organizaciones modifiquen sus escenarios,
poniendo especial énfasis en su personal.

Como sefialan Quintero, Africano, Faria (2008) las
organizaciones se han visto en la necesidad de implementar
cambios en su estrategia laboral a la hora de enfrentar los retos
que se les presentan, haciendo énfasis en la calidad del talento
humano. En este contexto, la productividad y el manejo del capital
humano en las organizaciones, se convierten en elementos clave
de sobrevivencia, por tanto, la coordinacion, direccidén, motivacion
y satisfaccion del personal son aspectos cada vez mas importantes
del proceso administrativo.

Actualmente una organizacion necesita adecuar los
procesos de trabajo y las competencias de los trabajadores para ser
competitiva comentan Peralta y Pensado (2010). Es por ello que,
para lograr un equilibrio de los diversos recursos que administran
las organizaciones se requiere de una atencion especial al capital

humano, ya que es quien maneja todos los demas recursos. Como
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menciona Galeano (2008), los problemas mas frecuentes respecto
al recurso humano son, la baja productividad, el ausentismo
laboral, la poca experiencia, asi como el bajo nivel de formaciéon y
capacitacion.

Dentro de la tecnologia del desempefio individual, los
principales modelos fueron desarrollados por Tom Gilbert (1978),
Robert Mager y Peter Pipe (1984) y Dale Brethower (1980) que
se centraban en el analisis y mejora del desempefio de individuos
en el trabajo. Estos modelos proveen una vision sistémica de los
factores que afectan la performance de los individuos y han sido
extensiva y exitosamente utilizados para la gestion del desempeno
y para el redisefio de tareas y sistemas de compensaciones y
entrenamiento (Bernardez, 2006). Sin embargo no se cuenta con
un modelo para gerenciar el desempefio individual.

Se habla de modelos cuando se busca resolver un asunto,
proyecto, o bien administrar una empresa u organizacion. La
gestion es la accion y el efecto de gestionar o administrar, es decir
las acciones a seguir para el logro de determinada situacion; dichas
acciones implican una serie de actividades que van desde acciones,
ordenes, disponer de recursos, organizar, etc. Por lo tanto un
modelo de gestion es el marco de referencia para administrar algo.

Generalmente a un modelo se le considera algo digno
de imitar, es una referencia la cual contribuye a resolver una

determinada situacion. Es un arquetipo que sirve de referencia para
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reproducir algo igual y/o entender una realidad; en la construccion
de un modelo es indispensable plantear una serie de supuestos,
de tal suerte que lo que se quiere estudiar esté suficientemente
plasmado en su representacion, asi mismo debera ser sencillo para
su estudio.

La presente investigacion busca disefiar un modelo
para gestionar el desempefio individual que permita mejorar
los resultados organizacionales del Distrito, puesto que de esta
forma no se estaria trabajando de manera aislada con el personal,
se tendria una sinergia, todo enfocado hacia un mismo fin;
obteniendo por consiguiente dicha mejora tanto en lo individual
como organizacional.

Si se parte de que el desempefio individual es toda
conducta relevante del trabajador orientada al logro de las
metas organizacionales, no pueden resolverse los problemas de
desempeno humano de un modo parcial; es decir enfocandose solo
en las capacidades individuales. Es pues recomendable abordar
estas situaciones de forma sistémica, obteniendo un sistema de
desempeno autosostenido.

Para la organizacion en estudio, es importante superar
las deficiencias en su gestion con un enfoque integral para
impulsar una reconversion productiva, mediante el incremento
tecnoldgico en sus procesos no solo técnicos en riego sino también

administrativos.
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La contribucion de este estudio a las Ciencias
Administrativas radica, principalmente, en la aportacion de
un modelo que permita una gestion integrada y alineada del
desempeiio individual para alcanzar el desempefio organizacional
propuesto, con base en el Modelo de Desempefio Individual de
Gilbert (2007).

De no llevarse a cabo el estudio se careceria de una
propuesta que contribuya a la mejora del desempefio individual
de manera total que permita las diferentes interrelaciones en los
diversos elementos.

1.5. Delimitaciones del estudio.

El estudio se llevo a cabo en el Distrito de Riego 038 del Rio
Mayo ubicado en la Ciudad de Navojoa, Estado de Sonora en
Meéxico. Es una investigacion descriptiva realizada de junio a
diciembre del aflo 2013, en la cual se hace un diagnostico de
desempeiio individual y se disefia un modelo para gerenciarlo a
nivel propuesta.

1.6. Limitaciones del estudio.

El tiempo disponible del personal del Distrito, puesto que
en temporada de siembra y por consiguiente de riego, los empleados
cuentan con muy poco tiempo disponible y en ocasiones no es
oportuno realizar los diagnoésticos y aplicacion de instrumentos.
1.7. Definicion de términos.

Conagua: Comision Nacional del Agua, Organo Administrativo
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Desconcentrado de la Secretaria de Medio Ambiente y Recursos
Naturales.

Distrito de Riego: Es el establecido mediante Decreto
Presidencial, el cual esta conformado por una o varias superficies
previamente delimitadas y dentro de cuyo perimetro se ubica

la zona de riego, el cual cuenta con las obras de infraestructura
hidraulica, aguas superficiales y del subsuelo, asi como con sus
vasos de almacenamiento, su zona federal, de proteccion y demas
bienes y obras conexas, pudiendo establecerse también con una o
varias unidades de riego.

SAGARPA: Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo
Rural, Pesca y Alimentacion.

Sociedad de Responsabilidad Limitada de Interés Publico

y Capital Variable (SRL): Organizacion Integrada por las
Asociaciones Civiles de Usuarios de un Distrito de Riego o varias
Unidades de Riego.

Tecnificar: introducir procedimientos técnicos modernos en areas
productivas que no los usaban y generalmente se relaciona con una
mayor eficiencia. Tecnificacion se refiere principalmente a cuando,
cuanto y cdmo regar.

Usuario de riego: Persona fisica o moral poseedora legal del
derecho para hacer uso de los servicios que proporciona el Distrito
de Riego, la Unidad de Riego y se encuentra registrado en el

Padrén de Usuarios.
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Uso sustentable: es la utilizacion del recurso agua a lo largo

del tiempo para satisfacer las demandas de las generaciones
presentes de manera equitativa, pero sin sacrificar la capacidad de
las generaciones futuras para satisfacer sus propias necesidades.

Implica un equilibrio del recurso.
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CAPITULO II. MARCO TEORICO

En el presente capitulo se aborda el marco conceptual, relacionado
con el tema en estudio, el desempefio individual y sus modelos;
gestion empresarial y modelos gerenciales. Estudios empiricos,
investigaciones que dan apoyo al tema, por ultimo el modelo a
aplicar en la investigacion y su marco metodoldgico.

2.1 Marco conceptual.

En este apartado se describe lo relacionado con desempefio,
desempeno individual y gerencial, asi como la descripcion del
modelo de desempefio individual en que se sustenta el modelo
disenado; de igual forma se analiza la gestion empresarial y
modelos gerenciales.

2.1.1 Desempeiio.

La preocupacion fundamental de cualquier empresario es el
crecimiento y la consolidacion de su negocio o, por lo menos, su
supervivencia. Para lograr esto se requiere de la conjuncion de
muchos factores: un mercado disponible, un producto oportuno,
capacidad de produccion, competencia manejable, sistemas

de administracion, desarrollo tecnoldgico, vision estratégica,
liderazgo, personal comprometido y eficiente, entre otros. Pinto
(2000) senala que, en toda organizacion se cuenta con tres
recursos fundamentales: materiales, tecnologicos y humanos, el

equilibrio de estos recursos permite a las organizaciones su buen
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funcionamiento; sin embargo, para que exista ese equilibrio es
necesario poner mayor atencion al recurso humano, ya que es
quien maneja los otros recursos, por lo que se hace imprescindible
que esté preparado para lograrlo.

En opinion de Altamirano (2009) el desempefio
organizacional es la medida de la eficiencia y la eficacia de una
organizacion; es decir, el grado en que alcanza sus objetivos. Para
Cruz et al. (2012) el desempefio es un concepto multifactorial
donde inciden elementos internos y externos que estan en relacion
con el ambiente donde la organizacion efectiia su actividad. De
ellos también dependen los logros obtenidos por los empleados
y su satisfaccion laboral, convirtiéndose en el punto de partida
para el progreso de los individuos y por consiguiente de la
organizacion.

Es pertinente sefialar que la eficiencia y la eficacia,
Malacara et al. (2013) son conceptos a través de los cuales
se entiende la productividad en una descripcion un poco mas
cualitativa, verla a través de éstos dos componentes facilita su
comprension. La primera es simplemente la relacion entre el
resultado alcanzado y los recursos utilizados, mientras que la
eficacia es el grado en que se realizan las actividades planeadas y
se alcanzan los resultados planeados. Asi buscar eficiencia es tratar
de optimizar los recursos y procurar que no haya desperdicio de

recursos; mientras que la eficacia implica utilizar los recursos para
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el logro de los objetivos trazados (hacer lo planeado). Se puede ser
eficiente y no generar desperdicio, pero al no ser eficaz no se estan
alcanzado los objetivos planteados.

En este sentido, Moreno (1998), citado por Galeano
(2008) menciona que los problemas identificados mas
frecuentemente respecto al recurso humano son, en orden de
importancia, la baja productividad, el ausentismo laboral, la poca
experiencia y el bajo nivel de formacion y capacitacion. Este bajo
nivel de escolaridad del trabajador, la inexistencia de bases de
datos actualizada sobre las cualidades del personal, el seguimiento
de su desarrollo formativo y de actualizacion y la elaboracion de
planes de desarrollo del potencial humano son obstaculos muy
representativos que no permiten enfrentar la competitividad de las
empresas.

También agrega el autor que, en relacion a lo anterior,
Sanchez (2007) menciona que el potencial de las empresas se
ve afectado por tendencias contradictorias de: 1) pobreza en
la abundancia, 2) dispersion de ingresos y recursos, asi como
3) incidencia creciente del conocimiento y la tecnologia como
factor de desarrollo y competitividad.

Por otra parte, como refieren Mejia & Bravo (2008)
el aprendizaje organizacional conlleva a un incremento de la
productividad laboral y técnicamente deseada a través de la

innovacién y el mejoramiento continuo. Al respecto Pérez y Cortés
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(2009) asi como Horton (2004) afirman que el aprendizaje y el
desarrollo de capacidades es determinante en el crecimiento de una
organizacion, estableciendo la relacion aprendizaje — conocimiento
— competitividad.

Por ello, Franco (2004) hace énfasis en mantener alta
creatividad, agilidad y aprendizaje para conseguir alineamiento
con los objetivos organizacionales, ya que como sefiala Lusthaus
et al. (2002) la cantidad y la calidad de la fuerza laboral basica
disponible para organizaciones tanto del sector publico como del
sector privado se ven influida en cierto modo por la calidad de la
educacion formal y técnica de un pais.

Para maximizar el capital intelectual, actitudinal
y conductual del personal Toca y Carrillo (2009) asi como
Ramirez (2003) sefialan como determinantes del desempefio y
productividad por una parte, la cultura porque impacta en los
resultados directos y la eficiencia de una organizacion, y por
otra, la confianza que mejora el ambiente laboral y conlleva una
cooperacion voluntaria.

Asi, la mejora del desempeiio segiin Bernardez (2006
y 2009) es un campo de practica interdisciplinario, que se
fundamentod en un principio en el método cientifico, la teoria de
sistemas, la psicologia experimental e industrial, el management
y la teoria de la organizacion. Posteriormente se incorporaron

modelos tecnoldgicos y de aprendizaje, el estudio de sistemas
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de desempeiio individual, modelos de organizacion y procesos,
estratégicos y recientemente, modelos micro y macro econémicos,
asi como modelos culturales, ver Figura 1.

La Tecnologia del Desempefio Humano (HPT), en
su sentido mas amplio, utiliza una serie de procedimientos
para evaluar las necesidades de una organizacion y desarrolla
herramientas para ayudar a los empleados para aumentar su
productividad. Woodley (2005) define como HPT, “un enfoque
sistematico y sistémico para mejorar la productividad y la
competencia mediante el analisis de desempeio actual y el
deseado en el lugar de trabajo y la aplicacion de intervenciones
para cerrar las brechas entre estos estados de rendimiento” (p. 2).

Pershing (2006) define la tecnologia del rendimiento
humano como, “una aplicacion de los principios morales que se
utilizan para mejorar la eficiencia en el lugar de trabajo mediante
la implementacion de intervenciones efectivas que son todo
incluido y sistémica” (p.6).

La Sociedad Internacional para la Mejora del Desempefio
(2010), lo explica como una mezcla de tres componentes: analisis
de causas, analisis de rendimiento y las intervenciones que se

podria utilizar para mejorar el rendimiento de una empresa.
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Figura 1. Modelos de performance.

Fuente: Adaptado de Bernardez (2006).

2.1.1.1 Modelos del performance organizacional.
Algunos precursores fueron Wilfrido Pareto (1938), Kaoru
Ishikawa (1949), Joseph M. Juran (1951) y Edwards Deming
(1952) todos ellos con herramientas estadisticas de procesos. Asi
mismo Geary Rummler (1991) y Donald Tosti (1988), permiten
realizar un analisis de ingenieria de procesos y de la organizacion,
estos modelos y herramientas ayudan a analizar, disefiar e
implementar sistemas de performance organizacional.

2.1.1.2 Modelos del performance individual. Sanders &
Ruggles (2000) consideran dentro de las principales aportaciones
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de desempeiio individual las de Thomas Gilbert, Joe Harless,
Geary Rummler, y Robert Mager, a quienes mencionan como

los fundadores. Las caracteristicas originales y fundamento de
HPT fueron realizadas por parte de estos primeros practicantes y
teoricos. Durante los afios 70 y 80, Mager y Gilbert colaboraron en
enfoques sistematicos para el disefio instruccional y la mejora del
rendimiento humano.

Por su parte Bernardez (2006) hace mencion como los
principales modelos de Tom Gilbert (1978), Robert Mager y Peter
Pipe (1984) y Dale Brethower (1980) se centraban en el analisis y
mejora del desempefio de individuos en el trabajo. Estos modelos
proveen una vision sistémica de los factores que afectan la
performance de los individuos y han sido extensiva y exitosamente
utilizados para la gestion del desempefio y para el redisefio de
tareas y sistemas de compensaciones y entrenamiento.

Los modelos HPT de analisis de la performance
individual, continda el autor, constituyen un avance sobre
el antiguo modelo de ingenieria de la performance iniciado
por Taylor, centrado en las tareas, incorporando las variables
del comportamiento individual, los procesos de aprendizaje,
motivaciéon y comunicacion al estudio y analisis de tareas y
métodos de trabajo.

2.1.2 Modelos centrados en la performance individual.

El planteamiento de problemas de performance individual suele
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ser la primera y mas comun de las formas en que aparecen los
requerimientos de mejora. Los supervisores y niveles gerenciales
suelen enfrentarse con los desafios de resolver fallas en el
desempeiio individual o hacerse cargo de empleados problema
(Bernardez, 2006).

Pershing, Lee, Cheng (2008) proporcionan una lista de
cinco cosas que los profesionales de las tecnologias del desempeiio
humano deben lograr: a) Ir mas alla de soluciones rapidas y
enfoques simples que genuinamente lidian con la complejidad
de comportamientos individuales y organizacionales; b) Basar
la planeacion, el hacer y la evaluacion en el valor interno y
externo a la organizacion; c) Ir de evaluacion de necesidades de
capacitacion a evaluacion de necesidades de alto alcance; d) Hacer
de la contabilidad una obligacion ética para resultados internos
y externos, y €) Alinear lo que usamos, hacemos, producimos, y
entregamos agregandoles valor a los clientes externos e internos.

2.1.2.1 Modelo de Gilbert. Los modelos de analisis de la
performance individual permiten abordar los problemas en forma
sistémica, evitando recurrir a soluciones parciales, la mas comun
de las cuales es tratar de resolver el problema capacitando —o
volviendo a capacitar- al individuo. Gilbert se concentrd en definir,
medir y desarrollar lo que llam¢é performance valiosa (worthy
performance) y sefialando que los problemas de desempefio tenian

que ver directamente en los sistemas de trabajo mas que solamente
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en las capacidades individuales.

El modelo de Gilbert (2007) identifica siete factores clave
que deben analizarse cuando se plantea la necesidad de mejorar
el desempefio de una persona o un equipo, el cual se realiza
planteando las preguntas clasicas que se deben hacer para explorar
el problema:

1. Estandares claros: ;Saben los ejecutantes lo que se
espera de ellos?; ;Estan los estandares definidos claramente?;
(Son alcanzables?

2. Feedback o realimentacion: ;Reciben los ejecutantes
realimentacion sobre su desempefio para corregirlo?; ;Es
suficiente?; (Es oportuno?; ;Es preciso?; ;Es constructivo?; ;Es
comprensible?

3. Apoyo a la tarea: ;Saben los ejecutantes cudndo y
porqué actuar?; ;Estan coordinados entre si?; ;Estan organizados
adecuadamente?; ; Tienen recursos adecuados para lograr los
objetivos/estandares?

4. Incentivos: {Estan los incentivos alineados con los
objetivos y estandares?; ;Son oportunos?; ;Son relevantes?; ;Son
efectivos?; ;Son competitivos con los de otras organizaciones,
tareas similares?

5. Conocimiento y competencias: ¢ Tienen los
conocimientos e informacion requeridos para alcanzar los

objetivos?; ;Tienen las habilidades (saber hacer) requeridas?;
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(Tienen las actitudes (querer hacer, reaccionar positivamente)
requeridas?; ; Tienen los habitos adecuados?

6. Capacidad individual: ;Tienen la capacidad fisica
requerida?; ;Tienen la capacidad intelectual requerida?; ;Tienen
la capacidad emocional requerida? ; ; Tienen la capacidad social
requerida?

7. Contexto: ;El contexto de trabajo ofrece seguridad
suficiente a quienes intentan lograr los estandares?; ;La cultura
organizacional permite y apoya el logro de esos estandares?; ;Hay
balance entre lograr los estandares y las necesidades sociales y
familiares de los ejecutantes?; ;Es el ambiente de trabajo adecuado
y estimulante para el logro de los estandares?; ;Son los estandares
compatibles con pautas y necesidades de la sociedad y cultura de
los participantes?

Adicionalmente, Gilbert sefial6 la importancia de las
consecuencias del desempefio, que actian como reforzadores o
disuasores, y de efectuar un analisis de las causas del problema,
considerando los siguientes aspectos: 1. ;Coémo inciden los
diferentes factores en el desempeiio deseado?; 2. ;Como se
afectan unos a otros?; 3. ;Cual es el peso relativo o impacto en el
resultado final?

El analisis de causas puede ser presentado en la forma de
un diagrama de Ishikawa, otra forma de considerarlo es a través

del diagrama de campo de fuerzas de Kurt Lewin.
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2.1.2.2 Modelo de Robert Mager y Peter Pipe. Bernardez
(2006) menciona que Robert Mager y Peter Pipe propusieron un
Flujograma para ilustrar no solamente los factores de performance,
sino el proceso de analisis de causas requerido para interpretar sus
relaciones.

El primer paso lo constituye el lograr una descripcion del
problema en términos de lo que la persona hace o no hace antes
que en el enunciado de sus “caracteristicas”. La segunda pregunta
es pues: ; Tiene importancia para el logro de los objetivos? Una
vez determinado que tiene efecto en la performance, corresponde
estimar el tipo de efecto, en forma cuantitativa (coste, tiempo
extra, retrabajos, etc.) o cualitativo (motivacion, satisfaccion del
cliente, etc.). Si la “brecha” en el desempefio es significativa, el
modelo de Mager propone definir si se debe a falta de habilidades
(skills) o conocimientos. En caso afirmativo, las preguntas que
siguen son: jAntes lo podia hacer bien? Si la respuesta es no,
hay que darle formacion. Si antes lo podia hacer bien, debemos
hacernos una segunda pregunta: ;La habilidad se usa a menudo?
Si la respuesta es no, debemos darle mas practica o una ayuda
electronica para el desempefio. Si usa la habilidad a menudo
y antes lo podia hacer bien, debemos mejorar o proporcionar
feedback.

(Hay alguna manera mas simple de hacerlo? Esta

pregunta permite determinar si el disefio de la tarea o asignacion,
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o su proceso son adecuados o es mas simple y menos costoso
modificarlos que hacer los esfuerzos anteriores (capacitacion,
practica, feedback) para que el ejecutante compense esas
diferencias. ; Tiene la persona potencial para mejorar? Esta
pregunta se refiere al factor de aptitudes para la tarea. Si el
ejecutante actual tiene un perfil muy alejado de los requerimientos
minimos, tal vez sea mas efectiva una rotacion que la inversion

de tiempo y costo requeridos para cerrar una brecha demasiado
amplia. Si la causa de la brecha entre el desempefio actual y el
deseado no es la falta de conocimientos, el modelo de Mager-Pipe
recomienda hacer estas preguntas: ;Hay castigos por hacerlo bien?
Esta pregunta se refiere a la existencia de consecuencias negativas
por cumplir con los estandares. Si la respuesta es que hay
“castigos” sistémicos por ejecutar la tarea, el modelo recomienda
removerlos. Si no los hay, sugiere otra pregunta: ;Hay beneficios
por no hacerlo bien? Este es el caso de una “recompensa oculta”
en el sistema por no cumplir los estandares.

Nuevamente, si la respuesta es afirmativa, se debe
remover los beneficios o0 agregar consecuencias negativas para que
el comportamiento y la performance cambien. Si la respuesta es
negativa, hay que pasar a una tercera pregunta: ;Interesa hacerlo
de esta forma?

Esta pregunta apunta a evaluar las recompensas o

estimulos asociados con el estandar. Se trata de estimar si existen,
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son adecuados, proporcionales y oportunos como para alentar
el tipo de performance deseada. Nuevamente, si la respuesta es
negativa, surge otra pregunta: ;Hay obstaculos para alcanzar los
estandares? En este caso, la pregunta permite identificarlos y
removerlos para lograr la performance deseada.

2.1.2.3 Modelo de Brethower. El modelo de Brethower
(2007) establece que la mejora del desempeiio se logra, iniciando
con el analisis del sistema para lograr claridad de direccion,
obtener mejores resultados, es decir se requiere descubrir el por
qué, que y como. El proceso comienza con una peticion o cuando
se obtiene una oportunidad.

El proceso requiere una busqueda tenaz de respuestas
a preguntas fundamentales: ;Cual es la direccion (la mision, las
metas, la estrategia) de la organizacion?; ;Qué es lo que funciona
bien?; ;Qué es lo que se debe mejorar; ;Por qué? (;y por qué?);
(Qué esta sucediendo en la organizacion que puede ayudar al
esfuerzo?; ;Qué podria obstaculizar o competir con el esfuerzo?;
(Quienes son los jugadores clave?; Si el proyecto es un éxito,
(Como sera el éxito?; ;Como se beneficiaran los accionistas
(dentro y fuera de la organizacion)?

El analista debe organizar la informaciéon de manera que
guie en decisiones que, cuando sean implementadas, mejore el
desempeno. No se busca cambiar simplemente el desempefio;

se busca mejorarlo. Mejorarlo es mucho mas dificil y una tarea
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mucho mas valuable que tan solo cambiar el desempeiio.

El analisis esta guiado por cuatro estandares: Enfoque en
los resultados y ayuda a los clientes a enfocarse en los resultados;
buscar situaciones sistematicas, tomando en consideracion el
gran contexto incluyendo presiones competitivas, apremios de
recurso, y cambio anticipado; agregar valor al realizar el trabajo y
a través del trabajo mismo; asociarse o colaborar con los clientes
y otros expertos en caso de requerirse. Los cuatro estandares estan
interrelacionados y son inseparables.

La presentacion de resultados de un analisis debe
enfocarse en: entendimiento compartido; planes de investigacion a
futuro; planes para una accion practica.

Es necesario encontrar las similitudes y lo que es
verdad, esto es muy importante para los que buscan mejorar el
desempeiio de los negocios. Las similitudes se encuentran en las
caracteristicas sistémicas: caracteristicas que todos los sistemas
tienen en comun, la estructura profunda de los sistemas.

El ser inico se encuentra en la superficie de las
caracteristicas, en las cosas que hacen la diferencia entre todos los
negocios; la interdependencia, es el intercambio de valor, y limites
de sistema son conceptos sistémicos muy importantes, proveen
beneficios mutuos y sostienen la relacion de interdependencia. El
analista busca ayudar al cliente a encontrar un juego de variables

que el cliente pueda manejar para asi poder manejar el desempeiio.
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La diferencia entre cambio de desempefio y mejora del
desempeno es muy grande ¢ importante. El diagrama de anatomia
del Desempefio de Rummler (1995) nos ayuda a ver claramente
al especificar, el detalle, como una organizacion se relaciona con
el mundo macro. La herramienta de la anatomia del desempeno
puede ser utilizada para mostrar ligas especificas al mundo mega
también. Los sistemas tienen subsistemas especificos para agregar
valor y otros subsistemas que dan soporte a los subsistemas que
agregan valor.

Para mejorar el desempeiio se debe ver el mundo que
se encuentra afuera, el mundo externo provee el contexto para
evaluar el desempefio. Cuando se busca mejorar agregar valor
neto se debe ver mas alla del desempeiio. Para ello se pueden
utilizar herramientas especificas como el diagrama de anatomia del
desempeiio y el diagrama de sistema de desempeiio total.

Se puede concluir que aunque Robert Mager y Peter
Pipe establecen prioritario identificar el indicador real que
afecte el desempefio con apoyo de un flujorama y Brethower
analiza el contexto para evaluar el desempefio haciendo énfasis
en la diferencia de cambiar el desempefo y mejorarlo, estos
autores parten de una brecha entre el desempeifio ideal y el real,
estableciendo intervenciones y soluciones; sin embargo Gilbert
al apoyarse en el planteamiento de preguntas en los factores que

integran el nivel de desempefio deseado llega a un mayor nivel de
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detalle al ofrecer un instrumento que permite obtener informacion
sobre el desempefio obtenido a través de los propios trabajadores.

Por su parte, Pérez y Cortés (2009) mencionan que en
la obra de Gilbert el término desempefio algunas veces definido
como un cumplimiento, ejecucion o logro, denota un resultado
cuantificado o una serie de resultados obtenidos. Enfatizan ademas
que, dentro de un contexto organizacional, el desempeio es
definido como un “cumplimiento que es valorado”. Por su parte
las tecnologias del desempeiio humano refieren al desempefio
medible y a la estructuracion de estrategias dentro del sistema
organizacional para mejorar el desempeno.

La coherencia de los procesos, y la mediciéon, como
elemento de enlace, constituyen un factor decisivo para el
desarrollo de las organizaciones Santos et al., (2007) y tratandose
de tareas hay que preguntar a los trabajadores enfatiza Gorriti
(2011). Asi la medicion de estos procesos se determina si se
cumplen o no los objetivos de la gestion, son pues herramientas
segun Ballvé (2006) que ayudan para el diagndstico de la marcha
de la organizacién y para las funciones de recursos humanos y la
estrategia global de la organizacion Lacoviello & Tommasi (2002).
2.1.3 Gestion Empresarial
En esta época caracterizada por la inestabilidad y la incertidumbre
se reclaman nuevas practicas gerenciales; ya que como sefiala

Sisto (2012) son los individuos los que desempefian funciones
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y por ello la organizacion debe coordinar a las personas y sus
desempenos con el fin de alcanzar objetivos comunes.

Marchant (2008) hace hincapié que hoy en dia la
internacionalizacion de los negocios ha acrecentado la importancia
de entender el “comportamiento organizacional” pues las empresas
dependen cada vez mas de sus transacciones con otros paises. Por
lo tanto, el papel del gestor del Capital Humano es fundamental
en el proceso de desarrollo de una organizacién como facilitador,
asesor y catalizador de los diversos procesos. En este sentido,
Chiang (2008) destaca que la satisfaccion en el trabajo es
importante en cualquier tipo de trabajo; no sélo en términos del
bienestar deseable de las personas dondequiera que trabajen, sino
también en términos de productividad y calidad.

Por su parte, Del Castillo (2009) plantea que la mejora del
rendimiento deviene de conciliar las dimensiones de la estrategia
y la estructura, por ello resulta conveniente adaptar una logica
de gestion por procesos para alinearlos a la estrategia. En este
sentido, la gestion requiere entenderse como un proceso que existe
explicita e implicitamente en la medida en que las estrategias y las
medidas de logro de objetivos y metas han sido definidas, desde el
corto hacia el largo plazo.

Por ello, Altamirano (2009) senala que el éxito que
puede tener la organizacion al alcanzar sus objetivos depende, en

gran medida, de sus gerentes. En la practica, un gerente ejecuta

35



simultaneamente, o al menos en forma continuada, todas o algunas
de las funciones de planeamiento, organizacion, direccion y control.
Sin embargo, Vuotto (2000) advierte que la puesta en marcha del
proceso de gestion demanda desarrollos completamente nuevos en
campos como el proceso estratégico, los costos y la generacion de
valor (para el accionista y el cliente), asi como también, su relacion
con el desempefio en el nivel de la empresa.

Asi, Terranova (2009) enfatiza que el comportamiento
organizacional es un campo multidisciplinario dedicado a la
comprension del comportamiento individual y de grupo, procesos
interpersonales y de la organizacion dindmica. Es una disciplina
aplicada, basada en métodos cientificos que utiliza un enfoque
de contingencia, reconociendo que las practicas de gestion deben
ajustarse a la situacion. Por ello, Patlan (2010) propone favorecer
comportamientos positivos, benéficos para la organizacion como para
el factor humano, para este fin deben generarse multiples esfuerzos
para lograr una fuerza de trabajo mas satisfecha, mas plena y en
completo equilibrio entre los ambitos laboral, familiar y social.

Por su parte, Renée (2004) hace notar que en gestion, no
es facil comprender el concepto del conjunto, por ello se practican
diversos mecanismos de coordinacion como la estrategia, los comités
de trabajo, la estructura matricial o gestion de proyectos, entre otros.
En este sentido, destaca el modelo de management control en el cual

aparece la planeacion operacional y la toma de decisiones soportadas

36



por el sistema de informacion; como consecuencia los resultados y el

correspondiente sistema de evaluacion.

2.1.4 Modelos Gerenciales

Actualmente se han desarrollado diversos modelos en el ambito

de la Gestion de Recursos Humanos, que tienen como fin comun,

lograr la competitividad de las Organizaciones ante diversos factores

condicionantes; de acuerdo a Megret (2010) todos ellos exigen, de

alguna forma, cambiar los enfoques tradicionales de tratamiento

de los Recursos Humanos, otorgandoles el lugar que por su aporte

a los resultados de las mismas requieren, ya que la tnica forma de

obtener resultados en una Organizacion, es a través de las personas.
El uso de los términos de buenas practicas tiene que ver con

procesos, actitudes y buenos desempeiios, segiin Malacara et al. (2013)

se utilizan en una amplia variedad de contextos para referirse a las

formas Optimas de ejecutar un proceso, que pueden servir de modelo

para otras organizaciones, su biisqueda se relaciona directamente

con los actuales planteamientos sobre los criterios de calidad de la

intervencion social, que abarcan no sélo la gestion y los procedimientos,

sino fundamentalmente la satisfaccion de las necesidades de las

personas afectadas y la superacion de problematicas incluso de

tipo social. Las tltimas aportaciones a la teoria administrativa,

sefiala Malacara, abordan conceptos de innovacion, productividad,

competitividad, y calidad como principios de gestion empresarial y de

factores clave para el éxito de las organizaciones.
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En este sentido Williamson (2011) enfatiza que, las
condiciones sobre las cuales operan los sistemas de gestion
del desempeifio tienen un fuerte componente cultural. Por
ello, dispositivos y procedimientos considerados exitosos en
determinadas instituciones, puestos en practica en otra organizacion
pueden generar innumerables dificultades y problemas. No existe
ni el mejor sistema, ni la mejor politica ni el mejor reglamento.
Existen mejores practicas para cada institucion, ya que ellas deben
responder a sus propias caracteristicas y necesidades.

Los modelos que definen a la funcion de Recursos
Humanos adquieren un sentido mayor en relacion con los
objetivos y propdsitos que justifican a las organizaciones y
especialmente las empresas administren las relaciones establecidas
con las personas que las componen Abarzua et al. (2007), por
ello la estrategia de Recursos Humanos es el medio para hacer
coincidir el gerenciamiento de Recursos Humanos y el contexto
estratégico de la actividad econdmica.

Este autor plantea como modelos de gestion: el modelo
tradicional marcado por las ideas de Taylor, Weber y Fayol; el
modelo de las Relaciones Humanas inspirado por la humanizacion
de la productividad y el trabajo; y el modelo de los Recursos
Humanos iniciado con la primera influencia del Desarrollo
Organizacional; asi como el modelo de Gerencia Estratégica

de Recursos Humanos, un modelo de Proceso de Gestion de
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Personas; y por ultimo, el de gestion del desempefio.

En cambio Forero (2008) sefiala como modelos
gerenciales los siguientes: Planeacion estratégica; calidad
total; Kaizen; justo a tiempo; reingenieria; benchmarketing;
empowerment; outsourcing.

La Planeacion estratégica con enfoque de Mega Planning
para Kaufman (2004) consiste en basar toda la planificacion y
accion en la entrega de valor afiadido a los clientes externos y
la sociedad. Visualiza a la organizaciéon como un medio para
conseguir los fines sociales y de los clientes, considerando la
cuestion del valor externo anadido como un soporte grafico. Los
resultados del performance se deben medir en tres niveles: Mega:
impacto social deseado; Macro: los ingresos y valor generado que
benefician a la organizacion; Micro: los productos internos de la
organizacion; Bernardez (2006).

La planificacion Mega como modelo heuristico es
todo aquello que afiade valor a la sociedad; uno de sus pilares
es la determinacion de necesidades, inicamente realizando una
valoracion previa de las posibles necesidades de una organizacion,
se pueden plantear ¢ implementar soluciones con garantia de éxito.

La vision ideal segun Kaufman (2004) es el “mega”
de la planificacion Mega y del pensamiento estratégico. Es la
piedra angular de una planificacion exitosa orientada al futuro.

Una vision ideal, establece, en términos mesurables, la clase de
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mundo que queremos crear juntos para el nifio del mafiana. Una
vision ideal no tiene, inputs, procesos, productos, u outputs. Solo
contiene consecuencias.

Bernardez (2006) menciona que el planeamiento
estratégico comienza por formular una (a) vision de la sociedad
que la organizacion desea promover e integrar y (b) la misiéon o
forma en que la organizacion ha de contribuir a lograrlo.

El proceso de la planificacion estratégica, continua el
autor, inicia preparandose para planear (acordar el destino final
-Mega-); desarrollar una vision ideal (Mega); conducir un analisis de
necesidades: recolectar datos, identificar necesidades y prioridades
y desarrollar objetivos de mision (Macro); analizar el alcance y
FODA; revisar objetivos estratégicos (Mega, Macro y Micro): definir
resultados clave, seleccionar indicadores de performance, desarrollar
y alinear objetivos; desarrollar estrategias y tacticas (Micro):
Desarrollo de objetivos tacticos, logica del negocio, requerimientos
de cambio cultural y procesos de gestion de la performance y por
ultimo implementar, evaluar y mejora continua.

El Balanced Scorecard (BSC), denominado en espaifiol
como Cuadro de Mando Integral (CMI) pretende ofrecer una
combinacioén de medidas financieras y no financieras, las cuales
traducen la vision y estrategia de la organizacion, en objetivos
e iniciativas cuantificables Kaplan y Norton (1996). El BSC se

desmarca de los sistemas tradicionales de planificacion, control
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gerencial y medicion de resultados, y se establece como un sistema
de direccion y gestion empresarial diferente, al considerar el
alineamiento como una de las claves del éxito de su implantacion,
tal como se observa en la evidencia empirica.

El CMI, consideran, es mas que un sistema de medicion
tactico u operativo. Las empresas innovadoras lo estan utilizando
como un sistema de gestion estratégica, para gestionar su
estrategia a largo plazo. Utilizan el enfoque de medicion del
CMI para llevar a cabo procesos de gestion decisivos: 1. Aclarar
y traducir o transformar la vision y la estrategia; 2. Comunicar
y vincular los objetivos ¢ indicadores estratégicos; 3. Planificar,
establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas; y 4.
Aumentar el feedback y formacion estratégica.

Las cuatro perspectivas que permiten a los directivos tener
una vision general de su negocio de acuerdo a Kaplan (1996) son:
perspectiva de los clientes, para comprender como ven los clientes a
la empresa; perspectiva interna, para determinar las caracteristicas de
excelencia de la compaiiia; perspectiva de innovacion y aprendizaje,
para analizar si se puede continuar creando valor; y perspectiva
financiera para ofrecer una vision general a los accionistas.

De acuerdo a la calidad total la meta de las compaiiias
debe ser la excelencia, las principales contribuciones de la calidad
fueron realizadas por Deming, Juran y Crosby, aunque cada

uno de ellos ha seguido un enfoque distinto de la calidad todos

41



coadyuvaron a conformarla. Estos tres expertos consideran a la
calidad como un imperativo para sobrevivir, Koontz, Weihrich

& Cannice (2008) sefala que para Deming la calidad significa
“proporcionar a los clientes productos y servicios satisfactorios a
un bajo costo” también significa “un compromiso a la innovacion
y mejoras continuas que los japoneses llaman kaizen” para Juran
“adecuado de un producto para su uso”; Crosby la considera la
conformacion de estandares y requisitos precisos “hazlo bien |
primera vez y logra cero defectos” (p.83).

El ciclo de Shewhart o ciclo Deming (PHVA) es un
procedimiento valioso que ayuda a perseguir la mejora en
cualquier etapa, también es un procedimiento para descubrir una
causa especial que haya sido detectada por una sefial estadistica,
de acuerdo a Deming (1989).

Kaizen, de acuerdo a Suarez (2007) se le considera una
filosofia de mejora continua e innovacion, detras de la calidad total.
Kaizen es mejoramiento continuo y esta filosofia se compone de
varios pasos que permiten analizar variables criticas del proceso
de produccion y buscar su mejora en forma diaria con la ayuda
de equipos multidisciplinarios. Esta filosofia, continua el autor,
menciona lo que pretende es tener una mejor calidad y reduccion de
costos de produccion con simples modificaciones diarias.

En este orden de ideas, al hacer Kaizen los trabajadores

van ir mejorando los estandares de la empresa y al hacerlo podran
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llegar a tener estandares de muy alto nivel y alcanzar los objetivos de
la misma. Es por esto que es importante que los estandares nuevos
creados por mejoras o modificaciones sean analizados y contemplen
siempre la seguridad, calidad y productividad de la empresa. Este
mejoramiento involucra a todos por igual gerentes y trabajadores.

El sistema de produccion justo a tiempo menciona Hay
(2003) se orienta a la eliminacion de actividades de todo tipo que
no agregan valor, y al logro de un sistema de produccion agil
y suficientemente flexible que da cabida a las fluctuaciones en
los pedidos de los clientes. Los principales objetivos del Justo
a Tiempo son: atacar las causas de los principales problemas;
eliminar despilfarros; buscar la simplicidad y disefiar sistemas para
identificar problemas.

Al respecto las fases que son esenciales para ello son:
Primera: poner el sistema en marcha. Segunda: educacién. Tercera:
conseguir mejoras del proceso. Cuarta: conseguir mejoras del
control. Quinta: ampliar la relacion proveedor / cliente.

Para Beteman & Snell (2004) reingenieria significa volver a
empezar arrancando de nuevo; no es hacer mas con menos, es con
menos dar mas al cliente. El objetivo es hacer lo que ya estamos
haciendo, pero hacerlo mejor, trabajar mas inteligentemente.

Es la revision fundamental y el redisefio radical de procesos
para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y

contemporaneas de rendimiento, tales como costo, calidad,
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servicios y rapidez. Determina primero que debe hacer una
compafiia y luego como hacer.

Por lo tanto consideran que redisefiar radicalmente,
significa desechar todas las estructuras y los procedimientos
existentes e innovar formas de realizar el trabajo. Redisenar es
reinventar el negocio, no mejorarlo o modificarlo. En este orden de
ideas se busca revolucionar sistemas organizacionales esenciales
y procesos para responder la pregunta ““;si usted fuera el cliente,
como le gustaria que operaramos?” (p. 335). La respuesta da
una clara vision acerca de como debe operara la organizacion y
posteriormente tomar decisiones que lleven al logro de esa vision.

El benchmarking es la consecuencia de una
administracion para la calidad, ademas de ser una herramienta
en la mejora de procesos. Camp (1993) citado por Mufioz (2003)
lo asocia al término japonés dantotsu que significa luchar para
ser el mejor de los mejores. Su significado captura la esencia del
benchmarking, estas organizaciones orientales no han empleado
nunca esta terminologia. Se trata de compaiias que dan gran
importancia al aprendizaje exterior y tienen redes activas con el
objetivo de intercambiar informacion que comprenden empresas
privadas, organizaciones del sector publico y académicos. Cuando
la organizacion entiende lo que revelan los valores de las medidas
de comparacion: donde se encuentra la diferencia con sus rivales

y su magnitud, se procede al seguimiento intenso de las mejores
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practicas que cerrara esta brecha.

El modelo de benchmarketing propuesto por Sependolini
(2005) establece las siguientes etapas: Etapa 1. Determinar
a qué se le va a hacer benchmarking: definir quienes son los
“clientes” para la informacion del benchmarking; determinar las
necesidades de informacion de benchmarking de los “clientes”;
identificar los factores criticos de éxito; diagnosticar del proceso
de benchmarking.

Etapa 2. Formar un equipo de benchmarking: considerar
el benchmarking como una actividad de equipo; tipos de equipos
de benchmarking (funcionales, interdepartamentales y equipos
interorganizacionales o equipos ad hoc); quién esta involucrado
en el proceso de benchmarking; especialistas internos o externos;
empleados; definir funciones y responsabilidades del equipo de
benchmarking; definicion de habilidades y atributos de un practicante
eficiente de benchmarking; capacitacion del equipo; calendario.

Etapa 3. Identificar los socios del benchmarking:
establecer una red de informacion propia; identificar recursos de
informacion; buscar las mejores practicas; redes de benchmarking;
otras fuentes de informacion.

Etapa 4. Recopilar y analizar la informacion de
benchmarking: conocerse; recoger, organizar y analizar la
informacion.

Etapa 5. Actuar: producir un informe de benchmarking;

45



presentacion de los resultados a los clientes de benchmarking;
identificar posibles mejoras de productos y procesos; vision del
proyecto en su totalidad.

Como puede apreciarse este modelo al buscar una mejora
tiene cierta relacion con el ciclo de Deming, en el sentido de que
es un circulo virtuoso que esta en constante mejora.

Las empresas que piensan en el futuro buscan que sus
empleados en el nivel inferior tengan mas poder con el propdsito de
que desempefien mejor sus puestos de forma efectiva. De acuerdo a
Daft (2011) el empowerment es “compartir el poder, la delegacion
del poder o la autoridad en los subordinados de una organizacion” (p.
503). Asi mismo considera que al otorgarselos a los empleados implica
proporcionarles tres elementos que les permiten actuar con mayor
libertad para desempefiar sus puestos: informacion, conocimiento y
poder; a. Los empleados reciben informacion acerca del desempefio
de la empresa; b. Los empleados poseen los conocimientos y las
habilidades para contribuir a las metas de la empresa; ¢. Los empleados
tienen el poder para tomar decisiones importantes.

En este orden de ideas, considera al empowerment como
una herramienta de la calidad total en los modelos de mejora
continua y reingenieria, asi como en las empresas ampliadas
provee de elementos para fortalecer los procesos que llevan a las
empresas a su desarrollo. El Empowerment se convierte en la

herramienta estratégica al fortalecer el que hacer del liderazgo, da
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sentido al trabajo en equipo y permite que la calidad total deje de
ser una filosofia motivacional, desde la perspectiva humana y se
convierta en un sistema radicalmente funcional.

Aplicar el empowerment involucra una revision de la
cultura existente en la organizacion y de las estructuras fisicas y
organizacionales para cambiar lo que no esta correcto. Es necesario
estar consciente que los resultados del empowerment no se dan a
corto plazo, para lograrlo se necesita objetivos firmes, cambio de
mentalidad, entrenamiento, capacitacion y sobretodo aceptacion de
los cambios por parte de todos los miembros de la empresa.

En ocasiones las empresas cuando empiezan y son
exitosas, tienen algunas fallas con algunas areas, ya que no cuentan
con lo necesario para trabajar correctamente, para lo cual existen
personas o empresas que pueden hacer esa area completamente
rentable. Hitt (2006) considera al outsourcing el apoyo externo para
hacer algunas operaciones de otra compaifiia, desahogando valioso
tiempo, aumentando la productividad y con ello las ganancias.

Esta clase de servicios comenta el autor es util en
diferentes departamentos, por ejemplo, en la administracion
contable, Sistemas (IT), recursos humanos, telemarketing, entre
otros, con los cuales es posible reducir el costo de contratacion de
personal o instalacion de equipo. Algunas ventajas del outsourcing
estad en el area operativa, permitiendo que el negocio, mediano o

grande, se concentre totalmente en su producto o servicio; ademas
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de dar herramientas para ofrecer servicios personalizado a los
diferentes usuarios.

Sin embargo, no por tener outsourcing en algunos de los
departamentos se deben descuidar, ya que existen riesgos que si
no son calculados previamente podrian causar dafio al negocio.
El mas grande de todos bien podria ser el robo de informacion,
beneficiando a otras empresas, incluso a la competencia. Para
evitar esta clase de situaciones, en el contrato con el outsourcing
debes asegurarte que existan penalizaciones en caso de que no
haya un manejo responsable y cauteloso de la informacion.

Considerando que las modalidades de la gestion de
personal aplicadas a la practica de la direccién empresarial
competitiva han sido reconocidas y analizadas por la literatura
como menciona Martinez (2006) en el sentido de que estas
practicas universales solo pueden alcanzar un alto valor si estan
alineadas con la estrategias del negocio. Por su parte, Perales
& Urarte (2004) hablan de la necesidad de la gestion integral
empresarial de los directivos y proponen el Cuadro de Mando
Integral como la herramienta para vincular la estrategia con los
resultados. Lo definen como la pieza conductora de la estrategia al
resto de la organizacion.

Asi, Lopez (2010) proporciona a la organizacion una
base solida para la medicion y gestion de la estrategia, y como

instrumento del area de Recursos Humanos de cara al seguimiento

48



de la alineacion de los objetivos de los trabajadores con la
estrategia de la propia empresa, entre otros aspectos de la gestion
del capital humano.

El Modelo de Excelencia de la European Foundation for
Quality Management (EFQM), como modelo de gestion empresarial
ofrece una guia sistematica de buenas practicas menciona Santos
et al. (2007) y al mismo tiempo, favorece la comprension del
funcionamiento de las organizaciones como entes globales. En este
punto, sefialan los autores, es necesario volver a insistir en el papel
crucial que la gerencia y los directivos de las empresas tienen para
la puesta en practica, el desarrollo y el buen funcionamiento de
sistemas de gestion inspirados en la calidad total. También destacan
que el Agente Facilitador “Personas” es también el menos cuidado
en cuanto a su desarrollo por las empresas.

Por su parte, Williamson (2011) menciona que la
Politica de Gestion del Desempefio resulta ser otra herramienta
de alineamiento para los integrantes de la organizacion, dado
que estara contenida en la Politica de Gestion de Personas, que
debiera haberse construido en base a las definiciones estratégicas.
De esta manera, al nacer directamente ligada a la estrategia, la
politica orienta la formulacion y aplicacion de las declaraciones
fundamentales, y su posterior operacionalizacion en acciones
concretas.

Cordero (2010) a su vez, propone el Modelo de Gestion
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Gerencial de Recursos basado en el costeo de calidad parte del
principio de la realidad de las PYMES, en primera instancia las
empresas pequefias y medianas se presentan como estructuras
familiares de poca complejidad organizacional en donde una sola
persona cumple diferentes funciones dentro de la empresa. El
modelo de Gestion se desarrolla en cuatro etapas relacionadas

a través de un ciclo de mejora continua que permite estar
reevaluando constantemente los cambios del entorno que afectan
las entradas del modelo. Destaca Cordero que lo que busca el
modelo es incrementar la productividad a través de la gestion

de los factores de produccion que influyen en ella, la forma de
incrementar la productividad es incrementando la produccion o
disminuyendo el denominador de costo.

Sin embargo, Gil (2006) indica que la nueva realidad
exige una nueva forma de entender y gestionar la empresa, de
manera que permita ampliar su capacidad de innovacion, manejar
apropiadamente el conocimiento y contar con personas dispuestas
a hacer del aprendizaje una filosofia de vida; hace hincapié que
muchas organizaciones han fracasado en intentos de implantar
Calidad Total como modelo de gestion porque han ignorado que
la Calidad Total exige un compromiso con el aprendizaje de
las personas y de los grupos; por ello, la Gestion Empresarial
Centrado en el Aprendizaje, al contrario de los modelos anteriores,

la Organizacion Inteligente propone el aprendizaje generativo,
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en el que se cuestionan la validez y el porqué de los marcos de
referencia en los que se funcionan. Esta actitud de cuestionamiento
permanente es la que da lugar al desarrollo continuo de la empresa.

El enfoque de Organizacion Inteligente lleva a un modelo
alternativo de organizacion comprometido con una nueva forma
de aprendizaje, capaz de replantearse los marcos de referencia y
las estrategias basicas, asi como generar nuevos planteamientos,
visiones, etc., es decir, organizaciones capaces de cambiar ¢
innovar. El modelo propuesto por este enfoque tiene caracter
integrador, ya que implica una nueva cultura empresarial, unos
sistemas de gestion, estructuras y disefios estratégicos diferentes. A
este nuevo modelo organizacional, con una orientaciéon proactiva
al cambio y capaz de aprender permanentemente generativo, se le
denomina Modelo de Organizacion Inteligente o Aprendedora.

En este sentido, Franco (2004) hace hincapi¢ que los
mejores equipos de trabajo siempre sirven bien a sus clientes,
pero cada vez se vuelven unidades de trabajo mas capaces con
el tiempo, a medida que sus miembros ganan experiencia y
descubren nuevas y mejores formas para trabajar juntos. Al mismo
tiempo, estos equipos proporcionan espacios en los cuales cada
miembro en forma individual puede encontrar en su trabajo de
equipo una buena dosis de aprendizaje y satisfaccion personal. Asi
el aprendizaje individual y la experiencia de equipo contribuyen al

aprendizaje y bienestar organizacional.
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Por su parte, Vuotto (2000) advierte que ya en la funcion
innovadora de las cooperativas de trabajo surgidas durante la
década del cincuenta, se distinguieron un conjunto de practicas en
las que la autogestion adquirié importancia en la organizacion del
trabajo, el aprendizaje de distintas competencias profesionales,
el desarrollo de rutinas laborales, el manejo de informacion y de
recursos escasos y la horizontalidad en las relaciones laborales.

Otro modelo que destaca por su enfoque integral es el del
Organismo Supervisor de la Inversion en Energia y Mineria del
Pert, propuesto en el 2010, como un Modelo Integral de Gestion
del Potencial Humano - Alto Desempefio. El modelo plantea a los
valores a la ética como el soporte del planeamiento, el compromiso
y el alto desempeiio, gestionado por competencias y por resultados.

En este sentido Hernandez (2013) realza que las nuevas
tendencias caracterizan a los modelos gerenciales como integrales,
abiertos y flexibles que pueden utilizarse como instrumento de
autoevaluacion y que resultan utiles para la toma de decisiones
estratégicas. Ademas de que toman en cuenta factores humanos,
organizativos y relacionales. Dan importancia clave a las relaciones
tanto en el ambito interno como externo de la empresa. También
se centran en el desarrollo y gestion de activos intelectuales. De
tal forma, sefiala el autor que, su objetivo principal concierne al
aprovechamiento del capital intelectual de la empresa.

Al hablar de una gestion basada en criterios de calidad,
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productividad eficiente, eficaz y efectiva, satisfaccion, coherencia

y congruencia, compromiso y participacion individual y colectiva,
han llevado a plantear estrategias o modelos de gestion que intenten
asegurar un mejor desarrollo organizacional Tejada (2003) asi

los modelos mas representativos en la actualidad son la gestion
estratégica y prospectiva, la gestion por procesos, la gestion del
talento, la gestion del conocimiento y la gestion por competencias.
Si se buscara una concepcion o principio que desde la perspectiva
de estos modelos se constituya en el paradigma basico de la relacion
individuo y organizacion, esta concepcion podria ser el encontrar
una relacion coherente entre productividad y satisfaccion.

El trabajo empresarial se desarrolla bajo condiciones que
dependen de las actividades realizadas, tanto por los sectores civiles,
gubernamentales y empresariales, por este motivo, estos sectores
deben encontrar los mecanismos adecuados de participacion,
informacion y gestion conjunta, que hagan posible la cooperacion, el
control y la mejora de la ecoeficiencia menciona Rodriguez (2009)
de tal manera que una organizacion sostenible ambientalmente,
debe entenderse como aquella capaz de adoptar patrones sostenibles
y respetuosos con el medio, sin estar en oposicion excesiva a sus
propios intereses ni a una pérdida de capacidad para competir con
otras empresas que trabajan en el mismo sector.

De esta forma, muchos autores consideran que el futuro

de las organizaciones reside en la autonomia, entendida ésta como
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la forma en que las empresas y sus individuos se autorregulan,
autodirijen y autocontrolan, para lograr una productividad sin
controles coercitivos y sin supervision.

2.1.5 Evaluacion

La evaluacion se encuentra en menor o mayor grado en todas las
acciones que se realizan independientemente de la complejidad de
estas. En muchos de los casos pudiera considerarse el fin tltimo de
un proyecto, programa o cualesquier actividad, en donde el comin
denominador sera conocer cual es el resultado de la decision que
se tomo, esto permite tener conocimiento del éxito o fracaso,
ademas lo relevante es determinar los aspectos a mejorar, ain se
hayan obtenido resultados favorables.

Como puede apreciarse, la evaluacion no es un término nuevo,
segun menciona Stufflebeam & Shinkfield (1987) el evaluar individuos
y programas aparecio alrededor del afio 2000 a.C. El periodo pre Tyler,
abarca hasta 1930 y se caracterizo por la aplicacion de test.

La evaluacion es una actividad inminentemente necesaria
en todo lo que se realiza, solo aplicandola se puede tener a ciencia
cierta cuales son los resultados que se estan obteniendo. Es
considerada una de las actividades fundamentales de los servicios
profesionales mas solventes segiin Stufflebeam &Shinkfield
(1987). Su proceso debe incluir las necesidades de los clientes,
evaluar los métodos que proponen o utilizar otros, seguir de cerca

el desarrollo del servicio, valorar los resultados a corto y largo
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plazo y buscar la forma que el servicio prestado sea cada vez mas
eficiente y efectivo. La evaluacion puede diferenciarse de otros
campos de estudio afines como la investigacion, la administracion,
etc. En este sentido, definen a la evaluacion como “supone
comparar objetivos y resultado, mientras que otras exigen una
conceptualizacién mas amplia, apelando a un estudio combinado
de trabajo del trabajo en si y de los valores” (p.19).

Segtin Guerra-Lopez (2007) “La evaluacion puede
brindar un marco sistematico que alinee personas interesadas,
propositos de la evaluacion, resultados deseados, y todas las
actividades evaluativas, para que la evaluacion como producto
final resulte en una receta sensible y clara para la mejora del
desempeno” En este sentido la autora considera que la evaluacion
es el “mecanismo que brinda retroalimentacion a quienes toman
decisiones, ya sea mediante informes y reuniones informales, o
mediante el interrogatorio o informe final” (p. 9).

Por su parte Lecuyer (2001) haciendo referencia a su
estudio en la educacion superior, concuerda con Guerra-Lopez
(2007) al mencionar que la evaluacion “es un instrumento normal
de gestion y su primer objetivo es el mejoramiento de la educacion,
no es un mecanismo para sancionar” (p.5). Asi mismo hace mencion
que el valor de las autoevaluaciones dependera en gran medida de la
cultura de evaluacion que se tenga en la institucion.

Scriven (1967), citado por Guerra-Lopez (2007) comenta,
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que el propdsito fundamental de la evaluacion es la determinacion

del valor o mérito del programa o solucion, de la misma sefiala que

el proposito y valor tltimo, de determinar este valor, consiste en la
toma de decisiones generadas a partir de la informacion recabada, que
conlleva a una mejora del desempefio tanto en programas como en
organizaciones.

El autor continua al mencionar el concepto de que “el
proposito mas importante de la evaluacion no es probar, sino
mejorar” (p. 11). De la misma manera menciona que ésta debe
ser la base de todos los esfuerzos venideros en el campo de la
evaluacion. Todos y cada uno de los componentes de la evaluacion
deben estar alineados con aquellos objetivos y expectativas que las
organizaciones valoran, y con las decisiones que deberan tomarse
como resultado de la informacion obtenida de esa evaluacion.
Estas decisiones estan esencialmente abocadas a como mejorar
y medir el desempefio, en todos los niveles organizacionales:
productos internos, beneficios organizacionales e impacto publico.
En su esencia, la evaluacion es simple: compara resultados
respecto a expectativas; En la Tablal. Métodos de evaluacion,
se muestran algunos de ellos con sus respectivas caracteristicas,
sobresaliendo Modelo de Retorno de la Inversion de Phillips
(ROI); Método del Caso de Exito de Brinkerhoff; Modelo de
Evaluacion CIPP (Daniel Stufflebeam, 1967); Los cuatro niveles

de evaluacion de Kirkpatrick.
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Tablal. Métodos de evaluacion.

Métodos Modelo de Método del Modelo de Los cuatro niveles
y [/ o Retorno de la  Caso de Exito de Evaluacion CIPP  de evaluaciéon de
modelos de Inversion de Brinkerhoff (Daniel Stufflebeam) Kirkpatrick
evaluacion Phillips (ROI) 1967
Definicion Mide el entorno DesarrolTado Es una investigacion Constituyen un
de la inversion  para resolver las sistematica del valor ~ marco de trabajo
de programas  frustraciones de o mérito del objeto ampliamente
y soluciones, otras perspectivas evaluado; donde  aceptado para
particularmente de evaluacion mérito se refiere a la la evaluacion,
aquellas tradicionales. Un  calidad intrinseca o  tanto en el 4rea
relacionadas con  enfoque simple excelencia, sin tener  industrial  como
el entrenamiento  que puede ser  en cuenta su utilidad, de psicologia
y desempefio implementado mientras que el valor  organizaciona
humanos, por completo se refiere a la calidad
utilizando los  en un lapso de intrinseca de algo y a
cuatro niveles de tiempo minimo. su valor extrinseco,
Kirpatrick. especialmente
su utilidad para
satisfacer las
necesidades
detectadas.
Pasos o Medir Tos EI trabajo En el contexto de Reaccion
Procesos beneficios evaluativo debe una evaluacion Aprendizaje
monetarios del enfocarse en formativa, el modelo Comportamiento
entrenamiento tres preguntas CIPP pregunta: Resultados
y desarrollo de principales para Qué debe hacerse y De acuerdo

programas contra
sus costos.

responder a los
factores de éxito
de la capacitacion
en toda la
organizacion:

1. ¢(Qué tan
bien utilizo el
aprendizaje
nuestra
organizacion

como para
facilitar el
desempeno
requerido?

2. ( Qué esta
haciendo la
organizacion para

facilitar la mejora
del  desempeiio
requerida a partir
del aprendizaje?

(Qué debe
continuar
haciendo y
fortalecer?

(Qué esta
haciendo la

organizacion
o que esta
haciendo, que
impide alcanzar
el desempefio
requerido a partir
del aprendizaje?
(Qué debe
cambiar?

como?

¢se esta haciendo
actualmente?

¢se esta haciendo con
éxito?

El  modelo CIPP
permite al evaluador
enfocarse en cuatro
actividades distintas
pero
relacionadas,
conformadas por
la evaluacion
especifica de cada
una de las cuatro
areas: contexto,
insumo, procesos
y productos. La
evaluacion de cada
una de estas dreas
debe estar conducida
en forma individual,
secuencial o
paralelamente,
dependiendo de
la  situacion. La
idea basica es que
estas  evaluaciones
complementen  los
requerimientos  de
informacién de los
stakeholders, y
no que remplacen
datos o informes
previamente
recabados.

al  modelo  de
Kirkpatrick, la
evaluacién  debe
siempre comenzar
en el nivel uno,
y luego en tanto
sea permitido
por el tiempo y
el presupuesto,
debe moverse
secuencialmente
hacia los niveles
dos, tres y cuatro.

Fuente: adaptado de Guerra-Lopez (2007)
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Evaluacion de discrepancias de acuerdo a este modelo
los objetivos predeterminados son la base de la evaluacion,
sin embargo Provus (1971) citado por Guerra-Lopez (2007)
hace hincapié en recolectar datos acerca de la consistencia o
discrepancia entre lo que fue planeado y lo que fue ejecutado.
Las cuatro fases del modelo son: 1.identificacion de objetivos
predeterminados; 2. La recopilacion de evidencia de cumplimiento
con los estandares; 3. La identificacion de discrepancias entre
los objetivos predeterminados y lo que fue logrado; y por tltimo,
la determinacion y ejecucion de acciones para corregir las
discrepancias.

La gran ventaja de este modelo es que se presta para
la autoevaluacion y un enfoque sistematico para la mejora. Asi
mismo este modelo forma un fundamento teodrico para el proceso
para evaluar impacto.

Evaluacion libre de metas Scriven (1974) modelo
mediante el cual el evaluador se mantiene desinformado a
propdsito en cuanto a las metas establecidas en el programa,
enfocandose en todos los efectos del programa sin importar los
objetivos intencionales que lo generaron en primera instancia,
Guerra-Lopez (2007). Por lo que si un programa esta funcionando
de acuerdo a lo establecido, los resultados lo mostraran, ademas
que se podran identificar, efectos no especificados en el mismo, y

que si se pudieran ignorar en caso de enfocarse especificamente
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a las metas preestablecidas. De la misma forma Stufflebeam &
Shinkfield (2007) concuerda con lo mencionado anteriormente,
indicando que tiene esto una buena relacion en el costo-beneficio.

El proceso para evaluar el impacto de Guerra-Lopez
(2007) “esta dirigido a individuos que quieran un mapa claro
que los guie a través del proceso, y que los ayude a mantener
un enfoque pragmatico” (p.56). Las fases del modelo son: 1.
Identificacion de los stakeholders y expectativas; 2. Determinar las
decisiones y objetivos clave; 3. Derivar indicadores de medicion;
4. Identificacion de las fuentes de informacion; 5. Seleccionar
los instrumentos para la recoleccion de datos; 6. Seleccion
de las herramientas para el analisis de datos; y por tltimo 7.
Comunicacion de resultados y recomendaciones.

Uno de los pioneros en desarrollar estandares para la
evaluacion fue Stufflebeam (1975) citado por Guerra-Lopez
(2007) el cual establecio diversos estandares para la evaluacion de
programas, proyectos y materiales educacionales, los cuales han
sido actualizados y son utilizados en diferentes ambitos, ademas
de aplicarse tanto en las etapas de planificacion, implementacion
de una evaluacion. Estos son: Estandares de utilidad; Factibilidad;

propiedad y exactitud, como se muestran en la Tabla 2.
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Tabla 2. Estandares para evaluar programas.

Categorias Estandares
~Utilidad UT. Tdentificacion de Stakeholder
Establecidos para asegurar que U2. Credibilidad del Evaluador
la evaluacion servird a las U3. Alcance y Seleccion de la Informacion
necesidades de informacion, U4. Identificacién de Valores
de los clientes de la evaluacion U5. Informar Claramente
referida UB. Informar Puntualidad y Diseminacion

U7. Impacto Evaluativo

Factibilidad F1. Procedimientos Préacticos
Establecidos para asegurar que F2. Viabilidad Politica
la evaluacion sera realista, F3. Relacion Costo-Efectividad
prudente, diplomatica y frugal.

Propiedad P1. Orientacién de Servicio
Establecidos para asegurar que P2. Acuerdos Formales
la evaluacién sera conducida P3. Derechos de Sujetos Humanos
legalmente, éticamente y P4. Interacciones Humanas
con la debida consideracion P5. Logro Completo y Justo
del bienestar de aquellos P6. Declaracion de Hallazgos
involucrados y/o afectados por P7. Conflictos de Interés
la evaluacion. P8. Responsabilidad Fisica

Exactitud AT Documentacién del Programa

Establecidos para asegurar que la A2. Andlisis del Contexto

evaluacion revelara y transmitira A3. Descripcion de Propdsito y Procedimientos
la informacién técnica adecuada A4. Fuentes de Informacién Defendibles
respecto a las caracteristicas A5. Informacion Valedera
que determinan el valor o mérito AB. Informacion Confiable
del objeto evaluado. A7. Informacion Sistematica

A8. Analisis de la Informacion Cuantitativa
A9. Analisis de la Informacion Cualitativa
A10. Conclusiones Justificadas

A11. Informe Imparcial

Fuente: Adaptado de guerra-Lopez (2007).

2.1.5.1. Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos.

De acuerdo a Guerra-Lopez (2007) los métodos a utilizar en la

recoleccion de datos, se seleccionan después de haber identificado

cuales son los “datos requeridos para responder las preguntas

evaluativas que se hayan formulado y que fuentes consultar, y

luego de haber considerado y confirmado qué métodos resultan mas

apropiados para recolectar esos datos, de dichas fuentes” (p. 106).
La observacion es uno de los métodos para recabar

datos, Adler y Adler (1994) citados por Guerra-Lopez (2007) la

describen como “recabar impresiones del mundo, mediante todas
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las facultades humanas relevantes” (p. 108). La observacion
directa es valiosa y puede realizarse objetivamente cuando se trata
a las personas a observar de manera cortés, buscando eliminar
la tension, en la tabla 1 se muestran los métodos de observacion
directa e indirecta basada en las personas.

De acuerdo a Herndndez, Fernandez & Baptista
(2010) recolectar datos “implica elaborar un plan detallado de
procedimientos que nos conduzcan a reunir datos con un proposito
especifico” (p. 198). Cualquier instrumento de recoleccion de
datos debe cubrir dos requisitos de acuerdo al autor: confiabilidad
y validez. De igual forma, hacen mencion que uno de los
instrumentos mas utilizados son los cuestionarios, definiéndolo
como un “conjunto de preguntas respecto a una o mas variables
a medir” (p. 217); en estos se consideran dos tipos de preguntas:
cerradas y abiertas. Sus contextos pueden ser auto administrados o

entrevista personal, telefonica o via internet.
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Por su parte Rodriguez (1999) menciona que el
cuestionario es un instrumento de recopilacion masiva de
informacion. Acaso sea ésta su diferencia central con la
entrevista: la entrevista se encuentra restringida a una (o
escasas) personas y su logica es una racionalidad interaccional,
en que los presentes se perciben mutuamente e intercambian
preguntas y respuestas. El cuestionario, en cambio, consiste
en un conjunto de preguntas impresas que es administrado
masivamente a numerosas personas.

Otro método de recoleccion de datos es el método
centrado en la documentacion en donde de acuerdo a Guerra-
Loépez (2006) puede realizarse a través de la a) revision de
datos existentes; que se encuentran disponibles en alguna forma
de registro organizacional. b) revision de literatura; las citas
de literatura pueden agregar credibilidad a los informes de la
evaluacion. Pueden realizarse en libros, articulos, informes y
periodicos. ¢) artefactos y productos de trabajo; se enfoca al
producto real producido.

Por su parte Méndez (2004) menciona que las técnicas
y fuentes de recoleccion de informacion son secundarias
y primarias. Siendo las fuentes secundarias la que ha sido
recopilada y transcrita por personas que han recibido tal
informacion a través de otras fuentes escritas (textos, revistas,

documentos, prensa, otros). Fuentes primarias; es la informacion
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oral o escrita que es recopilada directamente por el investigador
(observacion, encuestas, cuestionarios, entrevistas, sondeos).
2.1.5.2. Indicadores para la medicion del desempefio. Armijo
(2010), menciona que la palabra indicador proviene del latin
“indicare” mostrar o significar algo, con indicios y sefiales, por lo
tanto un indicador indica o sirve para indicar; desempefio lo define
como “capacidad de una institucion para gestionar adecuadamente
sus recursos y dar cumplimiento a los objetivos y metas
establecidas” (p. 4), de tal forma los indicadores de desempefio
son una herramienta que entrega informacion cuantitativa respecto
del logro o resultado de los objetivos de una institucion, ya sean
estos cuantitativos o cualitativos; la informacidn que se genere
permitiran la toma de decisiones.

De acuerdo a Guerra-Lopez (2007) “los indicadores
son ocurrencias observables y sujetos a medicion, que le dicen
algo acerca de los programas que estan siendo evaluados, y
debido a eso, conforman una parte critica en la recoleccion de
datos” (p. 91). Para Bittr (2006) un indicador de desempefio “o
de seguimiento, es un instrumento de medicion de las principales
variables asociadas al cumplimiento de los objetivos y que a su
vez constituyen una expresion cuantitativa y/o cualitativa de lo que
se pretende alcanzar con un objetivo especifico establecido” (p. 1).

Por su parte Bonnefoy & Armijo (2005) mencionan que

“los indicadores de desempeiio son medidas que describen cuan
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bien se estan desarrollando los objetivos de un programa, un
proyecto y/o la gestion de una institucion” (p. 23), en este mismo
sentido mencionan que el desempefio se refiere a actuar, trabajar,
dedicarse a una actividad, es decir a “la productividad, calidad,
oportunidad, responsabilidad y eficacia” (p. 21).

Por lo tanto puede decirse que los indicadores nos diran si
se estan cumpliendo los objetivos que se evaluaron, al contar con
medidas claras y bien definidas al inicio de un programa, proyecto
o cualesquier gestion que se ha sometido a una evaluacion,
independientemente si estos son cualitativos o cuantitativos;
siendo estos indispensables para la toma de decisiones.

En la Evaluacién comenta Weiss (1998), citado por
Bonnefoy &Armijo (2005) generalmente se sabe hacia donde se
quiere que el indicador se dirija, si por el contrario, no se sabe, o
no interesa hacia donde va el indicador, €ste se considera pobre.
Por tal motivo es fundamental que el indicador cuente con varios
elementos: la calidad y la utilidad del indicador; establecimiento
previo de los objetivos y metas; el resultado de la medicion del
indicador entrega un valor de comparacion el cual esta referido a
alguna meta asociada; debe estar enfocado a medir los aspectos
clave, por lo que se debe tener claridad de los objetivos a lograr.

La tipologia de los indicadores puede comprender
la eficiencia, eficacia, economia, calidad, equidad, entorno,

tecnologia. En el sector publico se incluyen ademas aquellos
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indicadores que presentan informacion relacionada con los
resultados (insumos, procesos o actividades, productos, resultados
finales).

La clasificacion de los indicadores de acuerdo a Armijo
(2010) pueden ser dos; segtn lo que miden (dimensiones de
desempeilo, eficacia, calidad, eficiencia, economia) y de acuerdo
a la etapa del proceso productivo (insumos, procesos, productos,
resultados). Menciona que los indicadores de eficacia miden el
grado de cumplimiento de un objetivo y no se consideran los
recursos asignados para ello; el indicador de eficiencia mide la
relacion entre los productos y servicios generados con respecto
a los insumos o recursos utilizados; en cuanto al indicador de
calidad mide atributos, capacidades o caracteristicas que deben
tener los bienes o servicios para satisfacer adecuadamente
los objetivos del programa; el indicador de economia mide la
capacidad del programa para generar o movilizar adecuadamente
los recursos financieros.

Guerra-Lopez (2007) menciona que existen muchos
marcos de trabajo establecidos por el desempeiio de indicadores
recientemente, tal es el caso del Balanced Scorecard de kaplan y
Norton; Performance Pyramid de Lynch y Cross; el Performance
Prism de Nelly, Adams, y Kennerly.

2.2 Estudios Empiricos relacionados

En la busqueda de literatura realizada, no existen estudios
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empiricos relacionados propiamente con Distritos de Riego

en México, sin embargo se presentan diversas investigaciones
realizadas como diagndsticos y también como construccion de
modelos gerenciales. Se reportan dos diagndsticos: el primero
de ellos respecto al clima organizacional y desempefio laboral
en una empresa, el segundo aunque de desarrollo organizacional
en diversas constructoras incluye aspectos de estructura y
responsabilidades, competencias del personal, evaluacion de
desempeilo y sistema de incentivos.

Quintero, et al. (2008) realizaron un diagnoéstico del clima
organizacional y el desempefio laboral del personal de la empresa
Vigilantes Asociados de la Costa Oriental del Lago (VADECOL),
midiendo la satisfaccion del trabajador, autoestima, trabajo en
equipo y capacitacion para el trabajador. Se obtuvieron como
resultados que el aspecto econdémico sigue siendo importante
para incrementar e impulsar la motivacion del personal de la
institucion, ya que los trabajadores consideraron bajo el pago
porque no cubre sus necesidades. En cuanto a las promociones,
ascensos y beneficios no se consideran justas, pero el ambiente
de trabajo que se encuentra en la organizacion es bueno y la
mayoria percibe poca presion en el desarrollo de sus labores. La
satisfaccion por realizar la tarea, es buena, pero los empleados
perciben que su trabajo no es debidamente valorado ni retribuido,

El nivel de conflicto en la empresa investigada es bajo, y la
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busqueda de solucion al mismo es importante por lo que no se
contempla a la misma como una organizacion en la cual se genere
conflictos que pongan en riesgo la permanencia del personal en la
empresa.

Alarcon, Pavés, Bascunan, & Diethelm (2005)
documentaron evidencia empirica sobre el desarrollo
organizacional en empresas constructoras chilenas, incluyendo
aspectos como: estructura organizacional, descripcion de cargos y
responsabilidades, actividades que realiza y que deberia realizar
la planta profesional de obra, competencias necesarias para los
cargos profesionales, evaluacion de desempefo y sistema de
incentivos utilizado. Se reportan como resultados: 1) falta de
procedimientos claros para la estructuracion de organizaciones
en obra, funciones poco definidas, poca transparencia y
desconocimiento en las politicas de asignacion de incentivos;

2) falta de procedimientos formales de evaluacion de desempefio y
grandes limitaciones en el acceso a la informacion a medida que se
desciende en la jerarquia; 3) falta de transparencia en los sistemas
de incentivos y evaluacion de desempeiio, poco conocimiento

de las metas organizacionales, problemas para establecer
organizaciones robustas que cuenten con personal calificado, alta
rotacion de personas en cargos profesionales de apoyo a la gestion
del administrador, poco trabajo en equipo y la asociacion del

éxito del proyecto a metas personales y profesionales dejando de
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lado las metas organizacionales, y 4) destaca el hecho de que las
competencias percibidas como mas importantes corresponden a
las denominadas competencias “blandas”, las cuales no se ensefian
en programas formales de ingenieria y en la practica se adquieren
mediante la experiencia.

Por su parte, Haig & Addison (2012) mencionan que
Chavalier, consultor independiente y escritor de articulos para
la Asociacion Internacional para la Mejora del Desempeno
ISPI, ha actualizado el modelo de Gilbert (2007) manteniendo
los elementos originales y su proposito intactos, pero actualiza
el lenguaje para hacer el modelo mas accesible para los que lo
ponen en practica. Chevalier recomienda iniciar con la seccion
del ambiente superior, con el elemento de Informacioén. Convertir
cada una de las tres afirmaciones ahi en preguntas acerca de los
empleados o grupos de trabajo que esta investigando. Mientras
recaba informacion y responde a cada una de las preguntas, va a
empezar a crear una imagen de las posibles causas del problema
de desempeilo que estd analizando. Se contintia trabajando segtin
las agujas del reloj, a través del modelo, haciendo preguntas y
buscando respuestas. También sugiere que se combine el modelo
actualizado de Gilbert con el enfoque del analisis de fuerza de
campo de Kurt Lewin.

El modelo actualizado incluye los siguientes principios

de desempeiio tecnologico: Concentrarse en los Resultados:
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Identifica las causas de los problemas de desempeiio, para luego
analizarlos y por ultimo soluciones que produzcan resultados
mejorados; Tomar una vista Sistematica: Guia al usuario a través
de un analisis de desempeifio individual o en equipo en un contexto
de ambiente laboral; Agregar Valor: Reduce el enfoque de un
analisis de mejora de desempeilo hacia las causas mas probables;
Establecer Asociaciones: Fomenta discusiones abiertas entre los
practicantes y supervisores para dirigir problemas de desempefio.
Los resultados de este caso muestran el valor del proceso
tradicional de HPT como un modelo de analisis de desempefio
en el area de los negocios pequefos y provee implicaciones para
los practicantes en demostrar la efectividad y conveniencia del
modelo en cualquier ambiente.

Valenzuela y Villegas (2013) disefiaron un modelo
conformado de una serie de constructos confiables y validados en
estudios previos (Orientacion al Valor del Cliente (OVC), Cultura
Organizacional Orientada al Mercado (COOM), Valor de Marca
(VM) y Etica Empresarial (EE)) para explicar como podrian
influir sobre el desempefio organizacional (DO). Este estudio
tiene un enfoque de gestion con vision de equipo que busca co-
generar valor entre todos los grupos de interés o stakeholders.
Por consiguiente, el cambio de paradigma por parte del equipo
comercial implica enfocar su estrategia, gestion y esfuerzos de

ventas a los segmentos o perfiles de clientes con mayor potencial
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de rentabilidad para el negocio. De acuerdo a la evidencia
teorica y practica de la literatura el grado de OVC por parte del
equipo comercial depende de: a) Satisfaccion laboral favorable,
comprendida como una funcién de la relacion percibida entre lo
que uno quiere de un trabajo y lo que se percibe es ofrecido y por
tanto, involucra todas las caracteristicas propias del trabajo y su
ambiente, el cual los vendedores pueden encontrar gratificante y
satisfactorio. En la medida que el grado de satisfaccion sea mayor,
el compromiso con la organizacidn y con el cliente sera mayor, b)
Nivel de Capacitacion, existe evidencia empirica que demuestra
que es un factor relevante y que influye en el grado de orientacion
al valor del cliente y ¢) Experiencia de la Fuerza de Ventas, ya que
la mayor experiencia en ventas, aumentaria el grado de OVC.

A partir de los resultados de investigacion anterior, queda
en evidencia que en Chile, la orientacion al valor del cliente es
un tema que cada vez tiene mayor importancia desde el punto
de vista estratégico y tactico, pero todavia falta una filosofia
de gestion integradora de las politicas empresariales en temas
como politicas de incentivos, capacitacion, ética empresarial
y estrategias de marca. La gerencia deberia preocuparse por
aspectos fundamentales como eliminar la ambigiiedad de rol
para que su equipo de venta tenga certeza sobre los resultados a
lograr, sus prioridades, ponderaciones, consecuencias que estos

provocan sobre ellos, como seran evaluados y compensados.
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Contar con un sistema de incentivos efectivo es primordial, que
las organizaciones conozcan sus propias caracteristicas, cambios
relevantes en su entorno, y las preferencias y comportamientos de
compra de sus clientes.

Mendoza y Hernandez (2008) analizaron la relacion
existente entre las practicas de gestion de recursos humanos
que utilizan las pequefias empresas con el desempefio, segun la
percepcion del propietario principal. La investigacion se realizo
en empresas del estado de Hidalgo, México. Los resultados
muestran la existencia de una relacion entre ellas y el desempefio
de la empresa, asi como el impacto de los programas de incentivos
en el desempefio. Ademas los autores concluyeron que del
analisis de la literatura se desprende la falta de consenso en
torno a cuales son las practicas de gestion de recursos humanos
que garantizan la eficiencia de la organizacion. Sin embargo,
su aplicacion conjunta y la consistencia con las politicas de
la empresa, permiten mejorar los resultados organizacionales,
existiendo evidencia empirica de la relacion positiva del uso de
las practicas de recursos humanos y el desempefio organizacional.
Por otra parte, los resultados muestran fundamento empirico de la
influencia que tienen los programas de incentivos en el desempeiio
de las organizaciones. Aun cuando se esperaba que el resto de las
variables independientes tuvieran una influencia en el desempefio,

no fue asi.
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La investigacion realizada por Oyarvide (2012) tiene
como objetivo principal formular un modelo de gestion para
desarrollar una cultura emprendedora desde la Universidad
Técnica de Esmeraldas Luis Vargas Torres UTE-LVT y el
Centro de Desarrollo Empresarial. La investigacion muestra
como resultados la estructura y funcionamiento del modelo y los
principales elementos que apoyan la concepcion estratégica del
centro de desarrollo empresarial.

La metodologia empleada para la propuesta del modelo
de gestion se sustenta en los siguientes niveles: Nivel explicativo.
Denominado como la investigacion preliminar y consiste en la
observacion inmediata del area, los elementos y las relaciones
de los mismos, de tal manera que se capto a primera vista varios
aspectos relacionados con el proceso de evaluacion que sirven
como referencia o puntos clave para estructurar en gran parte
tanto las encuestas como las entrevistas. Al mismo tiempo se
pudo comprobar si el problema esta bien formulado, se genero el
desarrollo eficiente de las variables y a su vez aclarar conceptos y
categorias fundamentales. Nivel Descriptivo. Permitié profundizar
a cabalidad el problema objeto de estudio en cuanto tiene que ver
a causas y efectos, de tal forma que éstos generaron propodsitos
nobles para encausar iniciativas y normas que permitan erradicar
el problema investigado. Nivel Experimental. Para el efecto se

aplica la observacion de hechos y fendmenos que envuelven
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al problema, de tal manera que ademas de la observacion se
utilizaron pruebas piloto para evitar las preguntas que dieran
lugar a confusiones. Determinacion de la poblacién y muestra.
Procesamiento de la informaciéon. El Modelo propuesto de
gestion emprendedora se compone de subsistemas: subsistema de
seleccion y evaluacion de proyectos; Subsistema de consultoria
(Pre-incubacion); Subsistema de evaluacion del plan de negocios;
Subsistema de gestion de la incubadora.
2.3 Marco Metodolégico.
Una metodologia es el conjunto de pasos ordenados que a modo de
guia, cataloga los procesos o fases que se han de realizar a la hora
de conseguir el objetivo final de la resolucion del problema. Para
Castillo (2007) las principales actividades de una metodologia son:
La definicion y descripcion del problema que se desea resolver;
el diseflo y descripcion de una solucion que se ajuste a las
necesidades del usuario; la construccion de la solucion y la prueba
de la solucion implementada. Ademas define algunos requisitos
de toda metodologia como son: a) el procedimiento de uso de la
metodologia esta contenido en un documento o manual de usuario,
b) que sea repetible, ¢) ensefiable porque los procedimientos
descritos tienen un nivel suficiente de detalle, d) ha sido validada y
e) es apropiada al problema que quiere resolverse.

Por su parte, Baztar (2006) asegura que las teorias y

modelos no pueden considerarse universales, sin embargo se
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puede realizar un analisis comparativo entre organizaciones
similares e incluso de la misma empresa, que operan en distintas
naciones, para identificar las diferencias y las similitudes y
acercarse a modelos un tanto mas generales o al menos a entender
la realidad local en cuestion.

El trabajo cientifico comienza, dice Concari (2001)
confrontando la experiencia espontanea con otras realidades,
cuya relacion de analogia hace posible obtener una primera
visualizacion de la estructura posible, la cual hubiera sido, de
no mediar ese modelo, invisible; por lo que considera a través
de la explicacion cientifica se intenta dar las razones por las
que un hecho se ha producido de esta forma y no de otra. Esos
hechos, sefala el autor, pueden ser explicados a través de
modelos, modelos cuyas caracteristicas se describen mediante la
representacion grafica. Asi el trabajo cientifico consiste en gran
parte, en construir modelos que sirvan de representacion de los
fenémenos estudiados, integrados en teorias con capacidad para
resolver problemas.

Tomando en cuenta que la realidad es dinamica,
multidimensional, multinivel, multiespacial, multitemporal
y estructurada de forma significativa al articular marcos
conceptuales, Becerra (2003) propone en las ciencias sociales
el objetivo de construir un modelo, estudiar sus propiedades

y las diferentes maneras en que puede reaccionar, para aplicar
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seguidamente esas observaciones a la interpretacion de lo que
sucede empiricamente. Por lo tanto, un modelo teérico es una
herramienta de conocimiento por sus principios cognitivos

a través de los cuales se rompe con el empirismo ingenuo y
sofisticado; también exige una postura activa y sistematica del
conocimiento; goza de una flexibilidad propia de los criterios
epistemo-metodologicos de las propuestas dialécticas; considera
el sistema de decisiones simultineamente tedrico y empirico de

la practica investigativa e incorpora una nocion de explicacion
alejada del hipotético-deductivismo. De esta forma, el modelo
teorico proporciona el sustituto de una experimentacion a menudo
imposible en los hechos y, simultdneamente brinda el medio de
confrontar con la realidad las consecuencias que esta experimenta.
Es por ello que el modelo teodrico consta de diversos elementos
como son: los conceptos referidos a hechos sociales sucedidos,
relaciones entre estos conceptos, un principio racional (la
explicacion) y un mecanismo (la 16gica del objeto) que muestra el
funcionamiento y los procesos.

El conjunto de conceptos que constituyen el modelo, dice
Becerra, se refieren inicamente a una parte, no a la totalidad de los
fenémenos a los cuales el modelo estd destinado a representar; es
decir, el modelo abstrae solo aquellas porciones de los fenomenos
a la que suministra conceptos. Por ello, en la construccion de un

modelo tedrico se debe contar con toda la informacion disponible
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que permita alcanzar un sistema coherente de conceptos y de
relaciones entre conceptos.

Considerando el desarrollo del capital intelectual de las
empresas en la obtencion de ventajas competitivas sostenibles
de acuerdo a Acufa (2012) la metodologia de casos se apoya en
estudios exploratorio, descriptivo y explicativo. En su propuesta
metodologica de casos Hernandez (2013) sefala que no separara
el fendmeno de su contexto, porque los casos adoptan una vision
holistica y los fendmenos organizativos so6lo se entienden dentro
del contexto en que se desarrollaran. Por consiguiente, se partira
de un modelo tedrico menos elaborado, puesto que los casos tratan
de construir teorias a partir de las observaciones siguiendo el
procedimiento inductivo, basandose en un marco tedrico y analisis
sectorial que se construird a través de la revision de la literatura.
Esto permitira la consecucion del objetivo: explicard y predecira el
fendmeno estudiado.

Una de las ventajas de los modelos es que no son
rigidos, por lo tanto las empresas van copiando, adaptandolos
y generalizandolos a las necesidades de las mismas. Estos se
representan a través de técnicas, procesos, modelos y sistemas
administrativos. Macero (2007) menciona como caracteristicas
las siguientes: son aplicados para producir un cambio; para su
aplicacion se requiere del uso de distintas herramientas; son

modelos que pueden aplicarse a mas través de las herramientas
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aplicadas de un tipo de empresa; cambian la forma de desempeiio
del recurso humano de la empresa, a través de las herramientas
aplicadas.

Por su parte Wheelen & Hunger (2007) un modelo es el
método que utiliza una empresa para ganar dinero en el ambiente
comercial actual. Incluye las caracteristicas estructurales y
operativas claves de una empresa, esto es, la forma en que ganan
sus ingresos y obtienen beneficios, un modelo de negocio esta
integrado cominmente por cinco elementos: a quien sirve; qué
proporciona; cdmo gana dinero; como se diferencia y sostiene una
ventaja competitiva; como proporciona su producto o servicio.
Asi, el modelo de negocio mas sencillo implica proporcionar un
bien o servicio que se puede vender de tal manera que los ingresos
superen a los costos y gastos. Otros gastos son mucho mas
complicados.

La ventaja de los modelos de acuerdo a Rivett (1983) es
que proporcionan un marco de referencia para la consideracion
de un problema; un problema complejo puede representarse
en un modelo, permitiendo cambiar los parametros sin la
construccion real del proyecto; los resultados pueden obtenerse en
un tiempo relativamente corto en comparacion de la terminacion
del proyecto; y por ultimo permiten identificar las variables
controlables de las no controlables, dandole la importancia a

cada una de ellas. Por otra parte, la desventaja de los modelos
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es que requieren una gran simplificacion por lo que el objeto en
estudio pudiera plasmarse con inexactitud. Agrega el autor que al
construir modelos se busca plasmar la realidad, entendiéndose que
esta debe ser observable, medible y sistémica.

En este sentido, se propone que para la construccion de un
modelo de gestion, al menos deben considerarse las siguientes
fases: a) Descriptiva: se profundiza en el problema objeto de
estudio mediante el contacto directo con la organizacion sujeto
de estudio en esta investigacion a través de la observacion de
hechos y fenomenos que envuelven al problema y un diagndstico
que permita establecer las causas., y b) Explicativa: mediante

la revision de literatura y el analisis correspondiente para la
construccion del modelo que facilite la gestion del desempefio

individual caracterizado por Gilbert (2007).
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CAPITULO III. METODO

En el presente capitulo se presenta el sujeto en estudio, materiales
y procedimiento seguido en esta investigacion. Este estudio es no
experimental de caracter cualitativo en base a Hernandez et al.
(2010) destacando su aspecto descriptivo y explicativo.
3.1 Sujeto

La investigacion se realizo de junio a diciembre del afio
2013. La organizacion en la cual se trabajo es el Distrito de Riego
del Rio Mayo (ubicado en Navojoa, Sonora, México). El Distrito
es una empresa de servicios, formada desde el 17 de agosto de
1992, cuando la Comision Nacional de Agua (CNA) hace entrega
oficial de un Permiso de Concesion de Agua y Utilizacion de
Obras de Infraestructura Hidraulica al Distrito. Es una mediana
empresa cuenta con un total de 88 trabajadores. Esta conformada
por tres departamentos, siendo el Gerente Administrativo del
Departamento de Administracién quién se interes6 en que el
estudio se llevara a cabo en esa area y permiti6 la aplicacion del
cuestionario a su personal (16 empleados) concediendo el tiempo
necesario para ello.

Este departamento esta compuesto de la siguiente forma:
once hombres y cinco mujeres, de los cuales cinco cuentan
con estudios profesionales y uno de ellos ademas con grado de

maestria, estudios de comercio cuatro empleados, carrera trunca
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1, preparatoria 2 y primaria 2. Los empleados cuentan con una
antigliedad promedio de 6 afios, sdlo una empleada tiene 20 afios
en la empresa.
3.2 Materiales

El instrumento utilizado fue el cuestionario propuesto
por Gilbert. Este instrumento (APENDICE A) contiene preguntas
relacionadas con los siete factores clave que deben analizarse
cuando se plantea la necesidad de mejorar el desempeno de una
persona o un equipo. En cada uno de las preguntas relacionadas
con los siete factores se solicit6 una justificacion de la respuesta
seleccionada para identificar posibles causas. Asi mismo, cada
variable fue definida, se establecieron los items asociados y la
unidad de medida (APENDICE B).
3.3 Procedimiento

El procedimiento realizado en la presente investigacion
contemplo cuatro fases. La primera fase, de caracter netamente
administrativo permitio la autorizacion de los funcionarios del
Distrito de Riego para intervenir en la organizacion. La siguiente
fase, descriptiva, consistente en la caracterizacion de la empresa
en estudio hasta obtener mediante un diagnoéstico el nivel de
desempeiio individual de los empleados del Departamento
Administrativo del Distrito. En una tercera fase se disefi6 el
modelo gerencial que se propone, y por tltimo, la cuarta fase

consistié en un proceso de validacion.
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Fase Preliminar

En esta fase se llevaron a cabo varias visitas al Distrito
para negociar los términos de la intervencion en la organizacion,
la presentacion del proyecto de investigacion realizado con el
proposito de definir los alcances del mismo. En este primer
momento se definié y describid el problema a resolver derivado
del analisis del planteamiento estratégico de la organizacion.
Fase Descriptiva

Dentro de esta fase se describid el desempefio individual
de los empleados del Departamento Administrativo del Distrito,
estableciendo los indicadores de la propuesta de mejora (Apéndice
C); Mapa de indicadores medibles de la propuesta (Apéndice D);
Mapa estratégico e indicadores del Distrito (Apéndice E); Objetivos
estratégicos, indicadores de la organizacion (Apéndice F).

Posteriormente se realizaron los siguientes pasos que
dieron origen al diseno del modelo:
1. La concertacion con el titular del Departamento Administrativo
para aplicar el cuestionario de Diagnostico de Desempeiio
Individual bajo el modelo de Gilbert.
2. Obtenida la autorizacion, se procedi6 a aplicar el cuestionario
durante la semana del 14 al 18 de enero del 2013.
3. Previamente se explico al conjunto de trabajadores del
departamento de administracion el instrumento utilizado, quienes

ofrecieron sus respuestas en presencia del encuestador.

83



4. Posteriormente se procesaron en una hoja de Excel cada una
de las respuestas para obtener el porcentaje de trabajadores que
respondieron a las opciones ofrecidas.
5. Se aplicé la técnica de Pareto (80-20) como criterio de decision
en todas las preguntas para aceptar o no los resultados obtenidos.
6. Por otra parte, las justificaciones solicitadas de respuestas se
procesaron en funcion a igual, parecido y diferente.
7. Los resultados obtenidos que no cumplieron con el 80% no se
consideraron para concluir.
Fase Explicativa

Este proceso consistio en la construccion del modelo
gerencial a partir de los requerimientos derivados del diagnostico
realizado. La caracterizacion empirica presentada por el
desempeiio de los empleados permitid proceder al disefio del
modelo que explique el fendmeno estudiado. Las acciones
realizadas en esta fase fueron:
1. Se realiz6 un analisis documental de diversos modelos
gerenciales para reconocer las principales caracteristicas.
2. Los supuestos del modelo se derivaron de las caracteristicas
propias de la organizacion en estudio y los elementos propuestos
en el modelo de desempeifio de Gilbert (2007).
3. Seguidamente se definieron como principios del modelo a
disefiar tomando en cuenta su caracter gerencial y la integralidad

de la funcion.
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4. Posteriormente se determinaron los elementos propios del
modelo gerencial a proponer.

5. Se definieron las relaciones entre estos elementos considerando
la interaccion dinamica de la realidad en la que se ubican.

6. Contando con los elementos y relaciones del modelo, se
procedio a presentar de forma grafica su funcionamiento.

7. Por ultimo se integré el modelo gerencial construido
contemplando los supuestos, los principios, la descripcion de sus
elementos y relaciones, asi como su representacion grafica.

Fase de Validacion

En esta fase se generd un método que permitid validar el modelo
propuesto en funcion a que tan adecuado en relacion con el
problema que pretende resolverse. De esta manera, se realizo
una evaluacion del proceso de disefio del modelo, construyendo
técnicas y procedimientos para obtener y procesar informacion;
asi como también, documentar los resultados obtenidos. Las
principales actividades que se llevaron a cabo fueron:

1. Realizar un analisis del marco conceptual y empirico
relacionado con evaluacion que permita sustentar un método
aplicable.

2. Disenar y ejecutar un procedimiento de evaluacion del proceso
realizado al disefiar el modelo que se propone para determinar su
grado de adecuacion con el problema que se pretende resolver. En

este punto se disefiaron preguntas evaluativas para la propuesta de
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mejora al Distrito de Riego del Rio Mayo, aspectos que integran
la propuesta de mejora al Distrito de Riego del Rio Mayo, asi
como una entrevista al Gerente Administrativo. Se Documentd
la evaluacion realizada para sustentar la toma de decisiones y

orientar hacia la mejora continua del modelo propuesto.
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CAPITULO IV. RESULTADOS Y SU DISCUSION

En este capitulo se presentan los resultados del estudio realizado
y que dan respuesta al objetivo planteado; por ultimo estan las
discusiones de los hallazgos de la investigacion.
4.1 Resultados
Para la presentacion de los resultados se hace mencion
primeramente de los resultados del Diagnostico de desempeiio
individual realizado al departamento administrativo del distrito
de Riego y posteriormente el modelo de gestion de desempeiio
individual; por ultimo se presentan las discusiones realizadas.
4.1.1 Diagndstico

A continuacion se presentan los resultados del diagndstico
realizado, tomando en cuenta los elementos medidos en el
Departamento de Administracion del Distrito correspondientes al
Modelo de Desempeiio Individual de Gilbert (2007).

En el factor de estandares y metas el 64% del personal
considera que existen metas claras en el departamento contra
el 36% que opina lo contrario. El 36% sefiala que las metas se
encuentran por escrito mientras que el 64% dice que no. Sin
embargo, el 67% manifiesta que las metas son conocidas y el 33%
restante no tiene conocimiento de las mismas. Por ultimo, el total
de trabajadores encuestados estan de acuerdo en que las metas son

alcanzables.
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Por lo que respecta al factor de retroalimentacion, el 86%
sefala que reciben retroalimentacion por parte del jefe inmediato
y el 14% dice que no. También se manifiesta por el 92% de los
trabajadores que existe retroalimentacion cuando se trabaja
en forma colaborativa y solo el 8% opina lo contrario. El 17%
considera que la retroalimentacion es suficiente y oportuna, un
10% que es relevante, un 21% que es precisa, el 16% dice que es
constructiva y el 19% que es comprensible.

En cuanto a lo relacionado con el apoyo a las tareas,
el 86% de los trabajadores encuestados manifiestan que saben
cuando y porqué realizan sus funciones, ademas de hacerlo de
forma coordinada, el resto (14%) opina lo contrario. El 77%
considera que se encuentran organizados de forma adecuada y para
el 23% no es asi. Por su parte, el 79% reconoce que los recursos
proporcionados para lograr las metas son adecuados y el 21%
sefala que no.

Con respecto a incentivos, el total de los trabajadores
coinciden en que se cuenta con incentivos. Sin embargo, ninguno
sefald que estaban alineados con las metas, pero si eran oportunos;
ademas el 50% los considero relevantes, el 75% efectivos y
competitivos en relacion a otras organizaciones similares.

En relacion con el factor 5 relativo a conocimientos y
competencias, el 85% de los trabajadores manifiesta que cuenta

con los conocimientos e informacion requeridos para alcanzar los
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objetivos planteados y el 15% dice que no es asi. E1 91% senala
que ademas saben hacer lo que hacen y solo el 9% considera que
no tienen las habilidades requeridas. Ademas el 82% considera
adecuadas sus actitudes y el 18% no. En cuanto a habitos se refiere,
el 62% dice que sus habitos son adecuados y el 38% que no.

En cuanto al factor nimero 6 relacionado con la
Capacidad individual, el total de trabajadores encuestados
considera que cuentan con las capacidades individuales fisicas,
intelectuales, emocionales y sociales que se requieren para realizar
sus tareas.

Con relacion a lo anterior, es importante sefialar que los
resultados del diagnostico de cultura organizacional realizado
por Vasquez (2013) difieren con estos resultados; ya que en este
diagnostico el personal se concientizéd de que se requiere trabajar
mas en el desarrollo de sus capacidades, contar con las habilidades
requeridas y entonces sean vistos como parte de la ventaja
competitiva de la organizacion.

Por lo que hace al ambiente laboral, el 73% manifestd
que se goza de seguridad pero el 27% dice que no. El 60% opina
que la cultura que existe en la organizacion apoya para el logro
de las metas establecidas pero el 40% sefiala que no. Por otra
parte, el 50% considera que hay balance entre las metas y las
necesidades sociales-familiares de los trabajadores y el 42% no lo

considera asi. En cuanto al ambiente de trabajo, el 73% dice que es
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adecuado y el 27% que no. Por tultimo, el 80% opina que las metas
con compatibles social y culturalmente y el 20% dice que no son
compatibles.

Por otra parte, las justificaciones solicitadas de respuestas
se procesaron en funcién a semejanzas, parecido y diferencias,
con el objetivo de determinar causas que generan los resultados
obtenidos. Encontrandose que las principales causas se encuentran
en el rubro de procesos a nivel de tareas y personas.

4.1.2 Modelo Gestion de Desempeiio Individual Propuesto

Las demandas actuales de sustentabilidad de los
recursos hidricos hacen indispensable mejorar el desempefio de
las organizaciones involucradas en este sector como es el caso
del Distrito de Riego 038 Rio Mayo; es por ello que el modelo
propuesto se caracteriza por destacar la integralidad de la gestion
en el sentido de optimizar las funciones realizadas en cuanto a la
estrategia de la organizacion. Por otra parte, ningun desempefio
puede mejorarse si no se hace énfasis en la calidad de los procesos
y los servicios que se prestan; por lo tanto, este modelo promueve
las mejores practicas en las funciones que se realizan al gerenciar
tanto a las personas como a sus desempefios.

De esta forma, este modelo parte del nivel de desempefio
obtenido por los empleados del Departamento de Administracion
del Distrito de acuerdo a las variables medidas conforme al

Modelo de Desempeiio Individual de Gilbert (2007). En este
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sentido, se consideran como supuestos del modelo los siguientes:
1. Coordinar personas y sus desempefos con el fin de alcanzar
objetivos organizacionales definidos en el planteamiento
estratégico del Distrito.

2. La satisfaccion en el trabajo es importante en términos de
productividad y calidad; ya que resulta indispensable en la mejora
de los procesos a nivel de tareas e interpersonales.

De acuerdo a lo anterior, este modelo propone que la
mejora del rendimiento se deriva en un primer momento, del
despliegue de la estrategia que hace la estructura; lo cual implica
considerar una l6gica de gestion por procesos tanto de las personas
como de la dindmica de la organizacion. Ademas, se reconoce que
el cumplimiento de objetivos en la organizacion esta condicionado
por la forma en que los gerentes realizan las funciones de
planeacion, organizacion, direccion y control.

Los elementos del modelo gerencial que se propone son:
Estandares claros, soporte tarea, perfil personal, permanencia,
administracion de procesos y administracion de recursos. Cabe
destacar la relacion sistémica entre los elementos, la condicion
de agregar valor y la asociacion entre ellos para poder obtener los
resultados esperados.

Estandares claros. Se entiende por estandares claros si
los trabajadores saben lo que se espera de ellos, si estan definidos

con claridad y si son alcanzables. En este elemento se contienen
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no solo los objetivos y metas propiamente dichos sino también los
analisis de puestos y las guias que correspondan.

Soporte tarea. Es la parte que corresponde en el Modelo
de Gilbert (2007) al elemento de “apoyo a la tarea”, en donde se
establecen las condiciones para realizar el trabajo como son los
materiales, las herramientas, el tiempo destinado a cada actividad,
la formalizacion de los procedimientos y las especificaciones de la
relacion laboral.

Perfil personal. Este elemento corresponde a los
conocimientos, competencias y capacidad individual de los
trabajadores que comprende la informacion, los saberes hacer, las
actitudes y los habitos adecuados. Asi como también, el nivel de
salud fisica, intelectual y emocional de los trabajadores.

Permanencia. Esta asociado con los elementos de
incentivos y contexto del modelo de Gilbert que comprenden
la alineacion, oportunidad, efectividad y competitividad de los
incentivos en relacion con los objetivos y estandares. Ademas se
contempla la calidad del ambiente de trabajo para el desarrollo
profesional y el cumplimiento de los objetivos.

Administracion de procesos. Este elemento se agregd para
complementar la realimentacion propuesta por Gilbert, a un nivel
mayor donde se incluyen los aspectos de cultura, los procesos
de integracion a la organizacion, las condiciones laborales y la

evaluacion del desempeiio.
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Administracion de recursos. No corresponde a ninguno
de los propuestos por Gilbert porque encierra el aspecto netamente
gerencial del modelo propuesto. En este elemento se contemplan
la administracion por proyecto, la asignacion y suministro de
recursos y la rendicion de cuentas.

Los seis elementos del modelo interrelacionados entre
si, por su vision sistémica que los conceptualiza como un todo de
forma integral. El compromiso de agregar valor en el servicio que
se presta, asi como la asociacion que existe entre ellos para lograr
los resultados esperados.

Por ultimo, cabe sefialar que los elementos del modelo
y sus relaciones estan enmarcados por criterios de calidad en
su operacion a manera de “mejores pacticas” para garantizar el
desempeno individual deseado que permita alcanzar mas tarde el
¢éxito organizacional.

Asi, la Figura 2 representa graficamente un modelo
basado en el desempefio caracterizado por Gilbert (2007) que
promueve una gerencia sistémica, integral, soportado por las
mejores practicas para garantizar la calidad del producto generado

y la obtencion de los resultados esperados.
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Figura 2. Modelo Gestion de Desempeiio Individual propuesto.

En la Figura 2 Modelo gestion propuesto se adaptd del modelo de Gilbert
(2007), contrastado con el modelo de Oyarvide (2012), considerando los
criterios de calidad en su operacion a través de las mejores practicas.

Para validar el modelo propuesto en funcion a que tan
adecuado es, se realizo una evaluacion del proceso de disefio del
mismo, construyendo técnicas y procedimientos para obtener
y procesar dicha informacion. En el APENDICE I, preguntas

evaluativas para la propuesta de mejora al Distrito de Riego del
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Rio Mayo, como aspecto a considerar fue la propuesta de mejora;
se definieron las preguntas, variables y métodos y técnicas de
recoleccion de informacion.

En la Tabla 4 aspectos que integran la propuesta de
mejora al Distrito, ademas del aspecto a considerar (modelo de
gestion), pregunta se agrego el dato, asi como los métodos y

técnicas de recoleccion de informacion.
Tabla 4. Aspectos que integran la propuesta de mejora al Distrito de

Riego del Rio Mayo.
Aspecto a Pregunta Dato Métodos y técnicas de
considerar recoleccion de informacién
Modelo Gestion (EI'Modelo cuenta con los Documento Mcétodo centrado en [a
elementos administrativos que contenga documentacion: revision de
para su aplicacion? el Modelo datos existentes.

Gerencial
(Los procesos del modelo
estan encaminados a
eliminar las brechas del
diagnostico?

(El modelo contribuira al
logro de la vision-Mision
de la organizacion?

(Comprende las fases para
la mejora del desempefio
individual?

(El' modelo es alcanzable?

(Se define el impacto
esperado?

(Se incluye el
procedimiento de revision
y actualizacién?

(Se define el control de
cambios?

(Se presenta la estructura
del informe final?

Fuente: Elaboracion propia.
Es fundamental destacar la relevancia de identificar
las preguntas evaluativas, métodos y técnicas de recoleccion de

informacion que permitan llevar a buen término la evaluacion,
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por tal motivo al momento de establecerlas preguntas el evaluador
debe tener en claro quiénes seran las personas que estaran
interviniendo, de donde obtendra la informacion y si esta le
brindara los resultados esperados.

En el caso particular del modelo de gestion de desempefio
individual, se considera cumple con la metodologia para la
construccion de modelos en el disefio de dicho modelo, es
alcanzable, cumple el objetivo para lo cual fue realizado, cuenta
con un proceso ldgico, consideracion de la mejora continua
al incluir las mejores practicas, asi como la contribucion en
el cumplimiento a través del modelo de la vision — mision
organizacional.

4.2 Discusion

Por lo que se refiere al diagndstico realizado se hace un
comparativo con los estudios de Quintero et al. (2008) y Alarcon
et al. (2005), que se muestran en el APENDICE J.

En dicho apéndice puede apreciarse en las tres primeras
variables medidas, el personal del Distrito conoce las metas
organizacionales, recibe retroalimentacion y cuenta con el soporte
necesario para realizar el trabajo, sin embargo en el primer estudio
no se midieron estas variables pero en el segundo son pobres
estos aspectos. En cuanto a incentivos se refiere, los trabajadores
del Distrito se encuentran satisfechos, no asi en los otros casos.

De acuerdo con los resultados en las variables relacionadas con
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conocimiento, competencias y capacidades el Distrito cuenta con
personal preparado lo que no se reporta en los otros dos estudios.
En el estudio realizado y el documentado por Quintero et al.
(2008) el ambiente de trabajo es bueno pero esto no sucede en el
segundo estudio.

En funcién de lo anterior puede decirse que en opinion
de los trabajadores y de acuerdo a las variables medidas el
personal del Departamento de Administracion del Distrito tiene un
desempeiio bastante aceptable lo que no sucede en los dos casos
consultados; por lo tanto, el modelo de Gilbert es una herramienta
adecuada y practica para evaluar el desempefio individual en un
area o en toda una organizacion. También se destaca en el presente
estudio la identificacion de causas lo que no fue obtenido en las
investigaciones consultadas.

El modelo gerencial propuesto se contrasto con el
sugerido por Oyarvide (2012) y compuesto por subsistemas.

Cabe senalar que dicho modelo se centra en gerenciar un proceso
de incubacion y no el desempeiio individual propiamente dicho.
Sin embargo, parte de la metodologia utilizada por Oyarvide se

consider6 en el diseno del modelo gerencial que se propone.

97



98



CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En el presente capitulo se mencionan las conclusiones y
recomendaciones una vez concluido el estudio.
5.1 Conclusiones
El desempeiio individual debe estar enfocado a la vision-mision
de la organizacion, solo de esta forma puede decirse que se tiene
una razon de ser, y por consecuencia debe medirse, en este sentido
se coincide con Vazquez (2007) quien indica, generalmente se
ve como un medio para valorar a los empleados, desarrollar sus
competencias, reforzar su desempeio y distribuir recompensas, y
se destaca cada vez mas su caracter estratégico.

Con relacion al desempefio individual alcanzado
por los trabajadores del Departamento de Administracion
del Distrito, objetivo de esta investigacion, se considera
aceptable el desempefio de los trabajadores del Departamento
de Administracion del Distrito. Sin embargo se tiene de
manera aislada, sin metas claras, condiciones que permitan
un performance. Por lo tanto se considera que el objetivo de
la investigacion de disefiar un Modelo de gestion integral de
desempeio Individual que permita alcanzar el desempeiio
organizacional planteado por el Distrito de Riego 038 Rio Mayo;
se ha cumplido.

Ademas se tiene que la contribucion del modelo de
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gestion de desempefio individual permitird proporcionar las
condiciones que den como resultado en todo el personal dicho
performance. Asi mismo se genere un circulo virtuoso permita
las interrelaciones con cada elemento del modelo, impactando la
vision sistémica de igual manera lograr mejores practicas con lo
que se incluye la mejora continua.

La importancia de este modelo es el incluir los elementos
indispensables para llevar a cabo la gestion de desempefio
individual, llevar de la mano al encargado del personal de todos
aquellos elementos que requerira para el buen término de la
mejora del desempeno individual de su personal.

Se considera ademas que, el modelo de Gilbert como una
herramienta adecuada y practica para el desempeiio individual de
acuerdo a las variables medidas y la opinion de los trabajadores de
un area o de toda la organizacion. Por lo cual se considerdé como
base en la construccion de la propuesta.

De igual forma el realizar una evaluacion respecto al
diseno de la construccion del modelo, da la certeza de obtener el
objetivo planteado.

Es importante hacer hincapié de los beneficios que trae
la evaluacion formativa, ya que al evaluar los procesos se pueden
identificar areas de oportunidad, pero ademas no echar andar
programas, proyectos, entre otros, que al no ser sometidos por

una evaluacion, traen a la empresa altos costos econdmicos y en
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sus recursos humanos, siendo estos los mas dificiles de resolver,
de esta manera los resultados obtenidos en dicha evaluacion
contribuyen en la propuesta al darle claridad y certidumbre en su
aplicacion.

5.2 Recomendaciones

Se recomienda realizar investigaciones posteriores que permitan
replicar el modelo no solo en otros Distritos de Riego, sino ademas
en otro tipo de empresas, incluir del sector comercial, industrial y
otras de servicios.

La mejora del desempeiio individual aunque pareciera
dificil de creer, no es una practica comun en las organizaciones,
los estudios empiricos muestran que se enfocan mas a la
evaluacion del desempefio; cuando esto pudiera considerarse como
una de las etapas finales de dicho desempefio.

El desempeifio individual no debe verse de manera aislada,
es fundamental que las organizaciones cuenten con un modelo de
gestion definido claramente, el cual permita al responsable de la
mejora del desempeiio de la empresa guiarlo.

Cabe destacar que el modelo surge del estudio realizado al
Distrito de Riego del Rio Mayo en base a sus necesidades detectadas
en la planeacion estratégica con enfoque mega y posteriormente
del diagnostico de desempeio individual a su departamento
administrativo, por tal motivo la empresa que en un momento dado

desee aplicarlo, debera tomar en cuenta estas consideraciones.
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De igual forma es recomendable llevar a cabo una
evaluacion sumativa una vez que sea puesto en marcha el modelo
en el DR. Para la Gerencia es indispensable el manejo adecuado de
los indicadores y su seguimiento, identificar si es un reto o no, o en
su defecto si se consideran inalcanzables, siendo esto un problema
de grandes consecuencias al personal. Comunicar constantemente
a todos los involucrados en el modelo de gestion los resultados
obtenidos y cual es la contribucion que se esta teniendo en la

vision-mision.
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APENDICE A. DIAGNOSTICO DE DESEMPENO
INDIVIDUAL AL DISTRITO DE RIEGO DEL RiO
MAYO

El cuestionario es con la finalidad de recabar informacion
relacionada con el desempefio que se tiene en la organizacion. Se le
pide por favor responderlo con objetividad y veracidad.

De antemano muchas gracias.-

Instrucciones:

Favor de marcar con una “x” la respuesta que considera se estd
presentando, y en su caso escribir el porqué de la misma.

Factor 1. Estandares-Metas

1. {Se cuenta con estandares-metas claras en el departamento?

Si No Parcialmente

(Por qué?

Si su respuesta fue no pasar a la pregunta 5

2. (Los estandares-metas se encuentran por escrito?
Si No

3. (Son conocidos por el personal del departamento?

Si No

4. ;Considera que son alcanzables las metas establecidas en su
departamento?

Si No

118



Factor 2. Realimentacion
5. (Se da realimentacion por parte del Jefe Inmediato?

Si No

Si su respuesta fue no pasar a la pregunta 9.
6. (En el trabajo colaborativo y/o grupal, se da realimentacion por
parte de los miembros?

Si No

7. (Como considera la realimentacion que se proporciona en el

departamento?
Realimentacion La Realimentacion Ia

considera:
Si No

Suficiente
Oportuna
Relevante
Precisa
Constructiva
Comprensible

8. (Cual es la periodicidad de la Realimentacion

Inmediata ~ Mensual ~ Trimestral  Semestral
Anual

Factor 3. Apoyo a Tareas

9. (El personal del departamento sabe cuando y porqué actuar en
sus funciones?

Si No

(Por qué?
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10. ¢ Existe coordinacion entre si?

Si No

(Por qué?

11. ;Estan organizados adecuadamente?

Si No

12. ;Cuentan con los recursos adecuados para lograr los objetivos/
metas?

Si No

Factor 4. Incentivos
13. (La empresa cuenta con incentivos a los empleados?
Si No
Si la respuesta es no favor de pasar a la pregunta 15.
14. Favor de indicar como considera los incentivos de la

organizacion.
Incentivos Si No [ Porqué
Estan Tos incentivos alineados con los

gbjetivos y estindares?
Son oportunos?

Son relevantes?
Son efectivos?
Son competitivos con los de otras

L_organizaciones similares?

Factor 5. Conocimientos y competencias

15. (El personal tiene los conocimientos e informacion requeridos
para alcanzar los objetivos?

Si No

Motivos

16. ; Tienen las habilidades (saber hacer) requeridas?

Si No
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(Por qué?

17. ;Tienen las actitudes (querer hacer, reaccionar positivamente)
requeridas?

Si No

(Por qué?

18. (El personal tiene los habitos adecuados?

Si No

(Por qué?

Factor 6. Capacidad individual
19. Favor de indicar si de manera individual se cuenta con las

siguientes capacidades (empleados)

Capacidad individual Si [ No Por qué?
Tienen Ia capacidad fisica

requerida?

Tienen la capacidad intelectual

requerida?

Tienen la capacidad emocional

requerida?

Tienen la capacidad social

requerida?

(Cuales serian sus sugerencias al respecto?

Factor 7. Contexto
20. (El contexto de trabajo ofrece seguridad suficiente a quienes
intentan lograr los estandares?

Si No

(Por qué?
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21. ;La cultura organizacional permite y apoya el logro de esos
estandares?

Si No

(Por qué?

22. ;Hay balance entre lograr estandares y las necesidades sociales
y familiares de los ejecutantes?

Si No

(Por qué?

23. ;Es el ambiente de trabajo adecuado y estimulante para el logro
de los estandares?

Si No

(Por qué?

24. ;Son los estandares compatibles con pautas y necesidades de la
sociedad y cultura de los participantes?

Si No

Por qué?

iMuchas Gracias!
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APENDICE D. MAPA DE INDICADORES
MEDIBLES DE LA PROPUESTA

Mapa de indicadores medibles de la propuesta.

ElDistrito de Riego del Rio Mayo estii comprometido con la sociedad, con a eler

VISION
de los niveles de bienestar, supervivencia y desarrollo sustentable del sector primario
del Valle del Mayo
El Distrito de Riego del Rio Mayo proporciona un servicio integral de calidad para MIsiON

aumentarla productividad, rentabilidad y empleo, a los usuarios del agua logrando
un uso sustentable del recurso hidrico.

H
é No. De Alianzas
£ - -
H No. De usuarios beneficiados
[ No.de estructuras modemnizadas
No. de Médulos de No.de procesos
tecnificados
Riego
%. de vehiculos y maquinaria
supervisados
g
g
g
]
£
A

% de trabajadores que opinan
que existen las condi

dadas por la empresa para Togro delas metas
B % de trabajadores que
% de metas formalizadas por || 250 IR0 alcanzar las motas
escrito_ stablecidas

9% de trabajadores que opinan que

Fuente: Elaboracion propia.
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APENDICE E. MAPA ESTRATEGICO E INDICADORES
DISTRITO DE RIEGO
Mapa Estratégico e indicadores.

iego del Rio Mayo esta comprometido con la sociedad, con la elevaci
niveles de bienestar, supervivencia y desarrollo sustentable del sector primario del Valle del Mayo

VISION
El Distrito de Riego del Rio Mayo proporciona un servicio integral de calidad para aumentar la
productividad, rentabilidad y empleo, a los usuarios del agua logrando un uso sustentable del
recurso hidrico, MISION

Mega

Fomentarla sustentabilidad del recurso hidrico de la region.
No. De Hectareas sembradas.

Crear alianzas estratégicas con diversas organizaciones en materia de recursos
financieros, técnicos y humanos que impacten en la region.

No. De reconocimientos y certificaciones recibidas.

No. De Alianzas

Macro

e Ampliar Ia oferta de productos y servicios con nuevas J
2 unidades de negocios que aporten valor a los usuarios.
= No. De Usuarios Beneficiados. ﬂ

L [
“‘:"’:’ la “";""‘"’I'u“"'“‘;'vl’ < EstabilizarIa operacién de soluciones
rsanismos involierados on lns en la cadena de valor del distrito

de riego.
No. De modulos de riego beneficiados.
No. De Procesos tecnificados.

actividades del distrito.
No.De

Procesos

Optimizar los procesos clave de negocio
para mejorar el servicio a los clientes.
No. de certificaciones recibidas.
%. de vehiculos y maquinaria supervisados
Tmplementar de forma permanente un programa para mejorar el
desempeiio individual de empleados y gerentes acorde a las necesidades
del distrito.
% de metas formalizadas por escrito.
9% de trabajadores que conocen las metas.
% de trabajadores que opinan que existen las condiciones dadas por la
empresa para alcanzar las metas establecidas.

9% de trabajadores que opinan que el ambiente laboral estimula el logro de
las metas.

Fuente: Elaboracion propia.

Mapa Estratégico e indicadores del Distrito de Riego del
Rio Mayo, se mencionan los objetivos que derivaron del tablero del
control con sus respectivos indicadores.
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APENDICE F. OBJETIVOS ESTRATEGICOS, INDICADORES

Objetivos estratégicos, indicadores del Distrito de Riego del Rio Mayo

Definicion del indicador

Nivel Objetivo Indicador

Mega Fomentar la sustentabilidad No. De Hectareas Permite conocer el numero de hectareas
del recurso hidrico de la sembradas. sembradas con dotacion de agua.
region.

Macro Crear alianzas No. De Numero de reconocimientos y certificaciones
con diversas organizaciones certificaciones recibidas. otorgadas por distintas organizaciones que
en materia de recursos permitan una mayor eficiencia y eficacia en
financieros,  técnicos y el Distrito.
humanos que impacten en
la regién. No. De Alianzas realizadas Numgro ‘dc allavr;f‘as rcall;adqs éanlu con

con organizaciones piblicas organizaciones publicas como privadas.
y privadas.

Micro Ampliar la  oferta de No. De Usuarios Numero de usuarios del Distrito beneficiados
productos y  servicios Beneficiados. con las nuevas unidades de negocio.
con nuevas unidades de
negocios que aporten valor
a los usuarios.

Procesos Alcanzar  la  excelencia No. De Estructuras Namero de estructuras modernizadas para la

operativa contando  con
la  aprobacion de los
organismos involucrados en
las actividades del distrito.

Estabilizar la operacién de
soluciones  tecnologicas
en la cadena de valor del
distrito de riego.

Optimizar los  procesos
clave de negocio para
mejorar el servicio a los
clientes.

Implementar  de  forma
permanente un programa
para mejorar el desempefio
individual de empleados
y gerentes acorde a las
necesidades del distrito.

modernizadas
No. De modulos de riego
beneficiados.

No. De
tecnificados.

Procesos

No. de certificaciones
recibidas.
% de vehiculos y

maquinaria supervisados

% de metas formalizadas por
escrito.

operacion eficaz y eficiente del Distrito.

Nuamero de modulos de riego beneficiados con
las soluciones tecnologicas de acuerdo a la
cadena de valor del Distrito.

Némero de procesos tecnificados para la
mejora del servicio a los modulos y usuarios
del Distrito.

Nuamero de certificaciones recibidas por
diversas instituciones

Porcentaje de vehiculos y maquinaria
supervisada para que esté en condiciones
de prestar un servicio al Distrito, médulos y
usuarios.

% de bajads que
conocen las metas.

je de metas por escrito.

Porcentaje  de trabajadores que tienen

% de bajads que
opinan que existen las
condiciones dadas por la
empresa para alcanzar las
metas establecidas.

% de trabajadores que
opinan que el i

de las metas establecidas
(formalmente).

I je de trabajad que
tienen los recursos, capacidades y/o
habilidades e informacion para el logro de las
metas, asi como un balance laboral/personal

(respeto al trabajo y al tiempo familiar)

laboral estimula el logro de
las metas.

| je de bajad que tienen
seguridad en el trabajo y la actitud

Para el logro de las metas.

F ije de trabajads que idera que

el ambiente laboral del Distrito estimula el
logro de las metas.

Fuente: Elaboracion propia.

Los objetivos estratégicos, indicadores del Distrito de Riego del Rio Mayo, se
presenta por nivel los objetivos estratégicos, su indicador y la definicion del
indicador, es decir lo que proporcionara cada indicador establecido.
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APENDICE G. VALUACION DIAGNOSTICO DE

Valuacién diagnostico de Desempefio Individual.

DESEMPENO INDIVIDUAL.

Diagndstico (Se Tlevd a cabo Documento de analisis de M¢étodo centrado en
una  deteccion  de necesidades la documentacion:
necesidades? revision  de  datos
¢ Se analiza la situacion existentes.
problema midiendo el
impacto?

Cuestionario diagnostico Método centrado en
(Se consideraron los 7 la documentacion:
factores de Gilbert en el revision  de  datos
instrumento, incluidas existentes.
sus preguntas? Informe del diagnostico
(Se determinaron las Método centrado en
brechas? la documentacion:
revision  de  datos
existentes.
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APENDICE H. ENTREVISTA AL GERENTE
ADMINISTRATIVO, VALIDACION DEL MODELO DE
GESTION DE DESEMPENO INDIVIDUAL PROPUESTO.

Entrevista al Gerente Administrativo respecto a la validacién
del Modelo de Gestion de Desempeifio individual propuesto:
1. (El Proceso del modelo es eficaz?

Si es eficaz ya que se encuentra considerados todos los elementos que
permitiran que el personal del Distrito contribuya con la vision-mision.
2. (Qué tan adecuado es el modelo para la empresa?

Muy adecuado ya que se origind en base a un diagndstico aplicado al
personal del departamento de administracion.

3. (La propuesta es coherente con la realidad de la organizacion?

Si es coherente, ya que parte de las necesidades del personal detectadas
en el diagnostico, ya se habian observado y habian sido manifestadas de
manera informal por algunos empleados.

4. Consider¢ la propuesta lo que debid considerar? Si

5. ({Coémo contribuye la propuesta a la vision-Mision ideal?

Si. Permitiréd el cumplimiento de los objetivos estratégicos definidos en el

tablero de control.

Los datos obtenidos en la entrevista muestran en las cinco preguntas que se
considera el proceso ttil, eficaz, adecuado, coherente con las necesidades de
la organizacion, se tiene considerado lo que debid considerar la propuesta y

que contribuye con la vision-mision.
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“Modelo de Gestion de Desempefio Individual a un Distrito de
Riego”, se termind de editar en noviembre de 2014, en el Instituto
Tecnoldgico de Sonora en Cd. Obregén, Sonora, México.

El tiraje fue de 100 ejemplares impresos mas

sobrantes para reposicion y puesto en linea en la
pagina: www.itson.mx/publicaciones.
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