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RESUMEN

La presente investigacion tiene como propdsito el disefio de un sistema de
evaluacion del desempefio apoyado en el principio de la mejora continua. Para el
caso de estudio que se presenta en esta investigacion el area de procesos en una
institucion financiera publica, en la cual no existe un sistema de evaluacion del
desempefio ajustado al area lo cual ha generado deficiencia en la gerencia del
talento humano. En esta investigacion se abordan un conjunto de ideas basicas,
acerca de la necesidad de tratar la evaluacion del desempefio como una
herramienta para potenciar el Talento Humano y como un proceso integrado que
permita medir con eficacia el aporte real de cada empleado estableciendo objetivos
para orientar la mejora continua y medidas para hacer el seguimiento de la misma.
La investigacion se enmarca en la modalidad de proyecto factible y su disefio es de
campo. Con este estudio se pretende desarrollar un proceso sistémico, apoyado en
la mejora continua de los procesos y capaz de minimizar la subjetividad de la
evaluacién. Se pretende que este sistema sea implementado en el area y que
posteriormente sea extendido hacia otros departamentos.

Palabras clave: Evaluacion, desempefio, gestién, mejora continua, plan de la
calidad.



INTRODUCCION

Hoy dentro de lo que se identifica como Gestion de los Recursos Humanos o
gestion del Capital Humano, uno de los elementos componentes
fundamentales lo constituye la evaluacién del desempefio. La evaluacion del
desempeiio es un tema que es necesario abordar desde un enfoque
holistico, lo cual significa su conceptualizacion como un proceso integrado,
conformado por un conjunto de procedimientos que se orientan hacia un

resultado comun.

Por lo general los directivos todavia muestran como mala practica, el hecho
de que se recuerdan de la necesidad de evaluar a sus trabajadores, dias
antes de arribar a término la fecha acordada para realizar la evaluacion, esto
en lo mejores de los casos, cuando no se incumplen con los plazos
establecidos. Por tanto; el seguimiento permanente y la sistematicidad no
son de los rasgos que caracterizan la evaluaciéon del desempefio en la
mayoria de las organizaciones hoy dia. La evaluacion del desempefio
laboral es parte integrante del sistema de gestién de la calidad y del sistema
de gestion del talento humano y busca garantizar la competencia laboral,
desde su ingreso, durante su permanencia y hasta su retiro del servicio. Las
caracteristicas del desempefio laboral corresponden a los conocimientos,
habilidades y capacidades que se espera que una persona aplique y
demuestre al desarrollar su trabajo, por lo tanto las personas son el

elemento mas importante del Sistema de Calidad.

El ciclo de la calidad es un proceso continuo de planeacion, ejecucion,
verificacion y de acciones correctivas, preventivas, mejoramiento y
cumplimiento que propician el desarrollo institucional y personal y, en
consecuencia, el mejoramiento de la calidad de los bienes y servicios. La

Calidad es un término que hoy dia encontramos en multitud de contextos y



con el que se busca despertar en quien lo escucha una sensacion positiva,
trasmitiendo la idea de que algo es mejor, es decir, la idea de excelencia. El
concepto de Calidad ha evolucionado hasta convertirse en una forma de
gestion que introduce el concepto de mejora continua en cualquier
organizacién y a todos los niveles de la misma, y que afecta a todas las

personas y a todos los procesos.

Las organizaciones tanto del sector publico como del sector privado se
han visto en la necesidad de adecuar sus estructuras, mejorar sus procesos
e implementar nuevas metodologias de trabajo que le permitan mantenerse
vigentes en el mercado acorde al crecimiento global, no escapan de esta
realidad. La calidad es un ejercicio de innovacion constante en la busqueda
de adaptacion a las variables que en el entorno politico, social, econémico
impactan de manera especifica a cada sector y a cada organizacion. En
este contexto la institucion financiera venezolana del sector gobierno, donde
se ubica el presente caso de estudio, presenta en su estructura organizativa
el area de Gestion de Procesos en su rol de staff, adscrita a la
Vicepresidencia de Planificacion y Gestion Estratégica, la cual no cuenta con
un sistema de evaluacion del desempefio que le permita medir su gestién en

forma real.

Esta investigacion presenta el disefio de un sistema de evaluacion del
desempefio, y su principal objetivo es hacer de éste un proceso sencillo,
comprensible, compartido, aceptado por todos y el mismo se apoyara en los
principios de la mejora continua con el ciclo PDCA (planificar- hacer-
chequear-actuar) con el fin de realizar mejoramientos y asegurar que los
beneficios de éstos duren, representando la incorporacion de esta nueva

cultura un beneficio tanto para los empleados como para la institucion.



Este disefio forma parte de un trabajo especial de grado para obtener el
titulo académico “Especialista en Sistemas de la Calidad” y la importancia
radica en su aplicacion al &rea de procesos. Del mismo modo, al presentar
esta investigacion se cumple con la aplicacion de los conocimientos
obtenidos al cursar las asignaturas que integran el postgrado de Sistema de
la Calidad, siendo el marco de ejecucion la metodologia establecida en
Seminario de Trabajo Especial de Grado.

La presente investigacion esta estructurada en cinco capitulos:

Capitulo 1, el Problema, conformado por el planteamiento del problema, los

objetivos de la investigacion y su justificacion.

Capitulo II, presenta los antecedentes de la investigacién, las bases

tedricas, los antecedentes de la empresa y las bases legales.

Capitulo Ill, describe el marco metodoldgico de la investigacion.

Capitulo 1V, describe el marco organizacional de la Institucion Financiera
Publica, donde se realiz6 la investigacion.

Capitulo V, Propuesta

Conclusiones y Recomendaciones

Referencias Blibligraficas.



CAPITULO | EL PROBLEMA

El presente capitulo trata del planteamiento del problema, el objetivo general
de la investigacion, sus objetivos especificos y la justificacion e importancia

del mismo.

1.1 Planteamiento del problema

La gestion de la calidad debe alcanzar a todas las actividades que se
realizan en todos los niveles de la organizacion y debe constituir un proceso
continuo de mejora. Uno de los principios basicos de la calidad es la

prevencion y las mejoras continuas.

La mejora continua es un proceso que requiere la participacion de todos y
en la mayoria de los casos, conduce a cambios en los habitos de trabajo e
incluso en la organizacién. El enfoque del sistema de gestién de la calidad
puede proporcionar el marco para la mejora continua con objeto de
aumentar la probabilidad de alcanzar la satisfaccion de los usuarios y la

propia.

Desde sus inicios hasta la actualidad en el area de procesos de la Gerencia
de Planificacién y Gestidén de Procesos de una Institucion financiera publica,
no existe un sistema de evaluacion del desempefio del personal adscrito,
situacion que ha traido consigo deficiencia de procesos sisteméaticos para
gerenciar el capital humano, demoras no planificadas e innecesarias, errores
evitables que implican costos, reclamos por parte de los usuarios y la
ausencia de indicadores que midan la gestidn real del area. Como ejemplo
podemos citar los constantes informes del area de Auditoria, donde se
refleja la falta de actualizacion o la no existencia de procedimientos que

afectan la operatividad de los usuarios.



Apoyados en esta premisa, se hace necesario contar con un sistema de
evaluacion del desempefio que permita determinar las fortalezas
individuales que tributan al logro de los objetivos generales de la

organizacion y de igual forma al logro de las metas planteadas.

Los beneficios que se pueden lograr con la aplicacion de un Sistema de
Evaluacion del Desempefio en esta organizacion, es obtener informacion
gue resulte atil para planificar el entrenamiento, desarrollar las politicas de
personal, retroalimentar al trabajador para que pueda evaluar la forma en

gue esta trabajando, y el rendimiento del &rea sometida a estudio.

Por ello es necesario controlar o evaluar el comportamiento de los recursos
humanos lo cual sirve como punto de partida para determinar donde estan

las deficiencias y necesidades.

Con el objetivo de proponer soluciones, se plantea la siguiente interrogante:
e ;Cudles son los componentes que permitiian una evaluacion
sistemética y objetiva del desempefio del area de Gestibn de

Procesos en una institucion financiera publica?

1.2 Objetivo General

Proponer el Disefio de un Sistema de Evaluacion del Desempefio bajo el
principio de mejora continua para el area de Gestion de Procesos en una

institucion financiera publica.

1.3 Objetivos Especificos
1. Identificar los criterios de conformidad del producto y servicio final del

area en estudio.



2. Disefiar un Sistema de Evaluacion del Desempefio para el area de
procesos.
3. Proponer un Plan de la Calidad para la implementacion del Sistema de

Evaluacion del Desempefio.

1.4 Justificacion e importancia

Los recursos humanos constituyen el activo mas valioso para las
organizaciones. Tal vez por esto siempre se ha dicho que los mismos son
dificiles de encontrar, dificiles de desarrollar y dificiles de mantener. Las
técnicas de evaluacion del desempefio ayudan no solo a desarrollarlos y a
mantenerlos, sino que también ayudan indirectamente a conseguirlos en las
mejores condiciones. Evidentemente la evaluacion del desempefio
constituye uno de los pasos de la administracibn de personal cuyo
conocimiento detallado resulta indispensable en el mundo competitivo de

hoy.

En la mayor parte de las organizaciones, el gerente es responsable del
desempefio de sus subordinados y de su evaluacion. Asi quien evallua el
desempefio del personal es el propio gerente 0 supervisor, con la asesoria
de los 6rganos de gestion de recursos humanos, que establece los medios y
los criterios para tal evaluacion. Es importante conocer los puntos débiles y
fuertes del personal, conocer la calidad de cada uno de los colaboradores,
requerida, definicion de funciones y establecimiento de base racional y

equitativa para recompensar el desempefio.

Entre los objetivos especificos de la evaluacion del desempefio, podemos

enumerar los siguientes:

e El mejoramiento del desempefio laboral.



e Reajustar las remuneraciones.

e Ubicar en cargos compatibles con sus conocimientos habilidades y
destrezas.

e Larotacion y promocion.

e Detectar necesidades de capacitacion.

La importancia de este proyecto, radica en la necesidad de contar con un
sistema que le permita al area de Gestion y Procesos medir su desempefio y
eficacia en la administracion del recurso humano. En este sentido resulta
indispensable que al disefiar un sistema de evaluacion del desempefio, se

establezcan claramente los objetivos que se persiguen con el mismo.

El disefio de este sistema permitirAd la implementacion de una mejora
continua, cuyo resultado no es el final del proceso sino el inicio de un plan
de mejoras tanto hacia los equipos de trabajo como los usuarios, de esta
manera se podran ajustar los comportamientos y desempefios esperados

por la organizacion.

Al realizar este proyecto, también se habra obtenido la actualizacion
profesional mediante la aplicacién de los conocimientos de Sistemas de la
Calidad y de Administracion de Recursos Humano

1.5 Alcance y limitaciones
La presente investigacion se enfoco en el Disefio de un Sistema de
Evaluacion del Desempeiio bajo el principio de mejora continua, para su

aplicacién al area de Gestién de Procesos.

Como limitacion se presenta la identificacion real de la institucion financiera

publica.



CAPITULO Il MARCO TEORICO

En el presente capitulo se exponen los antecedentes de la investigacion, las
bases teoricas del proyecto, obtenidas de la investigacion bibliografica y los
conceptos que se utilizan para formular y desarrollar un argumento, marco

organizacional y base legal de la investigacion.

2.1 Antecedentes de la investigacion

e Gonzélez, (2010) en su articulo ¢Por qué es tan importante hoy la
evaluacion del desempefio del personal? plantea que alcance de la
evaluacion del desempefio es mayor al de una simple medicién y la
estima como un conjunto de elementos y subprocesos, y considera
necesario cubrir tres aspectos que a su juicio son fundamentales: la
identificacion del rendimiento que sera evaluado, la medicion de los

resultados y la gestion de las conclusiones del estudio.

La autora considera la evaluacion del desempefio como un proceso
estratégico, debido a que mientras se mida y se evalle el desempefio de las
personas se podran lograr resultados favorables tanto para la organizacion
como para los empleados. De acuerdo a este enfoque lo mas significativo es
la gestion del rendimiento que promueve el comportamiento de las personas

y a la mejora continua de este proceso, generando resultados eficaces.

e Garcia, (2010) en su trabajo especial de grado presentado en la
Universidad Nacional Experimental Simon Rodriguez con el titulo
“Funcionalidad de la Evaluacién del desempefio aplicado al personal
administrativo de la direccion de personal del Ministerio del Poder

Popular para el Trabajo y Seguridad Social” .



Esta investigacion define en forma sistematica la funcionalidad de la
Evaluacion del Desemperio con el fin de evaluar el rendimiento integral de los

empleados.

e Martinez, (2009) en el trabajo especial de grado de la Universidad
Catolica Andrés Bello denominado “Diagnéstico del sistema de evaluacion
de desempefio de personal del area de ingenieria de una empresa
consultora de ingenieria (VEPICA, C.A.)".

En esta investigacion presenta la importancia de dividir la herramienta del
diagnostico de competencia de la herramienta evaluacién de desempefio con
el fin de lograr mayor objetividad en la evaluacion del trabajador, proponiendo

mejoras a la herramienta.

e Figueroa, (2008) en su trabajo especial de grado presentado en la
Universidad Nacional Experimental Simén Rodriguez con el titulo
“Evaluacion del Desempefio por competencias y objetivos individuales
para el personal Supervisorio de La Procuraduria Agraria Nacional”.

En este trabajo se presenta la propuesta de un sistema de evaluacion del
desempefio del personal tomando en cuenta las competencias y los
indicadores de calidad, costo y efectividad que permiten fijar objetivos de

desemperio.

e Salazar, (2008) en su trabajo especial de grado presentado en la
Universidad Nacional Experimental Simoén Rodriguez con el titulo
‘Impacto de la evaluacion del desempefio sobre la gestion del talento

humano en la direccion ejecutiva de la Magistratura”.



Esta investigacion presenta el diagnostico y andlisis del modelo actual de la
evaluacion del desempefio en una institucion publica y propone acciones de
mejora y de desarrollo mediante una adecuada Evaluacion del Desempefio.
La importancia de este trabajo es la evaluacion de la metodologia aplicada,
debido a que el presente proyecto serd desarrollado en una institucion

financiera publica.

Estas investigaciones han servido de base por su estructura metodologica y
enfoque en el area de capacitaciéon de personal y mejora continua, las cuales
han sido documentacion de referencia que han permitido ser punto de partida

para el desarrollo de la presente investigacion .

2.2 Bases teoricas de la evaluacion del desempefio

Para Chiavenato (2007) la evaluacion del desempefio es un concepto
dindmico, porque las organizaciones siempre evalian a los empleados,
formal o informalmente, con cierta continuidad. Ademés la evaluacion del
desemperio representa una técnica de administracion imprescindible dentro
de la actividad administrativa. Es un medio que permite detectar problemas
en la supervision del personal y en la integracion del empleado a la
organizacibn o al cargo que ocupa, asi como discordancia,
desaprovechamiento de empleados que tienen mas potencial que el exigido
por el cargo, problemas de motivacion, etc. Esto depende de los tipos de
problemas identificados, la evaluacion del desempefio servira para definir y
desarrollar una politica de recursos humanos acorde con las necesidades de

la organizacion.
Este desempefio es situacional, varia de una persona a otra y depende de

innumerables factores condicionantes que influyen mucho en él. El valor de

las recompensas y la percepcion de que éstas dependen del afan personal
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determinan la magnitud del esfuerzo que el individuo este dispuesto a hacer.
A su vez, el esfuerzo individual depende de las habilidades y las capacidades
de la persona y de su percepcion del papel que desempefiara. Asi el
desempeiio del cargo estad en funcion de todas aquellas variables que lo

condicionan notoriamente. Ver Fig. 1.

Valor de las Capacidades del
recompensas individuo
v 5
Esfuerzo > —» Desempefio en
Individual 4 el puesto

_

Percepcion de
gue la recompensa
depende del
esfuerzo

Percepciones
del papel

Figura 1. Factores que afectan el desempefio en el cargo.
Fuente: Chiavenato (2007)

La evaluacion del desempefio ha dado lugar a innumerables demostraciones
a favor y a otras verdaderamente en contra. Sin embargo, poco se ha hecho
para comprobar, de forma real y metddica, cuales son sus efectos. Con el
supuesto de que la seleccién de recursos humanos es una especie de control
de calidad en la recepcién de la materia prima, habrd quien diga que la
evaluacion del desempefio es una especie de inspeccién de calidad en la

linea de montaje.
Paralelamente a la necesidad de evaluacién de resultados que experimenta

la gerencia, con respecto a la necesidad de evaluacion que experimenta al

trabajador, existen otras exigencias fundamentales en lo que refiere a la

11



evaluacion, que corresponden al &rea de comportamiento. Toda persona que
trabaje en una organizaciobn siente la necesidad de que se informe
periodicamente, sobre aquellos aspectos positivos 0 negativos relacionados
con su actuacion en el trabajo. Esta bien hacer una elemental funcion de
relaciones humanas, en primer lugar; pero ademas el establecimiento de un
sistema formal de evaluacién del desempefio constituye una de las metas
mas importantes en la racionalizacion de las relaciones funcionales de
trabajo en la organizaciéon. Cuando no exista un procedimiento formal y
debidamente establecido; la evaluacion viene a ser algo fragmentario, y en la
mayoria de los casos subjetivo. Aunque a veces, tales evaluaciones
contemplan valoraciones de orden objetivo relacionadas con el desempefio
de actividades o con el logro de resultados cuantificables de la persona en el

trabajo.

La evaluaciéon del desempefio es una apreciacion sistematica de como cada
persona se desempefia en un cargo y de su potencialidad de desarrollo
futuro. Toda evaluacion es un proceso para estimular o juzgar el valor, la
excelencia y las cualidades de una persona. La evaluacion de los individuos
que desempefian papeles dentro de una organizacion se hace aplicando
varios procedimientos que se conocen por distintos nombres, como
evaluacion del desempefio, evaluacion de méritos, informe de avance,
evaluacion de la eficiencia, etc. La evaluacion del desempefio representa una
técnica de administracion imprescindible dentro de la actividad administrativa
es un medio que permite detectar problemas en la supervisién del personal y
en la integracion del empleado a la organizacién o al cargo que ocupa, asi
como discordancia, desaprovechamiento de empleados que tienen mas
potencial que el exigido por el cargo, problemas de motivacion, etc. Esto
depende de los tipos de problemas identificados, la evaluacion del
desempefio servira para definir y desarrollar una politica de recursos

humanos acorde con las necesidades de la organizacion.
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Segun Dessler (2001) la definicion de evaluacion del desempefio, seria
calificar a un empleado comparando su actuacion presente o pasada, con las
normas establecidas para su desempefio. Asi pues, el proceso de evaluacion
implica; 1) establecer las normas de trabajo, 2) evaluar el desempefio real del
empleado con relacion a dichas normas y 3) volver a presentar la informacién
al empleado, con el propdsito de motivarle para que elimine las deficiencias

de su desempefio o para que siga desempefandose por arriba de la media.

¢Por qué se evalla el desempefio? Por cuatro razones. Primera, las
evaluaciones proporcionan informacion para tomar decisiones en cuanto a
los ascensos y los sueldos. Segunda, ofrecen la posibilidad de que usted y
su subordinado repasen la conducta laboral de su subordinado. Esto, a su
vez permite que los dos elaboren un plan para corregir las deficiencias que
haya descubierto la evaluacion, y para reforzar lo que se esta haciendo bien.
Tercera la evaluacion forma parte del proceso de la empresa para planificar
las carreras, porque ofrece la posibilidad de repasar los planes para la
carrera de la persona, a la luz de las virtudes y efectos que ha exhibido. Por
ultimo, las evaluaciones le pueden ayudar a administrar mejor el desempefio

de su organizacion y a mejorarla.

Evaluar el desempefio es una habilidad crucial de los supervisores.
Normalmente, el supervisor hace la evaluacion, y no personal, y el supervisor
que otorgue a sus empleados calificaciones demasiado altas o bajas estara
haciendo un servicio a los empleados, a la compafia y a si mismo. Por
consiguiente, los supervisores deben conocer las técnicas béasicas para
evaluar, entender los problemas que podrian afectar las evaluaciones y

evitarlos, y saber evaluar en forma justa.

La evaluacion del desempefio es un proceso de tres pasos: definir el trabajo,

evaluar el desempefio y presentar esta informacion al empleado.
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Definir el trabajo es cerciorarse de que usted y su subordinado estan de
acuerdo en cuanto en cuanto a las obligaciones de éste y las normas del
trabajo. Evaluar el desempefio significa comparar el desempefio real de su
subordinado con las normas establecidas; lo anterior suele implicar alguna
especie de forma para calificar. Tercero, la evaluacién del desempefio, por lo
general, requiere de una o varias sesiones. Para presentar retroalimentacion
al empleado y, en ellas, se analiza el desempefio y el avance del

subordinado, y se hacen planes para el desarrollo que pudiera necesitar.
Beneficios

Dentro de los beneficios de la evaluacion de desemperio, cabe destacar que
permiten condiciones de medida del potencial humano en el sentido de
determinar su plena aplicacion; permite el tratamiento de los recursos
humanos como un recurso basico de la organizacién cuya productividad
puede ser desarrollada indefinidamente, dependiendo, por supuesto, de la
forma de administracion; y proporcionar oportunidades de crecimiento y
condiciones de efectiva participacion a todos los miembros de la
organizacién, teniendo presentes por una parte los objetivos

organizacionales y por otra, los individuales. Parra ( 2002)

1. Beneficios para el individuo: conoce los aspectos de comportamiento y
desempefio que la empresa mas valoriza en sus funcionarios. Conoce el
nivel de expectativas que se tienen respecto de su desempefio. Tiene la
posibilidad de hacer auto evaluacion (implicita o explicita) para su auto
desarrollo y auto control. Mantiene una relacion de equidad y justicia con los
demas trabajadores. Estimula a que los empleados realicen sus mejores

esfuerzos.

2. Beneficios para el jefe: tiene la oportunidad de evaluar el desempefio y

comportamiento de sus subordinados, teniendo como base variables y
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factores de evaluacion, y contando con un sistema de medida capaz de
neutralizar la subjetividad. Puede tomar medidas con el fin de mejorar el
comportamiento del individuo. Alcanza una mejor comunicaciéon con los
individuos para hacerles comprender la mecanica de la evaluacion del
desempefio como un sistema objetivo y la forma cémo este se desarrolla.
Planifica y organiza el trabajo de forma tal que podra organizar su unidad de

manera que funcione como un engranaje.

3. Beneficios para la empresa: tiene oportunidad de evaluar su potencial
humano a corto, mediano y largo plazo y definir la contribucion por cada
individuo. Puede identificar a los sujetos que requieran perfeccionamiento en
determinadas areas de actividad y seleccionar a los que tienen condiciones
de promocion o transferencias. Puede dinamizar su politica de Recursos
Humanos ofreciendo oportunidades a los individuos, estimular Ia
productividad y mejorar las relaciones humanas en el trabajo. Sefiala con
claridad a los individuos sus obligaciones y lo que se espera de ellos.
Programa actividades de la unidad, dirige y controla el trabajo y establece las
normas y procedimientos para su ejecucion. Invita a los individuos a
participar en la solucibn de problemas y consulta su opinién antes de

proceder a realizar algiin cambio.

2.3 Tipos de evaluacion de desempefio

El hablar de evaluacion de desempefio no implica un tipo y metodologia
Unica, sino que presenta un abanico de posibilidades. Dentro de los tipos
mas utilizados se encuentran el Test de Tendencias Conductuales DISC-
TTCD que es un método de conocimiento y clasificacion de las
caracteristicas de la conducta social y laboral de las personas y de su
relacion con los roles que desempefian o0 que pueden llegar a desempenar.

Su nombre se basa en el método utilizado, el cual describe las conductas en
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base a cuatro factores: Dominante, Influyente, Estable y Cauteloso. Zufiiga,
(2006).

Otro tipo de evaluacién de desempefio muy utilizado es la Evaluacion por

Competencias, dentro de esta se encuentra la evaluacién en 360°.

2.4 Evaluacion en 360°

La evaluacion en 360°, también conocida como Evaluacién Integral, es una
herramienta cada dia mas utilizada para evaluar desempefio y resultados, en
la que participan otras personas que trabajan con el evaluado, ademas del
jefe. Los principales usos que se le asignan a este sistema son: medir el
desempeiio personal, medir las competencias o conductas, y disefar

programas de desarrollo. Zufiiga, (2006).

Como el nombre lo indica, la evaluacion en 360° pretende dar a los
empleados una perspectiva de su desempefio lo mas adecuada posible, al
obtener aportes desde todos los éangulos: supervisores, compaferos,
subordinados, clientes internos, y su propia autoevaluacion. Herra y
Rodriguez (1999).

El instrumento para efectuar evaluaciones denominado 360° se empez6 a
utilizar de manera intensiva a mediados de los afios 80, principalmente para
evaluar las competencias de los ejecutivos de alto nivel. Esta se aplicaba
generalmente para fines de desarrollo, pero actualmente esta utilizandose
para medir el desempefo, las competencias, y otras aplicaciones

administrativas, es decir, forma parte de una compensacion dinamica.

Esta es una forma de evaluar que rompe con el paradigma de que "el jefe es

la Unica persona que puede evaluar las competencias de sus subordinados”,
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pues ahora también se toma en cuenta la opiniébn de otras personas que le
conocen y le ven actuar, como sus pares, sus subordinados, sus clientes

internos y proveedores. Parra (2002).

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

integrales de la empresa. Zuiiga (2006).

La expresion proviene de cubrir los 360° grados que simbdlicamente
representan todas las vinculaciones relevantes de una persona con su
entorno laboral. Se usa también para indicar cuando los empleados brindan

retroalimentacion al jefe sobre el desempefio de este ultimo.

En esa misma directriz, el factor humano busca obtener una abierta y
propositiva retroalimentacion sobre su desempefio laboral y a su vez externar
su percepcion sobre el de los demas, sin que ello tenga que generar algun
tipo de diferencia y barrera para continuar con su actividad. Solo les satisface
el reflejo cuando estos coinciden. Como resultado, muchas organizaciones
tienden a tratar el tema a la ligera. Peor aun, muchas veces las mediciones
gue se hacen no funcionan, dado que la mayoria de ellas son poco efectivas

como motivador para mejorar el desempefo. Herra y Rodriguez (1999).

La retroalimentacion 360° no es exactamente la dltima moda de los
Consultores, ni justamente otro truco para exasperar a los gerentes. La
tendencia es la de consolidar una herramienta objetiva que permita al

empresario y colaboradores la interseccion de los objetivos institucionales
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con los personales; situacion que, por roméntica que parezca, se hace
imperante en el mundo globalizado que nos rodea, y que, en ocasiones,

provoca de deshumanizacion del trabajo. Herra y Rodriguez (1999).

En esta se busca por medio de la incorporacion de un cuestionario de
evaluacion de 360°, informacion abierta y sin sesgos por parte de los
evaluadores, con respecto a cualquier punto de la encuesta, y de esta
manera se pueden expresar comentarios sobre: ¢Qué les gusta del evaluado
con relacion a los aspectos explorados? ¢Qué no les gusta? Y ¢qué les
gustaria que sucediera o modificara en sus conductas? Todo esto referido a

comportamientos o situaciones observables o deseables.

Ademas, en todos estos cuestionarios de evaluacion de 360° es posible
colocar al final de la encuesta una o varias preguntas abiertas, tantas como
se desee, para recabar informacion que permita encontrar los elementos que
ayuden a incrementar o mejorar el desempefio de la persona, del area

departamento o equipo. Zufiga (2006).

Este sistema se presenta como un objetivo especifico de logro integral y

evolucion corporativa.
¢A quién evaluar?

Los Ejecutivos se asombran cuando se les da a conocer que su estilo de
gerencia o sus habilidades de liderazgo no generan impacto positivo. Puede
resultar tentador construir una mejor area de produccion o mudarse a un area
con menores costos, las empresas estan empezando a sentir el impacto en
la linea al no tener supervisores y gerentes que conduzcan efectivamente a
la gente y a la Organizacion. Algunos empresarios comienzan por fin a

descubrir que su organizacion esta advirtiendo que la competencia mas
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grande que existe hoy en dia en el mundo es la de la gente que conduce a
aguellos que producen el resultado final. Parra (2002).

Con la finalidad de obtener un mayor impacto y ganar credibilidad, las
empresas hacen bien en evaluar a sus directivos. Las personas con
posiciones gerenciales, equipos, aquellos profesionales sin personal a cargo,
la gente de ventas asi como los grupos de soporte son candidatos viables
para la aplicacion de la evaluacion 360°. La pregunta es "¢ el desempefio de
esta persona, es importante para la efectividad de sus tareas en el area?" Si
la respuesta es si, de inmediato hay que utilizar esta metodologia. Zufiga
(2006).

La consecuencia de ello llevard al empresario a generar un abierto y
proactivo interés por conocer el nivel de opinién, percepcion y desempefio de
todos y cada uno de los integrantes de la Empresa, comenzando por

aguellos ubicados en areas con debilidades notorias. Zufiga (2006).

Una vez que se ha decidido a quiénes evaluar, se precisa asegurar la
confidencialidad y el anonimato de aquellas personas que den esta
retroalimentacion. Los participantes ademas deben autoevaluarse, y el jefe
directo o lider del equipo estard incluido. Cuando se seleccione a los
usuarios, grupos de soporte, empleados y miembros del equipo, hay que
asegurar al menos cuatro personas de cada uno de estos grupos. Esto
asegura la confidencialidad y una visibn mas enriquecida del participante.
Los formularios completos son devueltos directamente al consultor que esta
llevando adelante el estudio. Esto puede causar desconfianza en cuanto al
uso que se le dara al mismo, por ello es importante definir el procedimiento a
seguir, asi como brindar una abierta y clara informacién sobre el curso de

accion a nivel de los involucrados, quienes satisfechos con el manejo de la
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metodologia ofrecerdn comentarios favorables al resto de las personas.
Zuiiga (2006).

La persona que reciba la retroalimentacion sera la primera en ver los

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

Los resultados deben identificar asuntos de importancia, asi como las
fortalezas y necesidades de desarrollo y proveer de elementos para el
andlisis de cada pregunta que esté incluida en el cuestionario. De esta forma
los participantes pueden obtener un vistazo rapido de sus resultados y sacar
sus propias conclusiones a medida que examinan el informe con mas detalle
Zuiiiga (2006).

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

mejorar.
2.5 Ventajas Parra (2002) y Zuiiiga (2006)

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

2. Complementa las iniciativas de administracion de calidad total al hacer
énfasis en clientes internos, externos y equipos.

3. Puede reducir el sesgo y prejuicios, ya que la informacion procede de
varias personas, no de una sola.

4. La retroalimentacion de los compafieros y los demas podra incentivar el

desarrollo del empleado.
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Propicia el establecimiento de politicas mas claras de Reclutamiento
Interno, basado en los resultados de la evaluacion, lo que permite
asegurar el candidato adecuado para el cargo solicitado.

A partir de este se pueden definir planes de Capacitacion y Desarrollo
con las personas con base en los resultados individuales y grupales.
Permite que se identifique con mayor facilidad a personas exitosas Yy

con potenciales para reforzar, reconocer y estimular sus resultados.

2.6 Desventajas Parra (2002) y Zufiga (2006)

El sistema es mas complejo, en términos administrativos, al combinar
todas las respuestas.

La retroalimentacion puede intimidar y provocar resentimientos si el
empleado siente que quienes respondieron se "confabularon”.

Quiza haya opiniones en conflicto, aunque puedan ser precisas desde
los respectivos puntos de vista.

Para funcionar con eficacia, el sistema requiere capacitacion.

El propdsito de aplicar la evaluacion de 360 grados es darle al empleado la

retroalimentacion necesaria para tomar las medidas para mejorar su

desempefio, su comportamiento o ambos, y dar a la gerencia la informacion

necesaria para tomar decisiones en el futuro. La validez de la evaluacion de

360 grados dependera del disefio de la misma, de lo que se desea medir, de

la consistencia de los grupos de evaluacion y de la eliminacion de las fuentes

de error. Herra y Rodriguez (1999).

Los objetivos de realizar una evaluacién de 360 grados son:

Conocer el desempeiio de cada uno de los evaluados de acuerdo a
diferentes competencias requeridas por la organizacion y el puesto en

particular.
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2. Detectar areas de oportunidad del individuo, del equipo y/o de la
organizacion.
3. Llevar a cabo acciones precisas para mejorar el desempefio del

personal y, por lo tanto, de la organizacion.

La evaluacién de 360 grados serd una buena herramienta para el desarrollo
de competencias del personal, siempre que se haya disefiado con base a los
comportamientos esperados para la organizacion en particular. De ese modo
seran los comportamientos necesarios para alcanzar los objetivos deseados.
El proceso no concluye cuando se presentan los resultados, ni después de
su lectura y analisis. La persona debe incorporar, comprender el alcance y
aceptar los resultados de la evaluacion recibida. Luego, reflexionar para
posteriormente encarar acciones concretas para mejorar aquello que asi lo
requiera. Para la organizacion y para el individuo no presupone ningan logro
si no se acompafia de un plan de accién concreto para desarrollar las

competencias.

2.7 Bases tedricas de la mejora continua.

Segun Guerra, (2007) la mejora continua depende del conocimiento de hacia
donde vamos, y el monitoreo continuo de nuestro curso para poder llegar
desde donde estamos hasta donde queremos estar. Esto se hace formulando
las preguntas correctas, recolectando datos utiles en forma continua, luego,
aplicando los datos para tomar decisiones importantes acerca de los cambios
requeridos y/o que iniciativas deben ser sostenidas. El objetivo de una
cultura de mejora continua, es por lo tanto, apoyar un viaje continuo hacia el
logro de la visién organizacional mediante el uso de retroalimentacion de

desempenio.
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Existen dos componentes principales para el logro de la mejora continua: el
monitoreo y el ajuste. EI monitoreo es acerca de la medicién y el rastreo. Se
mide lo que importa y rastreamos su progreso. El ajuste es acerca del
cambio. Se utiliza la retroalimentacion obtenida en la etapa de monitoreo

para promover y facilitar el cambio deseable.

Monitoreo de desempefio

“Los beneficios que la evaluacion puede brindar no es algo que sucede una
vez y se detiene luego del informe final. La evaluacion, si es conducida
apropiadamente; nos puede dar una retroalimentacion Gtil respecto a cuanto
mas cerca 0 mas lejos estamos de nuestra meta final. En el contexto de la
mejora continua, la evaluacion nos ayuda a hacer esto estableciendo un
marco de trabajo evaluativo, que permite medir consistentemente y en forma
confiable las cosas que importan. Usted puede decir que este marco de
trabajo evaluativo es la médula del sistema de gestién del desempefio. Usted
no puede gestionar el desempefio, sin los datos de desempefio requeridos

para ello”.

Una vez que se desarrolla el marco de trabajo evaluativo, el cual incluye
objetivos de desempefio a varios niveles organizacionales, indicadores de
medicion e iniciativas respectivas para apuntar a ellos, la recoleccion de
datos caera naturalmente en las categorias significativas. En este sentido,
no es como faciltar una auto-evaluacion continua que brinda
retroalimentacion justo a tiempo para realizar los ajustes oportunamente. La
retroalimentacion es un concepto central aqui y depende de los sistemas de
comunicacion efectivos. Si es desarrollada apropiadamente, permitira a los
lideres y empleados a rastrear, gestionar y a veces pronosticar, desempefios
en el momento oportuno. En este sentido, es bastante similar al monitoreo de

signos viales de la organizacion.
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Ajuste de desempefio

El marco de trabajo del monitoreo o cuadro de mando del desempefio
Eckerson, (2006) en si mismo es un agente potente en el cambio
organizacional. Hace esto al ayudar a la organizacion a definir, comunicar y
enfocarse en los resultados importantes claramente. También brinda una
retroalimentacion consistente y a tiempo, que informa las decisiones acerca
de qué cambios son requeridos para beneficiar a la organizacion, sus clientes
y sus empleados. En este punto, hemos hablado vagamente acerca del
concepto de mejora del desempefio. Pero ¢qué es lo que en realidad esta
involucrado en la mejora del desempefio, especificamente en lo que se

refiere a un cambio real?.

Medicidn, inteligencia y decisiones

Se mide lo que importa y se rastrea su progreso. La medicion de desempefio
es central para la mejora del desempefio. La practica seria y responsable de
la mejora del desempefio requiere la utilizacion de datos y evidencia en el
diagnoéstico de brechas de desempefio, y en la realizacion de las
recomendaciones apropiadas para la mejora del desempefio. Es esto en
parte ilustrado por el Behavional Engineering Model de Thomas Gilbert
(Modelo de Ingenieria de Conducta) — 1978), donde se presentaron las varias
categorias de factores que impactan, sobre el desempefio humano (por
ejemplo, expectativas de desempefio, claras retroalimentacion, incentivos,
instrumentos, conocimiento, capacidades y motivos internos), todos los
cuales deben ser considerados a la hora de medir las brechas de

desemperio, sus causas de raiz y sus interrelaciones.
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Sistema de medicién de desempefio

Los sistema de medicion de desempefo, pueden apoyar una toma de
decision objetiva para la mejora del desempefio. Desde una perspectiva
global, el sistema de medicién de desempefio es un instrumento de criterios
multiples para informar a quienes toman decisiones acerca de una variedad
de cosas diferentes. Por ejemplo, puede rastrear el nivel actual de
desemperio, la serie de factores para un buen o mal desempefio, y los
criterios por los cuales se requiere una mejora en tiempo y forma. Un sistema
de medicion receptivo también puede rastrear los recursos consumidos para
un desempefo observado, para determinar el valor neto del desempefio
(Berrah, et al., 2008).

2.8 Normas ISO

La norma ISO 9001:2008 estd basada en ocho Principios de Gestion de la
Calidad, estos principios tienen como propdsito crear una cultura que
involucre a las personas de manera activa en la blusqueda de oportunidades

de mejora del desempefio de los procesos, las actividades y los productos

La “mejora continua” es el sexto principio de los sistemas de gestién de la
calidad. La mejora continua representa una filosofia de direccion de la

empresa y deberia ser un objetivo permanente de ésta.
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PRIMCIPIOS SISTEMAS BE GESTION OEF LA CALDAD (SO H08A:2008

1. ENFOQUE AL CUENTE

2, UDERAZED

3, PARTICIPACISN DEL PERSOMAL

4, ENFOQUE BASADO EN PROCESTS

8. ENFOQUE DE SISTEMA BARA LA GESTION

6. MEJORA CONTINUA

7. ENFOOUE BASADD EN HECHOS PARA LA TOMA OE DECISIONES ‘

8. RELATIONES MUTUAMENTE BENEFICIOSAS COHN LTS PROVEEDORES

J

El concepto de mejora continua se refiere al hecho de que nada puede
considerarse como algo terminado o mejorado en forma definitiva. Estamos
siempre en un proceso de cambio, de desarrollo y con posibilidades de
mejorar. La vida no es algo estatico, sino mas bien un proceso dinamico en
constante evolucién, como parte de la naturaleza del universo. Y este criterio

se aplica tanto a las personas, como a las organizaciones y sus actividades.

El esfuerzo de mejora continua, es un ciclo interrumpido, a través del cual
identificamos un area de mejora, planeamos como realizarla, la
implementamos, verificamos los resultados y actuamos de acuerdo con ellos,
ya sea para corregir desviaciones 0 para proponer otra meta mas retadora.
Este ciclo permite la renovacioén, el desarrollo, el progreso y la posibilidad de
responder a las necesidades cambiantes de nuestro entorno, para dar un

mejor servicio o producto a nuestros clientes o usuarios.
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En el transcurrir del tiempo las personas en las organizaciones se han
desarrollado métodos, estrategias e instrumentos para establecer y mejorar
las normas de actuacion de sus organizaciones y sus miembros. El
mejoramiento continuo mas que un enfoque o concepto es una estrategia y
como tal constituye una serie de programas generales de accién y
despliegue de recursos para lograr objetivos completos, pues el proceso
debe ser progresivo y deberia ser un objetivo permanente de ésta, con lo que
el fin de esta es incrementar la probabilidad de aumentar la satisfaccion de

los clientes y de otras partes interesadas.

A partir del afio 1950 y en repetidas oportunidades durante las dos décadas
siguientes, Deming empled el Ciclo Planear, Hacer, Verificar y Actuar (Ciclo
PDCA) como introduccién a todas y cada una de las capacitaciones que
brindé a la alta direccion de las empresas japonesas. De alli hasta la fecha,
este ciclo desarrollado por Walter Shewhart, el cual dio origen al concepto ha
recorrido el mundo como simbolo indiscutido de la Mejora Continua. Sin
embargo los japoneses fueron los encargados de darlo a conocer al mundo,
nombréandolo asi en honor al Dr. William Edwards Deming. Goldratt (1991).
Ver Figura 2.

Se actla no soélo porque hay defectos, sino porque no se cumplen los

objetivos propuestos.
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Planificar

Figura 2. Ciclo PDCA.
Fuente: Metodologia del PMI

A continuacién se describe cada una de las etapas:

Planificar

Cada una de las actividades tienen asociada una planificacion previa en la
gue se contempla los objetivos que se pretenden conseguir, los recursos que

van a utilizar en su desarrollo y un plazo de consecucion.

La planificacion comienza con la seleccion de las fuentes que aportaran a la
organizacién la informacion necesaria para que ésta adopte las decisiones
oportunas en cada momento. Una vez recogidos y tratados los datos
previamente delimitados, la organizacion deberia determinar los objetivos, el
plazo de consecucion y de seguimiento de los mismos, asi como el método

de trabajo que va a utilizar para lograrlo.
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Hacer

Esta fase del proceso, que, a simple vista, podria parecer la mas sencilla,
resulta la mas complicada. En principio, sélo consiste en ejecutar las
decisiones tomadas durante la fase de planificacién; sin embargo, dicho
proceso conlleva una complejidad que suele pasar inadvertida.

Verificar

El control se realiza mediante la recogida de informacién procedente de
diferentes fuentes como; el seguimiento de objetivos; el control de no
conformidades; el seguimiento de acciones correctivas, preventivas o de

mejora, etc.

Actuar

Es una etapa que realiza la direccion de la organizacion o cualquier otro
organo definido por la misma con capacidad para la toma de decisiones. En
esta revision, se elabora una comparacion entre el resultado obtenido en la
fase de control y el resultado previsto para el cumplimiento del objetivo al
finalizar el plazo. De esta manera, se podrian adoptar medidas que corrijan el
rumbo adoptado, en caso de que los resultados se alejasen de los objetivos y

por lo tanto, no se estuviesen utilizando correctamente el método de trabajo.

Aplicando estas cuatro fases, se puede controlar el funcionamiento de
cualquier actividad de la organizacion, adaptando las fuentes de informacién
necesarias y los tiempos oportunos de medicion y seguimiento. En el fondo,
la aplicacion de este ciclo lleva a que una organizacion alcance de forma
sistematica, un protocolo de actuacion mediante el uso reiterado del mismo,
gestione sus procesos a través de los andlisis periédicos que realiza y
asegure su trabajo gracias a la mejora continua que se deriva del andlisis

realizado.
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Acciones por cada fase:

1- Planificar

2 - Hacer

¢ Involucrar a la gente correcta.
e Recopilar los datos disponibles
e Desarrollar el plan

¢ Implementar la mejora

3 - Verificar

4 -Actuar

e Analizar los datos

e Revisar los problemas o
errores

e Comprender y documentar

e Incorporar la mejora al proceso

e Comunicar la mejora

e |dentificar nuevos
proyectos/problemas
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Definicion de términos basicos

Chiavenato, (2007) afirma que la evaluacion del desempefio “es una
apreciacion sistematica de como cada persona se desempefia en un cargo y
de su potencial de desarrollo futuro. Toda evaluacion es un proceso para
estimular o juzgar el valor, la excelencia y las cualidades de una persona”.
(pag. 243)

Gary Dessler (2001) puntualiza que la “evaluacion del desempefio seria
calificar a un empleado comparando su actuacién, presente o pasada, con

las normas establecidas para su desempefio”. (pag. 321)

La Oficina Central de Personal (1998), concibe la evaluacion del desempefio
como “un proceso gque posibilita la apreciacion sistematica, periddica, y
objetiva del rendimiento de un individuo en un trabajo determinado”. (pag.
28)

Es decir, la evaluacion consiste en la comparacion entre el desempefio del
empleado y el requerido o planeado por el cargo. La evaluacion es
concebida como un importante instrumento para mejorar y optimizar la

gestion administrativa de toda organizacion.

En la Norma ISO 9000:2005 se establecen los siguientes términos y
definiciones:
Calidad: “grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple

con los requisitos”. (pag. 8)

Competencia: es una “aptitud demostrada para aplicar los conocimientos y
habilidades”. (pag. 9)

31



Disefio y desarrollo: conjunto de procesos que transforman los requisitos en
caracteristicas especificadas o en la especificacion del producto, proceso o

sistema. (pag. 13)

Mejora continua: es una “actividad recurrente para aumentar la capacidad

para cumplir los requisitos” (pag. 10).

Proceso: es un “conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que

interactian, las cuales transforman elementos de entrada en resultados”.

(pag. 7)

Sistema: “conjunto de elementos mutuamente relacionados o que

interactuan”. (pag. 9)
Sistema de gestion: es el “conjunto de elementos mutuamente relacionados

0 que interactian para establecer la politica y los objetivos y para lograr

dichos objetivos” (pag. 9)
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2.9 Bases legales de la investigacion

Documento Articulos Relacién con la Investigacion
Ley del Estatuto de Del 57 al -Evaluacion del Desempefio
la Funcion Publica 62 -Planes de capacitacion y desarrollo
(2002)
Ley del Sistema Art. 2 -Estimular la calidad vy la
Venezolano para la competitividad del Estado y de las
P empresas en cuanto a los servicios
Calidad. y los bienes que éstos provee.
2002
-La simplificacion de tramites
Art. 4 administrativos tiene por finalidad
Ley Sobre : ) T
racionalizar 'y optimizar las
Simplificacion de tramitaciones que realizan las
- personas ante la Administracion
Tramites . . .
Publica a los fines de mejorar su
Administrativos de eficacia, eficiencia, pertinencia,
Julio de 2008 Utl|ld§.d, para asi .Iogra.lr una mayor
celeridad y funcionalidad en las
mismas.
-La continua mejora de los
Art. 5y 6 procedimientos, servicios y

Ley Orgénica de la
Administracion
Publica de Julio

2008.

prestaciones publicas, de acuerdo
con las politicas fijadas y teniendo
en cuenta los recursos disponibles,
determinando al respecto las
prestaciones que proporcionan los
servicios de la Administracion
Pdblica, sus contenidos y los
correspondientes estandares de
calidad.

-Disponer de guias informativas
sobre los procedimientos
administrativos, servicios y

prestaciones que ellos ofrecen.

Tabla 1: Bases Legales

Fuente: Rivero, (2011)
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CAPITULO Il MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se presenta la metodologia que permitira desarrollar el
Trabajo Especial de Grado y el mismo esta conformado por el disefio de la
investigacion, el tipo de investigacion, poblacion, muestra, finalizando con las

técnicas para el analisis de datos.

3.1 Tipo de lainvestigacion

De acuerdo al problema planteado referido al Disefio de un Sistema de
Evaluacion del Desempefio bajo el principio de mejora continua para el area
de Gestion de Procesos de una institucion financiera puablica y en funcién de
sus objetivos, éste proyecto se enmarca en la modalidad de proyecto

factible.

En cuanto a un proyecto factible la UPEL (2005) establece:

Consiste en la investigacion, elaboracion y desarrollo de una
propuesta de un modelo operativo viable para solucionar
problemas, requerimientos o necesidades de organizaciones
0 grupos sociales; puede referirse a la formulacion de
politicas, programas, tecnologias, métodos o procesos. El
proyecto debe tener apoyo en una investigacion de tipo
documental, de campo o un disefilo que incluya ambas
modalidades (p.16)

Apoyados en este concepto y dada la investigacion, se determina como una
investigacion de campo debido a que su area de investigacién es en una
institucion financiera publica y se encuentra apoyada en documentacion

bibliografica.
En cuanto a la investigacion de campo la UPEL (2005) establece:

Se entiende por investigacion de campo, el analisis
sistematico de problemas en la realidad, con el proposito bien
sea de describirlos, interpretarlos, entender su naturaleza y
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factores constituyentes, explicar sus causas y efectos, o
predecir su ocurrencia, haciendo uso de métodos
caracteristicos de cualquiera de los paradigmas o enfoques
de investigacion conocidos o en desarrollo. Los datos de
interés son recogidos en forma directa de la realidad; en este
sentido se trata de investigaciones a partir de datos originales
0 primarios. (p.14)

3.2 Disefio de la investigacion

La presente investigacion se considera de disefio documental, de campo, y
descriptiva dado que los datos se obtuvieron de la observacion y medicion,
sin influir en ninguna de sus variables. El disefio de la investigacién es no
experimental, debido a que dichas variables fueron obtenidas directamente,

en un mismo instante de tiempo y tal como ellas se presentan.

3.3 Poblacion y muestra

Hernandez, Fernandez y Baptista (1991) indican que “poblacién es el
conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de
especificaciones. La muestra suele ser definida como un subgrupo de la
poblacion”.( pag. 210)

En cuanto a la muestra Arias (2006) la define como: “La muestra es un

subconjunto representativo y finito que se extrae de la poblacion accesible”
(p. 83).

En el caso del presente estudio poblacion y muestra son equivalentes,

debido a que ambas estan integradas por un (1) Gerente y cuatro (4)

empleados que conforman el area de procesos.

35



3.4 Técnicas e instrumentos de recolecciéon de datos

Hurtado, (2007), en el libro titulado “El Proyecto de Investigacion”, indica lo

siguiente:

Las técnicas tienen que ver con los procedimientos utilizados
para la recoleccion de los datos, es decir, el como. Estas
pueden ser de revision documental, observacion, encuesta y
técnicas sociométricas, entre otras.

Los instrumentos representan la herramienta con la cual se va
a recoger, filtrar y codificar la informacién, es decir, el con
gué. Los instrumentos, pueden estar ya elaborados e incluso
normalizados, como es el caso de los test y algunas escalas.
Sin embargo, si se trata de eventos poco estudiados, puede
ser necesario que el investigador elabore sus propios
instrumentos, y éstos pueden ser listas de cotejo, escalas o
cuestionarios, entre otros. (pag. 153)

Como técnicas de recoleccion de datos se utilizaron la observacién directa,

la entrevista y la encuesta, para obtener el diagndstico de la situacion actual

de la evaluacion del desempefio y proponer las soluciones respectivas.

En la encuesta se consideraran preguntas similares a estas:

1.

abrwn

o

¢En cuantos procesos de evaluacion del desempefio ha participado
usted?

¢,Con que método de evaluacién es usted evaluado ?

¢, Quien define las metas a ser evaluadas ?

¢, Describa las competencias asociadas a su cargo?

¢ Se reune usted con el supervisor antes de la realizacion de la
evaluacion del desempefio?

¢, Qué piensa usted sobre la retroalimentacion de los resultados
obtenidos en su evaluacion del desempefio?

¢Considera usted necesario realizar cambios en el proceso de la
evaluacion del desempefio? Explique cuéles.

3.5 Fases de la investigacion

Para este trabajo de investigacion se plantearon las siguientes fases:
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- Fase |

e Eleccion de un tema de estudio
e Actividad Exploratoria preliminar
e Hallazgo del problema de investigacion

- Fase 2

e Titulo

e Descripcion situacion actual

e Formulacion del problema

e Formulacion de objetivos

e Justificacion

¢ Elaboracién del marco teorico

e Elaboracién del marco metodolégico
e Aspectos administrativos

- Fase 3

e Elaboracion de instrumentos

e Recopilacion de datos

¢ Interpretacion de datos

e Sistematizacion de la informacion

Fase 4

e Presentacion de la propuesta

3.6 Confiabilidad y validez

Fernandez, (2007) define confiabilidad del instrumento de la siguiente
manera:

Concepto referido al grado en el cual la aplicacion repetida del
instrumento a las mismas unidades de estudio, en idénticas
condiciones, produce iguales resultados, dando por hecho
gue el evento medido no ha cambiado (confiabilidad en el
tiempo). La confiabilidad se refiere a la exactitud de la
medicion y es inversamente proporcional a la diferencia entre
medidas de la misma caracteristica efectuadas en diferentes
ocasiones; es decir, a mayor diferencia entre las mediciones
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menor confiabilidad, y a menor diferencia mayor confiabilidad.
(pag. 73)

Fernandez, (2007) también define validez de los instrumentos asi:

Concepto referido al grado en que un instrumento realmente
mide lo que pretende medir, mide todo lo que quiere medir y
mide sélo lo que quiere medir, es decir, la validez implica que
el instrumento que se utiliza en un estudio mida realmente el
rasgo que se intenta medir. Segun la manera de ser evaluada,
la validez puede ser: (a) validez de criterio (predictiva o
concurrente), (b) validez de contenido y (c) validez de
constructo.( pag. 367)

3.7 Técnicas de procesamiento y analisis de datos

Las técnicas de andlisis de datos representan la forma de como sera
procesada la informacion recolectada, por lo tanto es necesario definir una
técnica de andlisis, como podrian ser el andlisis cualitativo y analisis
cuantitativo, que son necesarios para la recoleccion de los datos que se

obtendran a lo largo de la investigacion.

3.8 Aspectos éticos y legales

A fin de respetar los preceptos y principios de ética profesional y al mismo
tiempo respetar el contenido del material bibliografico, se observo el debido
cuidado al cumplir con las normas de metodologia correspondientes y hacer
el uso de citas textuales sin tomar el texto original como una idea propia.
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3.9 Operacionalizacion de los objetivos

Dimensién: Area de Procesos de una Entidad Financiera Publica, ésta sera la misma
para cada uno de los objetivos especificos.

Objetivo Variable Definicion Indicadores | Instrumento| Fuente
1. Identificar log Criterios: Criterio es una -  Calidad -Funciones -Entidad

criterios  de - Por funcién condicién/regla - Tiempo definidas Financiera

conformidad | -Por Recursos| que permite - Encuesta

del producto y humanos y técnicos | realizar una

servicio final -Por  calidad  del| eleccion, lo que
de del area. | productos y dellimplica que sobre
servicio un  criterio  se

-Por metodologia pueda basar una

decision o un juicio

de valor.

2. Disefiar una - Elementos al Metodologia: - Planificacion |-Guia de -Entidad
metodologia desarrollar en la| Guia que se sigue| - Desarrollo observacion | Financiera
para la  metodologia. a fin de realizar - Implementa
aplicacion del las acciones  cion
Sistema  de propias de unal - Evaluacion
Evaluacion investigacion.
del
Desempefio.

3. Proponer un - PlandelaCalidad | ISO 9000-2005. -  Alcance |- observacion |-Entidad
Plan de la Documento que -Elementos de| directa Financiera
Calidad para especifica  qué entrada del
la procedimientos y plan de la
implementaci recursos calidad
on del asociados deben - Objetivos de la
sistema  de aplicarse, quién calidad
evaluacion debe aplicarlos y -Responsabilida
del cudndo  deben des de la
desempefio. aplicarse a un direccion

proyecto, - Control de
producto, documentos 'y
proceso 0 datos
contrato - Control de los
especifico. registros
Recursos
Requisitos
- Seguimiento 'y
medicion

Tabla 2: Operacionalizacion de los objetivos
Fuente: Rivero, (2011)
3.10 Aspectos administrativos

Los aspectos administrativos comprenden un breve capitulo donde se
expresan los recursos y el tiempo necesario para la ejecucion de la

investigacion.
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CAPITULO IV MARCO ORGANIZACIONAL

4.1 Institucion Financiera Publica

La década de los noventa se inicia para Venezuela con una nueva etapa en
lo atinente a los procesos de integracion econdmica y en cuanto a la
aplicacion de una nueva politica econdémica y, dentro de ésta, un cambio en
la instrumentacion de politica comercial, orientados todos al modelo de
desarrollo de crecimiento hacia afuera y de apertura a los mercados
externos. Asi, para esta fecha junto a Colombia y México se da impulso a la
conformacion del G-3, y otras iniciativas de integracion e insercién a espacios
regionales como la Asociacion de Estados del Caribe (AEC) que, en la
década de los noventa, conforma conjuntamente con los Estados de esa
zona, y otras participaciones en espacios multilaterales como su ingreso al

Acuerdo General sobre Tarifas y Comercio (GATT, luego OMC).

Asimismo, a nivel mundial surgieron las denominadas Organizaciones de
Promocién del Comercio Exterior (OPC), como punto focal nacional para el
desarrollo del comercio que proveen asistencia técnica y servicios a
empresas, y que aconsejan al Gobierno y otras entidades interesadas en
temas que conciernen a la competitividad empresarial y la expansion del
comercio. La creaciéon de las OPC fue motivada por la necesidad de paises
de contar con instituciones que se especializaran en conceder apoyos que
incidieran en el fomento de las exportaciones, para obtener la necesaria

nivelacion en la balanza de pagos.

En este contexto y siguiendo las tendencias mundiales de la época, el 12 de
julio de 1996, nace en Venezuela esta institucion financiera publica,
asumiendo las funciones llevadas a cabo por FINEXPO y el ICE, publicada
en la Gaceta Oficial de la Republica de Venezuela N° 35.999 de esa misma
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fecha, con modificaciones parciales, la primera de ellas en fecha de 21 de
Octubre de 1999, publicada en la Gaceta Oficial de la Republica de
Venezuela N° 5.397 Extraordinario del 25 de Octubre de 1999 y la segunda
en fecha 20 de Septiembre de 2001, publicada en la Gaceta Oficial de la
Republica Bolivariana de Venezuela N° 37.319 de fecha 7 de Noviembre de
2001, reimpresa por error material en Gaceta Oficial N° 37.330 de fecha 22

de noviembre de 2001.

La dltima modificacién de la Ley fue hecha con el fin de adaptar el objeto de
la mencionada institucion a las necesidades de desarrollo del pais, dando
una nueva orientacién a su naturaleza, pasando a ser banco de desarrollo,
extendiendo su actividad mas alla de las simples operaciones de

financiamiento del comercio exterior.

Juridicamente, es una institucién de caracter publico creada bajo la forma de
compafia andénima, con patrimonio propio e independiente del Fisco
Nacional, adscrito al Ministerio de Finanzas y cuya composicién accionaria la
conforman el Banco de Desarrollo Econdémico y Social de Venezuela
(BANDES) y el Ministerio de Finanzas (MF), lo que significa que pertenece

integramente al Estado venezolano.

Se rige por su propia ley y supletoriamente por las disposiciones de la Ley
General de Bancos y Otras Instituciones Financieras, asi como también por

el Cddigo de Comercio y demas disposiciones legales que le son aplicables.

A partir de alli la institucion ha sufrido tres reestructuraciones y una
optimizacién en el proceso de otorgamiento de crédito denominado 20/20, el
cual consistia en que la duracién del proceso de crédito duraria solo 20 dias

se realizaron unas pruebas pilotos cumpliéndose el tiempo
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satisfactoriamente, pero el mismo no llegé a implementarse por completo

debido a cambios estructurales.

4.2 Objeto social

De conformidad con las disposiciones del Articulo 4° de la Ley, tiene por
objeto el financiamiento y la promocion de las exportaciones de bienes y
servicios nacionales, enmarcados en los planes y politicas de desarrollo
socioeconémico establecidos por el Ejecutivo Nacional. En cumplimiento de
las funciones de promocion de las exportaciones, prestara asistencia técnica
y de capacitacion. lgualmente, propulsara la asociacion de las pequefias
empresas con el objeto de fortalecer su participaciébn en los mercados
externos. Asi mismo, su objeto es fomentar las inversiones dirigidas a la

consolidacion de unidades productivas para la exportacion. Ver figura 3.

4.3 Vision

Ser una de las instituciones financieras del Estado venezolano reconocida
por su efectividad en el financiamiento y promocion de las exportaciones, el
fomento de las inversiones, la cooperacion internacional y la reconversion
industrial, promoviendo las politicas y estrategias de la integracion, la
cooperacion y el comercio exterior, en el marco del modelo productivo de

desarrollo enddgeno y de participacion popular.

4.4 Mision

Como parte del sistema financiero del Estado venezolano tiene como misién:
impulsar el desarrollo endégeno, sustentable y el fomento de las inversiones,

hacia una Venezuela productiva y exportadora, ofreciendo asistencia integral

a los sectores productivos nacionales, en funcidbn de fortalecer su
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competitividad para su insercion y permanencia en los mercados
internacionales. Asimismo coadyuvara a la cooperacién internacional, en la

reconversion industrial y en la construccion del nuevo modelo productivo.

4.5 Cadena de Valor

Servicios administrativos: Compras, Pagos,, Activos fijos, Irventario, v
mantenimientode |3 infraestructura del banao
Finanzas: Tesoreria, fideicomiso

Direccionamientos
estratséqico

Disefio y coordinacion
de las estrateqgias
comunicacionales del
banco para su
posicionamiento interno
¥ externo.

Talento Humano: procesos de reclutamiento, seleccidn, remuneraci on y mejoramisnto intsgral .

Comunicacidn: Procesos de disefio y coordinacicn delas estrategias comurnicadonales del banoo para su
posicionamientointermo y externo.

Servicios de Contral interno: suditoria, Contabilidad, Seguridad fisica y de datos

Planificacion financiera y presupuesto: procesos dizefio ¥ seguinniento del plan operativo v del
presupuesto, control de costos y gastos, metas de colocacidn, rentahilidad

Gestion del Riesgo: Manejo integral de riesgo de negocio v control delegitimadonde capitales
Servicios juridicos: Apoyvo legal v documentaddn de contratos, dictdmenes, etc.

Tecnologia de la Informacidn: sistermnas de informacidn gerendal ¥ de apoyo al negod o. Administracidn de
la Plataforma de T1.

o
=
e
o
<
@
-
@
o
a
[*}
e
o

Desarrolio de procesos

Procesos Estratégicos

Promocion de exportaciones e

A Financi i 1 Il Fin iamien I rci rig
Inverslones nanciamiento al Desarrollo anciamiento al Comercio Exte

o ) « Capital de trabajo

- Ir\forrl:lacpr\ comerCIaI' = Proyecto de Instalacion . Degéuento 25 ffjctl_ra

+ Capacitacion y AS&GOFI&_ = Proyecto de Ampliacion = Credito al Importador

s Contacto con el * Inversidn en activos fijos * Servicios de Comercio Exterior,
(eventos de promocicdn

internacional, secciones
comerciales)

= Tramites (certificados de origen,
bornos de exportacidn)

Procesos Medulares

Figura 3. Cadena de Valor

Fuente: Institucién Financiera

4.6 Valores:

* Diligencia

* Integridad

+ Confidencialidad
* Honestidad

» Compromiso
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4.7 Sistema de valores

'y A A

» Conocimienta

e - Dignidad + Dedicacion
. C?e:i'b'l' dad * Respeto + Espiritu de servicia
et * Moralidad + Sentido de pertenencia
: é‘;‘r'nap'r‘fmi - - Justicia + Disciplina

 Craatividad + Responsabilidad

Principics recto

Cooperacion | Complementariedad | Integracion | Solidaridad

Figura 4. Cadena de Valor

Fuente: Institucion Financiera

Profesionalismo

A

* Lealtad

+ Integndad

+ Humildad

« Confianza

+ Tranzparencia

- Generamos valor con nuestra capacidad creativa e intelecto al servicio de

nuestros aliados.

- Velamos por la transparencia de nuestras operaciones.

- Buscamos la satisfaccion de nuestros clientes mas alla de sus demandas.

- Fomentamos el compromiso con nuestra patria.

Mistica

Brindamos un servicio oportuno, desinteresado y con esmero para cumplir

con las demandas de nuestros colaboradores, clientes, proveedores y la

comunidad en general.
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Etica
Reconocemos el comercio internacional transparente, no discriminatorio,

justo e inclusivo.
Honestidad

Somos accesibles y transparentes para brindar confianza en el entorno del

comercio exterior.

4.8 Estructura Organizativa

ASAMBLEA DE ACCIONISTAS

JUNTA DIRECTIVA

PRESIDENCIA

VICEPRESIDENCIA
EJECUTIVA

—> VICEPRESIDENCIA DE
PLANIFICACION Y GESTION
v ESTRATEGICA

Gerencia de

Gerencia de Inteligencia
Presupuesto

Comercial

Figura 5. Estructura organizativa
Fuente: Rivero, (2011)

La Gerencia de Planificacion y Gestion de Procesos objeto de este estudio

adscrita a la Vicepresidencia de Planificacion y Gestién Estratégica esta
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integrada por las areas de Planificacion Estratégica y Gestion de Procesos, el
objetivo principal de esta gerencia es generar informacion estratégica que
facilite la toma de decisiones de la alta directiva, con base en los
lineamientos del Ejecutivo Nacional y el mejoramiento continuo de los

procesos en la organizacion.

4.9 Estructura Vicepresidencia de Planificacion y Gestion Estratégica

PRESIDENCIA

VICEPRESIDENCIA DE
PLANIFICACION Y GESTION
ESTRATEGICA

Gerencia de Inteligencia
Comercial

Gerencia de
Presupuesto

Figura 6. Estructura organizativa Vicepresidencia de Planificacion y Gestion
Estratégica.
Fuente: Rivero, (2011)

4.10 Normas y Procedimiento area Gestion de Procesos.

La Gerencia de Planificacion y Gestion de Procesos, tiene asignada el area
de Planificacion Estratégica y el area de Gestion de Procesos la cual es
objeto de este estudio. El area de Gestion de Procesos es la responsable de
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la documentacion y formalizacion de los procesos y/o procedimientos,
organizacion y funciones, formularios, instructivos, entre otros asociados a

las diferentes unidades organizativas de la Institucion Financiera.

Vicepresidencia de
Planificacidn y Gestidn
Estratégica

| Gerencia de Planificacién
 y Gestiénde Procesos

L

A continuacion se presenta el procedimiento principal del area de Gestion de

Procesos.

Procedimiento: Atencion de Requerimientos por el Area de Gestion de
Procesos

| RESPONSABLE / ACCION | REFERENCIAS |

Usuario Solicitante

1. Elabora memorandum o correo electronico con la

especificacion  del requerimiento  atendiendo a  sus | He®&mientas de

necesidades y envia a la Gerencia de Planificacion y Gestion Office
de Procesos con copia a Vicepresidencia de Planificacion y | €Ore0
Electrénico

Gestion Estratégica.

Vicepresidencia de Planificacion y Gestion Estratégica / Gerencia
de Planificacion y Gestion de Procesos / Gerente

2. Recibe memordndum o correo electronico con el
requerimiento del Area Solicitante y revisa el alcance del
mismo.

3. Asigna el requerimiento a un Ejecutivo o Analista, segun las

competencias y disponibilidad del personal.
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RESPONSABLE / ACCION

REFERENCIAS

Gerencia de Planificacion y Gestion de Procesos / Ejecutivo o
Analista de Gestion de Procesos

4.

Recibe y revisa las especificaciones del requerimiento
asignado y atiende el mismo. Mantiene el requerimiento en la

carpeta del proyecto respectivo.

Realiza una reunién preliminar con el usuario solicitante, para
conocer el objetivo y alcance del requerimiento de forma

detallada.

Determina la complejidad del requerimiento, formula
cronograma de trabajo de acuerdo a los pardmetros
establecidos y lo presenta al Gerente de Planificacién y

Gestion de Procesos.

Gerencia de Planificacién y Gestién de Procesos / Gerente

7.

Recibe cronograma de trabajo y verifica las actividades y los
tiempos de acuerdo a los estandares establecidos.

Si no esta conforme, propone la realizacion de los cambios
necesarios.

Si esta conforme, devuelve al Ejecutivo o Analista para su

ejecucion.

Gerencia de Planificacion y Gestién de Procesos / Ejecutivo o
Analista de Gestién de Procesos

10. Presenta cronograma de trabajo, plantea y acuerda con el

usuario. Entrega copia del cronograma al Usuario.

Gerencia de Planificacion y Gestién de Procesos / Ejecutivo o
Analista de Gestién de Procesos

11. Inicia el levantamiento la informacion necesaria para el

desarrollo del requerimiento, a través de reuniones,
entrevistas, fuentes bibliograficas, documentacion existente en

fisico y electronica, etc.

12. Procesa y analiza la informacion recopilada.

=

-

Herramientas
Office

48




RESPONSABLE / ACCION

REFERENCIAS

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Procede a desarrollar el producto solicitado. Si es necesario
discute la propuesta con el grupo de trabajo del area de

Gestion de Procesos.

Envia a través de correo electrénico el producto al usuario
solicitante y unidades involucradas, de acuerdo al cronograma

establecido para la revision y maodificaciones necesarias.

Elabora formulario “Hoja de Ruta de Procesos”, imprime y
gestiona la firma del responsable del area solicitante para

efectos de control.

Simultdneamente envia a través de correo electronico el
producto a la Unidad de Auditoria Interna para la revision en
cuanto a los puntos de control que corresponda y de ser

necesario a la Consultoria Juridica.

En caso de no recibir respuesta del (las) &rea (s) involucrada
(s), en el lapso de cinco (5) dias hébiles, procede a considerar
el caso ante el (la) Vicepresidente (a) de Planificacion y
Gestion Estratégica y el (la) Gerente de Planificacion y

Gestion de Procesos.

En caso de recibir respuesta del &rea solicitante y hay
modificaciones de la propuesta, discute con el Gerente de

Planificacién y Gestién de Procesos y realiza las mismas.

De haber modificaciones por parte de Auditoria Interna y/o

Consultoria Juridica, discute las mismas al Gerente de

Planificacién y Gestién de Procesos y area solicitante.

De estar conforme, elabora “Acta de Certificaciéon”, imprime y
gestiona la firma de los usuarios de las areas involucradas de

la Gerencia de Planificacion y Gestion de Procesos.

Registra la fecha de devolucion en la “Hoja de Ruta de
Procesos” y mantiene temporalmente en la carpeta del
proyecto. Sigue el “Procedimiento de Aprobacién de Productos

del Area de Gestion de Procesos por la Junta Directiva”

ramientas de

<

omee

\

Correo Electrénico

|

Herramientas de

Office

\

Correo Electrénico
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CAPITULO V PROPUESTA

El presente capitulo tiene como objetivo dar el detalle del como se realiz6 la

investigacion, basado en los tres (3) objetivos planteados en el Capitulo 1.

Objetivo 1. Identificar los criterios de conformidad del producto y servicio

final del area en estudio.

La Gerencia de Planificacion y Gestion de Proceso, disefié y aplicé una
encuesta la cual permite determinar el grado de satisfaccién de los usuarios
y el desempefio de los especialistas en cuanto a la entrega del producto y
servicios. En ésta encuesta se establecieron como criterios de conformidad

el tiempo y la eficiencia.

Seguidamente se definen los criterios de conformidad del producto.
Tiempo

Lapso en el cual debe ser entregado el producto final al Usuario.

Eficiencia:
La palabra eficiencia proviene del latin “efficialityly” que en espafiol quiere
decir: accion, fuerza, produccion. Se define como la capacidad de disponer

de alguien o de algo para conseguir un objetivo determinado

A continuacion se presenta la Encuesta de Servicio.

ENCUESTA DE SERVICIO
1. Presentacion

El presente instrumento ha sido disefiado por la Gerencia de Planificacion y

Gestion de Procesos, a los fines de medir el servicio que presta en funcion a
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cada requerimiento, a través de las expectativas y percepciones de los

Usuario.

La encuesta esta dirigida a los Usuarios que hayan sido objeto de atencion
por parte del personal del la Area de Gestion de Procesos y consta de un
ndmero determinado de items, los cuales deberén ser llenados en su
totalidad.

2. Instrucciones para el llenado de la Encuesta

1.

2.

Concrete su respuesta en el requerimiento solicitado
Lea detenidamente las preguntas
Trate de ser lo mas objetivo(a) posible al responder

Marque con un X su seleccion

1. El requerimiento solicitado fue atendido oportunamente en el tiempo
esperado.

[]5 (Totalmente de acuerdo)
(14
13
(12

[ ]1 (Totalmente en desacuerdo)

2. El personal designado para atender el requerimiento ofrecio soluciones
efectivas.

[]5 (Totalmente de acuerdo)
[14
13
12

[]1 (Totalmente en desacuerdo)
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3. El personal designado, mostré interés y se ocup0 efectivamente del
requerimiento planteado.

[]5 (Totalmente de acuerdo)
(14
13
12

[ ]1 (Totalmente en desacuerdo)

4. El personal designado, actu6é de manera proactiva en cuanto a la
atencion del requerimiento solicitado

15 (Totalmente de acuerdo)
(14
13
12

[ ]1 (Totalmente en desacuerdo)

5. El personal designado, respondié en su atencion de forma cortes y con
actitud positiva.

[]5 (Totalmente de acuerdo)
(14
13
(12

[ ]1 (Totalmente en desacuerdo)

DATOS DE IDENTIFICACION DEL REQUERIMIENTO

Nombre:
Unidad Solicitante:
Persona contacto

Atendido por:

Encuesta llenada por:
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Tabla 3: Encuesta de Servicios
Fuente : Gerencia de Planificacién y Gestidén de Procesos.

Por cada requerimiento que solicite el usuario, se debe llenar la encuesta,
ésta contiene 5 preguntas y las mismas deben ser llenadas por el usuario
gue participo en el desarrollo del producto solicitado. El resultado obtenido
es referencial al momento de realizar la evaluacion del desempefio del area

de procesos.

La Gerencia de Planificaciébn y Gestion de Procesos constantemente se
esfuerza por mantener un adecuado nivel de productividad que le permita
alcanzar las metas establecidas, sin embargo algunas de ellas no se
cumplen en el tiempo programado. Las causas pueden ser la falta de una
adecuada planificacién estratégica, el incumplimiento de las actividades
propuestas por falta de gerencia o liderazgo adecuado o la ausencia de

algunos criterios que permitan establecer controles.

La excelencia debe alcanzarse mediante un proceso de mejora continua y
este momento es una oportunidad para mejorar la eficiencia de los recursos
del area de procesos y a su vez, ésta se traduzca en una mejora de la
calidad del producto o servicio que se presta. La Norma ISO 9000:2005
define acciones destinadas a la mejora continua, especificamente en su
literal a) el andlisis y la evaluacién de la situacion existente para identificar
areas para la mejora. Con la finalidad de mejorar lo existente, se propone
ampliar la cantidad de criterios de conformidad que actualmente se
establecen en la encuesta y que estos resultados se consideren como un
insumo importante en el momento de aplicar la evaluacion del desempefio,

cuya propuesta se detalla en el Objetivo 2.

De acuerdo a lo descrito anteriormente a continuacion se proponen algunos

criterios con el fin de aportar mejoras:

53



Eficacia

Se refiere al grado de cumplimiento de los objetivos planteados, sin
considerar necesariamente los recursos asignados para ello. Solo es posible
obtener medidas de eficacia en tanto exista claridad respecto de los

objetivos del programa

Productividad del trabajo

Se refiere a la eficacia y eficiencia (efectividad) con que los hombres
producen bienes o servicios, expresada por la relacion entre la cantidad de
trabajo (nUmero de trabajadores u horas trabajadas) y la cantidad de bienes
materiales o servicios generados (medidos dinero o en especie) todo en un

periodo de tiempo.

Efectividad

La palabra efectividad adquiere su origen del verbo latino "efficere", que
quiere decir ejecutar, llevar a cabo u obtener como resultado. Cuando un
individuo practica la efectividad en su trabajo, su tiempo rinde mucho mas y
sus niveles de bienestar aumentan, ya que éste sentird que esta cumpliendo
con sus labores cotidianas de forma eficiente. Segun la ley de la efectividad,
este habito se adquiere al equilibrar la produccion y la capacidad para
producir. De esta forma, tanto los gerentes como el personal a su cargo,
podran obtener un mayor beneficio del esfuerzo y de las horas de trabajo

gue invierten a diario en la empresa.

Economicidad

Instrumento de medida de las decisiones econdémicas, y mas precisamente,

en las empresas, de las decisiones de gestion.

La economicidad operativa se representa de la siguiente manera:
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= precio del producto
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' = coste del producto

Objetivo 2. Disefiar un Sistema de Evaluacion del Desempefio para el area

de procesos.

5.1 Presentacion

Se presenta a continuacién la propuesta de evaluacion del desempefio bajo
el principio de mejora continua para el area de Gestion de Procesos de una
institucion financiera publica, buscando aumentar la posibilidad de éxito y de

gue el producto final esté acorde a los requerimientos de calidad.

5.2 Justificacioén

El hecho de concebir la evaluacion del desempefio como un proceso que
merece de la atencibn y ocupacidbn permanente y sistematica por
evaluadores y evaluados, refuerza la visiébn de la misma como herramienta
de vital importancia para lograr la mejora continua del desempefio integral
de cada trabajador, de las unidades organizativas y de la organizacién en

general.

5.3 Objetivo de la Propuesta

Contar con un sistema de evaluacién de desempefio que permita al area de
procesos obtener informacion permanente sobre el desempefio de sus
empleados, grado de contribucion individual, potencial, fortalezas vy
debilidades, a fin de establecer acciones orientadas a mejorar continua y
sisteméaticamente su fuerza de trabajo para alcanzar altos niveles de
competitividad y productividad, estimar su potencial, establecer su plan de

carrera y determinar su plan de capacitacion.
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5.4 Estructura de la Propuesta

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

La evaluacién de 360 grados es un sistema para evaluar desempefio y
resultados que pretende dar a los empleados una perspectiva de su
desempeiio lo mas adecuada posible, al obtener aportes desde todos los
angulos: supervisores, compaferos, clientes internos, etc. La diferencia con
otros sistemas de evaluacion radica en que, participan otras personas que

conocen al evaluado, ademas del supervisor.

De acuerdo al esquema de mejora continua presentado en la figura 2, a

continuacion se describen sus etapas:

1. Planificar

A) Elaborar un Plan de la Calidad, para la implementacion del sistema
de Evaluacién del Desempefio.

B) Comunicacion. Es importante que este proceso se de a conocer de
manera estratégica y cuidadosa a toda el area objeto de estudio a
través de:

e Explicar con claridad que el propdsito de utilizar este proceso de
retroalimentacion de 360 grados, es para coadyuvar con el
desarrollo de los individuos.

e Enfatizar sobre la confidencialidad del proceso.

e Garantizar a los empleados que los resultados del proceso no

seran utilizados para ejercer medidas disciplinarias.
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e Capacitar a aquellos que participaran en el proceso sobre el

propésito, formatos a utilizar y los roles a desempefiar.

C) Elaboracion del cuestionario: Se proporciona la informacion para
crear la retroalimentaciéon de acuerdo a las necesidades del area

objeto de estudio.

e Se requerira formar un comité para que desarrolle el cuestionario
adecuado.

e EI comité identificara, a través de la informacion que
proporcionen los evaluadores potenciales, de 3 a 7 factores
criticos de éxito. Los factores criticos para el caso de estudio
pueden ser:

- Trabajo en equipo

- Orientacion al Cliente

- Cumplimiento de objetivos

- Habilidad y conocimientos aplicados al trabajo
- Adaptabilidad

- Compromiso organizacional

- Orientacion al logro

Estos factores de éxito son esenciales para que un empleado sea
un miembro que contribuya de manera eficaz en la organizacion.
Para cada factor de éxito se generan de 4 a 5 descripciones

especificas del comportamiento esperado.

Las descripciones del comportamiento esperado, se incorporan en

el formato de calificacion.
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D) Conduciendo las Evaluaciones

e Las personas que recibiran la retroalimentacion de 360°
seleccionaran a los evaluadores que les dardn dicha
retroalimentacion. Estos evaluadores deberan incluir al superior
inmediato, los comparferos del mismo grupo de trabajo,
autoevaluacion y colegas de otros departamentos o grupos de
trabajo. Los evaluadores deberdn seleccionarse teniendo en
mente que lo que se requiere es informacion profunda y objetiva.
El superior inmediato podra sugerir evaluadores adicionales.

e Los evaluadores seran notificados de que participaran en el
proceso de evaluacion de determinado empleado y se les
enviara el formato via electrénica o en papel.

e Antes de calificar, los evaluadores deberan recibir orientacion
para saber como se llevar4 a cabo el proceso y cual es su
objetivo y asi, evitar efectos Halo (todas las calificaciones altas)
o efectos de tendencia central (Se califican todos los factores en
la media).

e Los evaluadores llenaran el formato de evaluacién. Anexo |

2. Hacer
Distribucidn del cuestionario: se distribuyen los cuestionarios entre el
supervisor, pares, clientes, y €l mismo, quienes daran su opinion acerca
del nivel de desarrollo del participante, de acuerdo con cada una de las
competencias que se estan evaluando. Seguidamente se realizara la

evaluacion.
3. Verificar

Los evaluadores regresaran el formato a la persona que se les indique

para que tabule los datos. Esta persona debera ser un elemento neutral
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dentro de este proceso y serd seleccionada por el lider del proyecto de
evaluacion 360 grados.

La ultima fase consiste en la evaluacion del proceso y de los resultados.
Se puede hacer mediante entrevistas, un foro de discusion o un

cuestionario.

4. Actuar
Analizar y corregir las desviaciones detectadas, asi como proponer

mejoras y realizar los ajustes necesarios, ademas de documentar.

Objetivo 3. Proponer un Plan de la Calidad para la implementacion del

Sistema de Evaluacion del Desempefio.

El Plan de la Calidad propuesto para la implementacion del Sistema de
Evaluacion del Desempefio, se aplicara una vez que la institucién decida su
implementacion y el mismo se debera ejecutar de acuerdo a los siguientes

lineamientos.

Toda organizacion que requiera desarrollar un proyecto, debe considerar los
recursos disponibles o aquellos que pueda proporcionar. En las empresas
se cuenta con una serie de objetivos genéricos que determinan la posibilidad
de factibilidad de un proyecto sin ser limitativos. Estos objetivos son los
siguientes:

e Reduccién de errores y mayor precision en los procesos.

e Reduccion de costos mediante la optimizacidén o eliminacién de recursos
Nno necesarios.

Integracion de todas las areas y subsistemas de la empresa.
Actualizacién y mejoramiento de los servicios a clientes o usuarios.
Aceleracién en la recopilacion de datos.

Reduccion en el tiempo de procesamiento y ejecucion de tareas.
Automatizacion u optimizacion de procedimientos manuales.
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El analisis de factibilidad forma parte del proceso de evaluacion al cual debe
someterse todo nuevo proyecto o producto, y ello se refiere a la
disponibilidad de los recursos necesarios para llevar a cabo los objetivos y la

misma se apoya en 3 aspectos.

Factibilidad Operativa.

Se refiere a todos aquellos recursos donde interviene algun tipo de actividad
(Procesos) depende de los recursos humanos que participen. Durante esta
etapa se identifican todas aquellas actividades que son necesarias para
lograr el objetivo y se evalla y determina todo lo necesario para llevarla a

cabo.

Factibilidad Técnica.

Se refiere a los recursos necesarios como herramientas, conocimientos,
habilidades, experiencia etc. que son necesarios para efectuar las

actividades o procesos que se requieren.

Factibilidad Econdmica.

Se refiere a los recursos econdémicos y financieros necesarios para
desarrollar las actividades o procesos y/o para obtener los recursos basicos
tales como: el costo del tiempo del personal, el costo del estudio y el costo

de la realizacion.

De acuerdo a los conceptos anteriormente descritos, en la actualidad la
Institucion  Financiera Publica, cuenta con los recursos (humanos,
financieros y materiales) suficientes para cumplir con el objetivo del

proyecto. Ver Tabla 4.
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Costos Material de oficina

Gastos Generales

Descripcion Costo aproximado
Material de Oficina Bs. 5.000
Papel para impresora Bs. 650

Costos Sueldo del Personal

Recurso Humano
L Sueldo
Descripcién Horas / Hombre
Mensual
Gerente de Planificaciébn y Gestion
Bs. 17.000 Bs. 71
de Procesos
Coordinador de Talento Humano Bs. 12.000 Bs.50
Especialista Talento Humano Bs. 9.000 Bs. 38

Tabla 4 : Costos
Fuente: Rivero, (2011)

Los recursos que seran asignados, no generaran una nueva inversion
debido a que los mismos forman parte de la organizacion, aspecto que
favorece aun mas el proyecto. Sin embargo, para el recurso humano las

horas dedicadas al proyecto seran de 6 horas semanales.

A continuacion se presenta un resumen del Plan de la Calidad para
Proyectos de Nuevos productos. Seguidamente se profundizara en el
contenido de este Plan de la Calidad, de acuerdo a la Norma
ISO10005:2005
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5.5 Resumen del plan de la calidad

Alcance

El alcance deberia estar expresado claramente en el
plan de la calidad

Elementos de
entrada del plan
de la calidad

Puede ser necesario hacer una lista o describir los
elementos de entrada del plan de la calidad .

Objetivos de la
calidad

El plan de la calidad deberia declarar los objetivos
de la calidad para el caso especifico y como se van
a lograr.

Responsabilidade
s de la direccion

El plan de la calidad deberia identificar a los
individuos dentro de la organizacion.

Control de
documentos y
datos

Para documentos y datos aplicables al caso

especifico, el plan de la calidad deberia indicar:

a) como seran identificados los documentos vy
datos;

b) por quién seran revisados y aprobados los
documentos y datos;

c) a quién se le distribuiran los documentos, o se
le notificara su disponibilidad;

d) como se puede obtener acceso a los
documentos y datos.

Control de los
Registros

El plan de la calidad deberia declarar qué registros
deberian establecerse y como se mantendran

Provision de
recursos

El plan de la calidad deberia definir el tipo vy
cantidad de recursos necesarios para la ejecucion
exitosa del plan. Estos recursos pueden incluir
materiales, recursos humanos, infraestructura y
ambiente de trabajo.

Recursos humanos

El plan de la calidad deberia especificar, donde
sea necesario, las competencias particulares
requeridas para las funciones y actividades
definidas dentro del caso especifico.
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Requisitos El plan de la calidad deberia incluir o hacer
referencia a los requisitos a ser cumplidos para el
caso especifico. Puede incluirse una perspectiva
general sencilla de los requisitos para ayudar a los
usuarios a entender el contexto de su trabajo, por
ejemplo el bosquejo de un proyecto. En otros
casos, puede ser necesaria una lista exhaustiva de
requisitos, desarrollada a partir de los documentos

de entrada
Seguimiento y Los procesos de seguimiento y medicion
medicion proporcionan los medios por los cuales se obtendra

la evidencia objetiva de la conformidad.

Tabla 5 : Resumen Plan de la Calidad
Fuente: Norma ISO 10005:2005

A continuacion se describen los aspectos que se consideraron en el Plan de
la Calidad de acuerdo a la Norma ISO 10005:2005. Es importante destacar
gue en el Plan de la Calidad propuesto, no se mencionan todos los

elementos de la Norma, Unicamente los que aportan valor a este proyecto.
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5.6 Plan de la Calidad

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Alcance
El propésito de este plan de la calidad, es identificar las acciones que

guiaran la implementacion de un Sistema de Evaluacion del Desempefio.

Elementos de entrada del proyecto
Requerimiento con las caracteristicas funcionales y técnicas para la

creacion del producto especificando el propésito del mismo.

Objetivos de la calidad

Contar con un sistema de evaluacion de desempefio que permita a la
organizacion obtener informacién permanente sobre el desempefio de sus
trabajadores, grado de contribucién individual, potencial, fortalezas y
debilidades, a fin de establecer acciones orientadas a mejorar continua y
sistematicamente su fuerza de trabajo para alcanzar altos niveles de
competitividad y productividad, estimar su potencial, establecer su plan de

carrera y determinar su plan de capacitacion.

Responsabilidades de la direccion
El lider del proyecto sera responsable de establecer las prioridades y el
orden de ejecucion de las actividades.

Control de documentos y datos

Establecer la metodologia para aprobar, revisar y actualizar los
documentos aplicables y asegurar que se identifican los cambios, se
utilizan las versiones pertinentes, se mantienen los documentos legibles.
Control de los Registros

Establecer la metodologia para definir los controles necesarios en cuanto a
la identificacion, el almacenamiento, la proteccion, la recuperacion y el
tiempo de retencion de los registros. Estos seran conservados por la

Gerencia de Gestion del Talento Humano.
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7) Provisién de recursos
6.1) Recursos humanos

El equipo de trabajo estara conformado por lideres de la Gerencias de
Planificacion y Gestion de Procesos y la Gerencia de Gestion del Talento
Humano. La aplicacion de la evaluacion del desempefio se efectuara en el
area objeto de estudio en este proyecto. El Gerente de Gestion del Talento
Humano asignara el recurso humano apropiadamente calificado para
cumplir con las necesidades del proyecto y los recursos materiales. El

Gerente del area de procesos, serd el lider del proyecto.

8) Requisitos
El requerimiento se solicitardA mediante memorandum en el cual se

especifique:

Nro. del memorandum

Fecha de la solicitud

Area solicitante

dirigido a
Asunto

Descripcidon de la situacién actual, detalle del requerimiento incluyendo

objetivo, alcance y caracteristicas.

9) Seguimiento y medicion
El resultado del proyecto sera plasmado en un informe y presentado a las
Vicepresidencia de Planificacion y Gestion Estratégica y a la
Vicepresidencia de Administracion. Una vez culminado el proceso, se
realizara una medicion semestral con el fin obtener indicadores que

permitan evidenciar la conformidad del producto.

Tabla 6 : Plan de la Calidad
Fuente: Rivero, (2013)
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CONCLUSIONES

El presente trabajo se centrd en el desarrollo de una propuesta de Disefio
de un Sistema de Evaluacion del Desempefio para el area de procesos de

una Instituciéon Financiera Publica.

El éxito de las organizaciones se encuentra plenamente ligado al
desempeiio que tenga su personal, por lo que es de vital importancia
evaluar el desempefio del mismo para conocerlo y asi entonces mejorarlo.
La evaluacion del desempefio permitirA mantener una mejora continua en la
organizacion, la cual es gestionada a partir de la informacién como resultado

de la evaluacion aplicada.

El concepto de mejora continua se refiere al hecho de que nada puede
considerarse como algo terminado o mejorado en forma definitiva. Estamos
siempre en un proceso de cambio, de desarrollo y con posibilidades de
mejorar. La mejora continua, es un ciclo interrumpido, a través del cual
identificamos un area de mejora, planeamos como realizarla, la
implementamos, verificamos los resultados y actuamos de acuerdo con ello.
Este ciclo permite la renovacion, el desarrollo, el progreso y la posibilidad de

continuas mejoras que permitan mas altos niveles de satisfaccion.

La organizacion puede obtener de forma constante la retroalimentacion, lo
cual le permitird hacer seguimiento al rendimiento global del evaluado y a
una mejor orientacion hacia el logro de los objetivos del evaluado para con
la organizacion. Se puede concluir que antes de disefiar el sistema de
evaluacion del desempefo, se debe definir que se persigue medir con el
sistema, ya que el mismo no solo podria aplicar para otorgar diferentes
niveles salariales sino también para determinar competencias en el

individuo.
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RECOMENDACIONES

En gran parte el triunfo de un proyecto depende de que tan bien ha sido

concebido y por otra, de la adecuada ejecucion del mismo.

En tal sentido, y para llevar a cabo la propuesta, se recomienda tomar en

consideracion los siguientes aspectos:

e Considerar la metodologia propuesta en este estudio, para ser
implementada no solamente en area de estudio, sino también en todas
las areas de la organizacion.

e Es vital la participacion activa de la Gerencia de Planificacion y Gestion
de Procesos en el proceso de la mejora de la evaluacion del desempefio.

e Crear conciencia en la gerencia y la vicepresidencia de que se debe
invertir tiempo en mejorar.

e Llevar registros de las oportunidades de mejora.

e Se recomienda considerar el disefio propuesto a fin de lograr una
evaluacion del desempefio con mayor alcance.

e Revision periodica del sistema de mejora continua en relacion a
la organizacion como un todo.

e Proporcionar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva
participacion, teniendo presente por una parte los objetivos

organizacionales y por la otra, los objetivos individuales.
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ANEXO |

EVALUACION DE DESEMPENO

CUESTIONARIO EVALUACION DE PARES

Nombre del evaluado:|

Cl: Cargo:

Unidad de Adscripcion:
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ANEXO |

EVALUACION DE DESEMPENO

TRABAJO EN EQUIPO:

Es la habilidad para trabajar conjuntamente con
otras personas en funciobn de los objetivos
organizacionales. Implica conciliar las diferencias
individuales y los estilos personales para alcanzar
las metas del equipo y lograr los resultados.

HABILIDAD Y CONOCIMIENTOS APLICADOS AL
TRABAJO.:

Posee y aplica efectivamente conocimientos,
habilidades y esfuerzos para el desempefo

de su cargo

CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS:

Mide los resultados obtenidos con éxito de acuerdo
a las metas y objetivos propuestos,

buscando la forma eficiente de lograrlos.

ADAPTABILIDAD:

Es la capacidad de adaptar el comportamiento ante
cambios en el entorno, manteniendo la calidad en
los resultados del trabajo, involucra entender a
diversas personas Yy situaciones, ajustar acciones o
conductas propias, y proponer alternativas y
estrategias para anticiparse a los cambios futuros,
reforzando acciones en funcion a los resultados

DEFINICION DE FACTORES

ORIENTACION AL CLIENTE:

Consiste en poseer una elevada vocacion de
servicio expresada en el deseo e interés por
satisfacer las necesidades del cliente, y en una
permanente sensibilidad para generar respuestas
concretas y satisfactorias. Incluye también el
interés por conocer las necesidades de los clientes
para anticiparse a sus demandas.

COMPROMISO ORGANIZACIONAL:

Alinea sus propias conductas con las
necesidades, prioridades y metas de Ila
Institucion.

Antepone la mision de la Institucion a sus

preferencias.

ORIENTACION AL LOGRO:

Se trata del compromiso y dedicacién por obtener
siempre los mejores resultados a través de la
perseverancia en las acciones, el asumir riesgos,
tomar la iniciativa, y utilizar al maximo los recursos
disponibles para alcanzar las metas. Se expresa en
el interés de realizar el trabajo de la mejor forma
posible o por sobrepasar los parametros de
excelencia establecidos dentro o fuera de la
organizacion.
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ANEXO |

EVALUACION DE DESEMPENO DEFINICION DE RANGOS DE ACTUACION

A continuacion se presentan siete factores que deben ser evaluados en relacion al
desempefio por parte del trabajador. En cada factor evalte el nivel de aplicacion
evidenciado en el empleado basandose en la siguiente escala:

EXCELENTE Posee y aplica en forma excepcional
el factor evaluado.
Posee y aplica en forma superior al
MUY BUENO promedio el factor evaluado.
Rendimiento satisfactorio, alcanza
BUENO el nivel promedio esperado.
Rendimiento por debajo del nivel
REGULAR promedio esperado.
Rendimiento muy por debajo del
INSATISFACTORIO | njvel minimo de desempefio.
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ANEXO |

EVALUACION DE DESEMPENO

FACTORES DE EXCELENTE MUY BUENO REGULAR INSATIS-
EXITO BUENO FACTORIA
(4) (3) 2 (1) (0)

Trabajo en Equipo

Orientacién al
Cliente

Cumplimiento de
Objetivos

Habilidad y
conocimiento
aplicados al trabajo

Adaptabilidad

Compromiso
Organizacional

Orientacion al Logro

TOTALES

Puntaje Maximo : 28 Puntaje Minimo : O Total : | |

OBSERVACIONES
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ANEXO |

EVALUACION DE DESEMPENO

CUESTIONARIO EVALUACION DE CLIENTES

Nombre del evaluado:|

Cl: Cargo:

Unidad de Adscripcion:
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ANEXO |

EVALUACION DE DESEMPENO

COMUNICACION EFECTIVA:

Se trata de la habilidad para escuchar con
atencion 'y transmitir mensajes en forma
coherente y efectiva de manera verbal o escrita.
Implica la posibilidad de adaptar el lenguaje a
diferentes audiencias o interlocutores, el manejo
eficiente de la informacién y el uso adecuado de
los diferentes canales comunicacionales
disponibles.

SENTIDO DE URGENCIA:

Consiste en la habilidad para actuar ante una
situacion de manera efectiva, rapida y oportuna.
Esta competencia va desde actuar para resolver
la situacion critica, hasta la prevencion vy
planificacion para evitar emergencias en el futuro.

DEFINICION DE FACTORES

ORIENTACION AL CLIENTE:

Consiste en poseer una elevada vocacion de
servicio expresada en el deseo e interés por
satisfacer las necesidades del cliente, y en una
permanente sensibilidad para generar
respuestas concretas y satisfactorias. Incluye
también el interés por conocer las necesidades
de los clientes para anticiparse a sus
demandas, debido al establecimiento de
relaciones efectivas y productivas con los
clientes internos y externos.

ORIENTACION AL SERVICIO:

Consiste en poseer un concepto Yy
conocimiento comprensivo del cliente (interno y
externo) y del negocio, de manera tal que nos
permita demostrar sensibilidad para responder
eficazmente a sus necesidades y demandas,
favoreciendo la gestion y agregando valor a la
organizacion.
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ANEXO |

EVALUACION DE DESEMPENO

oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

CREATIVIDAD E INICIATIVA

Consiste en la habilidad de innovar, de plantear e
implementar nuevas ideas y romper los paradigmas
establecidos para el logro de los objetivos.

SENSIBILIDAD SOCIAL

Esta competencia va atada al legitimo interés por
ayudar a otros; se relaciona con la habilidad para
identificar, impulsar y mantener transacciones con
los clientes internos, externos, proveedores y o
aliados comerciales.

DEFINICION DE FACTORES

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

RELACIONES INTERPERSONALES

Disposicion y habilidad para establecer y mantener
relaciones cordiales y efectivas con otros a fin de
satisfacer las necesidades del negocio y lograr los
objetivos.  Significa  establecer  contactos
interpersonales con  confianza, ganar-ganar,
generando acuerdos y soluciones mutuamente
satisfactorias.
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ANEXO |

EVALUACION DE DESEMPENO DEFINICION DE RANGOS DE ACTUACION

A continuacion se presentan siete factores que deben ser evaluados en relacion al
desempefio por parte del trabajador. En cada factor evalie el nivel de aplicacion
evidenciado en el empleado basandose en la siguiente escala:

EXCELENTE Posee y aplica en forma excepcional
el factor evaluado.
Posee y aplica en forma superior al
MUY BUENO promedio el factor evaluado.
Rendimiento satisfactorio, alcanza
BUENO el nivel promedio esperado.
Rendimiento por debajo del nivel
REGULAR promedio esperado.
Rendimiento muy por debajo del
INSATISFACTORIO | njvel minimo de desempefio.
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ANEXO |

EVALUACION DE DESEMPENO

FACTORES DE EXCELENTE MUY BUENO REGULAR INSATIS-
EXITO BUENO FACTORIA
(4) (3) (2) (1) (0)

Comunicacioén
Efectiva

Orientacion al Cliente

Sentido de Urgencia

Orientacién al Servicio

Creatividad e Iniciativa

Relaciones
Interpersonales

Sensibilidad Social

TOTALES

Puntaje Maximo : 28 Puntaje Minimo : O Total : | |

OBSERVACIONES
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ANEXO |

EVALUACION DE DESEMPENO

CUESTIONARIO AUTOEVALUACION

Nombre del evaluado:

Cl: Cargo:

Unidad de Adscripcion:
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ANEXO |

EVALUACION DE DESEMPENO

----------------------------------------------------------------------------

-----------------------------------------------------------------

DEFINICION DE FACTORES

AUTOMOTIVACION

Es la disposicion para trabajar bien, alcanzar objetivos,
superar estandares de excelencia. Asumir retos y riesgos
para obtener beneficios en el trabajo.

PERSISTENCIA:

Es la orientacion a la accion, comprometerse con los
objetivos, cumplir plazos, ser
persistente y eficiente, organizarse en el tiempo.

ANALISIS
Comprender situaciones, descomponer datos, hechos,

cifras y situaciones. Indagar, reflexionar, logrando hacer
clasificacion logica de las ideas.

CREATIVIDAD

Generar, producir, modificar ideas, orientadas a
soluciones eficaces.

INICIATIVA
Intentar activamente influenciar hechos y acciones

para alcanzar los objetivos, mejorar los resultados
0 crear oportunidades.

EFICACIA
Fijar metas. Establecer estandares de trabajo.
Monitorear y evaluar el progreso hacia

las metas. Tomar decisiones basadas en costo /
beneficio.

INNOVACION

Incorporar nuevas ideas, conocimientos
e interpretaciones frente a un hecho, un
problema y/o una situacion.
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ANEXO |

EVALUACION DE DESEMPENO

DEFINICION DE RANGOS DE ACTUACION

A continuacion se presentan siete factores que deben ser auto evaluados en
relacion a su percepcion y basandose en la siguiente escala:

EXCELENTE Posee y aplica en forma excepcional
el factor evaluado.
Posee y aplica en forma superior al
MUY BUENO promedio el factor evaluado.
Rendimiento satisfactorio, alcanza
BUENO el nivel promedio esperado.
Rendimiento por debajo del nivel
REGULAR promedio esperado.
Rendimiento muy por debajo del
INSATISFACTORIO | nivel minimo de desempefio.
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ANEXO |

EVALUACION DE DESEMPENO

FACTORES DE EXCELENTE MUY BUENO REGULAR INSATIS-
EXITO BUENO FACTORIA

(4) (3) (2) (1) (0)

Auto motivacion

Iniciativa

Persistencia

Eficacia

Andlisis

Innovacion

Creatividad
TOTALES

Puntaje Maximo : 28 Puntaje Minimo : O Total : | |

OBSERVACIONES
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ANEXO |

EVALUACION DE DESEMPENO

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

Puntuacion Rango
0-4 Deficiente
5-10 Regular
11-16 Bueno
17 - 22 Muy Bueno
23 — 28 Excelente
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ANEXO |

EVALUACION DE DESEMPENO

RESUMEN
Nombre del evaluado:
Cl: Cargo:
Unidad de Adscripcion:
CONCIEPTO TOTAL

EVALUACION DE PARES

EVALUAC ION DE CLIENTES

AUTOEVALUACION
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