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RESUMEN

En la actualidad las organizaciones deben utilizar nuevas técnicas de
evaluacion laboral, brindando retroalimentacion para analizar fortalezas vy
debilidades permitiendo detectar necesidades, mejorando asi el rendimiento del
empleado y los resultados de la organizacion en conjunto, en este estudio es
conveniente adoptar el método de Gestion por Competencias para la Evaluacion
del Desempefio que se va a aplicar al personal que labora en el Departamento
Financiero de ETAPA EP, analizando perfiles de los cargos que desempefian para
determinar sus aptitudes y competencias requeridas para cada puesto, a fin de

mejorar la eficiencia y eficacia del talento humano en la empresa.
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ABSTRACT

Today organizations need to use new techniques for occupational assessment, providing
feedback to analyze strengths and weaknesses, allowing needs detection in order to
improve employee performance and results of the organization as a whole. In this study
it is convenient to adapt the Competence Management for Performance Evaluation
method which will be applied to the staff working in ETAPA EP’s Finance Department.
analyzing the positions profiles so as 10 determine the skills and competencies required
for each job in order to improve the efficiency and effectiveness of human resources in

the company.
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INTRODUCCION

Todo el mundo concuerda en que los servicios basicos, en un centro poblado,
barrio, canton o ciudad son las obras de infraestructuras indispensables para una
vida saludable, ETAPA E.P. es una empresa publica sin fines de lucro que se
encuentra orientada al buen vivir de la comunidad y contribuye al desarrollo de
las organizaciones, debido al incremento poblacional y al progreso tecnoldgico la
prestacion de estos servicios debe ser cada vez de mejor calidad y sustentables
para de esta manera satisfacer las necesidades basicas requeridas por nuestra

sociedad.

ETAPA E.P. esta conformada por un numeroso grupo humano, que se
encuentra orientado a brindar el mejor servicio, la empresa tiene como objetivo
velar por el bienestar de cada uno de sus empleados y responsabilidad de mejorar
el clima laboral y el trabajo en equipo para alcanzar fines comunes; estd empresa
se encuentra planificando una restructuracion del personal y siendo los recursos
humanos una funcion estratégica, la evaluacion y la gestion del desempefio deben
adecuarse a las exigencias de los escenarios modernos, anteriormente se estaba
llevando a cabo la evaluacion del desempefio por factores, pero se ha buscado un
método mas apto a los requerimientos del entorno y lo mas conveniente realizarlo

por competencias.
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La Evaluacion del Desempefio por Competencias se va a aplicar al personal
que labora en el Departamento Financiero de ETAPA EP, que cuenta con un
equipo de trabajo de 51 personas, se analizaran los perfiles de los cargos que
desempefian para poder determinar sus competencias y aptitudes requeridas para
cada puesto, a fin de que contribuya a mejorar la eficiencia y eficacia del talento

humano en la empresa.
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CAPITULO 1: Resefia historica de la empresa ETAPA EP

1.1 Historia de ETAPA EP

Son ya 40 afios en los que ETAPA se ha ido fortaleciendo y creciendo acorde
al ritmo que le ha exigido Cuenca y el desarrollo de la tecnologia, llegando hoy en
dia a posicionarse entre las mejores empresas del pais, con reconocida eficiencia
en la prestacion de servicios de telecomunicaciones, agua potable, alcantarillado y
gestion ambiental, cualidad muy dificil de conseguir y mas ain de mantenerla,
pero que ha sido posible gracias a la entrega de quienes han hecho y hacen
ETAPA, hombres y mujeres que son parte de su recurso humano, que siempre se
ha destacado por un trabajo incansable en bien de la comunidad. Gracias a ellos y

a toda la ciudadania cuencana, esta Empresa ha podido llegar a tan alto sitial.

También vale destacar la contribucidon de las diferentes administraciones y
directorios que han pasado por ETAPA, quienes siempre han sabido responder al
compromiso adquirido con la ciudad y sus habitantes, a través de una gestién

responsable y honesta.

En este contexto es necesario recordar algunos datos histéricos de como se

inicid esta gran empresa:

En octubre de 1945, el Concejo Municipal firmé con la Compafia L.M.

Ericcson, la instalacion de una planta automatica con capacidad para 1.000 lineas

16



telefonicas. A partir de 1946 se iniciaron los trabajos de instalacion, bajo la
direccion de técnicos de la Compaiiia Ericcson, lo que motivé a que el Concejo
Municipal cree una oficina encargada de la gestion de la telefonia en la ciudad;

esta oficina dependia de la Secretaria Municipal.

En febrero de 1948, se aprobd la Ordenanza creando la Empresa Municipal de
Electricidad, Agua Potable y Teléfonos —-EMLAT-, que asumio la responsabilidad
de los servicios de luz y energia eléctrica, agua potable y teléfonos. 16 afios
después, en 1964, la Municipalidad deroga esta Ordenanza, y como consecuencia,
la administracion de estos servicios publicos pasa al Municipio de Cuenca, bajo la

dependencia de la Direccion Financiera.

La ciudad empezO a experimentar un importante crecimiento fisico vy
poblacional, lo que exigia la dotacién de nuevas obras de agua potable y
alcantarillado; de igual forma, era necesario satisfacer el incremento de la
demanda del servicio de telefonia. Para ese entonces, Cuenca tenia cerca de

80.000 habitantes y ocupaba una superficie de aproximadamente 1.000 hectareas.

Enero de 1968 constituye la fecha de nacimiento de la actual ETAPA, puesto
que cuando ejercia la Alcaldia de la Ciudad el Dr. Ricardo Mufioz Chavez, el
Concejo de Cuenca de acuerdo con el Art. 194 de la Ley de Régimen Municipal,
que facultaba a las Municipalidades constituir Empresas Publicas para garantizar
una adecuada prestacion de servicios publicos, aprobd la Ordenanza de Creacién

de la Empresa Publica Municipal de Teléfonos, Agua Potable y Alcantarillado —

17



ETAPA- con atribuciones, funciones, autonomia financiera y personeria juridica,

designando como su primer Gerente, al Ing. Fernando Malo Cordero.

La dindmica economica y social del pais, el ordenamiento territorial y la
densidad demografica del cantdn, particularmente de la ciudad de Cuenca,
exigieron un cambio que esté a tono con las nuevas necesidades de la comunidad,
asi como el establecimiento de nuevas politicas y directrices en la Empresa. Esto
determind que posteriormente se aprueben nuevas Ordenanzas que han ido
facilitando la modernizacién de la estructura orgénica y funcional de ETAPA,
acorde con el proceso de desarrollo de las telecomunicaciones y de los servicios
de agua y saneamiento, hasta alcanzar los mayores indicadores de cobertura a

nivel nacional.

Esta ha sido la trayectoria que ha tenido ETAPA, la Empresa Municipal de
Cuenca, que durante estos 40 afios ha servido de referente tanto para empresas
publicas como privadas en la prestacion de servicios con un enfoque social, dando
cumplimiento a las disposiciones emanadas desde el Gobierno Local, los
diferentes organismos de control y flexibilizando su accionar en busca de la

atencion satisfactoria a todos quienes habitamos en Cuenca.

1.2 Mision y Vision de la Empresa

Revisando la pagina web de la Empresa ETAPA EP, se pudo obtener la

siguiente informacion.
18



MISION

“Mejoramos la calidad de vida de las personas y contribuimos al desarrollo de
las organizaciones proporcionando servicios innovadores y sustentables en

sectores estratégicos para Ecuador”.

VISION DE TELECOMUNICCIONES

“Al 2017 ser reconocidos como la empresa que proporciona las soluciones
mas adecuadas del Mundo Digital para mejorar la calidad de vida de las personas
y facilitar el desarrollo de las empresas en las comunidades en las que participa
mediante la entrega de servicios innovadores, expertos y sustentables basados en

las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones (TIC)”.

VISION DE AGUA POTABLE

“Al 2017 ser reconocidos como la mejor empresa en la prestacion sostenible de
servicios de Agua Potable, Saneamiento y Ambientales, asi como la de mayor
innovacion e investigacion en temas operativos, ambientales y de energias

limpias, en la que la poblacion deposita su confianza y respaldo”.

1.3 Pensamiento Estratégico (Metas y Objetivos) de ETAPA EP

El Pensamiento Estratégico que serd presentado a continuacion fue tomado de
la pagina web de la Empresa:
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a) Garantizar eficiencia y sostenibilidad

b) Mejorar la satisfaccion del cliente

c) Mejorar el clima laboral

d) Diversificar los productos y servicios

e) Trabajo en Equipo: Trabajamos de la mano para alcanzar objetivos
comunes. Complementamos y Potenciamos las iniciativas, los
conocimientos y recursos individuales, para hacerlo mejor

f) Actitud de Liderazgo: Buscamos el mejoramiento continuo, para
constituirnos en el mejor referente del desarrollo local, regional y
nacional. Propiciamos el desarrollo de las personas y de los talentos
de la empresa.

g) Vocacion del servicio para satisfacer al Cliente: El cliente guia
nuestro accionar. Es una actitud del personal de la Empresa, atender
las necesidades y satisfacer sus expectativas.

h) Generadores de desarrollo sustentable: Con nuestros servicios
propiciamos el desarrollo y mejoramos la calidad de vida de la
colectividad, hoy y siempre. Generamos valor de largo plazo de
manera sustentable, manteniendo un adecuado balance entre el valor
econémico, social y medioambiental

i) Innovacion: La innovacion es una fuerza motriz para proveer nuevos y
mejores servicios a nuestros clientes, generar mejores procesos Yy

sistemas, desarrollar nuestra infraestructura y talentos.
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1.4 Organigrama General de la Organizacion

A continuacion se observa el Organigrama General de ETAPA EP, que fue
obtenido en la pagina web de la empresa, donde se observan las autoridades

principales, departamentos dependientes y sus areas respectivas.
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http://www.etapa.net.ec/Empresa/emp_quisom.aspx

1.5 Descripcion del Departamento Financiero

El estudio de la Evaluacién de Desempefio se aplicara al personal que labora en el
Departamento Financiero de la Empresa que cuenta con un equipo de trabajo de 68
personas, cuyas competencias tomadas del Manual de competencias de ETAPA EP las
vamos a describir con el proposito de analizarlas y tomarlas para la aplicacion del tema de

la tesis.

La principal funcion que tiene el Departamento Financiero es responder por la
optimizacion de los recursos economicos de la empresa. Para lograrlo debera tomar
decisiones sobre la asignacién de los recursos disponibles entre las diferentes areas
funcionales de la empresa, coordinar y controlar los procesos y asuntos relacionados con las
inversiones, operaciones financieras y rendimientos, con el objetivo de maximizar los
beneficios. También se enfoca en articular los procesos financieros con el fin de garantizar
la entrega de informacion oportuna y confiable, de conformidad con las leyes, politicas y

normas técnicas.
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1.6 Organigrama del Departamento Financiero

A continuacion se encuentra el organigrama general del Departamento Financiero de
ETAPA EP, esta informacion nos proporcioné el Departamento de Talento Humano de la

Organizacién con el Manual Organico Funcional — Noviembre del 2010 - ETAPA EP

GENERAL

FINANCIERA

s S5 == o =

Gréfico 2. Organigrama Dpto Financiero ETAPA EP - Fuente: Manual Organico
Funcional — Noviembre del 2010 — ETAPA EP

Departamentos dependientes:

a) Contabilidad y Activos Fijos
b) Andlisis Financiero

c) Presupuestos

d) Tesoreria

e) Cobranzas
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1.7 Objetivos Generales y Especificos del Departamento Financiero

Segun el Manual Orgéanico Funcional del 2010 de ETAPA EP, se pueden definir los

objetivos que se plantean en el Departamento Financiero.

Objetivo General

El objetivo general es responder por la optimizacion de los recursos financieros;
coordinar y controlar los procesos y asuntos relacionados con las inversiones, operaciones
financieras y rendimientos, debe articular los procesos financieros con el fin de garantizar
la entrega de la informacion oportuna y confiable para la toma de decisiones, de

conformidad con las leyes, politicas y normas técnicas.

Obijetivos Especificos

a) Coordinar la gestion econdémica financiera observada en las disposiciones
legales, reglamentarias, politicas, normas técnicas y demdas regulaciones
establecidas para el sistema de administracion financiera y las normas
ecuatorianas de contabilidad.

b) Definir y disefiar las politicas de recuperacién de ingresos, adquisiciones y planes
de inversion.

c) Controlar el sistema de control interno previo y concurrente sobre los
compromisos, gastos y desembolsos, verificando la legalidad, conformidad,

veracidad, propiedad y disponibilidades presupuestarias.
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d) Supervisar y controlar las recaudaciones de los valores que recibe la Empresa por

concepto de los bienes y servicios que comercializa, controlando su
correspondiente registro contable.

Coordinar proyectos, procesos de mejoramiento continuo y sistemas de control
que permitan evaluar los objetivos de corto, mediano y largo plazo de acuerdo

con el plan estratégico de la Empresa.
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CAPITULO 2: Realizar un diagnostico de la evaluacion de desempefio en la

empresa

2.1 Analizar el método de gestion que utiliza la empresa

El Departamento de Talento Humano de la Empresa ETAPA EP, vela por contribuir a la
presencia de un adecuado entorno laboral y mantener el bienestar de sus funcionarios,
buscando continuamente el mejoramiento integral de sus procesos, la alta calidad humana y
profesional; con el objetivo de analizar el rendimiento de su equipo de trabajo, se realizo la
evaluacion de desempefio del 2011 mediante una consultora, donde se aplicé el método de
evaluacion por factores, utilizando esta herramienta se determinaron factores que los
empleados deben cumplir segun el cargo que desempefian, sus funciones, conocimientos,

responsabilidades y perfil del puesto, entre ellos podemos encontrar los siguientes:

Conocimiento del puesto
e Solucién de problemas

e Calidad del Trabajo

e Cantidad del Trabajo

¢ Relaciones Personales

e Trabajo en Equipo

e Comunicacion

e Puntualidad
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¢ Planificacion / Organizacién y Control
e Direccion / Liderazgo / Empoderamiento

e Solucién de problemas / Toma de decisiones

Después de determinar el area y cargo de cada uno de los trabajadores que pertenecen al
Departamento Financiero de ETAPA EP, la evaluacion se baso en que el Jefe inmediato de
cada funcionario debia calificar en una escala del 1 al 3 (donde 1 era muy ineficiente y 3
muy eficiente) su desenvolvimiento segin cada uno de los factores, al final se obtenia una
puntuacion de méaximo 100 con la que se trabajo estableciendo ciertos rangos para proceder

a una calificacion determinadas de la siguiente manera:

e Regular
e Bueno
e Muy Bueno

e Sobresaliente

2.2 Resultados de la Evaluacion del Desempefio 2011

A continuacién se presentan los resultados proporcionados por el Departamento de
Talento Humano de la Empresa ETAPA EP, sobre la evaluacion del desempefio por

factores correspondiente al afio 2011.
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MATRIZ ¥ BASE DE DATOS DEL PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPENO DE ETAPA EP / PERIODO ENERO - DICIEMBRE 2011

COMPETENCIAS GENERALES COMPETENCIAS GERENCIALES
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ENTODEL | Lo em DEL D DEL LE% ¢ ACION DAD D ORGANIZACI 4 PROBLEMAS
PUESTO s TRABAJD | TRABAJD | oo o LABORAL oMY EMPODERA 1 TOMA
CONTROL MIENTO | DECISIONES
EQUIPD
- - - - - - - - - - - - - - - - -
AREVALOPACHECD
1(GLADYS LUCIA ASISTEMTE DE TESORERIA | TESORERIA 3 2395 24 3 23 24z 3 3 a2 SOBRESALIEMTE
ARIAS PERALTA VEROMICA | AMALISTA COMTABILIDAD  (COMTABILIDAD Y ACTIVOS
2 [MARIBEL COsTOS FlOS 2,23 25 28 3 2 2,75 3 3 298 MUY BUEMO
ASCARIEAY MEMDIETA ASISTEMTE
3|sAMDRA DEL ROCID ADMIMISTRATIVG SUBGEREMCIA FINAMCIERA,) 28 25 28 28 2 3 2 3 86,25 MUY BUEMO
AUGUILLA TACURI MAMCY
4 (PATRICIA RECAUDADOR TESORERIA 247 23 3 3 2,92 3 3 93,04 SOBRESALIEMTE
AYILA CARTAGENA EDGAR
5 |EUGEMIO AMALISTADE COACTIVAS  (COACTIVAS 216 2 2 282 243 3 3 2EE 24z 2,56 SE45 MUY BUEMO
AMALISTADE ACTIVOS COMTABILIDAD Y ACTIVOS
6 |BERMAL IGLESIAS GABRIEL |FIJOS FlOS 282 278 2,75 2,75 2 3 28 3 9354 SOBRESALIEMTE
CABRERA CALLE MANCY AMALISIS FINAMCIEROD ¥
7 | AIMENA ASISTENTE DE TESORERIA | COMTROL 278 2,65 288 288 3 278 3 3 9425 SOERESALIENTE
CALLEBRAVORUTH COMTABILIDAD Y ACTIVOS
8 |CECILIA AMALISTA TRIBUTARID FlOS 3 25 28 3 2,32 28 3 3 23 MUY BUEMO
CAMIZARES
PEMAHERRERA AMA AMALISTADE COMTABILIDAD Y ACTIVOS
S(PATRICIA COMTABILIDAD Y COSTOS  |FLIOS 247 278 3 3 282 3 3 3 ar.ra SOBRESALIEMTE
10(CcoB0s LEOM EFREM RECAUDADOR TESORERIA 28 278 24 3 266 3 28 3 932z SOBRESALIEMTE
CORDERODPALACIOS
11|(PABLOESTEEAMN AMALISTADE TESORERIA | TESORERIA 287 28 24 3 2,88 28z 3 3 96,2 SOBRESALIEMTE
12 |CORDOYA IFIGUEZ PEDRO | RECAUDADOR TESORERIA 3 3 28 3 266 287 3 3 95,04 SOBRESALIEMTE
CORDOYA MARGUEZ LUCIA | ASISTEMTE
13(INES ADMIMISTRATIVG SUBGEREMCIA FINAMCIERA,) 275 25 28 3 2 3 2 3 86,92 MUY BUEMO
14(COROMEL ARPIGLADYS RECAUDADOR TESORERIA 3 23 3 3 2 3 3 3 935 SOBRESALIEMTE
SUPERVISOR DE ACTNVOS
15(COROMEL VIDAL GIL LUCIO  (FIJOS ACTIVOS FIJOS ¥ BODEGAS 2EE 28 3 2 3 3 3 3 3 3 ave SOBRESALIEMTE
ESPINOZA MOLIMA ASISTEMTE DE SOPORTE
16(ERMESTO OPERATIVD CARTERA ACTIVA 282 3 2,75 3 266 3 3 3 95,12 SOBRESALIEMTE
17 |FLORES CEMTEMO FAMNY RECAUDADOR TESORERIA 3 2ER 3 3 2 3 3 3 9225 SOBRESALIEMTE
GARCIA CANTOS JAMETH | ASISTEMTE DE
18| GERMANIA COMTABILIDAD Y COSTOS | SUBGEREMCIA FINANMCIERA 2,26 2 2 28 2 28 3 3 ane MUY BUEMO
19| GOMZALEZ VIDAL MAGALY | ASISTEMTE DE TESORERIA | TESORERIA 2,75 3 24 3 25 3 3 3 95,72 SOBRESALIEMTE
GUARMAR MIVELO CRUZ AMALISTADE COMTABILIDAD Y ACTIVOS
20|CELESTIMA COMTABILIDAD Y COSTOS  |FLIOS 28 2 2 3 266 2,75 3 3 84,25 MUY BUEMO
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MATRIZ ¥ BASE DE DATOS DEL PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPENO DE ETAPA EP / PERIODO ENERO - DICIEMBRE 2011

COMPETENCIAS GENERALES COMPETENCIAS GERENCIALES
SOLUCION REL:;:ID" PLANIFICACH | DIRECCIGN! SO0LUCION CALIFICACIO
i NOMBRE CARGO DEPARTAMENTO CONOCIMI DE CALIDAD | CANTIDA | enou, | oo mie | pusmuag | FEGURIDA oy LIDERAZGO DE n EQUI¥ALENCIA
ENTO DEL | om0 | DEL D DEL LS ? ACION DAD D ORGANIZACI T PROBLEMAS
PUESTO AZ TRABAJO | TRABAJO TRABAJD LABORAL 0N T EMPODERA I TOMA
CONTROL MIENTO DECISIONES
EQUIPD
v v v v v v v v v v v v v v v v v
GUANUGUIZA GLANUGUIZA,
21| JOSE FERMANDO MOTIFICADOR: TESORERIA 2,95 3 3 3 3 3 3 3 995 SOBRESALIEMTE
ASISTENTE DE COMTROL Y
22| GUERRERD GOMEZ FAOLA |OPERACIONES CARTERA ACTIVA 2,95 3 29 275 3 29 26 3 9658 |SOBRESALIEMTE
23| GUILLEN OSCAR MEDARDO | ABOGADO SEMIOR: SUBGEREMCIAFINANCIERS| 287 3 29 3 283 3 3 3 98,01 SOBRESALIEMTE
HEREDIA TAFIS BEMITO CONTAEILIDAD ¥ ACTIVOS
24|NOE AUKILIAR ARCHIVO FLOS 26 25 3 3 25 3 3 H 9133 SOBRESALIENTE
AEIETENTE
JARAMILLD MIELES ADMIMISTRATIVD DE
25| JOHNMATHAN GONZALD | COBRANZAS TESORERIA 23 27 26 27 29 2,85 3 3 9225 |SOBRESALIEMTE
ADMINISTRADOR: DE
26| JARFIN JOHN COERANZAS COACTIVAS 29 25 2 28 3 28 3 29 3 24 9398 |SOBRESALIEMTE
LAZOGUAMAN CLAUDIA | AMALISTA DE CONTAEILIDAD ¥ ACTIVOS
27 |MERCEDES CONTABILIDAD ¥ COSTOS | FlOS 3 3 3 2 3 3 3 3 9767 (MUY BUEND
AMALISTA DE ACTIVOS
28| LECN BUEND MARCO FLOS SUBGEREMCIAFINANCIERS| 287 275 3 3 3 3 3 3 475 SOBRESALIEMTE
29| LEON BUEND MAX G. ANALISTA DE COBRANZAS | TESORERIA 3 3 3 3 3 3 3 3 100 SOBRESALIENTE
ASISTENTEDE ACTIVOS | CONTAEILIDAD ¥ ACTIVOS
30|LOFEZ JARAMARCELD  |FWOS FLOS 237 25 25 25 283 3 3 275 88,13 LY BUEND
MARTINEZ TOLEDIO MIGUEL ANALISIS FINANCIERD ¥
31|FERNANDD AMALISTA FINAMCIERD | CONTROL 2.95 2,95 3 3 2,95 3 3 2,95 9925 |SOBRESALIEMTE
32|MEJA CEVALLOS CARLOS |RECAUDADOR TESORERIA 3 29 3 3 3 3 3 3 995 SOBRESALIEMTE
MEMDEZ MATUTE NELLY | ASISTENTE DE
33|MaRI CONTABILIDAD ¥ COSTOS | ACTIVOS FIUOS Y EODEGAS| 225 2 2 3 3 266 3 3 8457 (MUY BUEND
MENDEZ Ri0JAS VICEMTE
34|EDUARDO SUBGEREMTE FINANCIERD | SUBGERENCIAFINANCIERS| 283 2,85 28 2,86 283 27 3 3 275 276 9433 |SOBRESALIEMTE
MERCHAN CORDERD AMALISTA DE CONTAEILIDAD ¥ ACTIVOS
35| MARCIA CATALINA CONTABILIDAD ¥ COSTOS | FlOS 3 275 3 25 3 2487 3 3 9636 |SOBRESALIEMTE
MIFANDA YARAS ANALISIS FINANCIERD ¥
36| YOLANDA CRISTINA, AMALISTA FINAMCIERD | CONTROL 29 29 3 2,95 3 292 3 3 9839 |SOBRESALIEMTE
MOLIMA ALYARADD EDGAR | ANALISTA DE ACTIVOS
37 |RODRIGO FLOS ACTIVOS FIOS ¥ EODEGAS 3 275 3 3 278 3 3 3 9758 |SOBRESALIEMTE
MOLINA ASTUDILLO LUCAS | AMALISTA DE CONTAEILIDAD ¥ ACTIVOS
38| ANTONIO CONTABILIDAD ¥ COSTOS | FlOS 29 27 3 28 29 3 3 29 29 28 96,21 SOBRESALIEMTE
39|MOYANO BOJORGUE ANA  |RECAUDADOR TESORERIA 3 3 3 3 3 3 28 3 9357 |SOBRESALIEMTE
AEIETENTE
MUNOZ OFDOMEZ ADMIMISTRATIVD DE
40| ADRIANS ELIZABETH COERANZAS TESORERIA 28 28 29 27 29 3 3 3 9643 |SOBRESALIEMTE
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MATRIZ ¥ BASE DE DATOS DEL PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPENO DE ETAPA EP / PERIODO ENERO - DICIEMBRE 2011

COMPETENCIAS GENERALES COMPETENCIAS GERENCIALES
SOLUCION “E"‘;gm" PLANIFICACI | IRECCION! | SOLUCION |0 e, oon
# NOMBRE CARGO DEPARTAMENTO CONOCIMI DE CALIDAD | GANTIDA | Lep o | o umie | pusmua | SESURIDA Onr LIDERAZGO DE n EQUIVALENCIA
ENTODEL (Lo e DEL D DEL sy REIon rn D ORGANIZACI 4 PROBLEMAS
PUESTO AE TRABAJD | TRABAJD | Lo 0 LABORAL oNY EMPODERA 1 TOMA
CONTROL MIENTO | DECISIONES
EQUIPD
- - - - - - - - - - - - - - - -
41 |MIEVES BECERRA DIEGD RECAUDADOR TESORERIA 2,75 2,26 215 2,75 2,26 252 28 3 8392 MUY BUEND
OCHOA ALTAMIRAMD
42 (PADLA PATRICLS AMALISTADE TESORERIA | TESORERIA 24z 24 3 3 243 2395 3 3 92,54 SOBRESALIEMTE
43 (0CHOA MAZA MELLY RECAUDADOR TESORERIA 28 2,26 2 28 28 3 28 3 8275 MUY BUEND
ORELLAMA GUZRAN AMALISIS FINAMCIERD
44 |MERCY ELIZABETH AMALISTA DE COMTROL COMTROL 2,95 2,85 2,85 2,85 3 2395 3 3 arTz SOBRESALIEMTE
ORTIZ YIDAL ©IMEMNA
45|PRISCILA AMALISTADE TESORERIA | TESORERIA 287 28 2,75 24 2,85 297 3 3 94,45 SOBRESALIEMTE
PATIND ZARATE CARLOS
4B (GUSTAVD AMALISTADE TESORERIA | TESORERIA 2,75 2,75 28 3 3 297 27 3 95,21 SOBRESALIEMTE
PERALTA CAGUAMNA LUIS
47 [GUILLERMO ALKILIAR DE SERVICIO SUBGEREMCIA FINANCIERA 223 28 3 3 2EE 3 3 3 azy SOBRESALIEMTE
FIEDRA LEDESMA VICEMTE
48 |BELISARIO ASISTEMTE DE COACTIVAS | TESORERIA 274 28 265 265 27 24 27 3 9182 SOBRESALIEMTE
AMALISTA DE ACTIVOS COMTABILIDAD Y ACTIVOS
49 (PINO CORDOYA JULID FlOS FlOS 3 28 28 3 2EE 257 3 3 92,54 SOBRESALIEMTE
S50 |PINOS GARZOM SARITA RECAUDADOR TESORERIA 3 24 3 3 3 3 28 3 93,37 SOBRESALIEMTE
FRADDFERMANMDEZ ASISTEMTE DE ACTIVOS
51|MARCO FlOS SUBGEREMCIA FINANCIERA 3 28 2,75 2,75 2,83 257 3 3 a5 SOBRESALIEMTE
52 [QUEZADA AVILA JUARN RECAUDADOR TESORERIA 287 2,55 27 24 273 258 28 3 an.64 MUY BUEND
QUEZADA CAJAMARCA
53|MARISOL ASISTEMTE DE TESORERIA | TESORERIA 3 24 3 3 24 2395 3 3 9292 SOBRESALIEMTE
54| QUIMDISINCHI LAURA RECAUDADOR TESORERIA 278 278 3 3 2EE 3 3 3 9583 SOERESALIENTE
QUINTERD ORTIZ ALEYDA
55 (MARIVEL ASISTEMTE DE TESORERIA | TESORERIA 2 1 15 2 0EE 175 2 3 62,75 REGULAR
ASISTEMTE
REMOSOPALACIOS JUAM | ADMIMISTRATIVD DE
SE|CARLODS COBRAMZAS TESORERIA 28 28 24 2,75 243 257 3 3 94,34 SOBRESALIEMTE
REIMNOSO QUEZADA CARLA
57 [DAMILA ABDGADD JUMIOR TESORERIA 2 2 2 2 2,26 212 28 3 Tz EUENO
REMDON REMDOM GLIDOD AMALISTA DE COMTABILIDAD Y ACTIVOS
58| ANTOMID COMTABILIDAD Y COSTOS  (FLIOS 228 2 2 25 3 275 3 3 8233 RALY BUEMD
RODRIGLUEZ LAFUERTA
59 (JORGE ALEJAMDRO AMALISTADE TESORERIA | TESORERIA 24z 24 24 24 2EE 285 28 3 95,51 SOBRESALIEMTE
ROMERD CRESPOGLDYS | AMALISTA DE COMTABILIDAD Y ACTIVOS
B0|CATALIMA COMTABILIDAD Y COSTOS  |FIOS 3 28 2 3 3 3 3 3 azy SOBRESALIEMTE
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MATRIZ ¥ BASE DE DATOS DEL PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPENO DE ETAPA EP / PERIODO ENERO - DICIEMBRE 2011

COMPETENCIAS GENERALES COMPETENCIAS GERENCIALES
SOLUCION REL::ID" FLANIFICACI | DIRECCIONT F0LUCION CALIFICACHG
b: s MNOMBRE CARGOD DEPARTAMENTO CONOCIMI DE CALIDAD | CANTIDA PERSONA | COMUNIC | PUNTUALL SEGURIDA LT LIDERAZGD DE H ERUI¥ALENCIA
ENTO DEL PROBLEM DEL D DEL LES ¢ ACIOH DAD D DRGANIZACI T PFROELEMAZ
PUEETO AE TRABAJD ( TRABAJO TRABAJD LABDRAL O T EMPODERA 1 TOMA
CONTROL MIENTOD DECISIONES
ERUIFD
v - .4 4 v 4 .4 .4 4 - 4 - - 4 .4 4

61 |SALGADD MOVILLO LUIS RECAUDADOR TESORERIS 3 258 25 3 25 3 28 3 g2 SOBRESALIENTE
SAMNCHEZ PERALTA OMAR

62 |JOSE ASISTEMTE DE COACTIVAS | TESORERILA 282 %] 2455 285 293 3 3 2,95 97T SOERESALIEMTE
SANTACRLUZ AMMOROE0 AZISTENTE DE

63| RAMIRO ANT COBRAMNZAS TESORERILA 2% 275 275 285 3 3 3 3 95,72 SOERESALIEMTE
SARMIEMTO LARRINA

&4 |MARIA DE LOURDES AMALISTADE TESORERIA | TESORERIA 2,85 245 275 2 2 2 28 2 a7 SOBRESALIENTE

B5|SOLANOBAMEGAS ALEA  (RECAUDADOR TESORERIA 275 28 2 2 22 2 2 2 Q4,02 SOBRESALIENTE
SOLAMNO CORRES MARTHA

BE|MARLA AMALISTA DE TESORERIA | TESORERIA a7 28 27 3 ZE 295 3 3 95,15 SOBRESALIENTE
TAMAYD ORTEGA BORIS

67 |FATRICIO AMALISTA DE TESORERIA | TESORERIA 282 286 29 3 3 2ar 3 3 vz SOBRESALIENTE
TEMEMAZA RUILOY A DIEGO

BE|MNOE MOTIFICADOR TESORERIA 287 3 3 275 3 3 3 3 3821 SOBRESALIENTE
UGUAA GUEZADA FARNY | ASISTEMTE DE CONTABILIDAD Y ACTIVOS

B9 |ELIZABETH CONTABILIDAD Y COSTOS  FLIOS 258 15 2 3 3 3 3 3 8467 MUY BUEND
YALEMCIA FALCOMI DANMY

T7O|FAEIAN MNOTIFICADOR TESORERILA 275 ] 24 275 286 23 ] 3 355 SOERESALIEMTE
VILLAVICEMCIO SALIMAS AMALISTADE ACTIVOS

71| AMGEL RODRIGO FlIOZ SUBGEREMCIA FINANCIERA, 278 2 2 3 2k 275 3 3 855 MUY BUENG
VIMTIMILLA ALVEAR MARLA

72 |FERMANDA AMALISTADE TESORERIA | TESORERIA 2 28 2 286 2 2 2 2,82 287 2 9 SOBRESALIENTE
VIMTIMILLA RAMIFEZ AZISTENTE DE

73| THELrAA AMERICA COBRANZAS TESORERIA 26 25 28 275 2 285 27 2,75 an,78 rAUY BUEND
YANEZ ORDOMNEZ SAMDR A

T4|PRISCILA AMALISTA DE TESORERIA | TESORERIA 275 24 2E5 285 252 28 2 2 a2 rAUY BUEND
ZRETEROS MOLINA

75 |JANNET RECALDADOR TESORERIA 278 3 3 3 3 3 3 3 875 SOBRESALIENTE

76|ZHAPAN CRESFOISABEL  (RECAUDADOR TESORERIA 3 3 275 29 L 252 28 3 94,99 SOBRESALIENTE
ZUMER AREVALD

77 |ORLANDO RECALDADOR TESORERIA 3 3 275 25 3 3 3 3 3617 SOBRESALIENTE




2.3 Andlisis de los Resultados

En la informacién proporcionada por el Departamento de Talento Humano de la
Empresa ETAPA EP, sobre la evaluacion del desempefio por factores correspondiente al
afio 2011, podemos observar que un 74% de los funcionarios han obtenido calificaciones
Sobresalientes, 23% una equivalencia Muy Buena Yy tan solo el 2% de los trabajadores
con calificacion Regular y Buena. Lo que muestra es que el personal del Departamento
Financiero tiene un gran desempefio en sus funciones, actividades y responsabilidades de

SUS cargos respectivos.

Segln la informacion antes analizada, la consultora planteo ciertas medidas que se
pueden llevar a cabo para contrarrestar aquellas deficiencias relevantes en algunos

funcionarios, las mismas que citaré a continuacion.

e Actualizacion en Normas Tributarias, de Coactivas, de Control interno y Control
Publico

e Capacitacion en Analisis Financiero

e Aplicacidn préactica de Manuales y Procedimientos

e AS 400

e Curso de Atencion al Cliente

e Induccion General de la Empresa, su Normativa y Leyes

e Actualizacion en Herramientas Informaticas

e Implementacién en manuales de usuarios

e Recomendar mejor el inglés
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e Recomendar una maestria en Contabilidad

e Capacitacion sobre Manejo de Activos Fijos y Administracion de Bienes
e Capacitacion sobre Manejo de Fondos Publicos

e Motivacion y Actualizacion de Normativas de Tesoreria

e Conocer las Normas de Control Interno

e Conocer las Normas de Seguridad

e Actualizacion sobre los Sistemas Informaticos

e Talleres practicos de Aplicaciones Contables

e Aplicacién de las NIIF

e Capacitacion sobre los Procedimientos de la Contraloria

e Motivacion Personal

e Incentivar el Trabajo en Equipo y las Relaciones Humanas

e Mejorar la Comunicacion entre Areas del Departamento

La consultora cita una extensa cantidad de formas en las que se puede capacitar al
personal, para contrarrestar los resultados deficientes de la Evaluacion del Desempefio
correspondientes al afio 2011, es un 2% de empleados que han obtenido calificaciones de
bueno y regular, este porcentaje representa a un minimo de 2 funcionarios, que ocupan
los cargos de Asistente de Tesoreria y Abogado Junior de Tesoreria, al ser cargos de no
mayores responsabilidades las medidas se pueden tomar en un corto plazo sin urgencia,
mientras que las propuestas de capacitacion para los demas funcionarios que se

encuentran en el 98% de calificaciones sobresalientes y muy buenas, serian para
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reafirmar y mejorar ciertos aspectos que hagan falta segun se consideren con una

retroalimentacion (evaluado — superior jerarquico).

Se mantuvo una entrevista con el Economista Fernando Martinez, Subgerente
Financiero de ETAPA EP, donde nos comento las medidas y acciones que se tomaron, al
obtener los resultados de la Evaluacion del Desempefio correspondiente al afio 2011;
supo indicar que los resultados deficientes en primera instancia se contrarrestaron, con
capacitaciones brindadas por los administradores de cada area, ya que por lo general el
promedio de experiencia en el ambito es de 5 afios, por este motivo serian los mejores
facultados en capacitar a sus subordinados; otra medida fue incentivar la comunicacién
interna  del Departamento Financiero, asi como también la comunicacion
interdepartamental, con esto se fomentd un mayor trabajo en equipo enfocado a cumplir
con sinergia; se resolvio en algunos casos criticos la rotacion del personal interno de la
empresa para que se adecuara a un cargo donde sus aptitudes y destrezas pudieran

desempefiarse idoneamente.
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2.4 Observaciones

Segun el analisis realizado en el punto anterior de este capitulo, sobre la Evaluacion
del Desempefio por Factores de la Empresa ETAPA EP correspondiente al afio 2011,
puedo indicar que el método fue aplicado correctamente y que se lograron obtener los
resultados de cada uno de los empleados, para proceder a tomar medidas que
contrarresten deficiencias presentadas, de esta manera se fomenta un mayor trabajo en
equipo y un continuo mejoramiento integral de los procesos y procedimientos ejecutados

por los funcionarios del Departamento Financiero.

Como observacion, se puede mejorar la evaluacion del desempefio para los proximos
afios, adoptando otros métodos que se acoplen de mejor forma a las necesidades
especificas de cada departamento y en general de la empresa, ya que en este método los
factores fueron citados absolutamente para todos los funcionarios a evaluarse, sin
diferenciar su grado de responsabilidad, experiencia y conocimientos, tan solo se

agregaron factores a los empleados que ejercen cargos gerenciales.

Por lo que puedo adelantar que en el método de Evaluacion del Desempefio por
Competencias, con el que se trabajara para la evaluacion del afio 2012, se definiran
grupos para evaluar segun sus grados de jerarquia y responsabilidades, para de esta
manera seleccionar competencias que se acoplen a cada uno de los cargos sin la
necesidad de generalizar, facilitando al evaluador la valoracién en cada uno de los
aspectos citados y brindando resultados mas cercanos a la realidad, este método de

evaluar también facilita al momento de determinar medidas o acciones que se pueden
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tomar para un desarrollo y formacion en aquellas competencias que se identifiquen como

insuficientes.
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CAPITULO 3: Fundamentacion tedrica de la Evaluacion del desempefio del

personal, métodos de evaluacion de desempefio.

Importancia de la Evaluacion del Desempefio

En la actualidad las organizaciones deben utilizar nuevas técnicas de evaluacion
laboral inspiradas en nuevas filosofias de gestion y resultados, enfocados a una
integracion orientada por procesos y mediante el uso de nuevas metodologias y
herramientas; los indicadores de desempefio en la evaluacion nos permiten medir y
comunicar los resultados a quienes deben producir una iniciativa de accion clave y
actividades estratégicas para el logro de los objetivos y metas, ya que esta encadenado

con el desarrollo laboral y la compensacion del personal.

Alles (2008) “Desde el punto de vista individual, la evaluacién brinda la
retroalimentacion esencial para analizar las fortalezas y debilidades”, permitiendo de esta
forma detectar necesidades, motivar a las personas al comunicar su desempefio e
involucrandolas en los objetivos de la organizacién, en conclusion mejora el rendimiento

del empleado y los resultados de la organizacién en su conjunto.

3.1 Definicion y Objetivos del Sistema de Evaluacion del Desempefio

El Sistema de Evaluacion del Desempefio es un proceso donde se revisa la actividad

productiva realizada anteriormente para evaluar la contribucion que ha hecho el
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trabajador para lograr los objetivos del sistema administrativo, se encuentra
fundamentado en los principios de la justicia y el respeto al trabajador, serd un medio que
aportara informacion para establecer criterios de base en la toma de decisiones en
aspectos relativos a la administracion y planificacion de los recursos humanos tales
como: reconocimiento, aumento por méritos, transferencias, adiestramiento, y evaluacién

del personal fijo y contratado.

Segun la Direccion de Recursos Humanos LADE, podemos citar los siguientes

objetivos tanto generales como especificos:

Objetivo General

Evaluar en forma continua, sistematica, permanente y uniforme el nivel de actuacién
en el cargo de cada trabajador, con el fin de obtener informacién que permita la
optimizacion de los recursos humanos en funcidon de los objetivos y metas de la
Institucion y a la vez establecer criterios que sirvan de base para las politicas de

Administracion de Personal a corto, mediano y largo plazo.

Obijetivos Especificos

e Evaluar objetivamente la actuacion del trabajador en su cargo.
e Integrar resultados individuales con resultados por éarea funcional vy

organizacional.
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Estimular y motivar al trabajador, dandole a conocer aspectos positivos y
negativos de su actuacion, con el fin de brindarle la oportunidad de mejorar su
ejecucion y de aplicar los correctivos pertinentes.

Determinar las necesidades de adiestramiento correctivo y tomar las previsiones
necesarias para formar al personal de acuerdo con su desempefio, potencial y
con las necesidades funcionales y organizacionales.

Facilitar a los supervisores la planificacion a corto plazo del trabajo individual,
grupal y organizacional.

Crear y reforzar habitos de trabajo orientados al logro de resultados

Mejorar la comunicacion entre el supervisor y el supervisado.

Obtener informacion objetiva para fundamentar decisiones relacionadas con

incrementos de sueldos, promociones, transferencias y programas de incentivos.

Idalberto Chiavenato, nos indica algunas preguntas fundamentales en la evaluacién del

desempefio:

-

. ¢Por qué se debe evaluar el desempefio?

¢ Qué desempefio se debe evaluar?
¢ Como se debe evaluar el desempefio?

¢Quien debe evaluar el desempefio?

. ¢COomo se debe comunicar la evaluacion del desempefio?
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El desempefio humano es extremadamente situacional ya que varia de una persona a
otra y segun la situacion en la que se encuentra, pues depende de innumerables factores

condicionantes.

A parte de la relacion costo-beneficio que una persona evalGa para determinar su
esfuerzo, este también depende de habilidades, capacidades y de su percepcion del papel

que debe desempeniar.

Nos podemos dar cuenta que no existe un sistema perfecto de evaluacion del
desempefio, pero debemos buscar aquel que se acople de mejor manera a las necesidades
de la organizacion, que busca asegurar desempefios productivos con calidad, sabiendo
que el sistema que fuere siempre se vera afectado por la presencia del factor humano,
pero es indispensable para las organizaciones un sistema de evaluacion del desempefio

basado en las estrategias, metas, indicadores y feedback.

Los indicadores son el nucleo de la evaluacion del desempefio, ya que contestan la
pregunta ¢Qué evaluar?, describiendo los aspectos clave o criticos de la gestién de un
puesto de trabajo y contemplando los factores importantes del puesto, cuantitativos y
cualitativos, asi como la presencia de creatividad e innovacion para resolver problemas,
mejorar procesos, actividades y ponerlos en practica, por lo que son objetivos relevantes

y consensuados con el superior.

Chiavenato afirma que toda persona debe recibir retroalimentacion respecto de su

desempefio, para saber como marcha en el trabajo. Sin esta retroalimentacion, las
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personas caminan a ciegas, principales razones para que las organizaciones se preocupen

por evaluar el desempefio de sus empleados son:

e Proporciona un juicio sistematico para fundamentar aumentos salariales,
promociones, transferencias y, en muchas ocasiones, despido de empleados.

e Permite comunicar a los empleados como marchan en el trabajo, que deben
cambiar en el comportamiento, en las actitudes, las habilidades o los
conocimientos.

e Posibilita que los subordinados conozcan lo que el jefe piensa de ellos. La
evaluacion es utilizada por los gerentes como base para guiar y aconsejar a los

subordinados respecto de su desempefio.

La evaluacion de desempefio debe proporcionar beneficios a la organizacion y a las
personas; en consecuencia, se debe tener en cuenta las siguientes lineas basicas,

recomendadas por Chiavenato en su obra “Gestion del Talento Humano”.

e La evaluacion debe abarcar no solo el desempefio en el cargo ocupado, sino
también el alcance de metas y objetivos.

e La evaluacion debe hacer énfasis en el individuo que ocupa el cargo y no en la
impresion respecto de los habitos personales observados en el trabajo. La
evaluacion se debe concentrar en un analisis objetivo del desempefio y no en la
apreciacion subjetiva de habitos personales. Empefio y desempefio son cosas

distintas.
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e La evaluacion debe ser aceptada por ambas partes: evaluador y evaluado. Ambos
deben estar de acuerdo en que la evaluacion debe traer algin beneficio para la
organizacion y para el empleado.

e La evaluacion de desempefio se debe utilizar para mejorar la productividad del
individuo en la organizacion, equipandolo mejor para producir con eficacia y

eficiencia.

Generalmente, los puntos débiles de la evaluacion del desempefio son:

Cuando las personas involucradas en la evaluacion la perciben como una

situacion de recompensa castigo por el desempefio anterior.

e Cuando se hace més énfasis en el diligenciamiento de formularios que en la
evaluacion critica y objetiva del desempefio.

e Cuando las personas evaluadas perciben el proceso como injusto o tendencioso.
La falta de equidad perjudica profundamente el proceso de evaluacion.

e Cuando la evaluacion es inocua, es decir, cuando estd basada en factores de

evaluacion que no conducen a nada y no agregan valor a nadie.

3.2 Componentes del Sistema de Evaluacion del Desempefio

El Sistema de Evaluacion del Desempefio realizara el seguimiento y evaluacion

sistemética de las politicas y programas, que contribuyen a la consecucion de los
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objetivos establecidos, brindando la informacion necesaria para valorar objetivamente y
mejorar de manera continua el desempefio de politicas, programas presupuestarios e

impacto en los recursos determinados.

Revisando la web de los Recursos Humanos y Empleo (http://www.rrhh-

web.com/evaluaciondepuesto2.html), se indica que existen elementos comunes a todos

los enfoques sobre evaluacion de desempefio los cuales mencionaremos a continuacion:

1. Estandares de desempefio:

Constituyen los parametros que permiten mediciones mas objetivas, se desprenden en
forma directa del andlisis de puestos, poniendo de relieve las normas especificas de
desempefio mediante el analisis de las labores. Se basa en las responsabilidades y
funciones en la descripcion del puesto, de esta forma se puede decidir si son elementos
esenciales, existen ocasiones donde se carece de esta informacion por lo que los
estdndares pueden desarrollarse a partir de observaciones directas sobre el puesto o

conversaciones directas con el supervisor inmediato.

2. Mediciones del desempefio:

Son los sistemas de calificacion de cada labor. Deben ser de uso facil, ser confiables y
calificar los elementos esenciales que determinan el desempefio. Las observaciones del

desemperio pueden llevarse a cabo en forma directa o indirecta.

e Las mediciones objetivas resultan verificables por otras personas y tienden a ser

de indole cuantitativa, basandose en aspectos como unidades producidas,
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namero de unidades defectuosas, tasa de ahorro de materiales, cantidad vendida
en términos financieros o cualquier otro aspecto que pueda expresarse en forma
matematicamente precisa.

e Las mediciones subjetivas son las calificaciones no verificables, que pueden
considerarse opiniones del evaluador. Cuando las mediciones subjetivas son

también indirectas, el grado de precision baja aun mas.

3. Elementos subjetivos del calificador:

Las mediciones subjetivas del desempefio pueden conducir a distorsiones de la
calificacion. Estas distorsiones pueden ocurrir con mayor frecuencia cuando el calificador

no logra conservar su imparcialidad en varios aspectos:

e Los prejuicios personales: cuando el evaluador sostiene a priori una opinion
personal anterior a la evaluacion, basada en estereotipos.

e Efecto de acontecimientos recientes: las calificaciones pueden verse afectadas en
gran medida por las acciones mas recientes del empleado. Es mas probable que
estas acciones (buenas o malas) estén presentes en la mente del evaluador.

e Tendencia a la medicion central: algunos evaluadores tienden a evitar las
calificaciones muy altas o muy bajas, distorsionando de esta manera sus

mediciones para que se acerquen al promedio.
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e Efecto de aureola: ocurre cuando el evaluador califica al empleado predispuesto
a asignarle una calificacién ain antes de llevar a cabo la observacion de su
desempefio, basado en la simpatia o antipatia que el empleado le produce.

¢ Interferencia de razones subconscientes: movidos por el deseo inconsciente de
agradar y conquistar popularidad, muchos evaluadores pueden adoptar actitudes

sistematicamente benévolas o sistematicamente estrictas.

3.3 Métodos del Sistema de Evaluacion del Desempefio

Métodos modernos de Evaluacion de Desempefio.

Chiavenato en su obra “Gestion del Talento Humano” Tercera Edicion (2009),
muestra un enfoque totalmente nuevo de auto-evaluacion y auto-direccion de las
personas, existiendo mayor participacién del empleado en su propia planeacion del
desarrollo persona, concentrado en el futuro y en el mejoramiento continuo del
desempefio; se presenta la sustitucion de la estructura funcional departamentalizada de la
organizacion por procesos y por equipos, asi como también se presenta la participacion
de los trabajadores en los resultados de las organizaciones, lo cual requiere de un sistema
de medicion y de indicadores que permita negociaciones francas y objetivas entre ellas y

sus empleados.

e Auto evaluaciones: Puede constituir una técnica muy util cuando el objetivo es
alentar el desarrollo individual, es menos probable que se presente actitudes

defensivas.


http://www.monografias.com/trabajos5/psicoso/psicoso.shtml#acti

e Administracion por objetivos: El supervisor como el empleado establecen
conjuntamente los objetivos de desempefio deseables, lo ideal es que estos
objetivos se establezcan por mutuo acuerdo.

e Evaluaciones psicologicas: Su funcion esencial es la evaluacion del potencial del
individuo y no su desempefio anterior, consiste en entrevistas a profundidad,
exadmenes psicoldgicos, conversaciones con supervisores y una verificacion de

otras evaluaciones.

1. Evaluacién participativa por objetivos (EEPO)

Este es un metodo, aplicado en muchisimas organizaciones y desarrollado por
Idalberto Chiavenato en su texto de “Gestion del Talento Humano” 3° edicion (2009),
donde participan los empleados y el gerente, en este sistema se adopta la técnica de
relacion intensa y vision proactiva, en que resurge la Administracion por Objetivos, con
nuevo ropaje y sin los conocidos traumas provocados por la antigua arbitrariedad,
autocracia y continuo estado de tensién y afliccion de los involucrados que caracterizaban
su implantacion en la mayoria de las organizaciones, se caracteriza por ser un método

democratico, participativo, incluyente y motivador.

En la obra previamente citada se mencionan las siguientes etapas:

1. El formulario de los objetivos consensuados conjuntamente a través de la
negociacion del colaborar y el gerente.

2. Compromiso personal para alcanzar los objetivos que se formulan en conjunto



3. La aceptacion del gerente respecto de la asignacion de los recursos y los medios
necesarios para alcanzar los objetivos eficazmente.

4. El desempefio del evaluado que presenta la posibilidad de alcanzar los objetivos
formulados.

5. Monitoreo constante de los resultados y su comparacion con los objetivos,
comprobar el costo beneficio que involucra el proceso.

6. Retroalimentacion intensiva y la evaluacion continua conjunta, apoyado de la

comunicacion para reducir las disonancias e incrementar las consistencias.

2. Evaluacion 360°

Es el segundo método propuesto en el texto de I. Chiavenato, referido anteriormente;
es una evaluacion circular de todos los elementos que tienen alguna interaccion con el
evaluado, sirve para medir el desempefio personal, las competencias y para disefiar
programas de desarrollo; su objetivo es conocer el desempefio de cada empleado, detectar
areas de oportunidad del individuo y llevar a cabo acciones precisas para mejorar el

desempefio personal.

Las etapas sefialadas por este autor son:

e Preparacion: Explicar con claridad el propdsito, confidencialidad y garantizar a

los empleados los resultados del proceso.

48



e Elaboracion del formato: De acuerdo a las necesidades de la organizacion,
formular un comité e identificar 3 a 5 factores criticos de éxito.

e Conduciendo Evaluaciones: Se debe incluir en las evaluaciones al superior
inmediato, compafieros del mismo grupo de trabajo y colegas de otros
departamentos; se debe notificar a los evaluadores ya que antes de calificar
deben recibir orientacion para evitar efectos de halo asi como de tendencia
central, luego se llena el formato de evaluacion y entregan a la persona

encargada para tabular la informacion.

Ventajas

Sistema comprensivo

Informacién de calidad

Complemento de iniciativa de calidad total

Retroalimentacion

Permite el desarrollo personal del evaluado.

Desventajas

e Sistema complejo

e La retroalimentacion puede intimidar al evaluado
e Evaluaciones con distintos puntos de vista

e Evaluadores entrenados

e Conspiracion
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3. Evaluacion del desempefio por Competencias

José Luis Dirube en su obra “Un modelo de gestion por competencias” (2004),
muestra que se orienta a evaluar las competencias teniendo como referencia el
desempefio ante las actividades y problemas del contexto profesional, social, disciplinar
e investigativo, también se toma como referencia evidencia e indicadores, buscando
determinar el grado de desarrollo en dimensiones como son: afectivo, motivacional,
cognoscitivo y actuacional. Existe retroalimentacion de las fortalezas y aspectos a
mejorar por lo que podemos decir que tiene caracter formativo, independientemente del
contexto en el que se lleve a cabo, por eso siempre debe ser participativa, reflexiva y

critica.

A continuacién se analizard con mayor detalle la Evaluacion del Desempefio por
Competencias ya que la evaluacion al personal del departamento financiero de ETAPA

EP se realizard mediante este método.

3.4 Definicion y Propdsitos del Sistema de Evaluacion del Desempefio por

Competencias

Un modelo de Gestion por competencias

En la obra previamente citada de José Luis Dirube, se sostiene que los sistemas

tradicionales de evaluacion no eran fiables para predecir el rendimiento ni el éxito en el
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trabajo, por lo general estos sistemas discriminaban a grupos sociales completos, por lo
gue se ve conveniente en este estudio adoptar el sistema de gestién por competencias,
antes de continuar es necesario aclarar que se entiende por competencia, ya que se presta
a multiples interpretaciones, con este término se quiere indicar que alguien se encuentra
en la capacidad para llevar a cabo algin cometido, bien porque esta dotado de la
autoridad suficiente, posee conocimientos adecuados o porque sus cualidades se lo

permiten.

Este sistema permite predecir el comportamiento eliminando criterios discriminatorios
e identificando conductas que se daban en los individuos con éxito y que no se
manifestaban en el resto. José Luis Dirube (2004) menciona que “estos comportamientos
se ven relacionados con los motivos, los rasgos, los valores, las habilidades y los
conocimientos de cada persona, de forma que la combinacion de todos estos factores
constituye una caracteristica propia que se manifiesta en comportamientos concretos,

condicionados por las oportunidades que se encuentran en su entorno para actuar.”

“La competencia es una caracteristica, relativamente estable de la persona, que es la
causa de una activacion exitosa en el trabajo” (citado por Jose Luis Dirube 2004); para
que ciertos comportamientos se identifiguen como competencia deben manifestar una
capacidad para alcanzar algo y demostrar la intencién de poder conseguirlo; ya que cada
cargo y cada entorno requieren conductas concretas existe una herramienta que es el
diccionario de competencias donde se aglutinan comportamientos permitiendo una

tabulacion y asi facilitar la elaboracion de perfiles profesionales que sirvan como
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referencia en el momento de identificar la actuacion optima que requiere un determinado

puesto.

¢Qué son las competencias?

Las competencias son caracteristicas que tienen determinadas personas que hacen que
su comportamiento sea especialmente satisfactorio en el entorno empresarial u
organizativo en el cual se desenvuelven. Las competencias son un compendio de:
conocimientos, destrezas, valores, habitos y motivos; son una herramienta de gestion de
los recursos humanos, refiriéndose a las conductas que llevan a cabo los profesionales
que obtienen mejores resultados, la cuestion no es si tiene los titulos y la experiencia

requerida sino si realmente puede desenvolverse en la situacion.

¢Como se identifican las competencias?

Existen varios métodos, aunque dos son los mas utilizados para identificar las
competencias que deben requerirse para cada puesto: uno es la definicién de estas
caracteristicas desde niveles ejecutivos de la organizacion, y el otro es el andlisis de las
conductas llevadas a cabo por personas excelentes en ese puesto. Las metodologias

utilizadas seguin José Luis Dirube suelen ser:

e EIl panel de expertos: Consiste en reunir una serie de personas con un buen
conocimiento de la organizacién y del puesto que se va a definir; se realiza la
descripcion del cargo indicando su dependencia y sus relaciones, asi como

también las responsabilidades que se deben asumir, luego se enlistan las tareas

52



que el cargo debe abordar y asi se plantean las competencias y como estas deben
estar definidas para una actuacién mas exitosa.

e La entrevista de incidentes criticos: Las entrevistas tradicionales no permiten
averiguar las competencias de una persona, ya que la mayoria de la gente no
sabe lo que realmente le gusta y lo que realmente es capaz de hacer. Por lo que
en estas entrevistas se discrimina entre lo que la gente piensa o dice acerca de

sus motivos y lo que les incentiva a actuar.

La gestion por Competencias

Existe un acuerdo generalizado en que la utilizacion de las competencias favorece a la
igualdad de oportunidades, en muchas organizaciones las competencias son divulgadas a
todos los empleados facilitando la iniciativa individual sobre su propio desarrollo,
estableciendo asi un lenguaje comun potenciando el compromiso. El punto mas débil
suele ser la evaluacion, detallo a continuacion algunos de los métodos utilizados para
ello, tomados del autor José Luis Dirube del libro”Un modelo de gestion por

competencias”.

e Utilizando procedimientos estandarizados, que incluye la apreciacion del jefe sobre
el comportamiento del evaluado.
e Evaluacién y valoracion sobre la consecucion de objetivos de desarrollo

profesional.
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e Entrevistas en las que se contrasta la actuacion profesional con un listado de
competencias.

e Evaluacion 360°

El elemento principal sobre el que se construye el modelo de gestion es el perfil del
puesto, y este es mas facil obtener en una empresa grande en la que habitualmente, un
mismo puesto es ocupado por un nimero amplio de personas, lo que facilita su estudio y
la identificacion de las competencias de los mejores; esto no excluye a las empresas
mediana y pequefias ni a las personas que en un sentido individual deseen mejorar

profesionalmente

Al ETAPA EP ser una empresa grande con varios funcionarios, se facilita la
evaluacion ya que se pueden ir relacionando las competencias segun las funciones y
responsabilidades que se desarrollan en sus puestos, siendo que el Departamento
Financiero mantienen ciertas similitudes entre los cargos segin sus niveles jerarquicos,
se utilizaran procedimientos estandarizados para la facilidad del evaluador, se enlistaran
las competencias a calificar con una breve descripcion de lo que cada una significa, para

que asi se conozca exactamente a qué se hace referencia,

Lo habitual es que se decida incorporar las competencias a la organizacion por alguna
0 varias razones concretas como son: cambio organizativo, cambio de estrategia, mejora

en la seleccion, incorporacion de un sistema de evaluacion de desempefio, es indiferente
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el departamento al cual se apliquen las competencias ya que nada mas se deberian ir

adecuando cuales son las principales segun el area al que se desee aplicar.

A continuacion pueden observar la comparacion de las caracteristicas de la
administracion tradicional de los recursos humanos con relacion a la de competencias
para ver el gran beneficio que nos aporta el modelo actual, planteado por Maria Soledad
Vélez en su tesis de Disefio y Validacion de Perfiles por Competencias para el Hospital

Luis F. Martinez
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Enfoque tradicional.

Enfoque de competencias.

Enfasis en las actividades operativas.

Enfasis en actividades estratégicas.

Cada subsistema se egjecuta de manera

independiente.

Cada subsisterma esta wvinculado o

integrado a los demas procesos.

Poca preocupacion por los aspectos

estratégicos de la organizacién.

Todas las actividades se les ejecutan con
la finalidad de apoyar el cumplimiento de

los objetivos estratégicos.

Hequiere de especialistas por cada

subsistema.

Requiere de personal polivalente.

Funciones de recursos hurmanos

centralizadas.

Funciones compartidas. Las actrvdades

involucran a todas las areas.

Pobre conceptualizacion del desempefio
laboral.

Utiiza una teoria muy clara sobre el

desempefic vy sus causas.

Centrado en
contrataciones, numero de cursos, etc.)

lo formal (ndmere de

Centrade en lo esencial: mejorar los
niveles de desempefio y satisfaccion.

Concepcion limitada sobre el desamollo
profesional (concebido especialmente en
numerc de cursos, requisitos formales,

etc.)

Amplia concepcion sobre el desamollo
profesional. La capacitacidon con cursos
es solo una modalidad de desarrollo. No

es la inica ni la mas importante.

Seleccion poco eficaz. Alta interferencia

Seleccion  eficaz. Se selecciona por

de requisitcs contaminantes: edad, | competencias Yy  no  por  criterios
genero, efc. irelevantes.
Evaluacion del desempefio poco eficaz: | Evaluacion  eficaz. Se  evalia el

factores genéncoes, evaluacion de rasgos,

efc.

desempefio de las actividades esenciales
y se analiza el grado de desarrollo de las
competencias.

Poca importancia a la retroalimentacion.

Alta importancia a la retroalimentacion y a
la elaboracion de planes individualizados
de desamollo.

Disefiada pensando en el puesto de
trabajo como la dnica unidad de analisis.

Flexible. Se adapta a cualquier tipo de
unidad organizativa: puesto, proceso,
equipo, proyecto, etc.

Poca preccupacion por el cambio vy los

requerimientos futuros del personal.

Total preccupacion por el cambio v los

requernmientos futuros del perscnal.

Recalca las normas, los procedimientos y

los limites.

Recalca la innovacion y las opciones de

cambio.

Ausencia de un referente que permita
planificar y onentar las actvidades de

recursos humanos.

modelos de

competencias y los objetivos estratégicos

Referente claro:  los

de la organizacién."

Gréfico 3. Comparacion entre enfoque tradicionaly moderno.
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Dirube (2008) menciona que el adquirir un habito, una conducta nueva, exige como
requisito fundamental el querer hacerlo, siendo fases previas un buen conocimiento de
aquella conducta, o competencias que se deseen incorporar a la rutina del trabajo, para

marcarse la meta que se quiere conseguir y asi adquirir la conducta deseada.

e Conocerse a si mismo y saber qué se es capaz de hacer
e Conocer las exigencias del puesto que se ocupa y saber qué se debe hacer
e Conocer el entorno de trabajo, la permisividad de la empresa, la presion de los

compafieros y saber lo que se puede hacer.

Conocerse a uno mismo "lg Conocer los requisitos del
que es capaz de hacer" puesto " lo gque se debe
hacer"

Conocer el entorno de trabajo y la cultura
de empresa "lo que se puede hacer"

José Luis Dirube Mafiueco, Un modelo de Gestidn por competencias (2008)

Gréfico 4. Relacién conocerse, requisitos de puesto, entorno

Los pasos a seguir para implantar la gestion por competencias

Lo primero que Dirube nos indica es preguntarse si realmente lo queremos hacer. La
gestion por competencias supone establecer modelos de referencia, los perfiles del
puesto, para que sirvan de referencia aquellos aspectos que vayamos a abordar: reclutar o
seleccionar a personas, comparandolas con un modelo; formar y desarrollar personas,

programar su carrera profesional en relacion con un modelo o0 con una secuencia
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compuesta por varios perfiles de referencia; valorar diferentes puestos de trabajo en
virtud de la complejidad del modelo tipo para cada uno de ellos; retribuir con referencia
al modelo; en este proyecto se comenzara por identificar las funciones, responsabilidades
y conocimientos de cada cargo, posteriormente se definiran los perfiles de cada uno de
los puestos y una vez levantada esta informacion se procedera a seleccionar las

competencias de mayor relevancia para nuestra evaluacion.

Cuando se inicia un plan de trabajo para poner en marcha un sistema de gestion por
competencias, se implica a muchas personas de la organizacion que tienen que participar
en paneles de expertos, en entrevistas o depurando y ajustando el diccionario que se
utilizara en la empresa; para citar las competencias que utilizaremos en la Evaluacion del
Desempefio en ETAPA EP, se esta utilizando el libro de Martha Alicia Alles (2008).
“Diccionario de Competencias”. Se debe mantener informadas a las personas que han
participado en el disefio, de como va avanzando el estudio, qué procesos se van

consiguiendo y qué aln quedan por abordar.

El Perfil de cada puesto

Si bien es cierto que las empresas se encuentran repletas de personas normales y no
podemos pretender llenar las organizaciones de individuos superiores, la mision del
administrativo es conseguir que las personas normales obtengan resultados excelentes;
esto implica la capacidad de asignar a cada persona el trabajo en el que va a ser méas

eficaz.
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Para definir las caracteristicas que debe tener cada puesto existen dos métodos que

segun José Luis Dirube (2004) son los mas utilizados:

e Arriba — Abajo: quienes toman decisiones decidan las caracteristicas que desean
para cada puesto
e Abajo — Arriba: observando lo que son capaces de hacer los mejores en cada

puesto y tomando esto como referencia.

Elaboracion de un perfil del puesto

Recordando que la mejor forma de realizar un perfil es con referencia a las
competencias que manifiestan los mejores en un puesto concreto. Una vez identificadas
las competencias y su nivel de conducta en cada uno de los entrevistados, la
representacion grafica sobre un eje de coordenadas, donde uno de los ejes es el inventario
de competencias y el otro el nivel de conducta, se identificaran con un puntaje mas alto
aquellas competencias y niveles de conducta que tengan mayor concurrencia; ETAPA EP
mantiene un Manual Organico donde constan definidos los perfiles, funciones,

responsabilidades y conocimientos que debe existir en cada uno de los cargos.

Existen escenarios en que el método anterior no es posible, bien porque sea un puesto
de nueva creacion, bien porque el nimero de sus ocupantes sea escaso y no sea
representativo como muestra; en estos casos hay que recurrir al panel de expertos, que

anteriormente mencionamos que consiste en reunir una serie de personas con un buen
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conocimiento de la organizacion y del puesto que se va a definir; realizan la descripcion
del cargo indicando su dependencia y sus relaciones, responsabilidades que se deben
asumir, luego se enlistan las tareas que el cargo debe abordar, plantean las competencias

y como estas deben estar definidas para una actuacién mas exitosa.

Segun Dirube para llevar a cabo una buena implantacion es necesario implicar a todos
los empleados y directivos que vayan participando, informandoles de cuales son los
objetivos del trabajo a realizarse, pedirles su parecer y su colaboracion, mantenerles
informados de los avances que se vayan dando. También desde un inicio hay que
asegurar la igualdad de oportunidades, reducir la discriminacion por datos biogréaficos,

orientar el trabajo hacia la mejora de los resultados.

3.5 Competencias generales y competencias especificas

Competencias Generales

En la obra de Martha Alles “Diccionario de Competencias™ (2008), nos muestra las
siguientes Competencias Generales y sus definiciones, una vez planteadas las principales
competencias, se analiza con la encargada de Desarrollo Organizacional en ETAPA EP,

para redefinir aquellas que se seleccionaran para la evaluacion del desempefio.

a) Adaptacion al Cambio
Capacidad para aceptar y enfrentar con apertura las diversas situaciones y

personas nuevas y para aceptar los cambios positiva y constructivamente
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b) Creatividad
Capacidad para proponer soluciones y/o alternativas novedosas e imaginativas
para el mejoramiento de procesos funcionales, estrategias promocionales, entre
otras. Las personas se caracterizan porque: Proponen y encuentran formas
nuevas Yy eficaces de hacer las cosas. Son recursivos, innovadores y practicos.
Buscan nuevas alternativas, y se arriesgan a romper los esquemas tradicionales.

¢) Innovacion
Es la competencia que posee el lider para concebir y realizar tareas nuevas e
inexistentes con el proposito de disefiar y generar nuevos procesos con mayores
niveles de rentabilidad y eficiencia.

d) Lealtad y sentido de pertenencia
Se refiere a defender y promulgar los intereses de las organizaciones donde
laboran como si fueran propios. Se aprecia gran sentido de identificacion con los
objetivos de la organizacion a tal forma que suelen anteponer los intereses
organizacionales a los intereses particulares y se sienten orgullosos de formar
parte de una organizacion en particular.

e) Orientacion al cliente
Implica un deseo de ayudar o servir a los clientes, de satisfacer sus necesidades.,
de dirigir todas sus acciones en la basqueda de satisfaccion de los mismos.

f) Trabajo en equipo
Es la capacidad del trabajador para establecer relaciones con su compafiero a fin
de que cada uno pueda desempefiar las funciones de su cargo articulando las
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metas que le competen alcanzar con las metas de sus compafieros de trabajo y la
meta final de la organizacion. Implica establecer relaciones de cooperacién y
preocupacion no solo por las propias responsabilidades sino también por las del
resto del equipo de trabajo. Es la capacidad de trabajar con otros para conseguir
metas comunes.
g) Comunicacién Efectiva

Es la competencia que posee el lider para escuchar, entender y valorar
empaticamente informacion, ideas y opiniones que su equipo le comunique,

siendo capaz de retroalimentar asertivamente el proceso comunicativo.

Competencias Especificas

Martha Alles (2008) en su obra citada anteriormente, nos muestra las siguientes

Competencias Especificas y sus definiciones.

a) Direccion de Personas
Capacidad para hacer que otras personas actlen segun nuestros deseos utilizando
apropiada y adecuadamente el poder personal o la autoridad que el puesto nos
confiere. Incluye el “decir a los demaés lo que tienen que hacer”.

b) Iniciativa
Capacidad para actuar proactivamente ante determinada situacion. Incluye saber
identificar un problema obstaculo u oportunidad y llevar a cabo acciones que

contribuyan a su solucion.
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c)

Liderazgo

Capacidad para dirigir a las personas y lograr que éstas contribuyan de forma
efectiva y adecuada a la consecucion de los objetivos. Comprometerse en el
desarrollo de sus colaboradores, su evaluacion y la utilizacion del potencial y las

capacidades individuales de los mismos.

d) Pensamiento Estratégico

Es la capacidad para determinar la posicion competitiva de la institucion
mediante un analisis profundo de todos los factores internos y externos, y
establecer estrategias integrales que vinculen toda la organizacion.

Relaciones Publicas

Capacidad para establecer, mantener y potenciar relaciones de valor en el trabajo
con personas y grupos, tanto internos como externos, haciendo de estas
relaciones un cauce para el logro y alineamiento estratégico de los objetivos de
la organizacion.

Sentido de Efectividad

Capacidad para orientar la actividad en la consecucion de los objetivos previstos
e implicando de forma activa a los colaboradores en retos y metas de excelencia

profesional y de calidad.

g) Pensamiento Estratégico

Es la capacidad para determinar la posicion competitiva de la institucién
mediante un analisis profundo de todos los factores internos y externos, y
establecer estrategias integrales que vinculen toda la organizacion.
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h) Orientacion a Resultados

Es la preocupacion por realizar bien el trabajo, por cumplir con un objetivo
propuesto, o por realizar algo Unico y excepcional.

Planificacion

Capacidad para establecer eficazmente un orden apropiado de actuacion
personal o para terceros con el objetivo de alcanzar una meta

J)  Toma de decisiones

Capacidad para elegir entre varias alternativas, aquellas que son mas viables
para la consecucion de los objetivos, basandose en un analisis exhaustivo de los
posibles efectos y riesgos asi como posibilidades de implantacion.

k)  Manejo de crisis

Capacidad para discernir, evaluar con objetividad y tomar decisiones efectivas
en escenarios caracterizados por el riesgo y complejidad.

I)  Tolerancia a la presion laboral

Mantenimiento firme del caracter bajo presion y/o oposicién. Se traduce en
respuestas controladas en situaciones de estrés.

m)  Perseverancia en la consecucion de objetivos

Capacidad para seguir adelante a pesar de los obstaculos, dificultades, termina
lo que ha empezado, vuelve a intentarlo tras un fracaso inicial, persigue sus

objetivos y se mantiene concentrada y trabajando en su tarea.

n) Capacidad de Analisis
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Capacidad para identificar, comprender y evaluar las diferentes variables que
inciden en la consecucion de un objetivo, determinando las posibles alternativas
de viabilidad, teniendo en cuenta su repercusion en los niveles de calidad y
eficiencia esperados.

0) Actitud de servicio
Disposicion de actuar, sentir y/o pensar en torno a las necesidades de la
ciudadania como colectividad para lo cual dirige toda sus acciones como
estrategia para garantizar la satisfaccion de los mismos.

p) Calidad de Trabajo
Capacidad de realizar sus tareas con un estandar de perfeccion a través del cual
juzgamos si se llevan a cabo lo que se propuso de manera que satisfaga las
necesidades de nuestros clientes

q) Proactividad
Aptitud en la que el sujeto u organizacion asume el pleno control de su conducta
de modo activo, lo que implica anticiparse con el desarrollo de acciones

creativas y audaces para generar mejoras.

Competencias a Evaluar

Segun lo estudiado con el departamento de Recursos Humanos de ETAPA EP se han
definido las siguientes competencias con las que pudiéramos trabajar, de esta manera en
el capitulo 4 se definirdn cuales serian las mas optimas de evaluar su desarrollo,
basandose en las funciones, conocimientos, responsabilidades y perfil de cada cargo.
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Competencias Generales
e Adaptacion al cambio
e Trabajo en equipo

e Comunicacion efectiva

Competencias Especificas
e Orientacion a resultados
e Direccidn de personas
e Planificacion
e Manejo de crisis
e Perseverancia en la consecucion de objetivos
e Liderazgo
e Toma de decisiones
e Tolerancia a la presion laboral
e Iniciativa
e Proactividad
e Capacidad de Analisis
e Actitud de servicio

e Calidad de trabajo



CAPITULO 4: Aplicacion préctica del modelo de evaluacién por competencias al

personal del departamento financiero de ETAPA EP

Evaluacién del Desempefio en la Empresa ETAPA EP

ETAPA EP es una organizacion conformada por un numeroso grupo humano, cuenta
con un organigrama muy extenso que se encuentra distribuido en varios departamentos,
estd conformado por 1368 empleados los mismos que desempefian diferentes funciones
segun el area a la que pertenecen. Anteriormente se estaba llevando a cabo la evaluacién
del desempefio por factores, pero se ha buscado un meétodo que se adapte a los

requerimientos del entorno siendo conveniente realizarlo por competencias.

La Evaluacién del Desempefio por Competencias se va a aplicar al personal que labora
en el Departamento Financiero, que cuenta con un equipo de trabajo de 68 personas
analizando los perfiles de los cargos que desempefian para poder determinar sus
competencias y aptitudes requeridas para cada puesto, a fin de que contribuya a mejorar

la eficiencia y eficacia del talento humano en la empresa.

A continuacién se encuentra el Organigrama Jerarquico del Departamento Financiero
de ETAPA EP, donde se podrd observar claramente los cargos y las posiciones que

ocupan dentro de la empresa.
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Grafico 5. ORGANIGRAMA JERARQUICO DEL

DEPARTAMENTO FINANCIERO DE ETAPA EP
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4.1 ldentificar conocimientos, funciones y responsabilidades del cargo

Segun la informacién brindada por el Departamento de Recursos Humanos de la
Empresa ETAPA EP, podemos obtener los siguientes datos referentes a los conocimientos,

funciones y responsabilidades del cargo.

Subgerente Financiero

Responsable por planificar y controlar la optimizacion de los recursos financieros. Es
responsable también por la coordinacion y control de los procesos y asuntos relacionados
con las inversiones, operaciones financieras y rendimientos, articulando los procesos
financieros con la finalidad de garantizar la entrega de informacion oportuna y confiable

para la toma de decisiones, de conformidad con las leyes, politicas y normas técnicas.
Areas de Responsabilidad — Descripcion Funcional

a) Organizar y ejecutar el registro contable de las actividades de la Subgerencia
Financiera.

b) Controlar la calidad de la informacién y documentacion para el registro, de acuerdo a
lo establecido por los Organismos de Control y las necesidades y politicas internas.

c) Coordinar la gestion econdmica financiera observada en las disposiciones legales,
reglamentarias, politicas, normas técnicas y demas regulaciones establecidas para el
sistema de administracion financiera y las normas ecuatorianas de contabilidad.

d) Definir y disefar las politicas de recuperacion de ingresos, adquisiciones y planes de

inversion.
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f)

9)

h)

)
k)

Controlar el sistema de control interno previo y concurrente sobre los compromisos,
gastos y desembolsos, verificando la legalidad, conformidad, veracidad, propiedad y
disponibilidades presupuestarias.

Controlar y registrar la existencia de los materiales, implementos, equipos y repuestos
minimos para el normal desenvolvimiento de las actividades de la Subgerencia
Financiera.

Supervisar y controlar las recaudaciones de los valores que recibe la Empresa por
concepto de los bienes y servicios que comercializa, controlando su correspondiente
registro contable.

Registrar, controlar y custodiar los valores fiduciarios, especies valoradas y garantias,
controlando las renovaciones y la ejecucion de las garantias.

Controlar las actividades de pagaduria, cartera vencida, recaudacion, recoleccion de
monederos, egresos Yy notificaciones.

Controlar la correcta administracion de los fondos rotativos.

Gestionar la cartera vencida y tramitar los juicios de coactiva.

Disefar y velar por el continuo mejoramiento del sistema de informacién financiera, de

contabilidad de gestion y de planeacion financiera.

m) Coordinar proyectos, procesos de mejoramiento continuo y sistemas de control que

permitan evaluar los objetivos de corto, mediano y largo plazo de acuerdo con el plan

estratégico de la Empresa.

70



p)

a)

Participar en los procesos de contratacion para la adquisicion de bienes, servicios,
obras, créditos, de acuerdo a las disposiciones legales, ordenanzas, reglamentos y otras
disposiciones administrativas.

Formular el plan operativo de la Subgerencia Financiera que permita el cumplimiento
del Plan Estratégico de la Empresa.

Elaborar informes y reportes solicitados por el nivel superior.

Cumplir y hacer cumplir los procedimientos estandares de trabajo con sus respectivas

normas y politicas.

Asistente Administrativa

Responsable por ejercer funciones de apoyo administrativo, elaborar y canalizar

comunicaciones, cartas, memorandos, preparar la correspondencia, mantener los archivos y

manejar con discrecion la informacion confidencial.

Areas de Responsabilidad — Descripcion Funcional

a)

f)

9)

Archivar y organizar toda la informacion y documentacion del departamento.

Receptar y realizar Ilamadas telefonicas de clientes o usuarios internos y externos.
Manejar la agenda del Subgerente Financiero

Coordinar las reuniones del personal del departamento

Realizar las reservaciones para los viajes que tengan que realizar los funcionarios del
departamento

Elaborar comunicaciones varias: cartas, memos, oficios, faxes, etc.

Recibir y despachar los documentos del area
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h)

)
K)

Velar por la entrega oportuna de proveeduria y la distribucion de los materiales al

personal del area.

Asistir al personal del area en los diferentes requerimientos presentados.
Cumplir con los horarios de trabajo.

Elaborar informes y reportes solicitados por el nivel superior.

Cumplir los procedimientos estandares de trabajo con sus respectivas normas y

politicas.

Administrador de Contabilidad y Activos Fijos

Responsable por planificar, dirigir, monitorear y controlar la gestion de Contabilidad y

Activos Fijos, asi como por obtener y presentar los estados financieros mensuales,

oportunos y confiables, asegurando la veracidad e integridad de la informacién financiera,

aplicando los principios de contabilidad de general aceptacion, leyes tributarias y demas

obligaciones vigentes y de esta manera reflejar correctamente la realidad de la Empresa.

Areas de Responsabilidad — Descripcion Funcional

a)
b)

Estados Financieros e Informacion Contable

Controlar el cumplimiento de las normas, politicas y estandares de Contabilidad.
Uniformar los procedimientos contables de la Empresa sujeto a los principios de
contabilidad aceptados que permitan la produccion de informacion contable oportuna,

confiable y consolidada.

Elaborar y mantener actualizado el manual de cuentas contables de la Empresa y las

normas para su aplicacion.
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d)

f)

9)

h)

)

b)

c)

Coordinar y supervisar la correcta elaboracion de la informacién financiera y contable
para la toma de decisiones por parte de las autoridades de la Empresa y para el
conocimiento de las entidades de control.

Asesorar y supervisar a las distintas areas de la Empresa sobre la aplicacion de las
técnicas y procedimientos contables, el movimiento operacional y sus registros, de
conformidad con las normas vigentes que regulan la materia.

Coordinar y supervisar el cumplimiento de las recomendaciones de las auditorias.
Supervisar y validar la emision de los estados financieros de la Empresa conforme a la
periodicidad solicitada por la alta gerencia.

Validar los estados financieros con sus respectivos anexos.

Revisar mensualmente y realizar los ajustes y registros manuales de los estados
financieros en sus distintos modulos.

Obtener y presentar informacion contable para los distintos clientes internos y
externos.

Gestion Tributaria

Garantizar la calidad y veracidad de la informacion presentada para el pago de las
obligaciones tributarias de la institucion.

Supervisar la entrega de requerimientos de informacion del Servicio de Rentas
Internas.

Supervisar los tramites pertinentes para dar solucion a los reclamos de tipo tributario.

— Activos Fijos
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a) Supervisar y controlar la entrega, recepcion y localizacion de activos fijos, inventarios,
suministros y validar la viabilidad de bajas y transferencias de activos fijos.

— Informacion Contable

a) Coordinar el cumplimiento de los diversos requerimientos, la preparacion y el envio
oportuno de informacién a las entidades nacionales, multinacionales y ONG con las
que la Empresa tiene convenios.

— Otros

a) Coordinacion con Sistemas en la elaboracion de procesos automaticos.

b) Definir y gestionar los recursos y materiales requeridos para la elaboracion y ejecucion
del Plan Operativo Anual del area.

c) Elaborar informes y reportes solicitados por el nivel superior.

d) Cumplir y hacer cumplir los procedimientos estandares de trabajo con sus respectivas

normas y politicas.

Analista de Activos Fijos

Es responsable por realizar el seguimiento y localizacion de activos fijos en diferentes
areas de la Empresa, asignar a los usuarios responsables de los activos y ejercer la guardia
de los bienes institucionales. Es responsable también por controlar la salvaguarda, buen
uso, custodia, preservaciéony control de los bienes, suministros, inventarios y activos fijos

pertenecientes a ETAPA EP.

Areas de Responsabilidad — Descripcion Funcional
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a) Elaborar, legalizar y mantener actualizadas las actas de entrega recepcion de activos
fijos.

b) Realizar la toma de datos de identificacidn para el registro de activos fijos.

c) Ejecutar el programa de control de activos fijos, inventarios y suministros.

d) Analizar la viabilidad de bajas y transferencias de activos fijos.

e) Generar los reportes de activos fijos para consultas, base de calculos y respaldo de
informacidn en departamentos varios de la Empresa.

f) Realizar la toma de datos de identificacion para el registro de Activos Fijos, asignando
y codificando los bienes.

g) Realizar el seguimiento de bienes, localizacion de activos fijos en las diferentes areas
de la organizacion.

h) Elaborar informes y reportes solicitados por el nivel superior.

i) Cumplir los procedimientos estandares de trabajo con sus respectivas normas y

politicas.

Analista de Contabilidad y Costos

Responsable por receptar, verificar y procesar la informacion contable generada por las
diferentes areas de la institucion de acuerdo con las normas contables y procedimientos
establecidos. Es responsable también por la correcta asignacion de los costos en base a los

centros de costo definidos por la subgerencia financiera.

Analista de Convenios de Financiamiento
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Es responsable por la atencidn integral a las actividades necesarias para relacionar y a
los distintos requerimientos con las entidades nacionales, multinacionales y ONG con las la
Empresa tiene convenios. Es responsable también por el registro contable de los asientos

complementarios a los movimientos diarios de los convenios.

Analista Tributario

Responsable por cumplir con el pago correcto y oportuno de los diferentes impuestos y

contribuciones de ley, minimizando cargas y multas tributarias.
Areas de Responsabilidad — Descripcion Funcional

a) Calcular y elaborar declaraciones para el pago de impuestos fiscales y municipales.

b) Elaborar conciliacion tributaria.

c) Elaborar informe de cumplimiento tributario y precio de transferencias.

d) Calcular y declarar el impuesto a la renta de personal de la Compafiia.

e) Distribuir y contabilizar a nivel nacional el pago de los diferentes impuestos y
contribuciones de la Compafiia.

f) Solicitar la generacion automatica de anexos transaccionales.

g) Verificar y cuadrar las retenciones reportadas en el anexo transaccional vs.
contabilidad.

h) Recopilar e ingresar las facturas y comprobantes de retencion anulados.

i) Enviar y validar archivos correspondientes al anexo transaccional.

J) Elaborar informes y reportes solicitados por el nivel superior.
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k) Cumplir los procedimientos estandares de trabajo con sus respectivas normas y

politicas.

Asistente de Activos Fijos

Es responsable por realizar el seguimiento y localizacion de activos fijos en diferentes

areas de la Empresa, asignar a los usuarios responsables de los activos y ejercer la guardia

de los bienes institucionales. Es responsable también por controlar la salvaguarda, buen

uso, custodia, preservaciony control de los bienes, suministros, inventarios y activos fijos

pertenecientes a ETAPA EP.

Areas de Responsabilidad — Descripcion Funcional

a)

f)

9)
h)

Elaborar, legalizar y mantener actualizadas las actas de entrega recepcion de activos
fijos.

Localizar los activos fijos obsoletos o en desuso.

Realizar la toma de datos de identificacion para el registro de activos fijos.

Ejecutar el programa de control de activos fijos, inventarios y suministros.

Realizar la toma de datos de identificacion para el registro de Activos Fijos, asignando
y codificando los bienes.

Realizar el seguimiento de bienes, localizacion de activos fijos en las diferentes areas
de la organizacion.

Elaborar informes y reportes solicitados por el nivel superior.

Cumplir los procedimientos estandares de trabajo con sus respectivas normas y

politicas.
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Asistente de Contabilidad y Costos

Responsable por receptar, verificar y procesar la informacion contable generada por las
diferentes areas de la institucion de acuerdo con las normas contables y procedimientos
establecidos. Es responsable también por la correcta asignacion de los costos en base a los

centros de costo definidos por la subgerencia financiera.

Auxiliar de Archivo

Responsable por mantener los archivos del area financiera debidamente clasificados y

ordenados para consultas de clientes internos y externos.
Areas de Responsabilidad — Descripcion Funcional

a) Recibir y organizar los documentos emitidos y recibidos por la Empresa.

b) Mantener debidamente ordenado y clasificado los documentos de la Empresa.

c) Entregar los documentos a clientes internos y/o externos previa autorizacion del
Administrador de Contabilidad y Activos Fijos.

d) Elaborar informes y reportes solicitados por el nivel superior.

e) Cumplir con los procedimientos estandares de trabajo con sus respectivas normas y

politicas.

Supervisor de Activos Fijos

Es responsable por realizar la supervision de activos fijos en diferentes areas de la
Empresa y la asignacion a los usuarios responsables de los activos. También es responsable

por controlar la elaboracion y legalizacion de las actas de entrega recepcion de activos fijos.
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Areas de Responsabilidad — Descripcion Funcional

a) Controlar la elaboracion y legalizacion de las actas de entrega recepcion de activos
fijos.

b) Mantener un inventario de los activos fijos obsoletos o en desuso.

c) Controlar y delegar el programa de control de activos fijos, inventarios y suministros.

d) Revisary controlar el proceso administrativo del control de bienes.

e) Planificar la toma de datos.

f) Elaborar los informes para la baja y transferencia de activos fijos.

g) Planificar el seguimiento de los activos fijos.

h) Elaborar informes y reportes solicitados por el nivel superior.

i) Cumplir los procedimientos estandares de trabajo con sus respectivas normas y

politicas.

Supervisor de Contabilidad y Costos

Responsable por supervisar las operaciones contables para las diferentes transacciones
de la Empresa. Adicionalmente es responsable por cumplir con el envio de balances diarios

y mensuales a los organismos de control
Areas de Responsabilidad — Descripcion Funcional

a) Controlar el procesamiento de las transacciones contables y validar que los Estados
Financieros presenten razonabilidad en sus cifras.

b) Revisar diariamente las transacciones mas significativas.
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c) Controlar que se realice la correcta aplicacion contable y control de cuentas contables.

d) Coordinar la preparacion de informacion requerida por las distintas areas de la
Empresa.

e) Supervisar la conciliacion de las cuentas contables.

f) Mantener actualizaciones de reportes y anexos contables necesarios para conciliar las
contables.

g) Coordinar el registro de nomina, el pago de impuestos del personal y asuntos
administrativos del personal de ETAPA EP.

h) Controlar contabilizacion correcta de asientos automaticos.

i) Elaborar informes y reportes solicitados por el nivel superior.

J)  Cumplir y hacer cumplir los procedimientos estandares de trabajo con sus respectivas

normas y politicas.

Administrador de Analisis Financiero y Control

Responsable por coordinar y controlar los procesos y asuntos relacionados con la gestion
financiera, ejerciendo el control interno previo, concurrente y posterior que permita
garantizar la entrega de informacion oportuna y confiable para la toma de decisiones, de
conformidad con las leyes, politicas y normas técnicas. Es responsable también por definir
los pardmetros y politicas para la realizacion de estudios financieros y proyecciones de

corto, mediano y largo plazo.

Analista de Control
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Es responsable por la ejecucion del control interno previo, concurrente y posterior que
permita garantizar la entrega de informacion oportuna y confiable para la toma de
decisiones. Es responsable también por preparar y entregar informacion de una manera

oportuna y confiable, de conformidad con las leyes, politicas y normas técnicas.
Areas de Responsabilidad — Descripcion Funcional

a) Revisar, verificar y validar los documentos previos al pago de los distintos contratos
suscritos por ETAPA EP.

b) Elaborar los informes requeridos por distintas areas de ETAPA EP y por distintos
organismos de control.

c) Administrar convenios de pago, compensacion de adeudos y otros temas inherentes a
obligaciones financieras.

d) Realizar el cruce de cuentas para definir activos y pasivos.

e) Coordinar con las diferentes instituciones financieras los mecanismos de garantia de
pagos, de acuerdo a lo estipulado en los contratos de adquisicion de bienes y/o
servicios suscritos por ETAPA EP

f) Administrar los contratos de préstamo otorgados por ETAPA EP, realizando el analisis
y monitoreo de las condiciones contractuales de dichos contratos de préstamo.

g) Elaborar y proponer mejoras de procesos financieros.

h) Elaborar y proponer mejoras en los procesos financieros.

i) Controlar el cumplimiento de las recomendaciones de auditoria internas y externas.

J) Elaborar informes y reportes solicitados por el nivel superior.
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k) Cumplir los procedimientos estandares de trabajo con sus respectivas normas y

politicas.

Analista Financiero

Es responsable por realizar los estudios financieros de corto, mediano y largo plazo,
analizando y evaluando propuestas de inversiones, ofertas presentadas por proveedores, y
realizando estudios sectoriales y de mercado para los productos y servicios que ofrece la

Empresa.
Areas de Responsabilidad — Descripcion Funcional

a) Analizar y evaluar las ofertas de financiamiento y de inversiones de negocios; elaborar
el informe con los resultados de la evaluacion, conclusiones y recomendaciones.

b) Analizar y evaluar econdmica y financieramente las ofertas presentadas por
proveedores de bienes y servicios, construccion de obra y suministro de materiales.

c) Realizar anélisis financiero (Benchmarking) por negocio.

d) Realizar el andlisis financiero de los balances y de los estados de pérdidas y ganancias
de la Empresa, para el corto, mediano y largo plazo.

e) Coordinar el avance de actividades y actualizacion del Plan Operativo Anual.

f) Realizar los estudios sobre la evolucion de indicadores financieros.

g) Realizar el Balance General, Estado de Pérdidas y Ganancias e Indicadores de la
Compaiiia y comprobar la confiabilidad de la informacion presentada.

h) Revisar y comparar la informacion contable con la informacion presupuestaria.
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)

K)

1)

Monitorear las variables econdmicas y politicas que afectan la actividad econdémica
general y de los diferentes sectores econémicos.

Analizar las tendencias de la econdmica nacional e internacional y sus variables
fundamentales.

Elaborar informes sobre perspectivas de los sectores econdmicos. (coyuntura, mediano
y largo plazo)

Elaborar informes y reportes solicitados por el nivel superior.

m) Cumplir los procedimientos estandares de trabajo con sus respectivas normas y

politicas.

Asistente de Control

Es responsable por dar apoyo en la ejecucion del control interno previo, concurrente y

posterior, de conformidad con las leyes, politicas y normas técnicas.

Areas de Responsabilidad — Descripcion Funcional

a)

b)

d)

Dar apoyo en la revision, verificacion y validacion de los documentos previos al pago
de los distintos contratos suscritos por ETAPA EP.

Dar apoyo en la realizacion del cruce de cuentas para definir activos y pasivos.
Verificar la existencia de contratos previos en la adquisicion de bienes y/o servicios.
Revisar las facturas emitidas desde y hacia ETAPA EP vy verificar el cumplimiento de
las normas y politicas establecidas.

Constatar el saldo del compromiso para direccionar los tramites
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f)

9)

h)

)
K)

Revisar las planillas de las obras en ejecucion, verificando que los valores declarados
se encuentren registrados.

Verificar los documentos de soporte en los trdmites administrativos y financieros que
Ileva a cabo la Empresa.

Dar apoyo en la elaboracion de mejoras para los procesos financieros.

Dar apoyo en el cumplimiento de las recomendaciones de Auditoria.

Elaborar informes y reportes solicitados por el nivel superior.

Cumplir los procedimientos estandares de trabajo con sus respectivas normas y

politicas.

Asistente Financiero

Responsable por brindar apoyo en la elaboracion estudios econémicos y sectoriales.

Ademas es responsable por el manejo de la base de datos de indicadores financieros.

Areas de Responsabilidad — Descripcion Funcional

a)
b)

f)

Recopilar informacion de sectores econémicos.

Brindar apoyo en la elaboracion de estudios sobre los diferentes sectores en los que la
Empresa opera.

Actualizar la base de datos relacionada con los sectores en los cuales la Empresa opera.
Mantener actualizada la informacion relevante sobre las principales variables del
entorno nacional como internacional.

Proveer de informacion a los usuarios finales de la informacion sobre los sectores.

Elaborar estudios sobre los diferentes sectores en los que la Empresa opera.
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g) Elaborar estudios sobre la evolucion de indicadores financieros.

h) Elaborar presentaciones financieras.

i) Elaborar informes y reportes solicitados por el nivel superior.

J) Cumplir los procedimientos estandares de trabajo con sus respectivas normas y

politicas.

Administrador de Presupuestos

Es responsable por la programacién, elaboracién, ejecucién, control y liquidacion del
Presupuesto Institucional de la Empresa. Es responsable también por dar la informacion
presupuestaria y reformas requeridas al presupuesto por las distintas areas de ETAPA EP y

organos de control, cumpliendo parametros establecidos por la normativa vigente.

Analista de Presupuestos

Es responsable por planificar, controlar la ejecucion y evaluar la gestion presupuestaria
de la Empresa. Es responsable también por proporcionar datos requeridos sobre el

Presupuesto de una manera confiable y oportuna a todas las areas de la Empresa.
Areas de Responsabilidad — Descripcion Funcional

a) Elaborar liquidaciones anuales, semestrales y mensuales de cumplimiento
presupuestario de la Empresa.
b) Elaborar proyecciones financieras presupuestarias y proponer recomendaciones en base

a su andlisis.
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d)

f)

9)

h)

)

k)

1)

Elaborar, preparar y/o actualizar la documentacion para la elaboracion de la
Planificacion Presupuestaria anual.

Analizar conjuntamente con las diferentes areas de ETAPA EP los requerimientos
presupuestarios para su validacion.

Elaborar, monitorear y actualizar los indicadores de la gestion presupuestaria.

Elaborar las liquidaciones anuales, semestrales y mensuales de cumplimiento
presupuestario de la Empresa.

Comparar los costos de presupuestos con informacion historica.

Consolidar y validar la informacion proveniente de las distintas areas de la Empresa.
Elaborar las Reformas Presupuestarias en coordinacion con las distintas areas de
ETAPA EP.

Emitir informes de la disponibilidad presupuestaria y de reclasificaciones de partidas
presupuestarias.

Analizar los resultados de la liquidacion presupuestaria y realizar las recomendaciones
del caso.

Validar la informacién de las interfaces.

m) Elaborar cédulas anuales, semestrales y mensuales necesarias para el cumplimiento

n)
0)

P)

presupuestario de la Empresa.

Elaborar el presupuesto anual y las reformas presupuestarias de la Empresa.

Validar informacién de las diferentes interfaces de la Empresa que se vinculan con
Presupuestos.

Dar mantenimiento a la informacion presupuestaria en el portal de ETAPA EP.
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a)

Preparar informacion para organismos locales y nacionales

Coordinacion con la Subgerencia de Tecnologias de Informacion para elaboracion de
interfaces presupuestarios.

Elaborar y analizar los procesos presupuestarios y reglamentos

Elaborar informes y reportes solicitados por el nivel superior.

Cumplir los procedimientos estandares de trabajo con sus respectivas normas y

politicas.

Asistente de Presupuestos

Es responsable por mantener actualizada la informacién presupuestaria de la Empresa,

dando un permanente soporte técnico al analista de presupuestos con el fin de dar una

provision oportuna y confiable de datos, cumpliendo las leyes del sector publico respecto al

manejo y control de los presupuestos.

Areas de Responsabilidad — Descripcion Funcional

a)

b)

d)

Apoyar en el céalculo de presupuestos, revisando minuciosamente las especificaciones
requeridas.

Apoyar la parametrizacion de las cuentas contables y partidas presupuestarias.
Mantener actualizados los saldos presupuestarios

Alimentar en el sistema informatico presupuestario los reportes e informes de la
liquidacion presupuestaria de acuerdo a los procedimientos establecidos.

Apoyar en la elaboracion de las liquidaciones anuales, semestrales y mensuales de

cumplimiento presupuestario de la Empresa.
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f) Apoyar en la elaboracion del Presupuesto anual de la Empresa.

g) Apoyar en la elaboracion las Reformas Presupuestarias de la Empresa

h) Verificar la existencia de recursos en los centros de costos por linea de actividad.

i) Archivar la documentacion de presupuestos.

J) Elaborar informes y reportes solicitados por el nivel superior.

k) Cumplir los procedimientos estandares de trabajo con sus respectivas normas y

politicas.

Administrador de Tesoreria

Responsable por el control de los valores que ingresan y egresan de ETAPA EP, asi
como por el control del registro de la informacidn de los pagos realizados a los proveedores
y de los valores recaudados y precautelar los recursos producto de la recaudacion.
Adicionalmente es responsable por asegurar el cumplimiento de las politicas y

procedimientos del area de Tesoreria.

Analista de Tesoreria

Responsable por apoyar al Tesorero en la gestion del fideicomiso y seguimiento de
garantias, asi como en la gestion de inversiones, corresponsalia en TL, flujo de caja, cierre
mensual y cuadres de cartera, supervisor de recaudacién y administracion diaria de la

recaudacion.

Asistente de Tesoreria
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Responsable por receptar valores y realizar pagos a los diferentes proveedores y
organismos de control de acuerdo a las politicas establecidas. Adicionalmente informa a
los beneficiarios y proveedores sobre los pagos aprobados. Es responsable también por la
administracion, control y supervision de las recaudaciones de los teléfonos monederos

existentes en la Empresa.
Areas de Responsabilidad — Descripcion Funcional

a) Realizar la recaudacion de valores por conceptos de facturacién, liquidaciones,
comisiones de servicios, reembolsos de seguros, entre otros.

b) Ingresar los valores recaudados al sistema de ETAPA EP.

c) Informar sobre los pagos pendientes al beneficiario de dicho pago y a las areas
correspondientes.

d) Revisar la documentacion entregada por los proveedores y/o clientes internos, previo al
tramite de su pago respectivo.

e) Gestionar la legalizacion de la documentacion entregada por parte de los proveedores
y/o clientes internos a ETAPA EP a fin de procesar el pago respectivo.

f) Ejecutar el proceso de pagos electronicos y legalizar dicho pago en conjunto con el jefe
inmediato.

g) Realizar conciliaciones bancarias y confirmar con el area de Contabilidad los saldos
mensuales en las cuentas de la Compafiia.

h) Realizar en conjunto con el area de Contabilidad y Presupuesto la conciliacion de los

pagos efectuados por la Compaiiia.
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i) Realizar los pagos diarios.

J) Controlar los pagos por servicios basicos.

k) Elaborar informe mensual de pagos.

I) Coordinar fechas de pagos y notificar a los proveedores.

m) Actualizar la base de datos de pagos realizados.

n) Emitir partes de recaudacion diaria, elaborar titulos de crédito e ingresarlos en el
sistema informatico.

0) Depositar la recaudacion en los diferentes bancos registrados por la Empresa.

p) Controlar y efectuar el conteo y registro para la entrega de seguros, llaves y alcancias
para el recorrido diario de los recaudadores.

g) Coordinar el trabajo con el departamento de telefonia publica.

r) Suministrar moneda fraccionaria para las diferentes agencias de recaudacién de la
Empresa.

s) Elaborar informes y reportes solicitados por el nivel superior.

t) Cumplir los procedimientos estandares de trabajo con sus respectivas normas y
politicas.

u) Atender a consultas internas o externas afines a la gestion de Tesoreria.

Administrador de Cobranzas

Responsable por coordinar la gestion de la recuperacion de los financiamientos

otorgados a los clientes, asi como por controlar y supervisar dicha gestion a fin de mejorar
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tanto la cartera activa como la cartera vencida de acuerdo a las politicas, procedimientos y

cumplimiento de los objetivos establecidos por la Compafiia.

Areas de Responsabilidad — Descripcion Funcional

a)

b)

f)

9)

h)

)

K)

Elaborar las politicas y procedimientos para la recuperacion de la cartera activa y
vencida.

Establecer las estrategias mensuales a utilizar para la recuperacion de la cartera activa y
vencida.

Controlar el cumplimiento de las metas propuestas de recuperacion de cartera.

Analizar mensualmente los indices de productividad de cobranzas (llamadas realizadas,
pagos, promesas, etc.)

Recomendar el envio al cobro judicial de los casos no recuperables.

Analizar las cifras establecidas en los cuadros diarios y mensuales de la cartera activa y
vencida.

Analizar y recomendar los acuerdos de pago y/o negociaciones de deudas realizadas
con clientes, de acuerdo a los parametros establecidos.

Dar seguimiento a los acuerdos de pago negociados con los clientes.

Aprobar compromisos de pagos realizados por los clientes.

Coordinar con las diferentes areas de la Empresa lo referente a las actividades de
facturacion.

Verificar la documentacion de titulo de crédito y autorizar la notificacion para inicio de

Juicios de Coactiva.
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I) Manejar la gestion de procesos coactivos y dar seguimiento a los mismos.

m) Establecer estrategias para realizar la gestion de recuperacion de la cartera vencida
asignada.

n) Definir y gestionar los recursos y materiales requeridos para la elaboracion y ejecucion
del Plan Operativo Anual del area.

0) Elaborar informes y reportes solicitados por el nivel superior.

p) Cumplir y hacer cumplir los procedimientos estandares de trabajo con sus respectivas

normas y politicas.

Analista de Coactivas

Es responsable por la atencion integral a clientes morosos. Es responsable también por la
atencion a los usuarios en pagos parciales de planillas de servicios, asi como por analizar a

los clientes que ameritan una accion judicial.
Areas de Responsabilidad — Descripcion Funcional

a) Atender al Publico para consulta de abonos, recuperacién de cartera e informacion
adicional del area.

b) Gestionar la firma del Administrador de Cobranzas de los certificados de no adeudar a
la Empresa, verificando la informacion respectiva.

c) Coordinar el traslado de la informacidn del cliente sobre las reconexiones de teléfono

y de agua a los responsables correspondientes.
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d) Recibir y direccionar reclamos de usuarios, por las reconexiones de servicios,
solicitando la atencion correspondiente por parte de los departamentos responsables de
los servicios de agua y teléfonos.

e) Verificar la documentacion de titulo de crédito y notificacion para inicio de Juicios de
Coactiva.

f) Manejar la gestion de procesos coactivos incluyendo la documentacion requerida para
juicios de coactiva.

g) Realizar la gestion telefonica de recuperacion de la cartera vencida asignada.

h) Validar el reporte de los clientes calificados para cobro judicial.

i) Gestionar el envio a Asesoria Juridica de memorandos.

J) Elaborar informes y reportes solicitados por el nivel superior.

k) Cumplir los procedimientos estandares de trabajo con sus respectivas normas y

politicas.

Asistente de Coactivas

Es responsable por dar apoyo en la gestion de cartera vencida, procurando evitar que el

caso de esos clientes pase al proceso judicial.
Areas de Responsabilidad — Descripcion Funcional

a) Atender al Pablico para consulta de abonos, recuperacion de cartera e informacion
adicional del area
b) Elaborar certificados de no adeudar a la Empresa para la firma del Administrador de

Cobranzas, verificando la informacion respectiva.
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¢) Trasladar la informacion del cliente externo sobre las reconexiones de teléfono y de
agua a los responsables correspondientes.

d) Dar apoyo en la recepcion y direccionamiento de los reclamos de usuarios, por las
reconexiones de servicios, solicitando la atencién correspondiente por parte de los
departamentos responsables de los servicios de agua y teléfonos.

e) Preparar documentacion de titulo de crédito y notificacion para inicio de Juicios de
Coactiva

f) Elaborar una base de datos de los clientes que tienen de uno a dos pagos vencidos de
cartera para cobro judicial.

g) Analizar los clientes que a pesar de la gestion de cobro ameritan una accion judicial.

h) Preparar memorandos para envio a la Subgerencia Juridica.

i) Enviar cartas a los clientes para proceder al cobro judicial.

J) Revisar los procesos para cierres de juicios coactivos.

k) Elaborar informes y reportes solicitados por el nivel superior.

I) Cumplir y los procedimientos estandares de trabajo con sus respectivas normas y

politicas.

Asistente de Cobranzas

Responsable por realizar la gestion agil y oportuna de recuperacion de la cartera activa,
con el objetivo de cumplir con las metas establecidas segun los vencimientos asignados. Es
responsable también por analizar la situacion de los clientes para recomendar la

refinanciacion o reestructuracion de la deuda que posee el cliente con la Empresa.

94



Notificador

Responsable por realizar la gestion agil y oportuna de notificacion a los clientes a fin de

dar a conocer la deuda con la empresa.
Areas de Responsabilidad — Descripcion Funcional

a) Organizar los recorridos de entrega de notificaciones a los clientes.

b) Realizar las visitas a los clientes para la entrega de las notificaciones.

c) Solicitar al receptor de la notificacién, la firma para constancia de recepcion de la
misma.

d) Elaborar informes y reportes solicitados por el nivel superior.

e) Cumplir los procedimientos estdndares de trabajo con sus respectivas normas y

politicas.

4.2 Elaboracion de los perfiles de los puestos del departamento financiero

Descripcion de las Competencia del Departamento Financiero

A continuacion se plantean competencias por departamentos, donde se detallan las
funciones que se desarrollaran en cada uno de los cargos en general, con el proposito de
conocer las actividades a realizarse y plantear correctamente el perfil de cada uno de los
puestos; segun el Manual Organico Funcional, Noviembre de 2010, elaborado en ETAPA

EP, a continuacion vamos describir las competencias del Departamento Financiero.
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b)

d)

f)

9)

Organizar y ejecutar un adecuado registro contable de las actividades de la Subgerencia
Financiera. Controlar la calidad de la informacion y documentacion para el registro, de
acuerdo a lo establecido por los Organismos de Control y las necesidades y politicas
internas de la Empresa;

Elaborar, en coordinacion con la Subgerencia de Planificacion el Plan Anual de
Inversiones;

Coordinar la gestion econdémica financiera observada en las disposiciones legales,
reglamentarias, politicas, normas técnicas y demas regulaciones establecidas para el
sistema de administracion financiera y las normas ecuatorianas de contabilidad;
Controlar el sistema de control interno previo y concurrente sobre, compromisos,
gastos y desembolsos, verificando la legalidad, conformidad, veracidad, propiedad y
disponibilidades presupuestarias;

Supervisar y controlar las recaudaciones de los valores que recibe la Empresa por
concepto de los bienes y servicios que comercializa, controlando su correspondiente
registro contable;

Contratar las actividades de pagaduria, cartera vencida, recaudacion, recoleccién de
monederos, egresos y notificaciones;

Coordinar proyectos, procesos de mejoramiento continuo y sistemas de control que
permitan evaluar los objetivos de corto, mediano y largo plazo de acuerdo con el plan

estratégico de la Empresa;
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h) Participar en los procesos de contratacion para la adquisicion de bienes. servicios,
obras, créditos, de acuerdo a las disposiciones legales, ordenanzas, reglamentos y otras

disposiciones administrativas;

Subgerente Financiero

Educacidin Formal
Graduade de carreras universitarias en: Ingenieria Comercial,
Administracion de Empresas, Economia, Contabilidad o carreras
afines.
Experiencia REequerida
|Tismpu-: MMinime 3 afies en el cargo o en funciones similares.
Capacitacién o0 Conocimientos adicionales
Normativa de organizmos de control
Levy de répimen Tributario Interne v su reglamento
MManejo de otilitaries Windows.
Inglés
Habilidades v Aptitudes Especiales
Organizacion
Trabajo bajo presion.
Toma de deciziones v zolucion de problemas
Habilidad verbal
Mangjo de Belaciones Interpersonales.
Sentido de Oportunidad.
Trabajo en equipo.
Orientacion vy responsabilidad por resultados.

97



Asistente Administrativa

Educacién Formal
|3 Einimo Bachiller
Experiencia Requerida
Tiempo: Minimo de 0 a 6 meses en el carge o en funcionss
similares.

Capacitacion o Conocimientos adicionales
Manegjo de pagquetes utilitarios Windows
Conocimiento de Secretariado Ejecutivo
Sistemas informaticos.

Habhilidades v Aptitudes Especiales
Organizacitn

Servicio al Cliente

Trabajo bajo presion.

Solucion de problemas

Hahilidad verbal

Mdanejo de Relaciones Interperzonales.
Sentide de Oportunidad.

Trabajo en equipo.

Segun el Manual Orgéanico Funcional, Noviembre de 2010, elaborado en ETAPA EP, se
describen las competencias de los Departamentos Dependientes que componen el
Departamento Financiero, con el fin de conocer con mayor detalle las aptitudes, habilidades

y destrezas iddneas para el desempefio en cada area.

Descripcion de Competencias del Departamento de Contabilidad y Activos Fijos

a) Programar, organizar, dirigir, coordinar y controlar todas las actividades contables de la
entidad, asegurando la calidad de la informacién;
b) Vigilar el buen funcionamiento del sistema contable y sugerir la adopcion de medidas

que se estimen necesarias
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d)

f)

9)

Coordinar el funcionamiento de un proceso de control interno financiero — contable
adecuado;

Aplicar el control interno previo sobre los gastos y desembolsos, verificando la
legalidad, conformidad, veracidad, propiedad y disponibilidades presupuestarias;
Entregar informacién contable a las diferentes areas de la Empresa y organismos de
control, de acuerdo a las disposiciones y autorizaciones gerenciales;

Registrar oportunamente tas transacciones, la elaboracion y entrega de informes,
estados financieros y sus anexos, mantener actualizado el archivo de la documentacion
sustentatoria de los registros contables;

Coordinar permanentemente con todas las areas de la Subgerencia Financiera, a fin de

garantizar el registro total de las transacciones realizadas;
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Administrador de Contabilidad y Activos Fijos

Educacion Formal

Auditoria o carreras afines.

Graduado de carreraz universitarias en: Contador Publico,

Experiencia Requerida

| Tiempo: Minimo 2 en el cargo o en funciones similares.

Capacitacion o Conocimientos adicionales

Mormativa de organismos de control

Levw de régimen Tributario Interno v zu reglamento

Mangjo de utilitarios Windows.

Inglés.

Hahilidades v Aptitudes Especiales

Organizacion

Trabajo bajo presion.

Toma de decisiones v solucion de problemas

Habilidad wverbal

Mangjo de Belaciones Interpersonales.

Sentido de Oportunidad.

Trabajo en equipo.

Orisntacion v responsabilidad por resultados.

Supervisor de Activos Fijos

Educacion Formal

afines.

Graduade de carreras universitarias en: Ingenieria Comercial,
Adminizstracion de Empresas, Economia, Contabilidad o carreras

Experiencia Requerida

| Tiempo: De 0 meses a 1 afio en el cargo o en funciones similares

Capacitacion o Conocimientos adicionales

WValoracion de activos fijos

Conocimiento de los Sistemas de la Compafiia

Utilitarios de Windows

Hahilidades v Aptitudes Especiales

Organizacion

Trabajo bajo presion.

Toma de decisiones y solucion de problemas

Habilidad verbal

Mangjo de Relaciones Interpersonales.

Sentide de Oportunidad.

Trabajo en equipo.

Orientacion v respensabilidad por resultades.
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Supervisor de Contabilidad y Costos

FEducacion Formal

Graduade de carreras universitarias en Contabilidad o carreras
afines.

Exp

eriencia Requerida

|Tismpu:!-: Miinimo 1 afio en el cargo o en funciones similares

Capacitaciin o Conocimientos adicionales

Normativa de organizmos de control

Ley de régimen Tributario Interno y su reglamento

MMangjo de catdlogo tnico de cuentas

Mangjo de vtilitarios Windows.

Inglés.

Hahilidades v Aptitudes Fspeciales

Organizacion

Trabajo bajo presion.

Toma de decisiones y solucion de problemas

Habilidad verbal

MManejo de Relaciones Interpersonales.

Sentido de Oportunidad.

Trabajo en equipo.

Otrientacion y responsabilidad por resultados.

Anal

ista de Activos Fijos

Educacion Formal

Graduade de carreras universitariaz en: Ingenieria Comercial,
Administracion de Empreszaz, Economia, Contabilidad o carreras
afines.

Experiencia Requerida

Tiempo: De 6 meses a | afio en el cargo o en funciones similares.

Capacitacion o Conocimientos adicionales

Valoracion de actives fijos
Conocimisnto de los Sistemas de la Compafiia
Utilitarios de Windows

Hahi

lidades v Aptitudes Especiales

Trabajo bajo presion.

Toma de decisiones v solucion de problemas

Habilidad verbal

MMangjo de Relacionas Interpersonales.

Sentido de Oportunidad.

Trabajo en equipo.

Orientacion v responsabilidad por resultados.
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Anal

ista de Contabilidad y Costos

Educacion Formal

Graduadoe de carreras universitariaz en: Contabilidad o carreras
afines.

Experiencia Requerida

Tiempo: De 0 meses a 1 afio en el carge o en funciones similares.

Capacitacion o Conocimientos adicionales

Levyes v normatividad
Utilitarios de Windows

Hahi

lidades v Aptitudes Especiales

Organizacion

Trabajo bajo presion.

Toma de decisiones v solucion de problemas
Hahilidad verbal

Manejo de Relaciones Interpersonales.

Sentido de Oportunidad.

Trabajo en equipo.

Orientacion v responsabilidad por resultados.

Analista de Convenios de Financiamiento

Educacion Formal

Graduado de carreras universitarias en; Contabilidad o carreras

afines.

Expe

riencia Requerida

Tiempo: De 0 meses a 1 afio en el carge o en funciones similares.

Capacitacion o Conocimientos adicionales

Leves v normatividad

Utilitarios de Windows

Hahi

lidades v Aptitudes Especiales

Oreamizacion

Trabajo bajo presion.

Toma de decisiones v selucion de problemas

Habilidad verbal

Manejo de Pelaciones Interpersonales.

Sentido de Oportunidad.

Trabajo en equipe.

Orisntacion v responsabilidad por resultados.
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Anal

ista Tributario

Educacion Formal

Contabilidad o carreras afines.

Graduado de carmeras  universitarias  en:
Comercial, Administracidn  de  Emprezas,

Ingenisria
Ecanomia,

Experiencia Requerida

similare=.

Tiempo: Oe 0 meses a 1 ano en el cargo o en funciones

Cap

acitacion o Conocimientos adicionales

Conocimientos en Finanzas.

Conocimiento en Contabilidad.

Ley de lmpuesto alaFenta

Conocimientos del &nesa Transaccional

Manesjo de utilitarios ‘Window s,

Inglés=.

Hak

ilidades v Aptitudes Especiales

Organizacidn

Trabajo bajo presidn.

Toma de decisiones v salucidn de problemas

Habilidad verbal

Manejo de Belaciones Interpersonales.

Sentida de Opaortunidad.

Trabajo en equipa.

Orientacidn v responsabilidad por resultados.

Asistente de Activos Fijos

Educacion Formal

afines

Graduade de carreras universitarias en: Ingenieria Comercial,
Administracion de Empresas, Economia, Contabilidad o carreras

Expe

riencia Requerida

Tiempo: De 6§ meses a | afic en el cargo o en funciones similares

Capacitacion o Conocimientos adicionales

Valoracion de activos fijos

Conocimiento de los Sistemas de la Compafiia

Utilitarios de Windows

Hahi

lidades v Aptitudes Fspeciales

Organizacion

Trabajo bajo presion.

Toma de decisiones v solucion de problemas

Habilidad verbal

Manejo de Relaciones Interpersonales.

Sentido de Oportunidad.

Trabajo en equipo.

Orientacion v responsabilidad por resultados.
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Asistente de Contabilidad y Costos

Educacién Formal
Graduade de carreras universitarias en: Contabilidad o carreras
afines.
Experiencia Requerida
| Tiempo: De 0 meses a 1 afio en el cargo o en funciones similares
Capacitacion o Conocimientos adicionales
Leves v normatividad
Utilitarios de Windows
Hahilidades v Aptitudes Especiales
Organizacion
Trabajo bajo presicn.

Toma de decisiones v selucion de problemas
Hahbilidad verbal

Mangjo de Belaciones Interpersonales.
Sentide de Opertunidad.

Trabajo en equipo.

Orientacion v responsabilidad por rezultades.

Auxiliar de Archivo

Educaciin Formal
|Bachiller
Experiencia Requerida
Tiempo: De 0 mesez 2 6 mezes en el cargo o en funciones
similares
Hahilidades v Aptitudes Especiales
Organizacion

Trabajo bajo presion.

Habilidad verbal

MManejo de Relaciones Interpersonales.
Sentide de Oportunidad.

Trabajo en equipo.

Orientacion y responsabilidad por resultados.
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Descripcion de Competencias del Departamento de Analisis Financiero y Control

Segun el Manual Organico Funcional, Noviembre de 2010, elaborado en ETAPA EP, se

describen las competencias del Departamento de Analisis Financiero y Control

a)

b)

d)

f)

Instaurar y ejecutar bajo su responsabilidad el control previo en todas las actividades
que se desarrollan en la Subgerencia Financiera, examinar las operaciones y
actividades que la Empresa debe ejecutar, con el proposito de determinar la propiedad
de dichas operaciones, su legalidad y veracidad, y finalmente su conformidad con el
presupuesto, planes y programas;

Controlar la implementacion de las recomendaciones de la Contraloria General del
Estado;

Mejorar continuamente los procesos financieros en coordinacion con las demas areas
de la Empresa;

Revisar y aprobar las conciliaciones bancarias, verificando que las operaciones
efectuadas hayan sido oportunas y adecuadamente registradas en la contabilidad,;
Realizar analisis financieros de los diferentes negocios y/o servicios que brinda la
Empresa; y su proyeccion financiera.

Controlar y realizar el seguimiento de empréstitos a nivel contable, presupuestario y de
tesoreria, a nivel de desembolsos, dividendos, fideicomisos, vencimientos, pagos

anticipados, etc,;

105



Administrador de Anélisis Financiero y Control

Educacion Formal

Graduade de carreras universitarias en: Ingenieria Comercial,
Adminizstracion de Empresas, Economia, o carreras afines.

Experiencia Requerida

| Tiempo: Minimo 2 afios en el cargo o en funciones similares

Capacitacion o Conocimientos adicionales

Normas v leyes

Utilitarios d2 Windows

Analizis de Indicadores de gestion

Marco Normative

Hahilidades v Aptitudes Especiales

Organizacion

Trabajo bajo presicn.

Toma de decisiones vy selucion de problemas

Hahilidad verbal

Mangjo de Belaciones Interpersonales.

Sentide de Opoertunidad.

Trabajo en equipo.

Orisntacion v responsabilidad por resultados.

Analista de Control

Fducacién Formal
Graduade de carreras universitarias en: Ingemieria Comercial,
Administracion de Empresas. Economia, o carreras afines.
Experiencia Requerida

| Tiempo: D= 1 a 2 afios en el cargo o en funciones similares
Capacitacion o Conocimientos adicionales
Herramientas financieras
Herramientas informaticas
Anglisis de riesgo

Utilitarios de windows

Mlarco Normativo

Habilidades v Aptitudes Especiales
Organizacion

Trabajo bajo presion.

Toma de decisiones v solucion de problemas
Hahbilidad verbal

MManejo de Relaciones Interpersonales.
Sentido de Oportunidad.

Trabajo en equipo.

Orientacion v responsabilidad por resultados.
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Analista Financiero

Educacion Formal
Graduade de carreras universitarias en: Ingenieria Comercial,
Administracion de Empresas, Economia, o carreras afines.
Experiencia Requerida
| Tiempo: De 1 a2 afios en el cargo o en funciones similares
Capacitacién 0 Conocimientos adicionales
Herramiesntas financieras
Herramiesntas informaticas
MMatematica financiera
Utilitarios de windows
Marco Normativo
Hahilidades v Aptitudes Especiales
Organizacion

Trabajo bajo presion.

Toma de decisiones ¥ solucion de problemas
Habilidad verbal

Mangjo de Belaciones Interpersonales.
Sentido de Oportunidad.

Trabajo en equipo.

Orientacion v responsabilidad por resultados.

Asistente de Control

Fducaciin Formal

Graduade de carreraz universitariaz en: Ingenieria Comercial
Adminiztracion de Empresas, Economia, o carreras afines.

Experiencia Requerida

| Tiempo: De 6 meses a 1 afio en el cargo o en funciones similares

Capacitacién o Conocimientos adicionales

Herramisntas financisras

Herramientaz informaticas

Utilitaries de windows

Hahilidades v Aptitudes Especiales

Organizacitn

Trabajo bajo presion.

Toma de decisiones v selucidn de problemas

Hahilidad verbal

MMangjo de Relaciones Interperzonales.

Sentide de Oportunidad.

Trabajo en equipo.

Orisntacion v responsabilidad por resultados.
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Asistente Financiero

Educacién Formal
Graduade de carreras universitarias en: Ingemieria Comercial,
Administracion de Empresas, Economia, o carreras afines.
Experiencia Requerida

| Tiempo: De 6 meses a 1 afio en el cargo o en funciones similares

Capacitacion o Conocimientos adicionales
Herramientas financieras

Herramientas informaticas

Utilitarios de windows

Habilidades v Aptitudes Especiales
Organizacion

Trabajo bajo presion.

Toma de decisiones y solucion de problemas
Hahbilidad verbal

MManejo de Relaciones Interpersonales.
Sentido de Oportunidad.

Trabajo en equipo.

Orientacion v responsabilidad por resultados.

Descripcion de Competencias del Departamento de Presupuestos

Segun el Manual Organico Funcional, Noviembre de 2010, elaborado en ETAPA EP, se

describen las competencias del Departamento de Presupuestos.

a) Programar, organizar, coordinar y controlar las actividades presupuestarias

b) Controlar el gasto en primera instancia que esté apegado a las leyes que regulan el
sistema presupuestario nacional;

c) Formular proyecciones presupuestarias en relacion a los ingresos de la Empresa;

d) Colaborar con la Subgerencia de Gestion de Talento Humano en la elaboracion del

distributivo de sueldos;
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e) Participar en la elaboracion del Plan Anual de Inversiones, de acuerdo a las partidas
presupuestarias aprobadas;

f) Verificar periodicamente las variaciones entre lo programado y lo ejecutado
financieramente, determinar las causas, optimizar tos resultados y/o establecer las
acciones correctivas que permitan la consecucion de los objetivos planteados por la
Empresa; actividad que se realizard& en coordinacion con la Subgerencia de

Planificacion;

Administrador de Presupuestos

Educacién Formal
Graduade de carreras universitarias en: Ingenisria Comercial,
Administracion de Empresas, Economia, o carreras afines.
Experiencia Requerida
|Tiampu}: Minimeo 2 afios en el cargo o en funciones similares
Capacitacion o Conocimientos adicionales
Conocimisntos en Finanzas.
Conocimisnto en Contabilidad.
Conocimisntos en elaboracion de presupuesto.
Mangjo avanzado de utilitarios Windows.
Inglés.
Hahilidades v Aptitudes Especiales
Organizacion
Trabajo bajo presion.
Toma de decisiones ¥ solucion de problemas
Habilidad verbal
Mangjo de Relaciones Interpersonales.
Sentide de Oportunidad.
Trabajo en equipo.
Orientacion v responsabilidad por resultados.
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Analista de Presupuestos

FEducaciin Formal

Graduade de carreras universitarias en: Ingenieria Comercial,
Adminiztracion de Empresas, Economia, o carreras afines.

Experiencia Requerida

| Tiempo: De 1 a2 afios en el cargo o en funciones similares

Capacitacién o Conocimientos adicionales

Conocimizntos en Finanzas.

Conocimiento en Contabilidad.

Conocimisntos en slaboracion de presupuesto.

Mangjo avanzade de vtilitaries Windows.

Inglés.

Hahilidades v Aptitudes Especiales

Ohrganizacitn

Trabajo bajo presion.

Toma de decisiones ¥ solucion de problemas

Habilidad verbal

hdangjo de Belaciones Interpersonales.

Sentide de Oportunidad.

Trabajo en equipo.

Ohrientacion y responsabilidad por resultados.

Asistente de Presupuestos

Educacién Formal
Graduade de carreras universitarias en: Ingenieria Comercial,
Administracion de Empresas, Economia, o carreras afines.
Experiencia Requerida

| Tiempo: De 0 a 6 meses en &l cargo o en funcionss similares
Capacitacion o Conocimientos adicionales
Normas v leyes
Utilitarios de Windows

Marco Normativo

Habilidades v Aptitudes Especiales
Organizacion

Trabajo bajo presion.

Toma de decisiones y solucion de problemas
Hahbilidad verbal

MManejo de Relaciones Interpersonales.
Sentido de Oportunidad.

Trabajo en equipo.

Orientacion y responsabilidad por resultados.
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Descripcion de Competencias del Departamento de Tesoreria

Segun el Manual Organico Funcional, Noviembre de 2010, elaborado en ETAPA EP, se

describen las competencias del Departamento de Tesoreria

a)

b)

d)

f)

Coordinar y desarrollar actividades economico financieras a fin de obtener la
optimizacion de la relacidn de gastos e inversiones con los recursos disponibles,
Supervisar y controlar las recaudaciones de los valores que recibe la Empresa por los
servicios que presta, vigilar su depdsito diario y enviar la documentacion a
Contabilidad y Presupuestos para su registro;

Organizar, establecer y mantener actualizado el sistema de recaudaciones y custodia de
los recursos y pagos;

Mantener en custodia, realizar el registro y control de valores fiduciarios, especies
valoradas, y garantias, debiendo efectuarse las renovaciones pertinentes, informando a
la Subgerencia Financiera sobre su cumplimiento y vencimiento.

Administrar permanentemente las gestiones de pagaduria, cartera vencida, recaudacion,
recoleccion de monederos, egresos y notificaciones;

Analizar la cartera vencida y su recuperacion, mediante la realizacion de juicios de

coactivas
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Administrador de Tesoreria

Educacion Formal

Gradvado de carreras universitarias en: Ingenieria Comercial,
Administracion de Empresas, Economia, o carreras afines.

Experiencia Requerida

| Tiempo: Minimo 2 afios en el cargo o en funciones similares

Capacitacién o Conocimientos adicionales

Siztemas Financieros

Utilitarioz de Windows

Miarco Mormativo

Hahi

lidades v Aptitudes Especiales

Organizacion

Trabajo bajo presion.

Toma de decisiones v solucion de problemas
Habilidad verbal

Mangjo de Relaciones Interpersonales.
Sentide de Oportunidad.

Trabajo en equipo.

Orientacion v responsabilidad por resultados.

Anal

ista de Tesoreria

Fducaciin Formal

Graduade de carreras universitarias en: Ingenieria Comercial,
Administracion de Empresas, Economia, o carreras afines.

Experiencia Requerida

| Tiempo: De 1 a 2 afios en &l cargo o en funciones similares

Capacitacion o Conocimientos adicionales

Utilitarios dz Windows

Miarco Normativo

Habilidades v Aptitudes Especiales

Organizacion

Trabajo bajo presion.

Toma de decisiones y selucion de problemas

Hahbilidad verbal

Mangjo de Belaciones Interpersonales.

Sentide de Oportunidad.

Trabajo en equipo.

Ohientacion v responsabilidad por resultades.
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Asistente de Tesoreria

Educacion Formal
Graduade de carreras universitarias en: Ingenieria Comercial
Administracion de Empresas, Economia, o carreras afines.

Experiencia Requerida
| Tiempo: De 0 a 6 meses en el cargo o en funciones similares

Capacitacion o Conocimientos adicionales
Utilitarios de Windows

Marco Normative

Habilidades v Aptitudes Especiales
Organizacion

Trabajo bajo presion.

Toma de decisiones y solucion de problemas
Habilidad verbal

Manejo de Relaciones Interpersonales.
Sentide de Oportunidad.

Trabajo en equipo.

Orientacion v responsabilidad por resultados.

Descripcion de Competencias del Departamento de Cobranzas

Segun el Manual Organico Funcional, Noviembre de 2010, elaborado en ETAPA EP, se

describen las competencias del Departamento de Cobranzas

a) Establecer las estrategias mensuales a utilizar para la recuperacién de la cartera activa y
vencida;

b) Controlar el cumplimiento de las metas propuestas de recuperacion de cartera;
analizando los indices de productividad de cobranzas (llamadas realizadas, pagos,

promesas, etc.);
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¢) Recomendar el envio al cobro judicial de los casos no recuperables; verificando la
documentaciéon de titulo de crédito y autorizar la notificacion para inicio de juicio de
Coactiva;

d) Analizar las cifras establecidas en los cuadros diarios y mensuales de la cartera activa y
vencida;

e) Analizar y recomendar los acuerdos de pago y/o negociaciones de deudas realizadas

con clientes, de acuerdo a los pardmetros establecidos;

Administrador de Cobranzas

Fducacion Formal
Graduade de carreras universitarias en: Ingemieria Comercial,
Administracion de Empresas, Economia, o carreras afines.

Experiencia Requerida
| Tiempo: Minimo 2 afios en el carso o en funciones similares

Capacitacién o Conocimientos adicionales
Contabilidad v Tributacion.

Manejo de Cobranzas v Cartera.
Técnicas de Negociacion.

Manejo de utiltarios de Windows.
Hahilidades v Aptitudes Especiales
Organizacion

Trabajo bajo presion.

Toma de decisiones v solucion de problemas
Hahilidad verbal

Manejo de Relaciones Interpersonales.
Sentido de Oportunidad.

Trabajo en equipo.

Orientacion y responsabilidad por resultados.
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Analista de Coactivas

Educacion Formal
Graduade de carreras universitarias en: Ingenieria Comercial,
Administracion de Empresas, Economia, o carreras afines.
Experiencia Requerida

| Tiempo: De 1 a2 afios en el cargo o en funciones similares

Capacitacién o Conocimientos adicionales
Conocimientos Contables v Financieros.

Utilitarios de Windows.

Conocimientos de Leyes

Hahilidades v Aptitudes Especiales
Organizacion

Trabajo bajo presion.

Toma de decisiones ¥ solucion de problemas
Hahbilidad verbal

Mangjo de Relaciones Interpersonales.
Sentido de Oportunidad.

Trabajo en equipo.

Orientacion v responsabilidad por resultados.

Asistente de Coactivas

Educacion Formal

Graduado de carreraz universitariaz en: Administracion de
Empresas, Economia, o Abogacia.

Experiencia Requerida

| Tiempo: Minimo 1 afio en el cargo o en funciones similares

Capacitacion o Conocimientos adicionales

Conocimientos Contables v Financieros.

Utilitarios de Windows.

Conocimisntos de Leyes

Hahilidades v Aptitudes Especiales

Organizacidn

Trabajo bajo presion.

Toma de decisiones ¥ solucion de problemas

Habilidad verbal

MMangjo de Relaciones Interpersonales.

Sentido de Oportunidad.

Trabajo en equipo.

Orientacion y responsabilidad por resultados.

115



Asistente de Cobranzas

Educacion Formal

Emprezas, Economia, o Abogacia.

Graduado de carreraz universitariaz en: Adminiztracion de

Experiencia Requerida

| Tiempo: De 1a 2 afios en el cargo o en funcionss similares

Capacitacion o Conocimientos adicionales

Conocimisntos Contables v Financisros.

Utilitarios de Windows.

Conocimientos de Leyes

Habhilidades v Aptitudes Fspeciales

Oreanizacidn

Trabajo bajo presion.

Toma de decisiones y solucion de problemas

Hahilidad verbal

Miangjo de Belaciones Interpersonales.

Sentido de Oportunidad.

Trabajo en equipo.

Orientacion y responsabilidad por resultades.

Notificador

Educacion Formal

|Bachiller

Experiencia Requerida

| Tiempo: Dz 0 a 6 meses en &l cargo o en funciones similares

Hahilidades v Aptitudes Especiales

Organizacion

Trabajo bajo presion.

Toma de decisiones y solucion de problemas

Hahbilidad verbal

MMangjo de Relaciones Interpersonales.

Sentido de Oportunidad.

Trabajo en equipo.

Orientacion v responsabilidad por resultados.
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4.3 Propuesta para la aplicacion del nuevo sistema de evaluacion del desempefio por

competencias para el personal del Departamento Financiero de ETAPA EP

A continuacion se realizara la identificacion de cargos y competencias que cada uno
deberia aplicar, se detallan competencias generales y competencias especificas las mismas
que se van analizando, y asi determinar cuales serian las méas dptimas para el desempefio
del cargo, segun la descripcién de las funciones, conocimientos, responsabilidades y

perfiles de los puestos.
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Grafico 6 Seleccion de competencias Departamento Financiero

CARGOS DEL
DEPARTAMENTO FINANCIERO

COMPETENCIAS Sl:lhger.en'te A?is:ten'te.
Financiero Administrative

Orientacion a resultados *

Direccion de personas

Planificacion *

Manejo de crisis

Perseverancia en la consecucidn de objetivos X

Liderazgo *

Toma de decisiones *

Tolerancia a la presidn laboral

Adaptabilidad-Flexibilidad X

Trabajo en equipo * X

Iniciativa x

Comunicacidn Efectiva * X

Proactividad

Capacidad de Analisis X

Actitud de servicio

Calidad de trabajo
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Grafico 7 Seleccion de competencias Departamento Financiero Area Contabilidad y Activos Fijos

CARGOS DEL DEPARTAMENTO FINANCIERO DEL AREA DE CONTABILIDAD Y ACTIVOS FLIOS

Administrador

Analista de

. . . . Supervisor de | Analistade | Asistente de . .

COMPETENCIAS d-e. Auxllle.lr de Supl.erwso-r-de AI‘I.ﬂ|I5tﬂ-lf|E Asls:tente"de Contabilidad y | Contabilidad y| Contabilidad y ﬁ:nﬂllst-ﬂ C.DI'IVE.I'IID!'T['E

Contabilidad y Archivo Activos Fijos | Activos Fijos | Activos Fijos Tributario | Financiamient

Activos Fijos Costos Costos Costos o
Orientacidn a resultados X X X
Direccidn de personas X X X
Planificacion
Manejo de crisis X X X
Perseverancia en la consecucion de objetivos X X X X X X
Liderazgo
Toma de decisiones
Tolerancia a la presion laboral X X X
Adaptabilidad-Flexibilidad X X X X X X
Trabajo en equipo X X X X X X X x x X
Iniciativa X X X X X X X
Comunicacidn Efectiva X X X X X X X X X X
Proactividad X
Capacidad de Analisis X X X X X X
Actitud de servicio X
Calidad de trabajo X
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Grafico 8 Seleccion de competencias Departamento Financiero Area de Andlisis Financiero y Control

CARGOS DEL DEPARTAMENTO FINANCIERO DEL AREA DE ANALISIS FINANCIERO Y

CONTROL
Administrador de . . . .
COMPETENCIAS Analisis Financiero :Anall-sta ﬁ-tSIStE-I'ItE Analista de Asistente de
y Control Financiero Financiero Control Control
Orientacidn a resultados X
Direccion de personas X
Planificacion
Manejo de crisis X
Perseverancia en la consecucidn de objetivos k4 k4 k4 k4
Liderazgo
Toma de decisiones
Tolerancia a la presidn laboral X
Adaptabilidad-Flexibilidad X X X X
Trabajo en equipo X X X X X
Iniciativa X X X X
Comunicacidn Efectiva 4 4 4 4 4
Proactividad
Capacidad de Analisis X X X X

Actitud de servicio

Calidad de trabajo
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Grafico 9 Seleccion de competencias Departamento Financiero Area de Presupuestos y Tesoreria

CARGOS DEL DEPARTAMENTO FINANCIERO
DEL AREA DE PRESUPUESTOS

CARGOS DEL DEPARTAMENTO FINANCIERO
DEL AREA DE TESORERIA

COMPETENCIAS Administrador Analista de Asistente de Administradrnr Analista ',jE hsistente'de
de Presupuestos| Presupuestos Presupuestos de Tesoreria Tesoreria Tesoreria

Orientacidn a resultados X X

Direccion de personas X X

Planificacion

Manejo de crisis X X

Perseverancia en la consecucion de objetivos x X X x

Liderazgo

Toma de decisiones

Tolerancia a la presidn laboral X X

Adaptabilidad-Flexibilidad bt X X bt

Trabajo en equipo X X X X X X

Iniciativa X X X X

Comunicacidn Efectiva X X X X X X

Proactividad

Capacidad de Analisis bt X X bt

Actitud de servicio

Calidad de trabajo
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Grafico 10 Seleccion de competencias Departamento Financiero Area de Cobranzas

CARGOS DEL DEPARTAMENTO FINANCIERO DEL AREA DE COBRANZAS

COMPETENCIAS

Administrador
de Cobranzas

Analista de

Coactivas

Asistente de
Coactivas

Asistente de
Cobranzas

Motificador

Orientacion a resultados

X

Direccidn de personas

x

Planificacion

Manejo de crisis

Perseverancia en la consecucidn de objetivos

Liderazgo

Toma de decisiones

Tolerancia a la presidon laboral

Adaptabilidad-Flexibilidad

Trabajo en equipo

Iniciativa

Comunicacion Efectiva

EA - A 4

A A I -4

A A I -4

Proactividad

KX | K| X

Capacidad de Analisis

Actitud de servicio

Calidad de trabajo
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Se puede observar las competencias que serian las méas dptimas para ejercer cada
cargo, revisamos que ciertas competencias se repiten para el desempefio de algunos
puestos, por lo que se ve conveniente se apliquen grupos, segun las similitudes
existentes entre los cargos determinados en el Departamento Financiero de ETAPA
EP; observamos que la competencia Trabajo en Equipo tanto como la de
Comunicacién Efectiva, se mencionan en todos los cargos, esto se da ya que son
competencias organizacionales, que deben ser aplicadas en todo momento para

mantener sinergia en el departamento.

Determinacion de grupos segun jerarquias

Como se menciond anteriormente se definirdn grupos segln los cargos con

competencias similares:

Grupo A: Subgerentes

Grupo B: Supervisores y Administradores

Grupo C: Analistas y Asistentes

Grupo D: Auxiliares y Notificadores
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Grafico 11 Determinacion de grupos segun jerarquias

Organzacional

Organzacional

A

SUBGERENTES

1. Liderazgo

2. Orientacidn a resultados

3. Planificacion

4. Toma de decisiones

5. Trabajo en equipo

6. Comunicacidn Efectiva

Analistas
Asistentes

1. Perseverancia en la

consecucion de objetivos

2. Capacidad de Analisis

3. Iniciativa

4. Adaptabilidad-Flexibilidad

5. Trabajo en equipo

6. Comunicacion Efectiva

Medicién de las competencias

Organzacional

Organzacional

Supervisores
Administradores

1. Direccion de personas

2. Orientacidn a resultados

3. Manejo de crisis

4. Tolerancia a la presion laboral

5. Trabajo en equipo

6. Comunicacidn Efectiva

Auxiliares
Motificadores

1. Actitud de servicio

2. Calidad de trabajo

3. Iniciativa

4. Proactividad

5. Trabajo en equipo

6. Comunicacion Efectiva

Una vez revisadas conjuntamente con Desarrollo Organizacional las competencias

que se evaluaran, se presentard la propuesta para la evaluacién del desempefio por

competencias, segun las funciones, responsabilidades, conocimientos y perfiles de los

cargos detallados anteriormente, se manejaran los grupos de competencias que fueron

definidos para cada puesto; al momento de la evaluacion para definir el nivel de

ejecucion de la competencia por parte del evaluado, se medird en base al siguiente

parametro y valoracion:
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1. Nunca
2. Raravez
3. Frecuentemente

4. Siempre

Rangos de Calificacion

Con la valoracion otorgada a cada competencia segun como el funcionario la
ejerce se obtiene una sumatoria total y con este resultado se sabra como es su
desempefio global en el cargo, manteniendo calificaciones definidas por los

siguientes rangos segun el valor total de la evaluacion:

a) <o=al2: Insuficiente
b) 13 a 16 : Regular
c) 17 a 20 : Satisfactorio

d) 21 a 24 : Excelente

Acciones 0 medidas recomendadas

Como valor agregado a la evaluacion del desempefio por competencias, se
propondra medidas o acciones que ayudaran a mejorar el rendimiento de los
funcionarios, en aquellas competencias que obtuvieron valores no favorables (1. —
Nunca y 2. — Rara vez), de esta manera los evaluados tendran opciones de desarrollo,

de las que podran seleccionar las que mas se ajusten a sus cargos, rutinas diarias,
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disponibilidad de tiempo y recursos; se detallan las acciones por las que los

funcionarios podrian optar:

e Capacitacion

e Entrenamiento mediante cursos virtuales

e Rotacion de puesto

e Determinar lecturas contribuyentes al desarrollo personal y profesional
e Asignacion de tareas especificas

e Asignar un tutor que dirija el desarrollo

El Formulario propuesto para la Evaluacion del Desempefio por Competencias del
Departamento Financiero de ETAPA EP, contendra: los datos del funcionario, cargo,
departamento en el que labora y el area a la que pertenece, datos del evaluador, las
competencias con su descripcion en tercera persona para facilitar al evaluador su
valoracién, y finalmente se contard con el puntaje y la calificacion que recibira el
evaluado; a continuacion se presentaran los formularios modelo para cada uno de los

grupos de funcionarios seleccionados segun su nivel jerarquico:
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Formulario 01, segun las competencias seleccionadas para el Grupo A.

EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

ETAPA EP

DATOS DEL EVALUADO

Nombres
Apellidos
Cargo
Departamento
Area
Rol
DATOS DEL EVALUADOR
Nombres
Apellidos
Competencia Descripcion Valoracion
4 Siempre
Dirige a las personas y logra que contribuyan P
. ; . 3  Frecuentemente
1. Liderazgo de forma efectiva y adecuada a la consecucion
L. 2 Raravez
de los objetivos.
1 Nunca
4  Siempre
. » Se preocupa por realizar bien el trabajo, p
2. Orientacion a _ L _ 3 Frecuentemente
cumplir con un cbjetivo propuesto, o realizar
resultados . | 2 FRaravez
algo Unico y excepcional.
1 MNunca
. . 4 Siempre
Establece eficazmente un orden apropiado de
[ L. 3  Frecuentemente
3. Planificacion actuacion personal o para terceros con el
L 2 Raravez
objetivo de alcanzar una meta.
1 Nunca
Elige entre varias alternativas, las mas viables 4 Siempre
4, Toma de para la consecucion de objetivos, analizando 3 Frecuentemente
decisiones exhaustivamente los posibles efectosy 2 Raravez
riesgos. 1 Nunca
Establece relaciones con compafieros a fin de 4  Siempre
. . que cada uno pueda desempefiar sus funciones 3 Frecuentemente
5. Trabajo en equipo .
articulando las metas que le competen para 2 Raravez
alcanzar objetivos comunes. 1 Munca
Escucha, entiende y valora empaticamente 4  Siempre
6. Comunicacién informacion, ideas y opiniones gque su equipo 3 Frecuentemente
Efectiva comunigue, siendo capaz de retroalimentar el 2 Raravez
proceso comunicativo. 1 Munca
RESULTADO
Puntaje

Calificacion
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Formulario 02, segun las competencias seleccionadas para el Grupo B.

EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

ETAPA EP
DATOS DEL EVALUADO
Nombres
Apellidos
Cargo
Departamento
Area
Rol
DATOS DEL EVALUADOR
Nombres
Apellidos
Competencia Descripcidn Valoracign
Hace que otras personas actlen seguln sus 4  Siempre
1. Direccidn de deseos utilizando apropiada y adecuadamente 3 Frecuentemente
personas el poder personal o la autoridad gue el puesto 2 Raravez
le confiere. 1 Nunca
4  Siempre
. . Se preocupa por realizar bien el trabajo, P
2. Orientacion a . o ) 3  Frecuentemente
cumplir con un objetivo propuesto, o realizar
resultados e _ 2 Raravez
algo unico y excepcional.
1 MNunca
4  Siempre
Discierne, evalua con objetividad y toma P
: - . . . 3 Frecuentemente
3. Manejo de crisis decisiones efectivas en escenarios
caracterizados por el riesgo y complejidad 2 Raravez
P goy Piel ) 1 Nunca
. . . . 4  Siempre
i Firme de cardcter bajo presidn y oposicion, P
4, Tolerancia a la 3 Frecuentemente
o demuestra respuestas controladas en
presion laboral . i R 2 Rarave:z
situaciones de estrés
1 MNunca
Establece relaciones con comparieros a fin de 4 Siempre
. . gue cada uno pueda desempefiar sus funciones 3 Frecuentemente
5. Trabajo en equipo i
articulando las metas que le competen para 2 Raravez
alcanzar objetivos comunes. 1 MNunca
Escucha, entiende y valora empaticamente 4 Siempre
6. Comunicacidn informacion, ideas y opiniones gue su equipo 3 Frecuentemente
Efectiva comunigue, siendo capaz de retroalimentar el 2 Raravez
proceso comunicativo. 1 Nunca
RESULTADO
Puntaje

Calificacion
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Formulario 03, segun las competencias seleccionadas para el Grupo C.

EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

ETAPA EP

DATOS DEL EVALUADO

Nombres

Apellidos

Cargo

Departamento

Area

Rol

DATOS DEL EVALUADOR

Nombres

Apellidos

Relacion con el Evaluado:

Superior

Subordinado

Compafiero

Cliente

Competencia

Descripcion

Valoracion

1. Perseverancia en
la consecucidn de

Sigue adelante a pesar de los obstaculos,
termina lo que ha empezado, vuelve a
intentarlo tras un fracaso, persigue sus

4  Siempre

3 Frecuentemente

objetivos. objetivos y se mantiene concentrada | | 2 Raravez
trabajando en su tarea. 1 Nunca
Identifica, comprende y evalua diferentes 4  Siempre
2. Capacidad de variables, determina las posibles alternativas 3  Frecuentemente
Analisis de viabilidad y eficiencia esperados. 2 Raravez
1 Nunca
Actua proactivamente ante determinada 4  Siempre
o situacian. Incluye saber identificar un 3 Frecuentemente
3. Iniciativa A
problema obstdculo u oportunidad y llevar a 2 Raravez
cabo acciones gue contribuyan a su solucién. 1 Nunca
4 Siempre
. Acepta y enfrenta con apertura las diversas P
4. Adaptabilidad - ) ) 3 Frecuentemente
. situaciones y personas nuevas y para aceptar
Flexibilidad i L i 2 Raravez
los cambios positiva y constructivamente
1 Nunca
Establece relaciones con comparieros a fin de 4 Siempre
. . que cada uno pueda desempefiar sus funciones 3 Frecuentemente
5. Trabajo en equipo )
articulando las metas que le competen para 2 Raravez
alcanzar objetivos comunes. 1 Nunca
Escucha, entiende y valora empaticamente 4 Siempre
6. Comunicacidn informacidn, ideas y opiniones gue su equipo 3 Frecuentemente
Efectiva comunigue, siendo capaz de retroalimentar el 2 Raravez
proceso comunicativo. 1 Nunca
RESULTADO
Puntaje
Calificacian
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Formulario 04, segun las competencias seleccionadas para el Grupo D.

EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

ETAPA EP
DATOS DEL EVALUADO
Nombres
Apellidos
Cargo
Departamento
Area
Rol
DATOS DEL EVALUADOR
Nombres
Apellidos
Competencia Descripcion Valoracion
Actua, siente o piensa en torno a las 4  Siempre
1. Actitud de servicio necesidades de !a ciudadania para Io_cual dirige 3 Frecuentemente
toda sus acciones como estrategia para 2 Raravez
garantizar la satisfaccion de los mismos. 1 Nunca
Realiza sus tareas con estandar de perfeccidn, 4 Siempre
juzgando si lleva acabo lo que se propuso, se 3 Frecuentemente
2. Calidad de Trabajo Juzg - q _p puso,
esfuerza por satisfacer las necesidades de su 2 Raravez
equipo de trabajo. 1 MNunca
Actua proactivamente ante determinada 4  Siempre
N situacion. Incluye saber identificar un 3 Frecuentemente
3. Iniciativa i i
problema cbstaculo u oportunidad y llevar a 2 Raravez
cabo acciones que contribuyan a su solucidn. 1 Nunca
Asume el pleno control de su conducta de 4 Siempre
maodo activa, lo que implica anticiparse con el 3 Frecuentemente
4. Proactividad ! c| P ] P
desarrollo de acciones creativas y audaces para 2 Raravez
generar mejoras. 1 Munca
Establece relaciones con compafieros a fin de 4 Siempre
. . gue cada uno pueda desempefiar sus funciones 3 Frecuentemente
5. Trabajo en equipo i
articulando las metas que le competen para 2 Raravez
alcanzar objetivos comunes. 1 Nunca
escucha, entiende y valora empéaticamente 4 Siempre
6. Comunicacion informacion, ideas y opiniones que su equipo 3 Frecuentemente
Efectiva comunique, siendo capaz de retroalimentar el 2 Raravez
proceso comunicativo. 1 Munca
RESULTADO
Puntaje

Calificacion
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Seleccion de muestra para evaluacion

Para seleccionar la muestra a la que se realizara la Evaluacion del Desempefio por
Competencias del Departamento Financiero de ETAPA EP, nos basamos en el
método de raiz cuadrada de muestreo, propuesta por William H. Press en la pagina

web  (http://es.cyclopaedia.net/wiki/Raiz-cuadrada-de-muestreo-sesgado), que se

utiliza para muestras de una poblacion no numerosa; mediante este procedimiento se

realizara las encuestas de la siguiente manera:

FUNCIONARIOS DEL DPTO FINANCIERO
CANTIDAD CARGO RAIZ CUADRADA

1 SUBGERENTE

5 ADMINISTRADORES 2

2 SUPERVISORES 1
17 AMALISTAS 4
19 ASISTENTES 4

3 AUXILIARES 2

1 MOTIFICADORES 1

3 RECAUDADORES 1
51 15

Graficol2. Obtencion de la muestra

Ahora sabemos cuantas personas de cada cargo y nivel jerarquico se deben
seleccionar, los mismos se escogeran de manera aleatoria y asi obtenemos como
resultado el siguiente listado de funcionarios a los que se evaluaran, quienes seran los
evaluadores respectivos, y el grupo de competencias al que pertenecen para la

evaluacion del desempefio.
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http://es.cyclopaedia.net/wiki/Raiz-cuadrada-de-muestreo-sesgado

EVALUADO EVALUADOR
GRUPQ
CARGO NOMERE CARGO NOMEBRE
Administrador de Claudia Mercedes Lazo . . .
B N ) B Subgerente Financiero Econ. Fernando Martinez
Contabilidad y Activos Fijos |Guaman
B Administrador de Tesoreria |Ximena Priscila Ortiz Vidal |Subgerente Financiero Econ. Fernando Martinez
. . - . . . Administrador de Claudia Mercedes Lazo
B Supervisor de Activos Fijos |Gil Lucio Coronel Vidal . . .
Contabilidad y Activos Fijos |Guaman
. . . Yolanda Cristina Miranda . . .
C Analista Financiero v Subgerente Financiero Econ. Fernando Martinez
aras
c Analista de Contabilidady |Cruz Celestina Guaman Administrador de Claudia Mercedes Lazo
Costos Nivelo Contabilidad y Activos Fijos |Guaman
) Angel Rodrigo Villavicencio |Administrador de Claudia Mercedes Lazo
C Analista de Control i . . -
Salinas Contabilidad y Activos Fijos |Guaman
. . Paola Patricia Ochoa o e . -
C Analista de Tesoreria . Administrador de Tesoreria |Ximena Priscila Ortiz Vidal
Altamirano
A . B Marcelo Alejandro Lopez Administrador de Claudia Mercedes Lazo
C Asistente de Activos Fijos N . »
Jara Contabilidad y Activos Fijos |Guaman
. . . Sandra Patricia Lopez . . .
C Asistente Ejecutiva i Subgerente Financiero Econ. Fernando Martinez
Sarmiento
C Asistente de Tesoreria Ana Isabel Inga Galarza Administrador de Tesoreria |Ximena Priscila Ortiz Vidal
C Asistente de Tesoreria Sandra Yanez Ordoriez Administrador de Tesoreria |Ximena Priscila Ortiz Vidal
o . ) . . Administrador de Claudia Mercedes Lazo
D Auxiliar Archivo Benito Noe Heredia Tapia . . .
Contabilidad y Activos Fijos |Guaman
D Auxiliar de Servicio Orlando Zumba Arévalo Administrador de Tesoreria |Ximena Priscila Ortiz Vidal
Danny Fabian Valencia
D Notificador Fal V_ Administrador de Tesoreria |Ximena Priscila Ortiz Vidal
alconi
Nancy Patricia Auquilla
D Recaudador 9 9 Administrador de Tesoreria |Ximena Priscila Ortiz Vidal

Tacuri
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4.4 Tabulacion de la informacion obtenida

Se realizaron las encuestas de la Evaluacion del Desempefio por Competencias a
una muestra de los funcionarios del Departamento Financiero de ETAPA EP, a

continuacion podemos observar la tabulacion de las mismas.

TABULACION DE EVALUACION DEL DESEMPENO POR COMPETENCIAS ANO 2012
DEPARTAMENTO FINANCIERO DE ETAPA EP
COMPETENCIAS EVALUADAS
» ® n w =
o | E 2 2 2 2 ] o
sl |l5lEl8] 5 Blo 53 . o8 | E]2
cleg B | 5|5 | 5| =|o|lC|s8egs|ala_|5]|3F ) e .
GRUPO CARGO AlEgcle |5 |3 | 2| ¥l el2Rss B3 |eE % | |Puntaje|Calificacién
s|88z|c |8 |3 |8|5|c|E5se |88
sE8 2| & s |3 |Tieflggs s E|g
2leg=2|g| S |g| | |El5¥tzg e ||E o | 3
g1« | 8|2 E| &8 = d g z | B|E
8| 8|5 | el =
B Administrador de Contabilidad y
Activos Fijos 4 3 4 4 3 3 21|Excelente
B Administrador de Tesoreria
4 3 3 3 3 3 19|Satisfactorio
B Supervisor de Activos Fijos
3 3 3 3 3 4 19|Satisfactorio
C Analista Financiero
3 4 4 4 3 3 21|Excelente
C Analista de Contabilidad y Costos
3 3 4 1 4 4 22|Excelente
c Analista de Control
3 3 4 3 3 4 20|Satisfactorio
c Analista de Tesoreria
3 4 4 3 4 4 22|Excelente
C Asistente de Activos Fijos
4 3 4 3 3 4 21|Excelente
C Asistente Ejecutiva
4 3 4 4 3 3 21|Excelente
c Asistente de Tasoreria
3 3 4 3 3 4 20|Satisfactorio
c Asistente de Tasoreria
3 4 4 4 3 4 22|Excelente
D Auxiliar Archivo
3 3 4 3 4 4 21|Excelente
D Auxiliar de Servicio
3 2 3 2 3 3 16|Regular
D Notificador
3 3 2 2 3 3 16|Regular
D Recaudador
4 4 3 4 3 3 21|Excelente
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4.5 Resumen y analisis de resultados

Segun los datos de las encuestas que se han tabulado en el punto anterior podemos
obtener la siguiente informacion, la mayoria de los resultados a los evaluados fueron
Excelentes y Satisfactorias, un porcentaje minimo obtuvieron Regular, y no existieron
calificaciones Insuficientes; se ha obtenido un promedio de 20/24 entre las
calificaciones de las encuestas, y la moda que se presenta es Excelente. Por lo que
podemos percibir un alto nivel de competitividad que se presenta en el Departamento
Financiero de ETAPA EP, las medidas que se recomendarian serian para mantener y
reforzar el desempefio de los funcionarios y en muy pocos casos para elevar el nivel

de competencia.

Calificacion de Evaluacion del
Desempeiio por Competencias
Afio 2012

60%

27%

13%

0%

Insuficiente Regular Satisfactorio Excelente

Grafico 13. Calificacion de Evaluacion del Desempefio por Competencias Afio 2012

En los siguientes cuadros comparativos, vamos a observar las competencias
evaluadas de cada uno de los grupos jerarquicos, no se evalué a funcionarios del
Grupo A ya que en esta categoria solo entraba el Subgerente Financiero que debia ser

evaluado por el Gerente General y no se obtuvo la apertura para esta gestion; a
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continuacion se presentan los cuadros que corresponden al Grupo B y Grupo C donde
observamos un alto nivel de desempefio en todas las competencias destacando la
Comunicacién Efectiva en ambos casos; en el cuadro referente al Grupo D podemos
observar que existen competencias que no estan en su maximo desempefio y sobre
todo la de Iniciativa; en estos casos se debe recurrir a medidas y acciones que

contrarresten estas deficiencias y se mejore el desempefio de los funcionarios.

Competencias del Grupo B
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Gréfico 14. Medicion de competencias Grupo B
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Competencias del Grupo C
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Gréfico 15. Medicién de competencias Grupo C
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Competencias del Grupo D
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Gréfico 16. Medicion de competencias Grupo D.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En conclusion, el método utilizado de Evaluacion del Desempafio por
Competencias nos brinda una vision objetiva de las aptitudes que tienen los evaluados
debido a que es un analisis més directo, segun los perfiles en cada uno de los puestos
y segun su nivel jerarquico y no como anteriormente se evaluaba los mismos factores

para todos los cargos en general.

Los resultados de los evaluados fueron Excelentes y Satisfactorias, se ha obtenido
un promedio de 20/24 entre las calificaciones de las encuestas, por lo que podemos
percibir un alto nivel de competitividad que se presenta en el Departamento

Financiero de ETAPA EP,

Se recomienda que al momento de realizar las encuestas el evaluador se encuentre
instruido correctamente o exista la tutoria de quién realiza los formularios de
evaluacion, para que no se den errores por falta de comprension y asi se obtengan

resultados sin un margen de error.

Por otro lado en el desarrollo del método se presentaron algunas opciones, que
serviran para contrarrestar aquellas competencias que se determinarian como
insuficientes segun las evaluaciones y asi elevar su nivel o estas mismas podrian
servir como retroalimentacion para mantener y reforzar el desempefio de los

funcionarios.
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TEMA

“EVALUACION DEL DESEMPENO POR COMPETENCIAS PARA EL PERSONAL

DEL DEPARTAMENTO FINANCIERO DE ETAPA E.P.”

ANTECEDENTES

Todo el mundo concuerda en que los servicios basicos, en un centro poblado,
barrio, canton o ciudad son las obras de infraestructuras indispensables para una vida
saludable y son componentes esenciales para continuar con el desarrollo tanto de
comunidades como el crecimiento de organizaciones; debido al incremento
poblacional y al progreso tecnoldgico la prestacion de estos servicios basicos debe ser
cada vez de mejor calidad y sustentables para de esta manera satisfacer las

necesidades basicas requeridas por nuestra sociedad.

ETAPA E.P. es una empresa publica de servicios basicos sin fines de lucro que se
encuentra orientada al buen vivir de la comunidad y contribuye al desarrollo de las
organizaciones, es una empresa innovadora responsable que cuenta con los méas
rigurosos procedimientos para el abastecimiento de agua potable, también presta los
servicios de alcantarillado de aguas servidas, telefonia fija, inalambrica, publica e

internacional, internet (banda ancha) y el nuevo servicio de Television Digital.

ETAPA E.P. esta conformada por un numeroso grupo humano, que se encuentra
orientado a brindar el mejor servicio, ya que el cliente es el guia del accionar de la
organizacion, es una actitud del personal atender sus necesidades y satisfacer las

expectativas de la comunidad, la empresa vela por el bienestar de cada uno de sus
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empleados teniendo de esta manera la responsabilidad de mejorar el clima laboral y el

trabajo en equipo para alcanzar fines comunes.

PROBLEMATICA

ETAPA EP se encuentra planificando una restructuracion del personal y ya que los
recursos humanos se han convertido en una funcion estratégica que se enfoca a
cuestiones empresariales relacionadas con la gente, la evaluacion y la gestion del
desempefio deben adecuarse a las exigencias de los escenarios modernos,
anteriormente se estaba llevando a cabo la evaluacion del desempefio por factores,
pero se ha buscado un método més apto a los requerimientos del entorno siendo lo

mas conveniente realizarlo por competencias.

SELECCION Y DELIMITACION DEL TEMA

ETAPA EP es una empresa con un organigrama muy extenso que se encuentra
distribuido en varios departamentos, esta conformado por 1368 empleados los mismos
que desempefian diferentes funciones segun el area a la que pertenecen; La
Evaluacion del Desempefio por Competencias se va a aplicar al personal que labora
en el Departamento Financiero que cuenta con un equipo de trabajo de 68 personas,
analizando los perfiles de los cargos que desempefian para poder determinar sus

competencias y aptitudes requeridas para cada puesto.
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JUSTIFICACION

El siguiente trabajo tiene el fin de realizar una evaluacion del desempefio por
competencias al personal del Departamento Financiero de ETAPA EP, el estudio
busca enfocar el analisis que anteriormente se lo realizaba mediante factores,
transformandolo al método de competencias que es mas apropiado segun las
exigencias del mercado, determinando su factibilidad y de esta manera aportar a la

empresa con su proyecto de restructuracion del personal.

OBJETIVO GENERAL

Realizar la evaluacion del desempefio por competencias para el personal del
Departamento Financiero de ETAPA EP, a fin de que contribuya a mejorar la

eficiencia y eficacia del talento humano en la empresa.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Realizar un diagnostico de la situacion actual del manejo de la evaluacion del

desempefio al personal de la empresa ETAPA EP

- Desarrollar las bases teoricas de la Evaluacion del desempefio del personal,

forma que se pueda sustentar la aplicacion practica.

de

145



- Aplicacion practica del modelo de evaluacion de desempefio por competencias
para el personal que labora en el Departamento Financiero de ETAPA EP,

para contribuir a mejorar su eficiencia y eficacia

MARCO TEORICO

IMPORTANCIA DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

En la actualidad las organizaciones deben utilizar nuevas técnicas de evaluacién
laboral inspiradas en nuevas filosofias de gestion y resultados, enfocados a una
integracion orientada por procesos y mediante el uso de nuevas metodologias y
herramientas; los indicadores de desempefio en la evaluacion nos permiten medir y
comunicar los resultados a quienes deben producir una iniciativa de accién clave y
actividades estratégicas para el logro de los objetivos y metas, ya que esta encadenado

con el desarrollo laboral y la compensacién del personal.

Alles (2008) “Desde el punto de vista individual, la evaluacion brinda la
retroalimentacion esencial para analizar las fortalezas y debilidades”, permitiendo de
esta forma detectar necesidades, motivar a las personas al comunicar su desempefio e
involucrandolas en los objetivos de la organizacion, en conclusion mejora el

rendimiento del empleado y los resultados de la organizacién en su conjunto.

LOS SISTEMAS DE EVALUACION DEL DESEMPENO

No existe un sistema perfecto de evaluacion del desempefio, pero debemos buscar

aquel que se acople de mejor manera a las necesidades de la organizacion, que busca
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asegurar desempefios productivos con calidad, sabiendo que el sistema que fuere
siempre se vera afectado por la presencia del factor humano, pero es indispensable
para las organizaciones un sistema de evaluacion del desempefio basado en las

estrategias, metas, indicadores y feedback.

Los indicadores son el nucleo de la evaluacion del desempefio, ya que contestan la
pregunta ;Qué evaluar?, describiendo los aspectos clave o criticos de la gestion de un
puesto de trabajo y contemplando los factores importantes del puesto, cuantitativos y
cualitativos, asi como la presencia de creatividad e innovacion para resolver
problemas, mejorar procesos, actividades y ponerlos en practica, por lo que son

objetivos relevantes y consensuados con el superior.

UN MODELO DE GESTION POR COMPETENCIAS

Se sostenia que los sistemas tradicionales de evaluacion no eran fiables para
predecir el rendimiento ni el éxito en el trabajo, por lo general estos sistemas
discriminaban a grupos sociales completos, por lo que se ve conveniente en este
estudio adoptar el sistema de gestion por competencias, antes de continuar es
necesario aclarar que se entiende por competencia, ya que se presta a multiples
interpretaciones, con este término se quiere indicar que alguien se encuentra en la
capacidad para llevar a cabo algin cometido, bien porque esta dotado de la autoridad

suficiente, posee conocimientos adecuados o porque sus cualidades se lo permiten.

Este sistema permite predecir el comportamiento eliminando criterios
discriminatorios e identificando conductas que se daban en los individuos con éxito y

que no se manifestaban en el resto. José Luis Dirube (2004) menciona que “estos
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comportamientos se ven relacionados con los motivos, los rasgos, los valores, las
habilidades y los conocimientos de cada persona, de forma que la combinacion de
todos estos factores constituye una caracteristica propia que se manifiesta en
comportamientos concretos, condicionados por las oportunidades que se encuentran

en su entorno para actuar.”

“La competencia es una caracteristica, relativamente estable de la persona, que es
la causa de una activacion exitosa en ¢l trabajo” (citado por Jose Luis Dirube 2004);
para que ciertos comportamientos se identifiguen como competencia deben manifestar
una capacidad para alcanzar algo y demostrar la intencion de poder conseguirlo; ya
que cada cargo y cada entorno requieren conductas concretas existe una herramienta
que es el diccionario de competencias donde se aglutinan comportamientos
permitiendo una tabulacion y asi facilitar la elaboracién de perfiles profesionales que
sirvan como referencia en el momento de identificar la actuacion dptima que requiere

un determinado puesto.

EVALUACION DEL DESEMPENO EN LA EMPRESA ETAPA EP

ETAPA EP es una organizacion conformada por un numeroso grupo humano,
cuenta con un organigrama muy extenso que se encuentra distribuido en varios
departamentos, anteriormente se estaba llevando a cabo la evaluacion del desempefio
por factores, pero se ha buscado un método que se adapte a los requerimientos del

entorno siendo conveniente realizarlo por competencias.

La Evaluacion del Desempefio por Competencias se va a aplicar al personal que

labora en el Departamento Financiero, analizando los perfiles de los cargos que
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desempefian para poder determinar sus competencias y aptitudes requeridas para cada
puesto, a fin de que contribuya a mejorar la eficiencia y eficacia del talento humano

en la empresa.

METODOLOGIA

En esta propuesta de La Evaluacion del Desempefio por Competencias al Personal
del Departamento Financiero de ETAPA EP, se utilizara el método analitico ya que
contamos con la fuente de hechos ocurridos en la institucién y en base a esta
investigacion empirica, donde se recolectaran datos de evaluaciones al personal en
afios anteriores se desarrollara el proyecto, determinando la problematica que existe
en la gestion del desempefio por el método de factores, que anteriormente lo realizaba
la empresa y manteniendo un enfoque cualitativo con una idea de estudio de
antecedentes, posteriormente se planteara un nuevo método de evaluacién acoplado al
entorno y exigencias de actualidad como es el de competencias, la tesis se desarrollara

en términos referenciales, con un 25% de teoria y 75% de aplicacion practica

ESQUEMA DE CONTENIDOS:

El esquema esta propuesto en funcién de los objetivos especificos, cuyos capitulos

seran desarrollados bajo los siguientes lineamientos:

CAPITULO 1: Resefia historica de la empresa ETAPA EP

1.1 Historia de ETAPA EP
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1.2 Mision y Vision de la Empresa

1.3 Pensamiento Estratégico (Metas y Objetivos) de ETAPA EP

1.4 Organigrama General de la Organizacion

15 Descripcion del Departamento Financiero

1.6 Organigrama del Departamento Financiero

1.7 Objetivos Generales y Especificos del Departamento Financiero

CAPITULO 2: Realizar un diagnostico sobre el funcionamiento de la

Evaluacion de Desempefio en la empresa ETPA EP

2.1 La Gestion del Talento Humano en la Empresa ETAPA EP

2.2 Evaluacion de Desempefio, métodos aplicados en ETAPA EP
2.3 Resultados de la Evaluacion y Aplicaciones Realizadas en el afio 2011
2.4 Resultados obtenidos en el Departamento Financiero

CAPITULO 3: Fundamentacion tedrica de la Evaluacion del desempefio del

personal, métodos de evaluacion de desempefio.

3.1 Definicion y Objetivos del Sistema de Evaluacion del Desempefio
3.2 Componentes del Sistema de Evaluacion del Desempefio
3.3 Métodos del Sistema de Evaluacién del Desempefio
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3.4

3.5

Definicion y Propdsitos del Sistema de Evaluacion del Desempefio por

Competencias

Competencias generales y competencias especificas

CAPITULO 4: Aplicacion practica del modelo de evaluacion por

competencias al personal del departamento financiero de ETAPA EP

4.1

4.2

4.3

4.4

4.5

Identificar conocimientos, funciones y responsabilidades del cargo

Elaboracion de los perfiles de los puestos del departamento financiero

Tabulacién de la informacion obtenida

Resumen y analisis de resultados

Propuesta para la aplicacion del nuevo sistema de evaluacion por
competencias para el personal del departamento de tesoreria de ETAPA

EP

CONCLUSIONES

RECOMENDACIONES

BIBLIOGRAFIA

ANEXQOS
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