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RESUMEN

El presente trabajo tiene como objetivo, proveer a la Cooperativa de Ahorro y Crédito
Fasayfian del canton Gualaceo, una herramienta de evaluacion de desempefio que
permita medir el rendimiento de sus colaboradores, las variables utilizadas para su
disefio fueron, criterio: logro de metas, responsabilidad: 90°, periodo: anual y método:
escalas gréaficas. La metodologia fue mixta; cuestionarios y entrevistas para el
levantamiento de informacion y lograr actualizar el manual de funciones. La
investigacion se basd en conceptos sobre la administracion del talento humano,
poniendo énfasis en la descripcion y analisis de puestos y evaluacion de desempefio.
Los principales resultados fueron: la entrega del manual de funciones actualizado, asi
como la presentacion de las herramientas de evaluacion de desempefio para todos los

cargos de la cooperativa.

Palabras claves: administracion de talento humano, evaluacién de desempefio,

manual de funciones, indicadores de gestion.



ABSTRACT

The purpose of this work is to provide the Aloy Cid Fasayan Savings and Loan Credit Union of the
Gualaceo canton a tool to evaluate the performance of its employees. The variables used for its design were:
approach: goal achievement, responsibility. 90°, period: annual and method: graphic scale. The
methodology was mixed: questionnaires and interviews in order to collect information to update the
operations manual. The research was based on concepts regarding the human talent management,
emphasizing on the description of and analysis of appraisal and performance positions. The main results
were: the delivery of the updated operations manual as well as the presentation of the performance

evaluation tools for all the Credit Union positions.

Keywords: human talent management, performance evaluation, operations manual, management

indicators.
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INTRODUCCION

En un mundo cada vez méas competitivo, en donde la investigacion y el desarrollo son
clave para la generacion de ventajas diferenciadoras, se torna indispensable contar con
un capital humano de calidad; siendo este ultimo, por tanto, un elemento vital para el
desarrollo y crecimiento de una empresa, independientemente de su giro de negocio,
tamafo y objetivos. Es asi que surge la necesidad de desarrollar a través del presente
trabajo, el disefio de una herramienta de evaluacion de desempefio, la cual se propone
en contexto a la Cooperativa de Ahorro y Crédito Fasayfian Ltda. Por medio de esta
herramienta la empresa podra evaluar el real desempefio de sus colaboradores internos,
mediante el uso de indicadores de gestion previamente elaborados para cada actividad.
En consecuente, el producto de este trabajo de titulacion sera de valor para la salud de
la compafiia, ya que, esta tiene como fin ultimo identificar los principales problemas

o falencias que un empleado pueda tener en su cargo.

Este trabajo de titulacidn se desarrollara en tres capitulos, el primero, se refiere a la
parte tedrica de dicha investigacion, aqui se analizard a la empresa como tal; su
historia, filosofia corporativa y estructura organizativa, asi como al sustento tedrico
sobre la administracion empresarial, la administracion de recursos humanos,
subsistemas de recursos humanos y a la evaluacion de desempefio, parte principal de

la investigacion.

En el capitulo dos, se procedera a la actualizacion del manual de funciones, analizando

la metodologia a utilizar y se presentaran tres manuales de funciones completos.

Y, en el capitulo tres, se elaborara el disefio de las herramientas de evaluacion de
desempefio para cada cargo, la metodologia para su construccion, presentando las
veinte y cinco herramientas realizada para la Cooperativa de Ahorro y Crédito
Fasayfian Ltda.



CAPITULO 1 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA'Y MARCO
TEORICO

1.1. La empresa, Cooperativa de Ahorro y Crédito Fasayfian Ltda.
1.1.1. Historia o antecedentes

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Fasayfian Ltda., ubicada en la Parroquia Principal,
Chordeleg-Ecuador, surge en el afio 2001, con el fin de fomentar el desarrollo de
actividades productivas de la localidad. Un afio mas tarde, se consolida como una
persona juridica ante la Direccién Nacional de Cooperativas. En la actualidad la
institucion se encuentra regulada por la Superintendencia de Economia Popular y
Solidaria.

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Fasayfian Ltda., goza de solidez financiera fruto
de trabajo y cooperacién de administrativos, personal y socios. La CONAFIPS
(Corporacion Nacional de Finanzas Populares y Solidarias), le otorga la calificacion
de riesgo BB, que significa que es menos vulnerable a incumplimiento que otras
inversiones, ademas garantiza la seguridad del dinero de sus clientes e inversionistas,
a través de un seguro de depdsitos en los limites establecidos por la COSEDE
(Corporacion del Seguro de Depositos, Fondo de Liquidez y Fondo de Seguros

Privados).

La cooperativa brinda su servicio al publico por medio de 4 agencias, ubicadas en:
Principal, Delegsol, Chordeleg y Gualaceo, -caracterizado por un sistema
personalizado, permitiendo realizar transacciones en ventanilla, simplemente con la

comprobacion de datos, sin llenado de papeletas (Coac Fasayfian Ltda., 2019).

1.1.2. Filosofia Corporativa

La filosofia corporativa que guia el actuar estratégico y operativo de la Cooperativa de

Ahorro y Credito Fasayfian Ltda., son las siguientes:
Mision
“La Cooperativa de Ahorro y Crédito Fasayfian Ltda., es una entidad financiera, que

brinda servicios cooperativos, a nivel nacional, a sus socios y clientes, de manera agil,



oportuna, con calidad y calidez, siendo una institucion segura, solvente y confiable”
(Coac Fasayfian Ltda., 2019, s/p).

Vision
“La Cooperativa de Ahorro y Crédito Fasayfian Ltda., para el afio 2023, aspira a contar
con mas de 20 millones de ddlares de activos, convirtiéndose en una organizacion

ejemplo de desarrollo financiero, con trasparencia, honestidad y compromiso” (Coac
Fasayfan Ltda., 2019, s/p).

A fin de obtener un mayor conocimiento y entender la realidad de la empresa, las
autoras de este trabajo de titulacion tuvieron un acercamiento con la Cooperativa de
Ahorro y Crédito Fasayfian Ltda., la misma que tuvo apertura para la realizacion de
este trabajo, facilitindonos informacion por medio de su Jefe de Administracion de
Riesgos, el Ing. Mauricio Vintimilla, quien estuvo presto a colaborar, a quien se le
realiz6 una entrevista formal el dia viernes 27 de septiembre del 2019 y otras de manera

indirecta (via correo electrénico) en dias subsecuentes.

Principios Cooperativos

» Participacion econdmica de nuestros socios: significa el generar fuentes de
empleo para la colectividad.

» Autonomia e independencia funcional: quiere decir que cada departamento
tiene su jefatura y el Unico 6rgano regulador es la Superintendencia de
Economia Popular y Solidaria.

» Educacion, formacion y capacitacion: acatando que la Ley de Economia
Popular y Solidaria prioriza la educacion de sus socios y la comunidad,
ayudando a la formacion de nuevos profesionales, se destinan cien horas de
educacion a la sociedad, se mantiene a los empleados en constantes
capacitaciones para que siempre se encuentren actualizados con la informacion
y los cambios que se susciten y por ultimo, también se han firmado convenios
con institutos para dictar cursos ya sea de gastronomia, mecanica, entre otros
que se realizan cada afio.

» Compromiso con la comunidad: se trata del apoyo permanente a la
colectividad y socios que conforman la cooperativa, asi como la ayuda social
cuando el socio sufre algin altercado y también la realizacion de programas

para el adulto mayor y nifios (Vintimilla, 2019).



Valores Cooperativos

>
>

Eficiencia: capacidad de cumplir con los objetivos propuestos por la entidad.

Respeto: engloba el buen trato de la gerencia hacia sus empleados, de los
empleados a la gerencia y entre colaboradores, siendo considerados los unos
con los otros, generando un ambiente laboral propicio para trabajar y
mejorando la comunicacion dentro de la cooperativa.

Transparencia: realizar las funciones que cada cargo tiene definidas sin nada
que ocultar, de manera limpia y siendo sinceros ante cualquier acontecimiento.
Confianza: es la seguridad de que los miembros de la organizacion actien de
manera adecuada frente a cualquier situacion en particular, sabiendo que
velaran por el bienestar de la cooperativa y de sus socios.

Solidaridad: es el apoyo que debe existir entre los miembros de la entidad, el
compafierismo y a la vez practicar la responsabilidad social con la comunidad
y con el medio ambiente.

Responsabilidad: es cumplir con las obligaciones que conciernan a cada cargo
es especifico, realizar las funciones de manera correcta y acatar las politicas ya

establecidas por la cooperativa (Vintimilla, 2019).

A continuacion, en la Figura 1 se presenta el organigrama de la empresa en estudio, la

misma que fue obtenida a traves de la entrevista concertada con el Ing. Vintimilla.



1.1.3. Estructura organizativa
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Figura 1. Organigrama de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Fasayfian Ltda.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Vintimilla (2019).



1.1.4. Desagregacion empresarial

La estructura organizativa de la Cooperativa (Figura 1) se desglosa de la siguiente

forma, para una mejor comprension sobre cada una de los cargos y sus funciones

dentro de la empresa:

Asamblea General: esta conformada por los socios que son elegidos de
acuerdo al reglamento de elecciones.

Consejo de Vigilancia: se encuentra conformado por tres personas:
presidente, secretario y vocal, cada uno con su suplente, este consejo vigila los
bienes economicos de la cooperativa para que verificar su correcta y
transparente administracion.

Consejo de Administracion: de igual manera, se conforma por cinco
personas: el presidente, secretario, vocal 1, vocal 2 y vocal 3, este consejo
aprueba todo lo concerniente a politicas institucionales propuestas por la
gerencia.

Gerente General: es la persona que dirige a toda la cooperativa, es la cabeza
de lamisma, de esta autoridad depende el crecimiento de la organizacion. Tiene
como maxima funcién vigilar que el personal cumpla con los objetivos
planteados.

Subgerente: cumple con las funciones del gerente, cuando este por alguna
situacion se encuentra ausente, se puede decir que es el asesor principal del
gerente.

Auditoria Interna: se encarga estrictamente del control financiero, revisando
compras, facturas y demas procesos de la cooperativa para velar que estos se
estén realizando de manera correcta.

Riesgos: es el ente encargado de medir el riesgo de la cooperativa en todos sus
departamentos, por ejemplo, se encarga de la revision de la carpeta de un nuevo
empleado, verificando si es factible su contratacion, se revisa el alza de los
sueldos y otros factores que pueden poner en peligro el correcto
funcionamiento de la cooperativa.

Oficial de Cumplimiento: verifica que toda la informacién de la compafia

esté cumpliendo con los requisitos segun las resoluciones de la SEPS



(Superintendencia de Economia Popular y Solidaria) y también se encarga del
lavado de activos.

Auxiliar de Cumplimiento: ayuda a cumplir las funciones del oficial cuando
el mismo no se encuentre, mas no verifica. La principal funcion es revisar los
reportes para su posterior envio a los entes de control.

Comité de Etica: es el ente encargado de velar por el correcto comportamiento
de los colaboradores de la empresa y de sus socios, con el objetivo de evitar
imprevistos no deseados.

Comité de Cumplimiento: es el ente encargado de controlar y vigilar las
operaciones o transacciones que se realizan dentro de la cooperativa, con el
objetivo de que estas se encuentren dentro de las normas establecidas por la
SEPS.

Comité de Credito: esta formado por la gerencia y el consejo de
administracion, en donde se analizan los créditos mayores a veinticinco mil
dolares, que debe ser aprobado por la gerencia. Este comité tiene voz y voto.
C.A.L.R (Comité de administracion integral de riesgos): es un ente de
control que esta formado por el administrador de riegos, el secretario que es
una persona del consejo de administracion y por la gerencia, el administrador
de riesgos presenta lo observado de manera trimestral mediante reuniones.
Comité de educacion: se encargan de solicitar las capacitaciones para el
personal o para la sociedad.

Créditos: es un departamento que revisa los créditos y analiza si estos van a
ser aprobados o no.

Jefe de crédito: regula lo que realiza el departamento de créditos, y si los
créditos ya estan aprobados, los firma y los envia a la maxima autoridad para
su aprobacion.

Auxiliar de crédito: se podria decir que son como secretarios del jefe de
crédito, le colaboran, pero no pueden firmar ningin documento.

Oficiales de crédito: captan los créditos, reciben todas las carpetas para
posteriormente enviarlas al departamento de créditos para su aprobacion.
Contabilidad: es un area que realiza, controla y registra todos los movimientos

financieros de la cooperativa.



Auxiliar contable: comparte las funciones del departamento de contabilidad
de la cooperativa.

Talento Humano: dicho departamento se encarga basicamente de la seleccion,
revision de personal y elaboracion de roles.

Juridico: se responsabiliza de las demandas judiciales de cartera vencida de la
cooperativa.

Auxiliar Juridico: de igual manera es otro abogado mas, asesor principal del
departamento juridico.

Sistemas: es un departamento que principalmente soluciona problemas sobre
la caida de la red de la cooperativa.

Cajas: este departamento esta conformado por la jefa de cajas y los cajeros.
Jefa de cajas: supervisa las actividades a los cajeros, pudiendo realizar un
arqueo sorpresa y si llegara a faltar el dinero, inmediatamente avisa al
departamento de riesgos, ya que ayuda a que no existan fraudes dentro de la
cooperativa.

Cajeros: se encargan esencialmente del servicio al cliente en cuanto a
depdsitos o retiros de dinero.

Captaciones: se hacen cargo de buscar pdlizas.

Jefe de captaciones: revisa que los oficiales de captaciones cumplan con las
metas establecidas por la cooperativa y realiza los respectivos informes
mensuales a la gerencia, sobre aquellos empleados que no han logrado cumplir
la meta, que en este caso es de cien mil dolares.

Oficiales de captaciones: deben cumplir con la meta establecida (cien mil
dolares) para su departamento.

Cobranzas: es un departamento que esta bajo el mando del jefe de cobranzas.
Jefe de cobranzas: es una persona que se encarga de realizar las hojas de ruta
y divide a la cartera, para que cada oficial de cobranzas tengo un cierto nimero
de socios en mora por visitar.

Oficiales de cobranzas: realizan las visitas a las personas que se encuentran
en mora Yy reportan al jefe de cobranzas.

Archivo: es el sitio donde se guardan los documentos de gran importancia para
la cooperativa, a los que tienen acceso los empleados cuando sea necesario y

con la debida autorizacidn, para asi, lograr una transparencia documentaria y



para que, si en alguin momento llegara a haber alguna confusion o
inconveniente, se revisen nuevamente los archivos y se solucione dicho
impase.

- Limpieza: es el personal que se encarga de que la mobiliaria y superficies de
la cooperativa siempre tenga un buen aspecto fisico, manteniéndola limpia y
seleccionando las herramientas y técnicas necesarias para cumplir con el
reglamento de seguridad y salud.

- Chofer o mensajero: es la persona que se encarga de la movilizacion de un
empleado, cuando este tenga que cumplir alguna funcioén en un lugar lejano,
también se encarga de revisar que el vehiculo se encuentre en buen estado

previo a su salida y luego de su llegada (Vintimilla, 2019).

En linea a lo expuesto, se evidencia que la cooperativa se encuentra inmiscuida dentro
del sistema financiero durante algunos afios, cumpliendo con su principal objetivo que
es el servicio a la sociedad, de igual manera tienen definidos claramente sus principios
corporativos, valores, mision y vision, para que los empleados los cumplan a
cabalidad. En cuanto a su estructura organizativa, se encuentra bien estructurada,
teniendo una definicién clara de los departamentos que constituyen la organizacion y

las funciones que desarrolla cada uno de ellos.

Es asi, que al analizar la informacién principal de la cooperativa, se identificd que es
una institucién financiera que ha tenido un gran crecimiento econémico y social a lo
largo de los afios, llevandola asi a que se distinga por los méritos que ha logrado
alcanzar, ya sea brindando excelentes servicios a 10s socios y preocupandose por sus
necesidades tanto financieras como sociales, por ende paulatinamente trabaja por
convertirse en un referente primero a nivel cantonal y estd logrando tener una gran

acogida en los lugares donde esta constituida.



1.2. Marco tedrico
1.2.1. Historia de la administracion general

De acuerdo a Robbins y Coulter (2005), desde los inicios de la historia humana han
existido proyectos, emprendimientos y obras, conformados por un grupo de individuos
y siendo dirigidos por una persona, quien se torna responsable de organizar, planear y
dirigir actividades que permitan el cumplimiento que persigue tal organizacion. En
linea, Arteaga-Coello, Intriago-Manzaba y Mendoza-Garcia (2016) exponen como al
revisar la historia de la humanidad, es posible evidenciar diferentes tipos de
organizaciones, desde las tribus nGmadas, quienes se organizaban y cooperaban para
la obtencion de sus alimentos, hasta llegar a organizaciones formales, resaltando el

papel de los griegos y romanos, asi como el de la Iglesia Catdlica.

Para comprender mejor el papel de la administracion dentro de una sociedad, es
necesario abordar dos acontecimientos clave de la humanidad moderna: la division del

trabajo y la revolucion industrial.

Por tanto, la administracion como ciencia ha evolucionado constantemente acorde a
los acontecimientos sociales, econdmicos, politicos, tecnoldgicos e inclusive
ambientales. Es asi que, Arteaga et al., (2016) “la globalizacion de la economia, la
liberacion de los mercados y una sociedad cada vez mas exigentes estan provocando
una evolucién en el mundo de los negocios” (p. 422), rompiendo paradigmas
tradicionales sobre la administracion y su posicion con respecto a la sociedad y su
responsabilidad con esta.

De manera creciente, las empresas estan tomando conciencia que sus operaciones
tienen impactos profundos sobre la sociedad, el entorno sobre el que se asientan y el
medio ambiente. Siendo entonces, parte de su labor cotidiana el velar por ser aporte

una sociedad mejor y mas sustentable.

Para ello, el papel de la administracion dentro de la organizacion toma un rol
fundamental. La administracion es una actividad de maxima importancia dentro del
que hacer de cualquier empresa, ya que se refiere al establecimiento, busqueda y logro
de objetivos. Frente a este escenario, el gerente sera el elemento clave, para lo cual
sera vital la puesta en préactica de las perspectivas sobre la administracion (teorias,

enfoques, métodos) para que este pueda proponer, planear, dirigir, controlar y evaluar
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acciones, enmarcado en un codigo de ética, que conlleven al cumplimiento de los

objetivos gerenciales.
Concepto de administracion empresarial

La administracion empresarial es aquella que utiliza técnicas y herramientas para
organizar, planificar, dirigir y controlar el crecimiento de las empresas, mediante el
aprovechamiento méaximo de recursos econdémicos, materiales, humanos,

tecnoldgicos, financieros, etc. (Riquelme, 2018).

Para Chiavenato (2011), la administracion empresarial busca que las operaciones de
una empresa se desarrollen efectivamente mediante la utilizacion eficiente y eficaz de
recursos con los que dispone. Por tanto, ;cuéles son esos recursos organizacionales?

Siguiendo a Chiavenato estos se agrupan en 5 grandes grupos:

1. Recursos fisicos y materiales: son aquellos recursos indispensables para que
la organizacion lleve a cabo sus actividades diarias, estos pueden ser una area
fisica, es decir edificaciones o terrenos donde se pueda ubicar la compafiia,
también involucra la tecnologia para el desarrollo de productos y servicios que
se ofrecerén a la sociedad.

2. Recursos financieros: se refiere al circulante el cual la empresa puede obtener
a través la contraccion de obligaciones con entidades financieras, y que le
permiten cumplir con compromisos o deudas que ésta ha adquirido. También
constituye el ingreso de dinero por concepto de venta de bienes o prestacion de
servicios. La disponibilidad de los recursos financieros constituyen el éxito
empresarial de una organizacion.

3. Recursos humanos: es el personal con el que cuenta la organizacion, puede
clasificarse en tres niveles: institucional, intermedio y operacional. Quienes
meidante sus habilidades, capacidades, talentos, destrezas, actitudes, disciplina
y valores cumplen con las funciones encomendadas por la compafiia.

4. Recursos mercadoldgicos: son las actividades de investigacion y anélisis de
mercado, publicidad, innovacion y comercializacion que hace posible que los
productos o servicios de la empresa lleguen al cliente.

5. Recursos administrativos: son los recursos a través de los cuales la empresa
podra plantear, organizar, dirigir y controlar el desempefio de la misma
(Chiavenato, 2011).
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Por tanto, la administracion empresarial general es la respuesta de las acciones que
realizan los gerentes dirigiendo a una organizacion y haciendo uso de manera eficiente

y eficaz, segun sea el caso, de los diferentes recursos de los que disponga esta.
¢ QUE es un gerente?

Es el individuo que tiene la responsabilidad de dirigir o liderar una organizacion
mediante sus habilidades, valores, conocimientos, experiencias, trayectoria. Es decir,
es el responsable del cumpliento de los objetivos planteados por sus superiores (junta
general) que conlleva al crecimiento de una empresa en el actual entorno competitivo
(Romero, 2018).

Robbins y Coulter (2014), abordan al rol del gerente como aquel que para su éxito
deberd contemplar caracteristicas de un lider, es decir, un individuo que tiene la
habilidad de influir en otras personas, y a su vez tener rasgos que lo diferencien. Los
rasgos de los que se hablan son: dinamismo, deseo de dirigir, honestidad, integridad,
honestidad, confianza, inteligencia, conocimientos y extroversion. En este sentido, se
resalta la importancia de contar con gerentes profesionales en su area al tiempo que

poseen calidad humana.

Analdégamente, Goleman (2004) relaciona el liderazgo con conocimientos
(inteligencia, saberes) y aptitudes como la adaptabilidad, creatividad, trabajo en
equipo, y la inteligencia emocional que abarca elementos como la motivacion,
autoconciencia, empatia y habilidades sociales. De existir esta vinculacion conllevaria
a gque una persona tenga éxito en su labor de lider y ademas le permite cumplir los

resultados corporativos cuantificables de la compafiia.

A su vez Robbins y Coulter (2014), nombran a dos grandes investigadores que
desarrollaron teorias que permitieron tener una nocion de lo que conlleva ser gerente

y qué constituye una buena practica gerencial:

e Henry Fayol: que establecio los 14 principios de la administracion entre ellos,
autoridad, disciplina, unidad de mando, unidad de direccion, remuneracion,
etc.

e Max Weber: que instituy6 un tipo de organizacion a la que llamé burocracia,
que se caracteriz6 por la division del trabajo, una jerarquia definida, normas y

relaciones interpersonales.
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Una vez aclarado el concepto de gerente es importante conocer el trabajo de estos en
una organizacion. Sabemos que la evolucion de una organizacion esta en manos de la
maxima autoridad (gerentes) que son quienes tienen la responsabilidad de coordinar
las actividades de trabajo de cada empleado y asi buscar su eficiencia y eficacia en el

puesto designado (Riquelme, 2018).

De esta manera, la labor importante que los gerentes deben tomar en cuenta y practicar,
es el proceso de comunicacion, que es vital en cualquier organizacion, pues la
capacidad para transmitir o desarrollar ideas brillantes y que a su vez estas sean
escuchadas y valoradas por la autoridad, pueden llevar a las organizaciones a escalar

enormemente.

Para concluir este apartado, en base a lo expuesto, desde la antigliedad existia el
concepto de gerente, entendiendo como tal aquella persona que era responsable por el
desenvolvimiento del personal, pero en la actualidad este término implica desarrollar
en un individuo caracteristicas que lo lleven a ser un lider, es decir, esa persona capaz
de llevar a su personal al éxito y no Unicamente buscar su beneficio propio. Entonces,
la administracion empresarial busca personal capaz de aportar con todo su potencial,
enfocado a generar el maximo beneficio posible a la organizacion y para ello es

indispensable saber gestionar excelentemente a todos sus empleados.

1.2.1.1 Administracion de Recursos Humanos

Para Mondy (2010), la administracion del talento humano conlleva a organizar la
participacion de los colaboradores de una empresa para que se logren los objetivos
planteados por la misma. Esta tarea es responsabilidad de los gerentes, porque son
quienes a través de su eficiente administracion de los recursos de la organziacion

consolidan la consecuacion de los objetivos de la misma.

Por otro lado, Chiavenato (2011), contempla a la administracion de recursos humanos
es una area interdisciplinaria, es decir que implica necesidades de conocimientos en
diferentes campos de estudio como por ejemplo: psicologia, derecho laboral, seguridad
social, entre otros. El area de gestion del personal trata asuntos internos y externos de
la compafia, buscando siempre obtener informacion que facilite el manejo del

personal, asi como la toma de decisiones.
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En la actualidad, contar con un personal calificado para cualquier tipo de empresa se
ha vuelto un factor clave e importante de éxito, de cierta manera tomar como una

estrategia para lograr el crecimiento o desarrollo de una organizacion.

Dentro de las principales razones por las cuales administrar eficientemente al personal

es vital son:

e Fomenta un ambiente laboral propicio en el cual cada uno de los empleados
puedan desarrollar sus funciones a cabalidad.

e Impulsa el desarrollo del individuo a través de la capacitacion.

e Detecta la necesidad de implementar algin programa para mejorar el bienestar
de los colaboradores.

e Facilita dar solucion a problemas que surjan dentro del entorno de trabajo.

e Fortalece las relaciones empleado — empleador (Chiavenato, 2011).

Consecuentemente, la correcta administracion de recursos humanos implica
desarrollar en un individuo el talento para realizar las tareas que la direccion le
encomienda, involucra también entablar una relacion de confianza, respeto y
compromiso mutuo entre el empleado y el empleador, considerando que el talento
humano es el eje principal de una empresa, que siempre esta buscando generar una
ventaja competitiva en el mundo globalizado de hoy. Para gestionar exitosamente el
personal, es importante que las personas que conforman el area de talento humano
tengan conocimientos en diferentes areas y estén siempre dispuestos a trabajar con

eficiencia y eficacia por el bien de la compafiia.
Objetivos de la administracion de Recursos Humanos

Los principales objetivos de la administracion de los Recursos Humanos de acuerdo a
Chiavenato (2011), son:

e Buscar el personal idoneo para conformar una némina de personas con
habilidades, capacidades y destrezas que permitan a la organizacion cumplir
con sus objetivos.

e Crear un ambiente laboral que genere en el empleado satisfaccion y
convencimiento de que esté en el lugar correcto.

e Cumplir con los objetivos que la empresa ha impuesto, evitando el desperdicio

de recursos.
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Por ende, basicamente el fin principal de la administracion de recursos humanos es
abastecer a la empresa de talentos que permitan el avance organizacional, para ello es

indispensable crear un ambiente de trabajo ideal.

1.2.2. Subsistemas de Recursos Humanos

La Figura 2, muestra el conjunto de subsistemas que componen al area de recursos
humanos, los cuales son vitales para aportar a la buena salud de la organizacion. En

los siguientes apartados del presente documento, se detallaran cada uno de estos.

Reclutamiento de personal

Seleccion del personal

Disefio de puestos

SUSBSISTEMAS DE Descripcion y andlisis de puestos

RECURSOS HUMANOS

Evaluacion de desempefio

Remuneracion

Seguridad Social

Capacitacion

Figura 2. Subsistemas de Recursos Humanos.

Fuente: Elaborado a partir de Chiavenato (2011).

1.2.2.1 Reclutamiento de personal

Para Chiavenato (2009), el reclutar personas para un puesto de trabajo requiere de una
correcta comunicacion y/o divulgacion de las oportunidades laborales al mercado de

recursos humanos. Para posterior buscar aquellos aquellos perfiles que sean los
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idoneos y que puedan llegar a ser parte del siguiente proceso, de seleccion. Las
compafiias reclutan su personal mediante agencias de empleo, bolsas de trabajo,

anuncios virtuales, recomendaciones, entre otras.
Existen dos tipos de reclutamiento que a saber (Chiavenato, 2009):

e Reclutamiento interno: se enfoca principalmente en los colaboradores que
laboran actualmente dentro de la empresa, considera aprovechar al maximo sus
habilidades, conocimientos y competencias.

e Reclutamiento externo: se dirige a personas que estan fuera de la empresa, es
decir, que se encuentran en el mercado de recursos humanos y que buscan una
oportunidad laboral. El objetivo de la compafiia con este tipo de reclutamiento

es aprovechar la experiencia que puede proporcionar el candidato.

Este proceso engloba buscar el mejor medio de atraccién de personas iddneas,
buscando que cumplan con los requisitos impuestos de acuerdo a las necesidades de
cada empresa. Este subsistema es el punto de partida para desarrollar los procesos

siguientes.

1.2.2.2 Seleccion del personal

Este proceso implica escoger de entre aquellas personas que participaron en el proceso
de reclutacion, a los mejores candidatos para asi satisfacer las necesidades actuales y
futuras de la empresa. Asi también, la seleccion busca dar solucion a dos situaciones
en particular: capacidad de adaptabilidad del sujeto al trabajo y su efectividad en el

mismo (Chiavenato, 2011).

En este sentido, la seleccion es un proceso de comparacién, porque como su palabra
lo dice compara dos variables: 1) la descripcion del puesto y 2) el perfil del candidato
que pretende llenar la vacante (Chiavenato, 2011). Ademas, la seleccidn es un proceso
de decision, porque si el candidato no cumple con los requisitos del puesto se lo puede
tomar en cuenta para otro cargo, todo dependerd de la decisién que tome la alta

direccion y el departamento que necesita de los servicios de este individuo.

Por otro lado, Dessler y Varela (2011), destacan la importancia de una seleccion de
trabajadores correcta, principalmente porque el desarrollo de la empresa depende en
esencia del personal que esta contrate; estos con sus capacidades y atributos aportaran
a la obtencion de resultados. Por otra parte, la seleccién también es fundamental
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porque resulta un gasto para la compafiia y si no se la hace de manera eficaz la

organizacion habra desperdiciado recursos en el proceso.

Segun Chiavenato (2009), existen diferentes técnicas para seleccionar al personal:

Entrevistas: interactian dos personas; el entrevistador que busca conocer mas
sobre el candidato, ver sus reacciones a sus preguntas, percibir caracteristicas
que lo definen, por otro lado, esta el entrevistado que respondera a todas las
inquietudes que se le planteen.

Pruebas de conocimiento: es una herramienta que permite evaluar los
conocimientos y capacidades de los candidatos. Es decir, si su formacion
academica es la indicada para cubrir la vacante.

Pruebas psicoldgicas: es un examen que permite evaluar el estado de salud
mental del candidato.

Pruebas de personalidad: es un test que permite identificar distintos aspectos
entre ellos movimientos fisicos, pensamientos, sentimientos, emociones.
Técnicas de simulacion: implica poner al candidato dentro de un papel actoral,
es decir, que se le presenta un posible escenario que tenga que ver con el cargo
que desarrollara si logra ser contratado y lo que busca esta técnica es ver cbmo

el individuo es capaz de sobrellevar la situacion.

El fin de la seleccién del personal, es escoger al individuo que ha cumplido con todos

los pardmetros establecidos para un cargo y que después de haber pasado por todo el

proceso de seleccidn, es apto para ser parte de la organizacion.

1.2.2.3 Disefio de puestos

Para Chiavenato (2011), disefiar un puesto consta de los siguientes aspectos

fundamentales:

1. Establecer las actividades que tendra a cargo cada colaborador de la empresa.

2.

Indicar la forma (cdmo) en la que el trabajador realizara su labor.

3. Larelacién con su supervisor (jefe).

4. Larelacion con los demaés cargos (subordinados).

El disefio de los puestos es la manera en que los gerentes resguardan los cargos

individuales y los adoptan para formar areas o departamentos. Ademas, este proceso
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es responsabilidad de la gerencia que se debe orientar por el tipo de compafiia que

dirige para disefiar un cargo.

Existen cinco dimensiones para un puesto segun Chiavenato (2011), pueden ser:

1.

Variedad: busca poner a prueba habilidades desconocidas utilizando mas
insumos de los que tiene a disposicion, explorando la manera de realizar mejor
su trabajo, incrementando su creatividad e innovacion. El fin es darle
dinamismo a lo que hace a diario.

Autonomia: se refiere al nivel de independencia que tiene el personal para
realizar su labor como ellos crean conveniente, es decir se trata de un tipo de
“libertad con responsabilidad” que permite que el empleado se desarrolle sin
la supervision permanente de su jefe.

Significado de la labor: implica que el trabajador distinga las responsabilidades
mas importantes que adquiere al momento de ocupar una vacante. Paraello, la
gerencia conjuntamente con el area de talento humano deben explicar a la
persona la dimensidon del puesto.

Identificacion con la tarea: sucede cuando un colaborador realiza sus
actividades completamente y conscientemente, lo que provoca que al alcanzar
un resultado (productos terminado o servicio prestado) exitosamente se sienta
realizado con la labor que ha ejecutado.

Realimentacion: se da al momento en que el supervisor o jefe informan al

empleado sobre su desempefio.

El desarrollo de estas dimensiones, busca que el personal se sienta motivado, valorado

y respetado por la empresa y que esta a su vez considere que su labor es relevante para

conseguir el éxito deseado.

Finalmente, podriamos decir que es importante que los puestos se disefien atendiendo

a las necesidades actuales y considerando los cambios que Ultimamente se han estado

dando, es decir, se recomienda que se planteen siempre nuevas metas, se propicie un

ambiente laboral ideal, buscando el beneficio mutuo entre las organizaciones, sus

colaboradores y ademas permitir al empleado ser creativo, innovador, dinamico,

entusiasta.
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1.2.2.4 Descripcion y analisis de puestos

Para Chiavenato (2011), la descripcion y andlisis de puestos significa:

Anélisis de puesto: contempla identificar aquellos requisitos que componen a el cargo
y a los cuales estaran expuestos sus ocupantes, siendo estos: intelectuales, fisicos,
ambiente laboral, responsabilidades adquiridas y riesgos. Existen tres etapas de

analisis de puestos que se detalla a continuacion:

1. Etapa de planeacion: consiste en detallar minuciosamente todo lo que se va a
realizar, es decir; los puestos a analizar, su importancia, lugar en el
organigrama, determinar por donde se empezara a realizar el proceso de
analisis de puestos, métodos a utilizar, criterios de analisis, entre otros
aspectos.

2. Etapa de preparacion: supone establecer el equipo de trabajo que realizara el
analisis de cargos y material a utilizar. Es esta etapa se le comunica a todo el
personal lo que se tiene planeado hacer.

3. Etapa de realizacion: puesta en marcha del programa de analisis, redaccion
preliminar y definitiva del informe, presentacion de los resultados y posterior

aprobacion.

Descripcion de puestos: es un detalle por escrito de cada una de las actividades que
componen el cargo, explicando el porqué de estas y el tiempo asignado a las mismas.
La descripcién de un cargo se lo puede realizar mediante la utilizacién de dos

herramientas, siendo estas:

a) Manual de funciones: Segun Vivanco (2017), esta metodologia representa
una herramienta que detalla de manera ordenada todas las actividades que
implica un cargo y de ellas se establecen las mas relevantes, es decir, verifica
si el trabajador esta realizando sus tareas de acuerdo al puesto que ocupa dentro
de la organizacion. Esta metodologia puede constar de diferentes puntos, entre
ellos: la identificacion del cargo, educacion formal del ocupante del puesto, si
tiene algin tipo de capacitacion adicional, conocimientos esenciales y
experiencia laboral que se requiere para ocupar un puesto. Por ultimo,

dependiendo de las necesidades de la empresa, esta disefiard su propia
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herramienta de levantamiento de perfiles de cargos por funciones y escogera
los factores que mas les interese evaluar.

b) Manual por competencias: esta metodologia implica el reconocimiento de
caracteristicas de la personalidad, englobando las capacidades, competencias y
destrezas que el trabajador deberia desarrollar, ya que serian importantes
dentro del cargo que ocupa en la organizacion (Alles, 2007). Para manejar
mejor esta herramienta o manual se utiliza el diccionario de gestion por
competencias de Martha Alles (2007) que describe las destrezas especificas y

cardinales que se pueden aplicar o no a la empresa estudiada.

Por consiguiente, es vital que las organizaciones realicen en primera instancia un
solido analisis de cada uno de sus puestos de trabajo, lo que conllevara a la descripcién
ideal del cargo. Cabe recalcar, que estos dos procesos estan relacionados, pues uno
incluye al otro, ademas es sustancial que las empresas escojan cualquiera de las dos
herramientas propuestas para este ultimo proceso (descripcion del cargo), puesto que

ello permitira que se pueda llevar a cabo una evaluacion de desempefio idonea.

Una vez estudiados los dos procesos por separado (anlisis y descripcién de puestos),

se procede a sefialar los objetivos y métodos de ambos en un solo contexto.
Objetivos de un anélisis y descripcion de puestos

Los principales objetivos segin Chiavenato (2011), para realizar una descripcién y

analisis de puestos son:

1. Facilitar el reclutamiento, seleccién y capacitacion del personal.

2. Administrar la distribucion de sueldos y salarios de acuerdo al cargo del
colaborador.

3. Servir de guia para el desenvolvimiento eficiente del supervisor y el
subordinado.

4. Brindar oportunamente informacion sobre higiene y seguridad industrial, el fin
de minimizar los peligros a los que se enfrenta el empleado al momento de

cumplir con sus funciones.

Realizar el proceso de analisis y descripcion de puesto es importante porque permite
tener claro lo que significa cada cargo dentro de la organizacion, de una u otra manera

es la base para la reclutacion y seleccion del personal, a razon de que con este proceso
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se tiene una vision mas transparente de lo que se requiere, en términos de

caracteristicas, del candidato.
Metodos para realizar un analisis y descripcion de puestos

Tomando en consideracion a lo que Chiavenato (2011) expone, para la realizacion de
un analisis y descripcion de puestos adecuada existen varios métodos a saber y elegir,

los cuales se describen a continuacion:

1. Observacion directa: supone que el encargado de la supervision del empleado,
mirara directamente su desempefio en el momento justo en que el que éste se
encuentre cumpliendo con sus funciones. Para aumentar la eficacia de este
método es recomendable que se combine con otra técnica.

2. Cuestionarios: esta herramienta de descripcién y analisis de puestos, consiste
en que el colaborador de la empresa responda ciertas preguntas sobre el puesto.

3. Entrevista directa: es el método mas indicado para ponerlo en préctica, supone
que el encargo del proceso (analisis y descripcion del cargo) entabla una platica
con el empleado, buscando que éste responda ciertas inquietudes sobre los
puntos importantes del puesto, como, por ejemplo; el tiempo que le toma
realizar una determinada labor, los objetivos y caracteristicas del cargo que
ocupa.

4. Métodos mixtos: simplemente supone la combinacion de los diferentes
métodos de naturaleza cualitativo como cuantitativa, permitiendo obtener un
panorama mas amplio de la situacion. Se puede combinar: encuestas de la

mano de entrevistas a profundidad, observacién indirecta y grupos focales, etc.

Todas y cada una de estas técnicas facilitan la interpretacion del puesto, coadyuvando
a tener una vision global y especifica de las competencias que el candidato debe tener,
asi como también las responsabilidades (actividades) que tendra que cumplir al asumir

el cargo.

Se desprende de este apartado que, la importancia de que las empresas cuenten con un
proceso de andlisis y disefio de puestos bien estructurado, esto proveerd a la
organizacion de personal que sabe exactamente lo que tiene que hacer y como lo

ejecutara, lo que conlleva a que se cumpla con los objetivos planteados.
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1.2.2.5 Evaluacién de desempefio

La evaluacion del desempefio es una valoracion de como cada empleado realiza las
funciones asignadas en un puesto o cargo determinado. La evaluacion permite tener
una vision del potencial de un trabajador, es decir si este es capaz 0 no de desempefiar

un buen papel dentro de la organizacion (Chiavenato, 2009).

Por tanto, es vital para la salud de toda organizacion la ejecucién de una evaluacion de
desempefio periédicamente, pudiendo ser una vez al afio. Esto permitird a la empresa
constatar el desarrollo de sus trabajadores y si este se halla a la par con la compafiia,

ademas de denotar posibles puntos de mejora.

1.2.2.6 Remuneracién

Mondy (2010) sefiala que, administrar las compensaciones que los empleados deben
recibir, es una de las tareas mas complicadas para los empleadores, debido que engloba
a diferentes elementos y repercute directamente sobre las metas estratégicas de una
empresa, es asi que, la remuneracion es el total de todas las retribuciones que se dan a
los empleados de una organizacion por haber prestado sus servicios en un lapso de
tiempo. Se concibe también como un elemento de atraccion, retencion y motivacion

para los empleados.
Existen tres tipos de remuneraciones (Mondy, 2010):

e Las directas: son aquellas en donde el pago que recibe el empleado viene dado
en forma de sueldos, salarios, comisiones y bonos.

e Las indirectas: es el total de las retribuciones que no estan inmersas en la
remuneracion directa

e Las no financieras: es simplemente el gusto que una persona tiene por realizar
su trabajo, el sentirse pleno y realizado al momento de aportar con sus
conocimientos para el desarrollo de la organizacion en la cual labora. Este
aspecto es el de mayor valor para una empresa, al estar tratandose de un
compromiso voluntario por aportar al desarrollo de la organizacién por parte

del trabajador.
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Equidad en la remuneracion financiera

La equidad financiera es la idea de un trato justo e igualitario en todo lo que concierna
a las retribuciones de los empleados, desde ahi se desglosa, primera, la equidad
externa; la misma que se pone en practica cuando los empleados reciben un sueldo
similar de acuerdo a su cargo, comparado con los empleados que laboran en otras
empresas; segunda, la equidad interna, la misma que existe cuando los empleados
reciben una compensacion de acuerdo al valor relativo de su trabajo dentro de la
empresa Yy para esto se debe realizar una evaluacion de puestos; tercera, la equidad con
los empleados, que engloba aspectos como el nivel de desempefio del empleado, su
antiguedad en la organizacion, factores Unicos que caracterizan a estos empleados y
de esta manera esperan un pago acorde a dichos factores; y por ultimo, la equidad con
los equipos, que existe cuando un grupo es retribuido de acuerdo a la productividad
que logro satisfacer (Mondy, 2010).

Existen un sinnimero de aspectos que se toman en cuenta al momento de retribuir a

los empleados (Mondy, 2010):

e Pago basado en el desempefio (méritos, bonos, pago por pieza
producida).

e Pago basado en habilidades.

e Pago basado en competencias.

e Antigledad.

e Experiencia.

e Pertenencia a la organizacion.

e Potencial.

¢ Influencia politica y la suerte.

Desde luego, dentro de la remuneracién, también es necesario analizar el pago de
utilidades, bonos, la participacion de ganancias, la forma de remunerar a los empleados
profesionales, a los representantes de ventas, a los empleados eventuales y a los

ejecutivos.

En suma, la remuneracion es elemento que permite retribuir el trabajo realizado por el
personal de la organizacién, sin embargo. no debe contemplarse como la tUnica forma

de recompensar y motivar al publico interno.
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1.2.2.7 Seguridad Social

Los autores Dessler y Varela (2011) manfiestan que, una de las razones mas
importantes por las cuales se debe velar por la seguridad social y la salud de los
empleados, es por el aumento significativo de los accidentes labores en los Gltimos

anos.

Todo empezé en 1970, cuando se aprobd la Ley de Seguridad y la Salud Ocupacionales
por el Congreso Estadounidense, en donde se estipula que se deberd garantizar que
tanto hombre como mujer que trabaje debe tener condiciones laborales seguras y sanas,
para de esta manera preservar de manera adecuada el capital humano dentro de las
organizaciones. Luego, la ley cred la Administracion de la Seguridad y la Salud
Ocupacionales (ASSO), que se encarga de vigilar el cumplimiento de la ley, dictar y
esparcir los estandares de seguridad y salud aplicados a todos los trabajadores.

De acuerdo al articulo 38 sobre los efectos del contrato del trabajo en el TITULO |
DEL CONTRATO INDIVIDUAL DE TRABAJO, Capitulo Il dentro del Cddigo del

trabajo vigente,

en Ecuador, los riesgos provenientes del trabajo son a cargo del empleador y
cuando, a consecuencia de ellos, el trabajador sufre dafio personal, estaréa en la
obligacion de indemnizarle de acuerdo con las disposiciones legales, siempre
que tal beneficio no le sea concedido por el Instituto Ecuatoriano de Seguridad
Social (Cddigo de Trabajo, 2012, p. 25).

En lo que a compensaciones por pagos se refiere se establece en el articulo 359 en el
TITULO IV DE LOS RIESGOS DEL TRABAJO, Capitulo 11 de los accidentes que:

para el efecto del pago de indemnizaciones, se distinguen las siguientes
consecuencias del accidente de trabajo segun articulos del IESS: 1. Muerte; 2.
Incapacidad permanente y absoluta para todo trabajo; 3. Disminucién
permanente de la capacidad para el trabajo; y, 4. Incapacidad temporal (Codigo
de Trabajo, 2012, p. 93).

Para evitar los accidentes, las empresas deben contar con todas las medidas de
seguridad que establecidas en la Ley; en cuanto al mantenimiento general, se debe
constatar que los pasillos sean amplios y adecuados, que las herramientas sean

almacenadas con seguridad después de ser utilizadas, que existan tachos para la basura
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y desperdicios ubicados en lugares propicios, que todas las areas en donde se trabaja
estén limpias, que las puertas, salidas de emergencia.

Por otro lado, los equipos de transporte es decir vehiculos deben contar con: frenos,
dispositivos de advertencia, ruedas aseguradas e infladas, siempre contar con el
combustible y aceite suficiente.

Para evitar accidentes laborales se deben eliminar actos como: levantar objetos de
manera incorrecta, ajustar o desconectar los dispositivos de seguridad, ya que a veces
por la inseguridad del empleado, sus distracciones y demas factores pueden contribuir
a que los accidentes ocurran. Para minimizar dichos riesgos se debe mantener una
sefializacion adecuada, utilizando carteles, propagandas, brindando capacitaciones en
cuanto a la seguridad, utilizar incentivos y formas de reforzamiento positivo para de

esta manera fomentar una cultura de seguridad en toda la organizacion..

Es fundamental que se establezcan politicas internas y se realice inspecciones
constantes de seguridad y salud, para proteger a los trabajadores vulnerables que aparte
de poder sufrir accidentes pueden estar propicios a adquirir enfermedades como:
estrés, depresion, consumo de sustancias psicotréficas, en donde lo ideal es realizar
examenes médicos y psicoldgicos constantes y mas que todo inmiscuirse poco a poco
en la vida de cada persona, con el fin de ayudar y hacer que el empleado se sienta

querido por su empresa.

Llegamos a la conclusion, que es indispensable en cada organizacién fomentar un
ambiente laboral propicio para sus empleados, buscando evitar accidentes, asi como
también enfermedades causadas por el desempefio de las funciones de cada
colaborador; cumpliendo a cabalidad las politicas de seguridad y salud establecidas

por la empresa y las disposiciones legales.

1.2.2.8 Capacitacion

Siguiendo a Chiavenato (2009), la capacitacién dentro del ambito laboral, hace
referencia a la preparacion de un individuo para un cargo en especifico dentro de una
organizacion, cuya aplicacion se realiza como un proceso de aprendizaje para que los
individuos adquieran conocimientos, desarrollen sus habilidades y competencias en

relacién a los objetivos previamente definidos.
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Se la considera también, como una inversion que realiza la empresa para que sus
empleados traten de mitigar la diferencia entre el desempefio actual que tienen y los
objetivos propuestos por la empresa. Para Chiavenato (2009) es importante que la

capacitacion conste de:

- Transmisién de informacion: interiorizar informacion acerca de la empresa, sus
productos, servicios, politicas, clientes, etc.

- Desarrollo de habilidades: se trata de mejorar las habilidades y destrezas de los
empleados en cuanto al manejo de los equipos, herramientas y demas
instrumentos necesarios para un cargo en especifico.

- Desarrollo de aptitudes: hace referencia a las conductas, el cambiar ciertos
aspectos negativos por positivos mejorando la sensibilidad hacia las personas,
ya sean estos clientes internos como externos.

- Desarrollo de conceptos: ayudar a los empleados a fomentar un pensamiento

estratégico y global.

Podemos acotar, que luego de realizar una correcta evaluacion de desempefio y
detectar los aspectos en los que debe trabajar la empresa conjuntamente con sus
colaboradores, se debe implementar un plan de capacitacion para reforzar habilidades
y conocimientos del empleado, para de esta manera contribuir a su crecimiento tanto

personal como profesional y que repercutira directamente en el desarrollo empresarial.

1.2.2.9 Evaluacién de desempefio

Cabe sefialar que las autoras del presente trabajo consideraron necesario desarrollar un
apartado acerca de la evaluacion de desempefio, a razén de ser la parte central del
trabajo de titulacion y que contribuye de manera directa al cumplimiento del objetivo
principal del mismo; que es proponer una herramienta de evaluacién de desempefio

para la Cooperativa de Ahorro y Crédito Fasayfian.
Antecedentes de evaluacion de desempefio

Analizando lo que Chiavenato (2011) expone en su obra, se extrae que el proceso de
evaluacion de desempefio es un area que ha existido desde tiempos inmemorables; en
la edad media cuando los jesuitas religiosos tomaban nota sobre el desempefio
individual y grupal de sus colegas. Muchos afios después, Estados Unidos sugirio el

uso de un sistema de evaluacion de desempefio para los empleados, incluso las
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empresas se preocuparon mas por supervisar el desenvolvimiento de sus
administradores. Después de la Segunda Guerra Mundial, se considerd a este proceso
como fundamental y con las teorias administrativas de aquellos tiempos, se llego a la
conclusion de que para un mayor funcionamiento y aprovechamiento de la maquinaria
era necesario que el capital humano estuviera de por medio lo que provocaria un
aumento en la productividad. Entonces, desde ese momento se ha ido presentando una
tendencia de las organizaciones en enfocar recursos para desarrollar el potencial de su
personal, para asi lograr que este fuera capaz de contribuir eficaz y eficientemente al

cumplimiento de los objetivos organizacionales.
Definiciones de evaluacion de desempefio

Ahora bien, para una mejor comprension acerca del significado y alcance de la

evaluacion de desempefio, se cita a continuacién algunas conceptualizaciones.

La evaluacion de desempefio implica evaluar la accidn de un trabajador, con respecto
a su puesto de trabajo asignado, englobando términos de productividad, cumplimiento
de objetivos y habilidades relacionadas al cargo. Es un proceso que sirve para estimular

el aporte positivo del empleado a la compariia (Chiavenato, 2009).

En este contexto, este subsistema, vincula el desempefio y actuar de un sujeto en su
puesto de trabajo. Por lo que, en este proceso intervienen factores sociales
determinantes, entre los cuales se destacan: el clima laboral, el compromiso del
individuo, la motivacion y el esfuerzo constante (Chiavenato, 2011). Los mismos que

deben ser contemplados correctamente dentro del proceso de evaluacion.

Ciertamente Robbins y Coulter (2014), resaltan la importancia del establecimiento de
indicadores que permitan medir el desempefio de un empleado pues de ellos depende
el éxito o fracaso empresarial. Los autores develan que el desempefio laboral esta
vinculado con las actitudes, lo que se refiere al sentir de una persona durante la
ejecucion de una determinada funcion. Ademas, se sefiala que es necesario que al
realziar la evaluacion de desempefio, los gerentes no ocnsidren unicamente aspectos
financieros, indicadores economicos o de cumplimiento sino también se tome en

cuenta la satisfaccion laboral, participacion en el trabajo y compromiso organizacional.

Es signficativo la importancia que las evaluciones de desempfio poseen para la slaud

de la organziacion, Chiavenato (2011) expone cinco fines clave para realizar una
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evaluacion de desempefio es: 1) medir el potencial de los empleados, 2) establecer
necesidades de retroalimentacion o capacitacion, 3) considerar el uso de incentivos
para mejorar la productividad del colaborador, 4) constituir un ambiente laboral ideal

y 5) generar una ventaja competitiva mediante el aprovechamiento del talento humano.
Objetivos de la evaluacion de desempefio

Para Chiavenato (2011), la evaluacién de desempefio se torna como una inspeccion de
calidad del trabajo que los empleados realizan en las diferentes areas de una empresa
y no puede quedarse en una opinion superficial unicamente del jefe sobre el trabajo o
comportamiento de su subordinado, es decir, se tiene que realizar de una manera mas
profunda, buscar las causas de tales comportamientos y llegar a soluciones con el
empleado, el mismo que debe estar consciente de cuales son sus errores, por qué los
estd cometiendo y cuales son los cambios que tiene que realizar para mejorar su

desempefio.

La evaluacion del desempefio es una herramienta que tiene como fin ultimo la mejora
del desempefio global de la organizacion a traves del analisis interno de su personal.

Para lograrlo aquel objetivo, es necesario dar respuesta a estos aspectos:
1. Idoneidad del individuo para el puesto.

2. Capacitacion.

3. Promociones.

4. Incremento del salario si el empleado tiene un buen desempefio.

5. Relaciones interpersonales buenas entre empleados y empleadores.

6. Progreso propio de cada empleado.

7. Informacion necesaria para mantener investigado al capital humano.
8. Evaluar el potencial de desarrollo del personal.

9. Busqueda constante de una mayor productividad.

10. Conocer cudles son los indicadores y métricas que maneja la empresa.

11. Profundizar e indagar en obtener informacion de valor acerca del sujeto evaluado.
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12. Demas aspectos decisorios, relacionados con el publico interno (Chiavenato,
2011).

De este modo Chiavenato, sugiere que la evaluacion de desempefio puede sintetizarse

en 3 fases:

1. Permitir identificar a través de mediciones del personal, la idoneidad de cada uno
de ellos en el puesto de trabajo, de tal forma de que cada persona se halle en el cargo

ideal de acuerdo a sus capacidades y habilidades.

2. Lograr que el talento humano sea visto como una ventaja competitiva de la
organizacion y su productividad se vaya desarrollando de acuerdo a la manera de como

se administre cada compafiia.

3. Ser impulsadora para el crecimiento y participacion activa de los colaboradores
internos de una organizacion, considerando por un lado los objetivos de dicha
organizacion y por otra parte los objetivos de las personas que la conforman
(Chiavenato, 2011).

Pasos generales de una evaluacion de desempefio

Ahora bien, una vez establecidos que es y cuales son los objetivos de una evaluacién
d desempefio, queda abordar cual seria el proceso a seguir para su correcta aplicacion,

siendo este:

1. El punto de partida identificar aquellas metas de desempefio relevantes para la
empresa. Probablemente, un proceso de evaluacion de desempefio no va a poder
atender a todos los objetivos planteados. Por ello, la gerencia va a seleccionar algunas
metas especificas e importantes para que puedan ser alcanzadas de manera realista. Se
tiene que tener claro que el método a utilizar va a ser de acuerdo a las necesidades de
la empresa y se debe escoger de manera precisa el mismo para que la evaluacion de

desempefio no falle.

2. El siguiente paso es establecer el marco (criterios) sobre el cual se evaluaran aquellas
metas de desempefio, la socializacion de estas y la comunicacion de estos intereses de

desenvolvimiento a los involucrados.
3. Como tercer paso se tiene el examinar el trabajo realizado.

4. Posterior, el supervisor debe evaluar el desempefio.

29



5. Al terminar con el proceso de evaluacion, el supervisor encargado debe reunirse con
individualmente con cada uno de los sujetos evaluados para revisar en conjunto los
resultados obtenidos y contrastarlos contra las metas de desempefio establecidas, a fin
de identificar puntos de mejora y generar planes de accion. De igual manera, en la
reunion se proyectan metas para el proximo periodo y sobre el cual se realizara

nuevamente una evaluacioén (Mondy, 2010).
Beneficios de realizar una evaluacion de desempefio

Toda herramienta a aplicar dentro de una organizacion debe ser analizada en base a su
costo y beneficio, segun Chiavenato (2011), los principales beneficios que apareja la

evaluacion de desempefio son:

a.) Para el gerente como administrador del personal: le permite esquematizar un
sistema de evaluacion de desempefio eficaz y eficiente capaz de medir el real
desempefio de sus administrados, fomenta la comunicacion entre el evaluado y
el evaluador (gerente), facilitando la confianza de este ultimo de dirigirse a su
subordinado y hacerle comprender que esta herramienta es su aliada y que lo
unico que busca es fomentar su progreso.

b.) Para el empleado: le permite a este; conocer sobre lo que la empresa espera de
él, lo que esta buscando y lo que valora mas. Una vez realizada la evaluacion,
le permite saber si su desempefio es el indicado y si llena las expectativas de
su lider y por altimo refuerza su desenvolvimiento propicia la mejora continua.

c.) Para la empresa: le permite valorar si el personal con el que cuenta es el
indicado para conducir a la organizacién por el camino del éxito y por Gltimo
identificar a aquellos colaboradores que necesitan mejorar, asi como a posibles

candidatos a asensos (Chiavenato, 2011).

En definitiva, es vital fomentar la instauracion de un sistema de evaluacion de
desempefio en las empresas porque permite el progreso de estas y de cierta forma
contribuye a que las personas se preparen mas, busquen siempre ser los mejores, pero
priorizando siempre el respeto por sus comparieros o colegas, ademas permite también
que los individuos consideren a su trabajo como una gran responsabilidad; que hay
que realizarla con esfuerzo y dedicacidén. Aunque este proceso sea costoso, siempre
valdra la pena invertir en el capital humano, porque de ellos dependera si la

organizacion sobresale de entre las demas.
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Proceso para disefiar una evaluacion de desempefio

Para llevar a cabo una evaluacion de desempefio, lo primero que se debe hacer es
establecer las necesidades especificas de la empresa, es decir identificar que se busca
con la evaluacion de desempefio; medir Gnicamente el desenvolvimiento del personal
0 a mé&s de eso tomar decisiones importantes, como, por ejemplo, una de ellas el

aumento del sueldo de un empleado.

Como parte del proceso para poder ejecutar una evaluacion de desempefio eficaz y
eficiente se debe partir de identificar diferentes variables que faciliten su

estructuracion, entre estas variables tenemos:

Criterios de evaluacién de desempefio: Mondy (2010) propone que es vital contar

con estandares para realizar una evaluacion de desemperio, los cuales se detallan a

continuacion:

1. Rasgos de personalidad: constituye establecer ciertas cualidades de la
personalidad de los empleados como, por ejemplo: adaptabilidad, motivacion,
capacidad de resolucién de problemas, presentacion personal y actitudes, que
esten relacionados con su desempefio en el puesto de trabajo. Es importante
detallar que estas resultan dificiles de definirlas con exactitud.

2. Competencias: se refiere al conjunto de habilidades y saberes, en su mayoria
de origen técnicos, por lo que se relacionan con aspectos interpersonales o de
negocios.

3. Logro de metas: se refiere a la capacidad que posee un empleado para obtener
los resultados o metas especificas, establecidos por la maxima autoridad de una
organizacion, las mismas que la llevaran al éxito.

4. Potencial de mejoramiento: supone que las empresas utilicen criterios de
evaluacion actuales, que se centren en el nivel de progreso o mejora que ha

tenido un empleado a lo largo del tiempo (Mondy, 2010).

Responsabilidades en la evaluacion de desempefio: referente a quienes contraen

obligaciones con respecto a una evaluacion de desempefio, Mondy (2010) sefiala a los

siguientes actores:

1. Supervisor inmediato: por lo general es la persona encargada de realizar la

evaluacion de desempefio, por las siguientes razones: su posicion jerarquica es
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la ideal para vigilar el desempefio del colaborador, es el representante de un
departamento. La parte negativa de que la evaluacion este a su cargo, es que
puede poner mas atencion en ciertos aspectos y descuidar otros; pudiendo
existir sesgos en los resultados.

2. Subordinados: en la actualidad las empresas, perciben como un aspecto de
mejora homogéneo, el que los subordinados evallen la eficacia de la gestion
de sus jefes, la misma que se realiza bajo anonimato.

3. Comparnieros de trabajo y miembros del equipo: la ventaja de que la
evaluacion de un empleado la realice sus comparieros, se debe a que existe un
vinculo mas cercano entre estos y, por tanto, pueden tener una vision mas real
sobre el desempefio de sus compafieros. Sin embargo, los problemas
principales con las evaluaciones de los comparieros son primero; que puede
aumentar la critica negativa entre ellos, segundo; cuando existen diferencias
entre si mismos, la evaluacién puede tornarse injusta y por ultimo algunos
colegas que no se conocen muy bien no tienen la informacion suficiente para
realizar la valoracion de desempefio.

4. Autoevaluacion: para que los empleados evallen su propio desempefio deben
tener pleno conocimiento y entendimiento sobre cuéles son sus objetivos y bajo
qué criterios son evaluados. Muchos empleados estan conscientes de su
desempefio laboral y tienen claro que deben mejorar. Es asi que, la
responsabilidad de la evaluacion recaiga en si mismos, es la oportunidad ideal
para que se autocritiquen objetivamente, encuentren sus falencias y traten de
superarlas con esfuerzo y dedicacion constante.

5. Evaluacidn de los clientes: EI comportamiento del cliente determina el grado
de éxito de una empresa. La perspectiva de los clientes sobre una empresa es
un factor que puede contribuir a la determinacion del nivel de desempefio de

sus empleados y establecer si es el ideal o no (Mondy, 2010).

La Figura 3, presenta las opciones anteriormente explicadas que tiene la organizacion
para llevar a cabo una evaluacion de desempefio, de acuerdo al grado de profundidad

y responsabilidad al que esta desee llegar.

32



90°

JEFE INMEDIATO

180° © EvALUADO 1 3600

COLEGAS CLIENTES

270°

SUBALTERNOS

Figura 3. Responsabilidades en la evaluacién de desempefio

Fuente: https://www.hrider.net/cms/blog/1902/1/el-proceso-de-evaluacion-de-desempeno-i-

diseno.html

Por ende, una vez analizadas cada una de estas responsabilidades, es importante llevar
a cabo un reconocimiento del tipo de organizacion, para asi establecer sobre quién
recaeria la responsabilidad de evaluar el desempefio laboral de los colaboradores.
Cuando una organizacion no esta bien constituida o no tiene la experiencia necesaria
en el manejo de su personal, es recomendable que este proceso lo lleve a cabo el
supervisor inmediato o jefe (evaluacion de 90°). Luego, con el pasar de los afios y
cuando la empresa adquiera experiencia en la administracion de talento humano, puede
utilizar una evaluacion de 360° que es la mas idonea porque implica una valoracion

completa e integral.

Periodo de evaluacion de desempefio: Aunque no existe un definido un periodo para

realizar una evaluacion de desempefio, el periodo sobre el cual se suele aplicar esta
herramienta suele ser semestral o anual. Lo ideal es que continuamente se esté
realizando una valoracion del desempefio de los colaboradores de una empresa, para

determinar a tiempo las falencias en su desenvolvimiento (Mondy, 2010).

Métodos de evaluacion de desempefio: los métodos de evaluacion de desempefio

dependen de cada empresa ya que son estas quienes la deben construirla en base a su
contexto (realidad), necesidades y objetivos. Mondy (2010), indica los siguientes

métodos:

33


https://www.hrider.net/cms/blog/1902/1/el-proceso-de-evaluacion-de-desempeno-i-diseno.html
https://www.hrider.net/cms/blog/1902/1/el-proceso-de-evaluacion-de-desempeno-i-diseno.html

Escalas de calificacion: es el método de evaluacion mas simple y utilizado,
mide el desempefio del trabajador utilizando elementos previamente definidos.
Es un método que se construye a partir de una escala con 5 a 7 items y es
expresa por adjetivos como sobresaliente, muy satisfecho, deficiente, etc.).
Algunas empresas incluyen un espacio para escribir comentarios sobre la
valoracion asignada a cada factor. Los factores que se eligen para la evaluacion
son de dos tipos:

1. Vinculados al trabajo: se analiza de acuerdo a la cantidad y calidad

laboral.

2. Relacionados a elementos personales: habilidades sociales,

comportamiento y aptitudes.
Incidentes criticos: es un método que consiste en llevar a registro del impacto
0 efecto que una actividad ejerce sobre la eficacia de un departamento
determinado. Al final del periodo de evaluacion, estas anotaciones y otra
informacién adicional le permiten al evaluador valorar el desempefio del
evaluado.
Ensayo: en este método el evaluador realiza una descripcion sobre el
desempefio del personal evaluado. La calificacion del desenvolvimiento del
personal se halla sujeta a la capacidad de redaccion del evaluador.
Estandares laborales: este método supone comparar los resultados del
desempefio del trabajador con un nivel esperado que ha sido predeterminado.
La principal ventaja de utilizar los estandares laborales radica en la objetividad.
Clasificacion: este método tiene la finalidad de ubicar por niveles a los
empleados con el mejor y el méas bajo nivel de desempefio en el puesto de
trabajo.
Distribucion obligatoria: como su propia palabra lo dice, este método supone
la distribucion del personal en categorias, habitualmente son 3: nivel 1
empleados estrella (20%), nivel 2 empleados con rendimiento medio (70%) y
nivel 3 empleados con rendimiento bajo (10%).
Escala de calificacion basada en el comportamiento (ECBC): este método
se compone de la fusion de las escalas de calificacion y el de incidentes criticos.
A través de una escala se clasifican diferentes niveles de desempefio y estos

son descritos en base al comportamiento de trabajador en su cargo. EI método

34



ECBC utiliza ejemplos de comportamientos especificos, lo que facilita el
analisis y la calificacion del evaluador.

8. Sistema basado en resultados: es una técnica que supone la valoracion de los
objetivos alcanzados por el personal. Por ejemplo: un objetivo podria ser
aumentar las ventas en un 20% para el afio 2020, la calificacion del desempefio
del trabajador se evaluara en base al cumplimiento de este objetivo (Mondy,
2010).

Problemas de la evaluacion de desempefio

Los problemas surgen como una aplicacion inadecuada de los métodos de evaluacion
de desempefio mencionados, explica Mondy (2010), siendo la técnica de escalas de
calificacion, uno de los blancos mas vulnerables, al momento de acarrear problemas.
A continuacién, se detalla algunos de los problemas méas frecuentes que se han

encontrado en el proceso de evaluacion de desempefio de acuerdo a Mondy:

- Incomodidad del evaluador

El realizar evaluaciones de desempefio, resulta un proceso frustrante dentro de la
administracion del capital humano, dicho proceso crea problemas entre los

supervisores Yy los subordinados, llevando a crear comportamientos disfuncionales.

Si una evaluacién de desempefio estd mal realizada o se aplica de manera indebida, los
empleados van a tener temor de recibir los resultados de la misma, y los
administradores se opondran a emplearlas, recalcando que muchos de los gerentes
odian perder el tiempo, todo el papeleo que esta incluye, la incomodidad que acompafia
este proceso y el tomar luego decisiones dificiles. Peor aun cuando los resultados de

las evaluaciones no son buenos para los empleados.

- Falta de objetividad

Un problema importante es que los métodos tradicionales para evaluar el desempefio
de los empleados, tienen ausencia de objetividad. Basicamente en las escalas de
calificacion, los factores que se califican como las actitudes, personalidad, son dificiles
de medir, a mas de que dichos factores no tienen que ver directamente con el

desempefio de un empleado en su cargo.

Pese a que siempre existira subjetividad en los métodos de evaluacion, al basar la

evaluacion de los trabajadores, en sus caracteristicas personales, coloca al evaluado y
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a la empresa en una situacion indefendible ante el trabajador y ante los parametros de
la igualdad de oportunidades en el trabajo.

- Error o efecto de halo

Este problema ocurre cuando el gerente o administrador empafia los resultados de la
evaluacion con algunos aspectos positivos negativo, generalizando a todo el
desempefio del empleado. Pudiendo perjudicar o favorecer excesivamente la prueba

del sujeto.

- Indulgencia/Severidad

Ciertos administradores tienden a ser un poco exagerados al momento de elogiar a un
empleado o, por el contrario, un poco mas rudos al criticarlo. El otorgar evaluaciones
altas que no se merece cierto empleado se denomina indulgencia, este fendmeno trae
consigo el deseo de evitar polémicas sobre una evaluacién, mas ain cuando los
criterios de evaluacién tienden a ser subjetivos y, por ende, dificiles de entender e
interpretar. Este problema trae consecuencias, como no poder reconocer deficiencias
que pueden ser corregibles, de igual manera disminuye los méritos y recompensas que
deben tener los empleados que cuentan con un alto desempefio, ademas al momento
de que la empresa quiere despedir a empleados con desempefios bajos en su trabajo,

no podra hacerlo porque recibiran evaluaciones constantes positivas.

Por otro lado, el ser demasiado severo, puede darse por la falta de compresion de los
diversos factores que acarrean una evaluacion de desempefio, es asi que algunos
gerentes aplican evaluaciones mas rigurosas que las que se establecen en las politicas
de la empresa. En el peor de los casos, las empresas contaran con gerentes tanto

indulgentes como severos y no se hace nada para aminorar estas injusticias.

- Tendencia central

Este error se da cuando la persona que evalla, lo hace de manera incorrecta, es decir,
otorga una calificacion a todos los empleados cerca del promedio o de la porcién media
de una escala., este problema se origina por ciertos sistemas de escalas de calificacién
gue necesitan que la persona que evalUa justifique las calificaciones que son demasiado

altas o demasiado bajas, por escrito.

Entonces, el evaluador para reducir criticas Unicamente da calificaciones promedio.
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Pero, aunque dichas calificaciones al agruparse dentro la categoria: “plenamente
satisfactoria” y los trabajadores no tienden a quejarse, este error existe y repercute en

la inexactitud de los resultados de las evaluaciones.

- Sesgos del comportamiento reciente

Este problema surge cuando una evaluacion de desempefio esta programada, es asi que
los empleados tienden a mejorar su rendimiento para esas fechas, al igual que su
comportamiento, de esta manera su productividad mejora por unos dias 0 semanas
antes que se ejecute la evaluacion programada, por ende, es mas facil que el evaluador
recuerde las acciones recientes de dicho empleado que las de un pasado. Sin embargo,
se debe tomar en cuenta que la evaluacion formal es de corte transversal y no se
contempla el desemperio total del sujeto en el tiempo. Para aminorar este problema se
pueden llevar registros sobre el desempefio de los empleados durante todo el periodo

de evaluacion.

- Sesgo personal (formacion de estereotipos)

Este problema se presenta cuando los gerentes dan lugar a que las diferencias de cada
empleado influyan en las calificaciones que los mismos les otorgan, cabe recalcar que
hay que evitar que ciertos aspectos como la raza, edad, género, incidan en las
evaluaciones, también hay que tener claro que este problema no solo dafia la moral de
los empleados, sino que también es ilegal y puede generar costos elevados en

demandas.

Un sesgo cultural, los estereotipos influyen indudablemente en las evaluaciones, ya
que los administradores se crean imagenes de quienes son los trabajadores ideales y
quienes no se ajusten a esta imagen, pueden tener calificaciones injustas en sus

evaluaciones.

- Manipulacién de las evaluaciones

En muchas ocasiones, los administradores son quienes controlan la mayoria de
aspectos dentro del proceso de evaluacion y, por ende, pueden facilmente manipular
los resultados, bien para perjudicar a un empleado que quieran despedir o para premiar
a un empleado de su simpatia. En ambos casos, la evaluacion se distorsionara y
también las metas de este proceso de evaluacion no se lograran cumplir, ademas

ocasionaria problemas.

37



- Ansiedad del empleado

Este proceso de evaluacion de desempefio produce ansiedad al empleado que va a ser
evaluado, por lo que el mismo se torna descontento, apatico, busca otro trabajo,
generando alta rotacion del personal de la empresa y en el peor de los casos, se pueden
presentar demandas por falta de equidad real o percibida.

Que el empleado logre tener promociones, mejores puestos de trabajo, incrementar su
sueldo, van a depender de los resultados de la evaluacion, por ello esto a mas de causar
tension, va a llevar a una resistencia rotunda por parte de los empleados (Mondy,
2010).

Implicaciones legales de la evaluacion de desempefio

Las demandas legales de acuerdo a Mondy (2010) por parte de los trabajadores hacia
la empresa en ciertas situaciones es producto de evaluaciones de desempefio negativas.
En consecuente, resulta imperativo el disefio de procesos de evaluacién de desempefio
legalmente justificables y defendibles ante un tribunal de justicia, por ello, es
recomendable primero; que existan personas aptas o capacitadas, que vigilen y
controlen las tareas del subordinado, segundo; que la evaluacion sea revisada y
aprobada por un responsable de la organizacion y tercero; se deben utilizar criterios

que limiten el comportamiento prudencial del evaluador.

La evaluacion de desempefio debe ser, por tanto, un instrumento con validez y
confiabilidad, mitigando o eliminando posibles errores o falencias en este que pudiesen
conllevar a situaciones de riesgo para la empresa. Por ejemplo, la disminucion de
salario por motivos de discriminacién de sexo, puede ser accion que provoque

conflictos legales a la empresa (Mondy, 2010).
La entrevista de evaluacion

Mondy (2010) declara que las reuniones de revision del desempefio, en cierta medida,
pueden generar disgustos y/o conflictos en el vinculo empleado-empleador. Por ello,
que se recomienda que el encargado de realizar la revision use las palabras adecuadas
al momento de dirigirse al empleado, para evitar despertar situaciones negativas que
sean percibidas como una critica personal. En este sentido, el publico interno debe
conocer el sistema de evaluacion utilizado por la compaiiia para medir su desempefio,

lo que significa que debe ser un proceso transparente, marcando asi confianza con
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ellos. Se presenta la lista de aspectos a considerar para las entrevistas de evaluacién

del personal siguiendo a Mondy:

Programacion de la entrevista: suele ejecutarse al final del proceso de

evaluacion del sujeto. Las entrevistas se dan con dos grupos, con los empleados

de alto rendimiento y con el personal de calificaciones bajas en su desempefio,

en este panorama se debe abordar con profesionalismo cada uno de los grupos,

para no generar disputas entre estos.

Estructura de la entrevista: la entrevista deberd haberse construido por

medio de una guia estructurada que incluya los elementos vitales de la

conversacion, de modo que las partes involucradas (evaluador y empleado) la

visualicen como una solucién a un problema. El evaluador ha de considerar los

siguientes objetivos al momento de desarrollar la entrevista de evaluacion:

1. Analizar el desempefio del trabajador.

2. Ayudar al empleado a establecer metas y planes de desarrollo personal para
la siguiente evaluacion.

3. Sugerir medios para el cumplimiento de metas establecidas.

En la entrevista, ambas partes deben estar de acuerdo en los puntos que se
deben mejorar y las acciones a desarrollar por parte de cada uno para contribuir
a ese mejoramiento. También, resulta de valor que la méxima autoridad de la
empresa, consulte a los administradores (evaluadores) acerca de sus
responsabilidades y el cumplimiento de los mismos. El tiempo destinado a la

entrevista depende de las politicas de cada empresa.

Elogios y criticas: deben ser abordados con sutileza y siempre y cuando sean
justificables. Con respecto a las criticas, presentan dificultades en expresarse
ya gque el empleado puede percibirlas como puntos negativos o no favorables,
es recomendable que estas se las realice en base a aspectos positivos del
rendimiento del personal, haciéndole ver al empleado en que puede seguir
mejorando.

Papel de los empleados: cuando el personal prepara una revision debera
anotar todas aquellas actividades en las que haya participado, sin importar si
éstas tuvieron éxito o no. El objetivo principal, es que los trabajadores
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demuestren que son Utiles para la empresa y que su aporte contribuye a su
crecimiento.

Conclusion de la entrevista: el objetivo final de la entrevista es que el
personal se lleve una buena impresion del gerente, que este satisfecho con el
cargo designado y que sienta orgullo de si mismo. Por lo que, la entrevista debe
terminar con el planteamiento de acciones de mejora (en los casos necesarios)
0 nuevos compromisos (en los casos necesarios) y con el ofrecimiento del
gerente de capacitar a aquellos colaboradores de rendimiento promedio
(Mondy, 2010).

Nuevas tendencias de evaluacion de desempefio

En la actualidad las organizaciones deben buscar la excelencia en sus actividades, por

ello es importante que se establezca un ambiente laboral dinamico, participativo,

incluyente, flexible y orientado a poner mas énfasis en el talento humano (Chiavenato,

2011). Por tanto, se debe partir por estructurar sistemas de evaluacion de desempefio

que midan realmente cualidades de los colaboradores de tal manera que al finalizar el

proceso la gerencia pueda tomar decisiones asertivas sobre el tema. A fin de lograr

aquello Chiavenato indica que se ha comenzado a dar diferentes enfoques para la

evaluacion de desempefio, los cuales se presentan a continuacion:

Utilizar indicadores que permitan considerar a la empresa como parte de un
todo, lo que se busca es que estos faciliten la interpretacién de factores
especificos. Asi también, deben permitir identificar si los objetivos se estan
cumpliendo de acuerdo a lo planificado.

Para evitar distorsiones de informacidn se debe escoger un tipo de indicadores
especificos, estos pueden ser:

- Indicadores financieros: que miden la rentabilidad, inversiones, costos,
entre otros.

- Indicadores ligados al cliente: que considera la satisfaccion de los
consumidores, penetracion en el mercado y todo lo que concierne al
consumidor.

- Indicadores internos: que son aquellos que permiten cuantificar el
tiempo que el trabajador ocupa en realizar cierta actividad (cuantas

Veces repite esa misma tarea).
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- Indicadores de innovacion: que tiene que ver con el desarrollo de
nuevos productos, mejoras en calidad e inversiones en estudios de
investigacion y desarrollo (Chiavenato, 2011).

e Para generar mayor informacion al momento de realizar una evaluacion de
desempefio se puede hacer uso también de otra categorizacion de indicadores
como:

- Indicadores de trabajo general.

- Indicadores de trabajo en equipo.

- Indicadores de desemperio personal (Chiavenato, 2011).

e Laevaluacion de desempefio debe involucrar todos los subsistemas de recursos
humanos: reclutamiento, seleccion, andlisis y descripcion de puestos,
contratacion, remuneracion y seguridad y salud.

e La actual tendencia se caracteriza por ser flexible y dindmica que permite al
personal crecer y con ello a su vez facilita el desarrollo organizacional.

e Las evaluaciones no estructuradas permiten retroalimentar al empleado, es
decir brindan orientacion a este acerca de su actuar y desempefio.

e Elfinde las evaluaciones de desempefio actuales son verificar el cumplimiento
de las metas, objetivos, es decir busca resultados y no precisamente se enfoca
en el comportamiento del individuo (Chiavenato, 2011).

Para finalizar, la evaluacion de desempefio es un proceso fundamental en cualquier
tipo de empresa, puesto que se trata de la medicion del trabajo del componente méas
importante de una organizacion, el “capital humano”. Este proceso permite
implementar nuevas estrategias para alinearlas a los objetivos que afio a afio una
empresa se replantea, para asi ajustarse a los cambios que en la actualidad se presentan.
La evaluacion de desempefio es una herramienta que permite el desarrollo y el
crecimiento profesional de los colaboradores de una empresa y con ello la evolucién

de una organizacion.

Para poder realizarla es importante considerar las necesidades actuales que tiene la
compafia porque de ello depende que método se utilizard, quienes seran los
responsables de su aplicacién y el tiempo en que lo haran. Es recomendable que una
empresa que esta optando por efectuar una evaluacion de desempefio por primera vez,
lo realice con responsabilidad a 90°, que significa que los colaboradores seran

evaluados Unicamente por su jefe, ya que es una de las maneras mas sencillas de
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empezar a realizar este proceso. También es recomendable asociar la herramienta de
evaluacion de desempefio tradicional con una nueva tendencia, es decir hacer uso de

los indicadores que permiten valorar el desempefio del individuo desde una perspectiva
mas flexible.

42



CAPITULO 2 ACTUALIZACION DEL MANUAL DE FUNCIONES

El manual de funciones es una herramienta utilizada por distintas empresas y
basicamente es un documento que contiene de manera detallada las funciones bésicas
o responsabilidades de los diferentes cargos o puestos de trabajo de una organizacion
empresarial. La importancia de este instrumento de gestion, esta en que facilita la toma
de decisiones y permite que la organizacion defina con claridad sus niveles jerarquicos,
ademas es la base principal para desarrollar otras herramientas de control, entre ellas,

la denominada, herramienta de evaluacion de desempefio.

A continuacion, en el presente capitulo se desarrollara todos los puntos considerados
importantes para realizar una efectiva actualizacion del manual de funciones de la
Cooperativa de Ahorro y Crédito Fasayfian Ltda., la misma que esta estructurada de

acuerdo a las necesidades, normas y parametros impuestos por la alta gerencia.
Metodologia utilizada en la actualizacion del manual de funciones

La metodologia utilizada para el levantamiento de informacion, para la actualizacion
del manual de funciones de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Fasayfian Ltda., fue
de naturaleza tanto cualitativa como cuantitativa. La primera corresponde a la
utilizacion de guias estructuradas para el levantamiento de datos de cada cargo, y la
segunda; el desarrollo de indicadores de gestion que permitan valorar las cinco
actividades esenciales de cada puesto de trabajo.

El estudio se aplicd a 25 cargos de la compafiia, a través de talleres de levantamiento
de informacion, previa autorizacion de la gerencia, con los dos expertos del cargo. El
tiempo de duracion para esta actividad fue de una semana a tiempo completo, el lugar
designado fueron las instalaciones de la cooperativa, especificamente cada oficina de
cada empleado evaluado. Como punto adicional, cabe mencionar que toda la

informacion recopilada fue procesada mediante Word.

Como observacion, de acuerdo a las exigencias de la cooperativa, no se considerd Util
ni necesario levantar informacién para actualizar el manual de funciones de los
diferentes comités, entre ellos: comité de ética, cumplimiento, comité de
administracion integral de riesgos, educacion y crédito, debido a que sus funciones no
son amplias y que basicamente su principal actividad es de vigilancia y control a los

diferentes departamentos, ademas que, no son cargos establecidos fisicamente, es decir
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no existe un departamento. Por Gltimo, estos comités se relinen muy esporadicamente

para tratar temas netamente relevantes para la cooperativa.

Esta herramienta fue validada por los directivos de la cooperativa y se entrego una
copia impresa a cada jefatura, la misma que se presenta a continuacion:
2.1. Metodologia para el levantamiento de informacion para el Manual de

funciones
La herramienta que se detalla a continuacién es un instrumento de gestion aplicado de

Alfredo Paredes.

2.1.1. Identificacion del cargo

Tabla 1. Identificacion del cargo

Nombre del Puesto:

Nombre del Ocupante del puesto:

Nombre del Puesto Superior Inmediato:

Nombre del superior inmediato:

Departamento al que pertenece:

Fecha de elaboracién:
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2.1.2. Defina la mision del puesto

Para facilitar la definicion de la mision del puesto, no es mas que preguntar al duefio

del puesto: ¢Para qué existe el puesto?

2.1.3. Dimensién

Tabla 2. Dimensi6n para el cargo.

CARGO:

No. SUBORDINADOS:

DIMENSIONES
ECONOMICAS:
DIMENSIONES
MATERIALES:

2.1.4. Organigrama del puesto

CARGO
SUPERIOR

Figura 4. Organigrama del puesto.
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2.1.5. Listado de actividades e identificacion de las actividades esenciales

Tabla 3. Listada de actividades
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2.1.6. Actividades esenciales e indicadores de gestion

Tabla 4. Actividades esenciales e indicadores de gestion

No. | Actividades de la posicion F |CE |CM |TOT

1

2

3

4

5
Actividades | Indicadores de | Formula de Meta a Unidad de
esenciales gestion célculo alcanzar medida

1

2

3

4

5

CARGO:

2.1.7. Educacién formal requerida

Establecer la educacion formal y capacitacion adicional requerida para el desempefio

del puesto, no se refiere a la educacion de los ocupantes actuales del puesto (educacién

bésica, tercer o cuarto nivel de estudio)

Tabla 5. Establecimiento de la educacion formal requerida

Nivel de educacién | Titulo requerido

Areas de Conocimiento formal

Formacion basica

Bachiller

Estudiante

universitario
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Tecndlogo

Titulo 3er nivel

Post Grado:
Diplomado
Maestria

Doctorado

2.1.8. Capacitacion adicional
Son cursos, seminarios, pasantias que ayudan a desempefiar eficientemente un cargo.

Conocimientos que no se dan en la preparacion académica.

Tabla 6. Capacitacion del sujeto

CAPACITACION

NUMERO DE HORAS
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2.1.9. Conocimientos académicos

Diferentes conocimientos de técnicas necesarias para la ejecucion del puesto. Se

determina si estos conocimientos seran requerimiento de seleccion o de capacitacion.

Tabla 7. Conocimientos requeridos por actividad

Actividad Conocimientos Requerimiento | Requerimiento

Esencial académicos/técnicas de Seleccion de Capacitacion
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2.1.10. Conocimientos informativos requeridos

Conocimientos generales que se involucran al puesto (clientes, leyes, clientes
internos,) y en la descripcion, como estos conocimientos influyen para la ejecucion del

cargo (Tabla 8).

Tabla 8. Conocimientos generales vitales para el cargo

Conocimientos

: Descripcion
Informativos P

Requerimiento de
Seleccion

Requerimiento de
Capacitacion

2.1.11. Experiencia laboral requerida (marque x)

Tabla 9. Experiencia laboral solicitada

Dimensiones de la experiencia

Detalle

1. Tiempo de experiencia:

-Tres meses

-Seis meses

-Un afio

-Uno a tres afios
-Tres a cinco anos

-Mas de cinco anos

2.Experiencia en instituciones

Similares
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2. Experiencia en puestos similares

3.Tiempo de adaptacion al puesto

Fecha de elaboracién

Realizado por:

Validado por:
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2.2. Desglose de la herramienta

A fin de aportar a la mejor comprension del funcionamiento de esta herramienta, a

continuacion, se detallan los once puntos que la conforman:

2.2.1. ldentificacion del puesto

Nombre del Puesto:

Nombre del Ocupante del puesto:

Nombre del Puesto Superior Inmediato:

Nombre del superior inmediato:

Departamento al que pertenece:

Fecha de elaboracion:

En este primer punto como su propia palabra lo dice, se trata de identificar el cargo
que se va a desarrollar, esto implica el nombre del cargo, los nombres de la persona
que lo ocupa, el nombre de su jefe inmediato, el departamento al que pertenece el

puesto y la fecha en la que se levanto la informacion.

2.2.2. Mision del puesto

Para facilitar la definicion de la mision del puesto, no es mas que preguntar al duefio del
puesto: ;Para que existe el puesto?

En este punto se detalla la razén del ¢por qué? y ¢para qué? existe el cargo dentro de
la organizacion. Por lo general es recomendable que la mision se elabore después de

valorar las cinco actividades esenciales, porque de ellas depende su redaccion final.
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2.2.3. Dimensidén

CARGO:

No. SUBORDINADOS:

DIMENSIONES
ECONOMICAS:
DIMENSIONES
MATERIALES:

La dimension del puesto corresponde a identificar nuevamente el cargo que se valora,
asi como también se detalla el niUmero de subordinados que tiene a su responsabilidad,
ademas se confirma si la remuneracion recibida es un salario fijo o mediante factura
y, por ultimo, se detallan todos los materiales o herramientas (desde lo mas basico)

que utiliza para el desempefio de sus funciones diarias.

2.2.4. Organigrama del puesto

CARGO
SUPERIOR

CARGO
SUBORD SUBORD SUBORD

Este punto comprende ubicar el cargo evaluado, su jefe inmediato y los subordinados

(en caso de tenerlo) en una pequefia estructura organizativa, es importante que este en

concordancia con lo detallado en el punto uno: identificacion.
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2.2.5. Listado de actividades e identificacion de las actividades esenciales
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Actividades desempeiiadas en la posicién F CE |CM |[TOT
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Este punto corresponde a la identificacion de cada una de las actividades que el
empleado realiza en su posicién (cargo), se debe preguntar al entrevistado todo lo que
realiza dentro de la cooperativa desde lo mas basico, hasta lo mas complejo.

Como se observa, en las actividades consta de un segmento que corresponde a F, CE,
CM y un TOTAL, para llenar este punto se utiliza una metodologia previamente
establecida, que consta de tres escalas:

F=que es la frecuencia con la que realiza determinada actividad. Dentro de sus escalas

tenemos:

v (Grado 5) Todos los dias.

v (Grado 4) Al menos una vez por semana.

v (Grado 3) Al menos una vez cada quince dias.

v (Grado 2) Una vez por mes.

v (Grado 1) Otro (bimensual, trimestral, semestral, etc.).
CE= consecuencia de no ejecutar la actividad o realizarla erroneamente. Sus escalas
son:

v (Grado 5) Consecuencias muy graves: afectan a toda la empresa.

v" (Grado 4) Consecuencias graves: afectan a un departamento o area de la

organizacion.
v (Grado 3) Consecuencias considerables: afectan al jefe inmediato.

v (Grado 2) Consecuencias menores: afectan a la persona que ocupa el puesto.

54



v" (Grado 1) Consecuencias minimas: no afectan a nadie o no tiene ninguna

incidencia en las actividades.

CM= significa que tan complejo es realizar una actividad determinada. Sus niveles

son.
v

(Grado 5) Méxima complejidad: la actividad demanda mayor esfuerzo,

conocimientos o habilidades.

(Grado 4) Alta complejidad: la actividad demanda un considerable nivel de

esfuerzo, conocimientos o habilidades.

(Grado 3) Complejidad moderada: la actividad demanda un nivel medio de

esfuerzo, conocimientos o habilidades.

(Grado 2) Baja complejidad: la actividad demanda un bajo nivel de esfuerzo,

conocimientos o habilidades.

(Grado 1) Minima complejidad: la actividad demanda un minimo nivel de

esfuerzo, conocimientos o habilidades.

Las tres escalas mencionadas se evaltuan bajo 5 grados (1,2,3,4,5). Dependiendo

de la respuesta que el empleado de a cada una de ellas se colocara el numeral

correspondiente en cada una de las celdas nombradas con las tres variables (F, CE,

CM), en laceldade TOTAL (TOT) se coloca el resultado de la siguiente operacién
matematica: F+(CE*CM).

2.2.6. Actividades esenciales e indicadores de gestion

No. Actividades de la posicion F |CE | CM | TOT
1
2
3
4
5
Actividades Indicadores de Formula de Meta a Unidad de
esenciales gestion calculo alcanzar medida

| [ [ =

Luego de detallar todas las actividades que realiza la persona en un determinado cargo,

junto con su puntaje final, el mismo que esta en la columna total, se procede a colocar

Unicamente las cinco actividades que hayan obtenido los puntajes mas altos, en caso

de que algun puntaje se repita por cualquier circunstancia, se consulta con el experto
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del cargo, cuél tiene un poco mas de peso para ese puesto y se coloca dicha actividad
o0 si por el contrario no se le puede bajar el puntaje a la misma, se le afiade esa actividad
mas, siendo en ese caso en particular seis o hasta siete actividades, las mismas que

luego serviran para detallar la mision del cargo.

Por otro lado, de igual manera antes de disefiar la herramienta de evaluacion de
desempefio, necesitamos realizar los indicadores de gestion por cada actividad esencial
que contiene el cargo, de esta forma en una tabla, colocamos primero la actividad
esencial del puesto, segundo si el indicador de gestion es de eficiencia, eficacia,
calidad, efectividad (nivel de satisfaccidon, nivel de cumplimiento) y economia, tercero
desarrollamos la formula de célculo para ese indicador, tercero colocamos la meta a
alcanzar y por Gltimo la unidad de medida, que en nuestro caso existio en porcentaje y

en unidades respectivamente.

2.2.7. Educacion formal requerida

Nivel de educacion Titulo requerido Areas de Conocimiento formal
Formacion basica

Bachiller

Estudiante universitario

Tecnologo

Titulo 3er nivel

Post Grado:
Diplomado
Maestria
Doctorado

Como séptimo punto tenemos el nivel de educacion que deberia tener la persona que
ocupa un determinado cargo, mas no el que el realmente tiene, se sefiala con una “x”,
si podria tener una formacidn basica, ser bachiller, estudiante universitaria, tecnélogo,
contar con un titulo de tercer nivel o haber realizado algun post grado y en la siguiente
columna se detallan las areas de conocimiento formal y demas areas afines al cargo en

particular.
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2.2.8. Capacitacion adicional

CAPACITACION

NUMERO DE HORAS

La capacitacion adicional son los cursos o tallares, con las cuales la persona que va a

ocupar un determinado cargo, ya debe haberlos realizado junto con el nimero de horas

que asistio a los mismos.
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2.2.9. Conocimientos académicos

Actividad
Esencial

Conocimientos
académicos/técnicas

Requerimiento de
Seleccion

Requerimiento de
Capacitacion

En este punto, para detallar los conocimientos académicos, partimos de igual manera

de las actividades esenciales del cargo, cada una de ellas debe tener ciertos

conocimientos académicos o técnicas que le permitan desarrollar mejor dicha

actividad, luego junto a cada conocimiento que debe tener se coloca con una “X” si es

un requerimiento de seleccion o de capacitacion para saber cual escogemos, hacemos

la pregunta ¢(Ud. contrataria a una persona que no sepa de (colocamos el

conocimiento)? En el caso que la persona responda que él no contraria a una persona

gue no sepa de (conocimiento), este seria de seleccidn, pero si por el contrario dice

que el si le contraria, da a entender que le capacitaria siendo un requerimiento de

capacitacion, va a depender del cargo y de que tan esencial sea tener dicho

conocimiento especifico.

2.2.10. Conocimientos informativos requeridos

Conocimientos
Informativos

Descripcion

Requerimiento | Requerimiento
de Seleccion de Capacitacion
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GUIA PARA IDENTIFICAR CONOCIMIENTOS INFORMATIVOS

Estos conocimientos se adquieren en los procesos de induccion, enfrenamiento, manejo de informacion y

ejecucion de las actividades del puesto. Considerando las actividades esenciales de la posicion:

o Identifique las areas de conocimientos informativos que sean aplicables a la posicion escribiendo un

().

Si es pertinente, detalle los conocimientos especificos de cada area en la columna “especifique”.

En caso de escoger mas de cinco conocimientos informativos, deberd ordenarlos segin su

importancia.
Amas;&:z:‘:;:ﬁ;mms Descripcion Rl E;::d:; Especifique
1. Imformacion instrtocional | Conocimiento de mision, vision,
de nivel estrategico. factores claves del éxsto, objetivos,
estratemias, politicas, planes
operativos, actividades, ticticas, v
prioridades de la institucidn.
2. Maturaleza del drea / Conocer la misidn, procesos,
departamento. funciones, metodologias v enfogues
de trabajo del drea.

3. Mercado / emtorno. Conocimiento del mercado v el
entorno donde se desenwvuelve el
negocio.

4. Productos v servicios. Conocer las caracteristicas de los
productos v servicios de la institucion.

5. Personas v otras dreas. Conocer personas v otras dreas de la
institucidn.

6. Leyes v regulaciones. Conocer leyes, reglamentos,
regulaciones v protocolos internos vo
externos relevantes para el trabajo.

7. Clientes. Conocimiento de los clientes de la
institucidn.

2. Provesedores / Comtratistas | Conocimientos de los provesedores /
comtratistas de la institucidn.

9. Otros Grupos Conocimiento de personas’ grupos
como socios, inversionistas,
representantes de organizmos
externos, etc.

10. Diatos empresariales Esztadizsticas de produccion, ventas,
financieras, de recursos humanos,
siztemas etc.

11. Otros conocimientos

informativos.

Para determinar los conocimientos informativos requeridos, que no son mas que los
conocimientos generales que involucran al puesto, tales como clientes, leyes, clientes
internos, datos empresariales y demas, en donde contamos con una lista que abarca la
gran mayoria por no decir todas las areas de conocimientos informativos que un cargo
en particular debe conocer para desarrollar su trabajo, de esta manera estan 11 areas,
en donde debemos explicar a la persona encargada del cargo, que debe enumerarlas
del 1 al 11, siendo 1 el area de conocimiento informativo principal que debe conocer
la persona, hasta la 11 que seria menos importante que en ese cargo se deberia conocer,
de igual manera para reconocer si es un requerimiento de seleccion o capacitacion, se
realiza la pregunta ¢Ud. contrataria a una persona que no sepa de (colocamos la area

de conocimiento informativo)? En el caso que la persona responda que €l no contraria
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a una persona gue no sepa sobre las leyes y regulaciones, dicho conocimiento seria de
seleccion, pero si por el contrario dice que el si le contraria, da a entender que le
capacitaria siendo un requerimiento de capacitacion, va a depender de que tan

importante sea el area de conocimiento informativo para un cargo en particular.

Posteriormente se colocan en orden las &reas de conocimiento informativo, desde la 1
hasta la 11, se copia su descripcion, la misma que recalca como estos conocimientos
influyen para la ejecucion del cargo y se sefiala con una “X” si es un requerimiento de

seleccion o capacitacion.

2.2.11. Experiencia laboral requerida

Dimensiones de la experiencia Detalle
1. Tiempo de experiencia: -Tres meses
-Seis meses
-Un afio
-Uno a tres aiios
-Tres a cinco afios
-M4s de cinco afos

2 Experiencia en instituciones
similares
2. Experiencia en puestos similares

3.Tiempo de adaptacion al puesto

Fecha de elaboracion

Realizado por:

Validado por:

Como punto final del manual de funciones, esta la experiencia laboral requerida, en
donde se especifica con una “X”, primero cuanto tiempo de experiencia deberia tener
la persona para ocupar el cargo, segundo si dicha experiencia deberia ser en una
institucion similar o en un puesto similar, por Gltimo, en cuanto tiempo la persona
deberia estar ya adaptada al puesto, por lo general los cargos operativos van de 1 a 3
meses, los cargos medios 6 meses y los cargos directivos un afio o méas. De igual
manera se coloca en el dltimo cuadro, la fecha en la cual se elabord el manual de
funciones, el nombre de la persona que lo ha realizado, es decir, el experto del cargo

y el nombre de la persona que lo valido, que son los jefes de cada cargo.
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A continuacion, se presenta tres ejemplos de manual de funciones correspondientes a

cargos de nivel alto, medio y bajo.

2.3. Ejemplificacion
1. Nivel alto: Gerente

Manual de funciones

r s FASAVNAN LTDA.
1. Identificacion del cargo T

Nombre del Puesto: Gerente General

Nombre del Ocupante del puesto: Isabel Ulloa

Nombre del Puesto Superior Inmediato: Consejo de Administracion
Nombre del superior inmediato: Sonia Samaniego
Departamento al que pertenece: Gerencia General

Fecha de elaboracion: 24/Octubre/2019

2. Defina la mision del puesto

El Gerente General, es el representante legal de la cooperativa y tiene la
responsabilidad de evaluar la situacion econdmica, financiera y administrativa de la
compafiia para posteriormente realizar los informes para el conocimiento del Consejo
de Administraciéon y la Asamblea General. También presenta informes y documentos
requeridos por la SEPS y por altimo vigila que todo el personal cumpla con la ley,

reglamento y politicas institucionales.
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3. Dimension

" FE:?:QVN AN LTD

de Alorre ¥ Credito

A

CARGO: Gerente General

No. 11

SUBORDINADOS:

DIMENSIONES Salario Fijo

ECONOMICAS:

DIMENSIONES Computadora, esferos, lapiz, borrador, sacapuntas,
MATERIALES: grapadora, perforadora, grapas, clips, resaltador,

calculadora, teléfono, celular, impresora, escaner,
copiadora, carpetas, sellos, hojas membretadas, hojas
papel bond, tijeras, cinta, sobres, blog de notas, Cédigo de
Trabajo, Ley del IESS, Ley Organica del Servicio Pablico,
Reglamento Interno de Trabajo, Reglamento de Seguridad
e Higiene Ocupacional, Ley de la SEPS, Manual de

funciones.
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4. Organigrama del puesto

Consejo de

Administracion

r“ﬂ FASAYNAN LTDA.
et

Gerente General

Jefe de

Crédao

Contadora

Jefe de

Talento

Jefe

Humano

Juridico

Jefe de -~
Archive

Jefie de

Satemas

Mensajero y

Limpieza

Cooperativa de Aborre ¥ Credito

Jefe de

Cobranzas

Jefe de

Captaciones

Jefe de

Cajas

5. Listado de actividades e identificacion de las actividades esenciales

No. Actividades desempefiadas en la posicién CE|CM | TOT
Vigila que todo el personal cumpla con la ley,

1 e 5 4 25

reglamento y politicas institucionales.

Evalla la situacion econdmica, financiera 'y
2 A : 5 5 29
administrativa de la cooperativa.
3 Representa legalmente a la cooperativa. 5 5 30
4 Aprueba los créditos solicitados por los socios. 5 4 23
5 Asiste a reuniones convocadas por el Consejo de 5 2 12
Administracion y la Asamblea General.

. o . 28

6 | Realiza informes sobre la situacion economica, 5 5
financiera y administrativa de la cooperativa para
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fzm

FASA\"N AN LTDA.

a de Alorrs y Credite

conocimiento del Consejo de Administracion y la
Asamblea General.

Presenta informes y documentos requeridos a la

26

SEPS.
8 Vigila el proceso de seleccion de personal. 3 3 10
Contrata al personal de acuerdo a las politicas
9 N . 5 2 11
institucionales establecidas.
10 | Evalda la posibilidad de ascender a un empleado. 5 3 17
Propone al Consejo de Administracion
11 modificaciones de Manual de funciones, 5 4 21
Reglamento y politicas internas.
12 Planifica programas sociales que involucra al 1 9 3
personal.
Firma los informes entregados por diferentes
13 ) 4 2 10
departamentos de la cooperativa.
EvalUa el presupuesto para los afios siguientes
14 conjuntamente con los Consejos, Comites, 5 4 21
Contador, Subgerente y jefes departamentales.
Aprueba la compra de bienes, materiales o
15 ) . 1 2 3
herramientas para la cooperativa.
6. Actividades esenciales e indicadores de gestion
No. Actividades de la posicion CE|CM| TOT
1 -
Representa legalmente a la cooperativa. 5 5 30
Evalua la situacion econdmica, financiera y
2 A . 5 5 29
administrativa de la cooperativa.
Realiza informes sobre la situacién econdmica,
financiera y administrativa de la cooperativa para 28
3 - : h - 5 5
conocimiento del Consejo de Administracion y la
Asamblea General.
4 Presenta informes y documentos requeridos a la 5 5 26
SEPS.
Vigila que todo el personal cumpla con la Ley,
5 oL T 5 4 25
Reglamento y politicas institucionales.
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FASAYN AN LTDA

3 de Ahorrs y Credite

o ] Unidad
Actividades Indicadores ] ] Meta a
) » Formula de calculo de
esenciales de gestion alcanzar )
medida
Nivel de (Nivel de
Representa satisfaccion | satisfaccion actual de
legalmente a la de los directivos /Nivel de 100 Porcentaje
cooperativa. directivos de | satisfaccion base) *
la cooperativa 100
Evalla la
situacion )
o (Total ingresos 2018
econdmica, )
) ) i - Total de ingresos )
financiera 'y Economia 100 Porcentaje
S 2017/Total de
administrativa )
ingresos 2017) * 100
de la
cooperativa.
Realiza
informes sobre
la situacion
econdmica,
financiera'y (Numero de informes
administrativa o elaborados/NUmero
Eficaciaen la _ )
de la o de informes 100 Porcentaje
_ actividad
cooperativa para programados a
conocimiento elaborar) * 100
del Consejo de
Administracion
y la Asamblea
General.
Presenta Nivel de (Nivel de
informes y cumplimiento cumplimiento 100 Porcentaje
documentos de las leyes actual/Nivel de
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e

FASAYNAN LTDA.

e Alarrs y Credito

b
requeridos a la | dictadas por la | cumplimiento base) *
SEPS. SEPS 100
Vigila que todo Nivel de
el personal cumplimiento (Nivel de
cumpla con la de la ley, cumplimiento actual
Ley, reglamento y /Nivel de 100 Porcentaje
Reglamento y politicas cumplimiento base) *
politicas institucionales 100
institucionales. | del personal

CARGO: Gerente General

7. Educacién formal requerida

Establecer la educacion formal y capacitacion adicional requerida para el desempefio
del puesto, no se refiere a la educacion de los ocupantes actuales del puesto (educacion

bésica, tercer o cuarto nivel de estudio)

Nivel de educacion Areas de Conocimiento formal

Titulo requerido

Formacion bésica

Bachiller

Estudiante

universitario

Tecndlogo

Economia, Finanzas,

Titulo 3er nivel ) ) Contabilidad, Recursos
Ing. /Lic. Comercial

Humanos, Derecho, Tecnologia

de Informacién, Estadistica.

Post Grado:
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FASA\’N AN I_TDA

a de Aborre y Credite

Diplomado Direccion estratégica, Gestion de
L Talento Humano. Control de
i MBA en Direccion y B )
Maestria o y Gestion y Presupuestarios,
Administracion de o . ]
Administracion Gerencial,
Empresas . . ) .
Gestion estratégica Financiera.
Doctorado

8. Capacitacion adicional

Son cursos, seminarios, pasantias que ayudan a desempefiar eficientemente un cargo.

Conocimientos que no se dan en la preparacion académica.

CAPACITACION

NUMERO DE HORAS

Programa de Desarrollo Gerencial. 200 horas

Taller de Liderazgo. 120 horas

Programa de

empresarial.

Planificacion estratégica | 120 horas

Programa de Administracion de empresas. | 200 horas

Taller de Gestion de Talento Humano. 100 horas

9. Conocimientos académicos

Diferentes conocimientos de técnicas necesarias para la ejecucion del puesto. Se

determina si estos conocimientos serén requerimiento de seleccion o de capacitacion.

Actividad Esencial

Conocimientos Requerimiento

académicos/técnicas

de Seleccién

Requerimiento
de Capacitacion

Representa
legalmente a la
cooperativa.

- Conocer resoluciones de la SEPS.

- Analizar informacion financiera,
econdémica y administrativa.

- Conocer metodologias de analisis
de informacion financiera,

X
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FASAYNAN LTDA.

Cooperati de Aorrs y Credite

econdmica y administrativa como
razones financieras ratios.

- Administrar programas integrales
para cooperativas.

- Conocer la estructura

organizativa de la cooperativa. X
- Técnicas de administracion de
Talento Humano.
X
- Conocer programas de software
de andlisis financiero
EvalUa la situacion - Disefio de indicadores
econdmica, economicos, fma_mmeros y
financiera y administrativos.
administrativa de la | _ analizar resultados de informes
- Conocer de resoluciones de la
SEPS. X
Realiza informes
sobre la situacion
econdmica, - Interpretar los resultados de
financiera y informes contables.
administrativa de la -
) - Conocer programas de oficina
cooperativa para
L como Excel y Word.
conocimiento del X
Consejo de
Administracion y la
Asamblea General.
- Conocer resoluciones de la SEPS. X
Presenta informes y | - Conocer los formatos de la SEPS X
documentos en los que se debe presentar la
requeridos a la informacion.
SEPS. . .
- Manejar la pagina web de la
SEPS. X
Vigila que todo el |_ Utilizar técnicas de comunicacién
personal cumpla
con la Ley, - Utilizar técnicas de inspeccién de X
Reglamento y trabajo. X
politicas

institucionales.
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10. Conocimientos informativos requeridos

r.,,ﬂ FASAYNAN LTDA.
|

Conporathva de Akorrs y Credite

Conocimientos Informativos Descripcion de de
Seleccidn Capacitacion
Conocimiento de mision,
vision, factores claves del
Informacion institucional de nivel | éxito, objetivos, estrategias, X X
estratégico. politicas, planes operativos,
actividades, tacticas, y
prioridades de la institucion.
. Conocer la mision, procesos,
Naturaleza del area / ; X
funciones, metodologias y X X
departamento. . .
enfoques de trabajo del area.
Conocer leyes, reglamentos,
. regulaciones y protocolos
Leyes y regulaciones. g yp X X
internos y/o externos
relevantes para el trabajo.
Estadisticas de produccion,
. ventas, financieras, de
Datos empresariales : X
recursos humanos, sistemas,
etc.
Conocimiento de personas/
rupos como Ssocios,
Otros Grupos - grupc X
inversionistas, representantes
de organismos externos, etc.
. Conocer personas Yy otras areas
Personas y otras areas. personas y o X X
de la institucion.
. Conocimiento de los clientes
Clientes. N X X
de la institucion.
Conocimiento del mercado y
Mercado / entorno. el entorno donde se X
desenvuelve el negocio.
Conocer las caracteristicas de
Productos y servicios. los productos y servicios de la X
institucion.
Otros conocimientos informativos. X
Conocimientos de los
Proveedores / Contratistas proveedores / contratistas de la X
institucion.
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11. Experiencia laboral requerida (marque x)

FASAVN AN I_'I'DA.

a de Alorre y Creditc

Dimensiones de la experiencia

Detalle

1. Tiempo de experiencia:

-Tres meses
-Seis meses

-Un afio

-Uno a tres afios

-Tres a cinco afios

X

-Mas de cinco anos

2.Experiencia en instituciones

similares
I . X
2. Experiencia en puestos similares
3.Tiempo de adaptacion al puesto 2 afos

Fecha de elaboracion

24/Octubre/2019

Realizado por:

Isabel Ulloa

Validado por:

Sonia Samaniego
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Nivel medio: Jefe de Recursos Humanos

Manual de funciones

1. Identificacion del cargo

T

FASA\‘N AN LTDA.

a de Akorrs y Credite

Nombre del Puesto:

Jefe del Departamento de Recursos

Humanos

Nombre del Ocupante del puesto:

Jorge Lopez

Nombre del Puesto  Superior

Inmediato:

Gerente General

Nombre del superior inmediato:

Isabel Ulloa

Departamento al que pertenece:

Departamento de Recursos Humanos

Fecha de elaboracién:

23/Octubre/2019

2. Defina la mision del puesto

El jefe del Departamento de Recursos Humanos es la persona encargada de realizar el

seguimiento a los empleados, también es el responsable de realizar la incorporacién al

empleado a su cargo, para posteriormente realizar la formacion y capacitacion del

mismo, seleccionando asi a los posibles candidatos para el puesto y por ultimo es quien

visita a los empleados en sus hogares para realizarles diferentes tests.
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3. Dimension

r“ﬂ FASAYNAN LTDA.
|

e Asirra 3 Coed o

CARGO: Jefe del Departamento de Recursos Humanos

No. Ninguno

SUBORDINADOS:

DIMENSIONES Salario Fijo

ECONOMICAS:

DIMENSIONES Computadora, esferos, lapiz, borrador, sacapuntas, grapadora,
MATERIALES: perforadora, grapas, clips, resaltador, calculadora, teléfono,

celular, impresora, escaner, copiadora, carpetas, sellos, hojas
membretadas, hojas papel bond, tijeras, cinta, sobres, sellos,
Caodigo de Trabajo, Ley del IESS, Ley Organica del Servicio
Pablico, Reglamento Interno de Trabajo, Reglamento de
Seguridad e Higiene Ocupacional, Reglamento Interno de
Trabajo y la Ley de Discapacidades Organica

4. Organigrama del puesto

Gerente General

\ 4

Jefe del Departamento de
Recursos Humanos

l
= >
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5. Listado de actividades e identificacidon de las actividades esenciales

k="

FASAYNAN L'I'DA

2 de Alorrs v Coedite

No. Actividades desempefiadas en la posicion CE |[CM | TOT
Determina la necesidad de contratar nuevos
1 . 5 2 11
empleados para la cooperativa
Realiza campanas de reclutamiento para nuevos
2 5 1 6
empleados
3 Selecciona a los posibles candidatos para el 5 4 21
puesto
4 Realiza el informe del candidato idéneo para el 5 5 11
cargo
Aplica diferentes pruebas de conocimiento a los
5 . 5 2 11
candidatos
Visita a los empleados en sus hogares para 17
6 ; ; 5 3
realizarles diferentes tests
7| Toma la decision de contratar al candidato ideal 5 9 11
para el puesto
Manda a realizar los examenes médicos a los
8 5 1 6
futuros empleados
9 Realiza el contrato del empleado 5 2 11
10 Incorpora al empleado a su cargo 5 5 26
11 Realiza la formacion y capacitacion a los 5 4 99
empleados
12 Realiza el seguimiento a los empleados 5 5 30
13
Prescinde de los servicios de los empleados que
5 3 16
no han logrado adaptarse al cago.
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6. Actividades esenciales e indicadores de gestion

No. Actividades de la posicion F|CE|CM| TOT
1 Realiza el seguimiento a los empleados 5 5 5 30
2 Incorpora al empleado a su cargo 1 5 5 26
3 Realiza la formacion y capacitacion a los 5 5 4 99

empleados
4 Selecciona a los posibles candidatos para el 1 5 4 21
puesto
5
Visita a los empleados en sus hogares para
; : 2 5 3 17
realizarles diferentes tests
Actividades Indicadores . . Meta a Unidad de
X - Formula de calculo .
esenciales de gestion alcanzar medida
(NUmero de
evaluaciones de
desempefio
Realiza el N satisfactorias del
- Eficaciaen la , .
seguimiento a L personal /NUmero 100 Porcentaje
actividad .
los empleados de evaluaciones de
desempefio
realizadas al
personal) *100
(Total de empleados
incorporados
Incorpora al ficaci | iof .
empleado a su Eficaciaenla | satisfactoriamente 100 Porcentaje
actividad /Total de empleados
cargo .
de la cooperativa)
*100
(Numero de
capacitaciones
Realiza la impartidas a los
formaciony | Eficaciaenla | empleados/ Numero .
N o . 100 Porcentaje
capacitacion a actividad de capacitaciones
los empleados que se deberian
impartir a los
empleados) *100
. Calidadenla | (Total de personas .
Selecciona a actividad seleccionadas para 100 Porcentaje
los posibles
un cargo/Total de
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candidatos
para el puesto

personas reclutadas
para un cargo) *100

Visita a los
empleados en
sus hogares
para
realizarles
diferentes
tests

(NUmero de tests

Eficaciaen la | realizados/ Nimero
actividad de tests

programados) *100

100 Porcentaje

CARGO: Jefe del Departamento de Recursos Humanos

7. Educacién formal requerida

Establecer la educacion formal y capacitacion adicional requerida para el desempefio

del puesto, no se refiere a la educacion de los ocupantes actuales del puesto (educacion

bésica, tercer o cuarto nivel de estudio)

Nivel de educacién | Titulo requerido Areas de Conocimiento formal

Formacion bésica

Bachiller

Estudiante

universitario

Tecndlogo

Titulo 3er nivel

Psic. Organizacional Derecho, Psicologia
Organizacional,  Gestion  del

Talento Humano

Post Grado:

Diplomado

Maestria

MBA en Direccion de | Direccion Estratégica, Gestion de
Recursos Humanos personas, Legislaciones

Laborales, Seleccion,
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Doctorado

Desempefio

Organizacién y Evaluacion de

8. Capacitacién adicional

Son cursos, seminarios, pasantias que ayudan a desempefar eficientemente un cargo.

Conocimientos que no se dan en la preparacion académica.

CAPACITACION NUMERO DE HORAS
Taller sobre la actualizacion del Codigo | 16 horas

de Trabajo

Procesos sobre la seleccion del personal | 16 horas

Taller sobre las nuevas modalidades de | 36 horas

contratacion

Taller sobre la gestion del talento humano | 16 horas

9. Conocimientos académicos

Diferentes conocimientos de técnicas necesarias para la ejecucion del puesto. Se

determina si estos conocimientos seran requerimiento de seleccion o de

capacitacion.

Actividad
Esencial

Conocimientos

académicos/técnicas

Requerimiento

de Seleccién

Requerimiento

de Capacitacion

Realiza
seguimiento

los empleados

el

a

- Organizar horarios para le
revision de las funciones
que realizan los empleados
- Conocer métodos de
control sobre el desempefio
de los empleados en su
puesto.

- Saber la aplicacion de
los

dichos métodos a

empleados

X

X
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Incorpora al |- Conocer las politicas X
empleado a su |internas de la cooperativa
cargo - Conocer el perfil del X
cargo
- Explicar de manera X
eficiente al empleado las
funciones que el mismo
tiene que realizar X
-Conocer acerca de los
programas de induccion de
una persona a un cargo
Realiza la|- Realizar alianzas con X
formacion y |empresas que capaciten a
capacitacion  a|los empleados en
los empleados | diferentes tematicas.
Selecciona a los |- Conocer acerca de los X
posibles métodos de seleccion de
candidatos para | personal.
el puesto -Saber aplicar de manera X
correcta las técnicas de
seleccion de personal
Visita a los|- Planificar los horarios de X
empleados  en|visita a los candidatos al
sus hogares para | puesto
realizarles
diferentes tests
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10. Conocimientos informativos requeridos

Conocimientos generales que se involucran al puesto (clientes, leyes, clientes
internos,) y en la descripcion, como estos conocimientos influyen para la ejecucion del

cargo.
Conocimientos L Requerimiento | Requerimiento
_ Descripcion de Seleccit L
Informativos € Seleccion | de Capacitacion

Conocimiento de mision,

_, vision, factores claves del
1. Informacion o o )
o ) éxito, objetivos, estrategias,
institucional de nivel . ) X
o politicas, planes operativos,
estratégico. o o
actividades, tacticas, y

prioridades de la institucion.

Conocer la mision, procesos,

2. Naturaleza del &rea/ | funciones, metodologias y

departamento. enfoques de trabajo del &rea. %
Conocimiento del mercado y
3. Mercado / entorno. el entorno donde se X
desenvuelve el negocio.
4. Personas y otras Conocer personas y otras
areas. areas de la institucion. %

) Conocimiento de los clientes
5. Clientes. o X
de la institucion.

Conocer leyes, reglamentos,
6. Leyesy regulaciones y protocolos
regulaciones. internos y/o externos

relevantes para el trabajo.

Conocimiento de personas/
grupos como socios,

7. Otros Grupos ) o X

Inversionistas, representantes

de organismos externos, etc.
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Estadisticas de produccién,
_ ventas, financieras, de
8. Datos empresariales ) X
recursos humanos, sistemas,
etc.
Conocer las caracteristicas
9. Productos y .
o de los productos y servicios X
Servicios. o
de la institucion.
Conocimientos de los
10. Proveedores / )
] proveedores / contratistas de X
Contratistas o
la institucion.
11. Otros
conocimientos X
informativos.

79



fzm

11. Experiencia laboral requerida (marque x)

FASAYN AN LTDA

a de Ahorrs y Credite

Dimensiones de la experiencia

Detalle

1. Tiempo de experiencia:

-Tres meses
-Seis meses

-Un afo
-Uno a tres afos

-Tres a cinco anos

-Més de cinco afios

2.Experiencia en instituciones

Similares

2. Experiencia en puestos similares

3.Tiempo de adaptacion al puesto

1 afio

Fecha de elaboracién:

23 /Octubre/ 2019

Realizado por:

Jorge LOpez

Validado por:

Isabel Ulloa
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Nivel bajo: Limpieza y mensajeria

Manual de funciones

1. Identificacion del cargo

r“ﬂ FASAYNAN LTDA.
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a de Ukores y Credite

Nombre del Puesto:

Oficial de limpieza y mensajeria

Nombre del Ocupante del puesto:

Maria Zhispon

Nombre del Puesto Superior Inmediato:

Gerente General

Nombre del superior inmediato:

Isabel Ulloa

Departamento al que pertenece:

Limpieza y Mensajeria

Fecha de elaboracién:

24/Octubre/2019

2. Defina la misién del puesto

El oficial de limpieza y mensajeria, es el encargado principalmente de realizar el aseo

de las oficinas de toda la cooperativa, acudir a los bancos para depositar dinero de la

empresay en el caso de ser necesario visitar lugares como la notaria, juzgado y registro

de la propiedad. También contribuye con la gerencia en el ordenamiento de

documentos importantes y por Gltimo acude a realizar pagos de servicios basicos como

la luz, agua y teléfono.
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CARGO: Oficial de Limpieza y Mensajeria

No. No

SUBORDINADOS:

DIMENSIONES Salario Fijo

ECONOMICAS:

DIMENSIONES Escoba, trapeadores, desinfectantes, guantes, jabon,
MATERIALES: limpia vidrios, cepillo, baldes de limpieza, fundas,

vestimenta, mascarilla, sobres mensajeria.

4. Organigrama del puesto

Gerente General

[ Oficial de Limpieza y mensajeria }

=
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5. Listado de actividades e identificacion de las actividades esenciales

No. Actividades desempefiadas en la posicion CE | CM | TOT
Realiza la limpieza de cada una de las oficinas de
1 ) 5 3 20
toda la cooperativa.
) Realiza mandados y encomiendas que sean . . .
necesarias.
Acude a los bancos para depositar dinero de la
3 ] 5 3 19
cooperativa.
A Trae cualquier instrumento que falte en las 3 . .
oficinas del &rea de Archivo.
Visita lugares como la notaria, juzgado y registro
5 g _ juzgado y reg 5 3 17
de la propiedad.
Realiza pagos de servicios basicos como la luz,
6 ] 5 2 12
agua, teléfono.
7 | Ayuda a ordenar documentos importantes cuando 3 3 13
la gerencia lo solicite.
6. Actividades esenciales e indicadores de gestion
No. Actividades de la posicion CE|CM | TOT
1 | Realiza la limpieza de cada una de las oficinas . 3 20
de toda la cooperativa.
Acude a los bancos para depositar dinero de la
2 ) 5 3 19
cooperativa.
Visita lugares como la notaria, juzgado y registro
3 J _ Jzgato yTeg 5 3 17
de la propiedad.
Ayuda a ordenar documentos importantes
4 _ o 3 3 13
cuando la gerencia lo solicite.
Realiza pagos de servicios basicos como la luz,
5 ) 5 2 12
agua y teléfono.
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C..
Actividades Indicadores Férmula de Metaa | Unidad de
esenciales de gestion calculo alcanzar | medida
Realiza la (NUmero de
limpieza de cada o oficinas
Eficacia en o ; )
una de las o limpias/Numero de 100 Porcentaje
o la actividad o
oficinas de toda oficinas de la
la cooperativa. cooperativa) * 100
(Total de depdsitos
Acude a los )
o bancarios
bancos para Eficacia en ]
_ _ o efectuados/Total de 100 Porcentaje
depositar dinero | la actividad o )
_ depositos bancarios
de la cooperativa.
programados) * 100
Visita lugares .
_ o (Visitas
como la notaria, | Eficaciaen ) o )
) _ o realizadas/Visitas 100 Porcentaje
juzgado y registro | la actividad
_ programadas) * 100
de la propiedad.
Ayuda a ordenar ]
(NUmero de
documentos
_ o documentos
importantes Eficacia en ] )
o ordenados /Numero 100 Porcentaje
cuando la la actividad
] de documentos en
gerencia lo _
o el archivo) * 100
solicite.
(Total de planillas
Realiza pagos de de servicios basicos
servicios basicos | Calidad en pagados a )
o ] 100 Porcentaje
como la luz, agua | la actividad tiempo/Total d

y teléfono.

planillas de

servicios béasicos)

CARGO: Oficial de limpieza y mensajeria
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Establecer la educacion formal y capacitacion adicional requerida para el desempefio

del puesto, no se refiere a la educacion de los ocupantes actuales del puesto (educacion

béasica, tercer o cuarto nivel de estudio)

Nivel de educacion Titulo requerido Areas de Conocimiento formal

Formacion basica

Bachiller

Lenguaje, Salud Ocupacional.

Estudiante

universitario

Tecndlogo

Titulo 3er nivel

Post Grado:

Diplomado

Maestria

Doctorado

8. Capacitacién adicional

Son cursos, seminarios, pasantias que ayudan a desempefar eficientemente un cargo.

Conocimientos que no se dan en la preparacion académica.

CAPACITACION

NUMERO DE HORAS

accidentes laborales.

Programa de Higiene basica y Seguridad | 120 horas
laboral.
Taller de prevencion de riesgos Yy | 40 horas
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9. Conocimientos académicos
Diferentes conocimientos de técnicas necesarias para la ejecucion del puesto. Se

determina si estos conocimientos seran requerimiento de seleccion o de capacitacion.

Actividad Conocimientos Requerimiento | Requerimiento
Esencial académicos/técnicas de Seleccion | de Capacitacion
Realiza la - Conocer que producto de

limpieza de cada | limpieza utilizar en cada
una de las oficinas | area de la cooperativa. X
de toda la

cooperativa.

Acude a los
- Llenar papeletas de
bancos para

depositar dinero deposito. % X
de la cooperativa.
Visita lugares - Trato y comunicacion
como la notaria, |adecuada con las personas.
juzgado y registro %
de la propiedad.
Ayuda a ordenar - Saber ordenar
documentos cronol6gicamente los
importantes documentos. X

cuando la gerencia

lo solicite.

Realiza pagos de L
L - Trato y comunicacion
servicios basicos X
adecuada con las personas.
como la luz, agua,

teléfono.

86



10. Conocimientos informativos requeridos

Cooperativa de Ahorra y Credito

rwﬂ FASAYNAN LTDA.
|

Conocimientos generales que se involucran al puesto (clientes, leyes, clientes internos,) y

en la descripcidn, como estos conocimientos influyen para la ejecucion del cargo.

Conocimientos
Informativos

Descripcion

Requerimiento de

Seleccion

Requerimiento de

Capacitacion

Naturaleza del area /

Conocer la misién, procesos,

funciones, metodologias y enfoques X
departamento. _ ]
de trabajo del area.
Conocer leyes, reglamentos,
) regulaciones y protocolos internos
Leyes y regulaciones. X
y/o externos relevantes para el
trabajo.
] Conocer personas Y otras areas de la
Personas y otras areas. o, X
Institucion.
Conocer las caracteristicas de los
Productos y servicios. productos y servicios de la X
institucion.
Otros conocimientos X
informativos.
Conocimiento de mision, vision,
L factores claves del éxito, objetivos,
Informacion institucional de ) .
] o estrategias, politicas, planes X
nivel estratégico. ) o o
operativos, actividades, tacticas, y
prioridades de la institucion.
) Conocimiento de los clientes de la
Clientes. X

institucion.
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Otros Grupos

Conocimiento de personas/ grupos
COmo socios, inversionistas,
representantes de organismos

externos, etc.

Mercado / entorno.

Conocimiento del mercado y el
entorno donde se desenvuelve el

negocio.

Proveedores / Contratistas

Conocimientos de los proveedores /

contratistas de la institucion.

Datos empresariales

Estadisticas de produccion, ventas,
financieras, de recursos humanos,

sistemas, etc.

11. Experiencia laboral requerida (marque x)

Dimensiones de la experiencia

Detalle

1. Tiempo de experiencia:

-Tres meses X
-Seis meses

-Un afio

-Uno a tres afios

-Tres a cinco afios

-Maés de cinco afios

2.Experiencia en instituciones

similares
2. Experiencia en puestos similares X
3.Tiempo de adaptacion al puesto
3 meses
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Fecha de elaboracién

24 [octubre /2019

Realizado por:

Maria Zhispon

Validado por:

Isabel Ulloa

Nota importante: Los 25 cargos evaluados, fueron presentados a sus expertos y

responsables para su respectiva validacion, producto de esta actividad la Cooperativa de

Ahorro y Crédito Fasayfian Ltda., entregd a las autoras de este trabajo de titulacion un

oficio de validacion del manual de funciones presentado (Anexo 1).
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CAPITULO 3 DISENO DE LA HERRAMIENTA DE EVALUACION DE
DESEMPENO

Una vez que se ha actualizado el manual de funciones de la Cooperativa de Ahorro y
Creédito Fasayfian Ltda. y para empezar con la propuesta de disefio de la herramienta de
evaluacion de desempefio, es importante tener en cuenta los siguientes conceptos descritos

anteriormente:

Mondy (2010), define a la evaluacion del desempefio como un subsistema de recursos
humanos, que busca calificar la manera en que el personal de una empresa realiza las
actividades encomendadas. Este proceso es parte fundamental del éxito de la

administracion del desempefio.

Cuando se lleva a cabo un proceso de evaluacion de desempefio eficaz se comprueba si

los objetivos organizacionales se han cumplido a cabalidad.

Para empezar con el proceso de disefio de la herramienta de evaluacion de desempefio se
deben considerar las siguientes variables: criterios, responsabilidades, periodo y el
método. La herramienta de evaluacion de desempefio para la Cooperativa Fasayfian,
consta de las siguientes variables

1. Criterios:

Logro de metas: se refiere a la capacidad que posee un empleado para obtener los
resultados o metas especificas, establecidos por la maxima autoridad de una organizacion,

las mismas que la llevaran al éxito.

2. Responsabilidad: la responsabilidad de la ejecucion de la evaluacion de desempefio

recaera en:

Supervisor inmediato (90 grados): por lo general es la persona encargada de realizar la
evaluacion de desempefio, por las siguientes razones: su posicion jerarquica es la ideal

para vigilar el desempefio del colaborador, es el representante de un departamento.
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Es importante tener en cuenta, que en el caso de la Cooperativa de Ahorro y Crédito
Fasayfian Ltda., la responsabilidad recae en el jefe inmediato, debido a que la organizacion
empresarial hasta el momento no ha realizado una evaluacion de desempefio a sus
empleados, por ello, es recomendable empezar por una evaluacion de 90°, que no implica
dificultad mayor alguna, y sera por el contrario de gran valor para la empresa,

permitiéndole obtener experiencia en la administracion de su personal.

3. Periodo: de acuerdo a las necesidades de la Cooperativa de Ahorro y Crédito
“Fasayfian”, se vio necesario que el periodo de evaluacion de desempetio sea realizado de
forma anual, ya que es la primera vez que la empresa aplicara esta herramienta de

administracion de su personal.

4. Método: el método escogido para disefiar la herramienta de evaluacién de desempefio,

sera;

5. Escalas de calificacion: es el método de evaluacion mas simple y utilizado, mide el
desempefio del trabajador utilizando elementos previamente definidos. Es un método que
se construye a partir de una escala con 5 a 7 items y es expresa por adjetivos como
sobresaliente, muy satisfecho, deficiente, etc.). Algunas empresas incluyen un espacio
para escribir comentarios sobre la valoracion asignada a cada factor. Los factores que se

eligen para la evaluacion son de dos tipos:

1. Vinculados al trabajo: se analiza de acuerdo a la cantidad y calidad laboral.
2. Relacionados a elementos personales: habilidades sociales, comportamiento y
aptitudes. Algunas empresas incluyen un espacio para escribir comentarios sobre

la valoracion asignada a cada factor.

La elaboracién de la herramienta de evaluacion de desempefio se realizé a los siguientes
cargos de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Fasayfian Ltda.:

1. Consejo de Administracion.

2. Consejo de Vigilancia.

3. Gerente General.
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Subgerente.

Auditor interno.
Administrador de riesgos.
Oficial de cumplimiento.

Auxiliar de cumplimiento.

© ©o N o 0 &

Jefe de crédito.

10. Auxiliar de crédito.

11. Oficial de crédito.

12. Contadora.

13. Auxiliar contable.

14. Jefe del Departamento de Recursos Humanos.
15. Jefe del Departamento Juridico.

16. Auxiliar juridico.

17. Jefe de sistemas.

18. Jefa de cajas.

19. Cajero financiero.

20. Jefe de captaciones e inversiones.
21. Oficial de captaciones e inversiones.
22. Jefe de cobranzas.

23. Oficial de cobranzas.

24. Asistente de archivo.

25. Oficial de limpieza y mensajeria.

Las siguientes matrices estan aplicadas para cada uno de los cargos antes mencionados y
estan disefiadas bajo la metodologia mencionada anteriormente. Para complementar la
herramienta de evaluacion de desempefio propuesta, también se presenta la matriz de

retroalimentacion de resultados.

Cabe mencionar que para la elaboracion de las matrices de evaluacion de desempefio se

trabajara con los siguientes tipos de indicadores:
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e Eficiencia: capacidad de cumplir objetivos con la adecuada utilizacion de recursos.
e Eficacia: capacidad para cumplir objetivos.

e Efectividad: capacidad de cumplir con lo que se espera o planifica.

e Calidad: capacidad para cumplir con estandares o parametros establecidos.

e Economia: capacidad para evaluar la gestion econémica de una entidad.

Es necesario anotar que en el punto seis (actividades esenciales e indicadores de gestion)
expuestos en el manual de funciones detallado en el Capitulo 2, en la columna indicadores
de gestion, en algunos casos se muestra las palabras, nivel de satisfaccion y nivel de
cumplimiento, estas representan al indicador de efectividad utilizado en las matrices de
evaluacion de desempefio. También, en las matrices que se presentaran, en la columna de
rango se utilizan diferentes categorias de acuerdo a la importancia de cada una de las
actividades esenciales, por ello se muestran algunas variaciones de rangos o categorias de

un cargo a otro.

Finalmente, se considera necesario que las matrices de la herramienta de evaluacion que
se presentan en la siguiente seccion de este documento, sefialar que estas deban ser
utilizadas por parte de la empresa en formato de hoja A3 posicion horizontal (si fuese el

caso de imprimir) y en formato Excel para conservar en version digital.
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EVALUACION 90°

e FASAYNAN LTDA.

Cooperativa de Ahorro y Credito

Empresa

Cargo Evaluado: Consejo de Administracion

Fecha:

Superior

Gumewa]uaci{iD

A continuacion, se presenta la matriz de actividades principales del cargo, la misma que debe ser calificada por usted con total seriedad y objetividad, las ponderaciones estan en un rango del 100

al 0, por favor colocar en la columna de calificacion una “X” en la opcidon que usted considere le corresponde segun los resultados obtenidos del trabajo.

Actividades Esenciales

Tipo de
Indicador

Unidad de
Evaluacion

Rango

Equivalencia

Ponderacion

Calificacion Observaciones

Vigila el funcionamiento
general de la cooperativa.

Eficacia

Porcentaje

95-100

Excelente

Siempre vigila el funcionamiento
general de la cooperativa.

85-94

Bueno

Con frecuencia vigila el
funcionamiento general de la
cooperativa.

75-84

Regular

A veces vigila el funcionamiento
general de la cooperativa.

0-74

Malo

Casi nunca vigila el funcionamiento
general de la cooperativa.

Aprueba politicas
institucionales para todo
el personal de la
cooperativa.

Efectividad

Porcentaje

Excelente

Siempre aprueba politicas
institucionales para todo el personal
de la cooperativa.

80 -99

Bueno

Con frecuencia aprueba politicas
institucionales para todo el personal
de la cooperativa.

50-79

Regular

A veces aprueba politicas
institucionales para todo el personal
de la cooperativa.

Malo

Casi nunca aprueba politicas
institucionales para todo el personal
de la cooperativa.

Aprueba los planes
estratégicos, operativos y
presupuestos.

95-100

Excelente

Siempre aprueba los planes
estratégicos, operativos y
presupuestos.
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Eficacia Porcentaje Con frecuencia aprueba los planes
8594 BLUENo estratégicos, operativos y
presupuestos.
A veces aprueba los planes
75 - 84 Reaular estratégicos, operativos y
g presupuestos.
Casi nunca aprueba los planes
) estratégicos, operativos y
0-74 Malo presupuestos.
Siempre revisa informes entregados
Revisa informes 90 - 100 Excelente de gerencia y consejos.
entregados de gerencia 'y
los diferentes consejos. Calidad Porcentaje 71_89 Bueno Con frecuencia revisa informes
entregados de gerencia y consejos.
55 - 70 Reaular A veces revisa informes entregados
g de gerencia y consejos.
Casi nunca revisa informes
0-54 Malo entregados de gerencia y consejos.
Revisa informes de 90 - 100 Excelente Siempre revisa informes de auditoria
auditoria interna interna.
practicados en la Con frecuencia revisa informes de
Cooperativa. Calidad Porcentaje 71-89 Bueno auditoria interna.
A veces revisa informes de auditoria
55-70 Regular interna.
Casi nunca revisa informes de
0-54 Malo auditorfa interna.
COMMIIIEATTIOS: ¢ e e eueeneenreneensineeneonsonsonsonsonssnsonssssnsssssssssssssnssnsonssssonsssssosssssssssssssssssssssssssssssssonssssonssnsosssssssssssssssssssosssssonssnsonssnsonssnssnsssssassssss
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EVALUACION 90°

e FASAYNAN LTDA.

Cooperativa de Ahorro y Credito

Empresa:

Cargo Evaluado: Consejo de Vigilancia

Fecha:

Superior

@toevaluac@

A continuacion, se presenta la matriz de actividades principales del cargo, la misma que debe ser calificada por usted con total seriedad y objetividad, las ponderaciones estan en un rango del 100

al 0, por favor colocar en la columna de calificacion una “X” en la opcién que usted considere le corresponde segun los resultados obtenidos del trabajo.

Actividades Esenciales Tipo de Unidad de
Indicador Evaluacion Rango Equivalencia Ponderacién Calificacion Observaciones
o 95 100 Siempre controla las actividades
Controla las actividades Excelente econdmicas de la empresa.
economicas de la Bueno Con frecuencia controla las
cooperativa. Eficacia Porcentaje 85-94 actividades econémicas de la
empresa.
75 -84 Regular A veces co_ntrola las actividades
econdmicas de la empresa.
0-74 Malo Casi nunca controla las actividades
econdmicas de la empresa.
Evalua las resoluciones Siempre evalUa las resoluciones
emitidas por el Consejo 95-100 Excelente emitidas por el Consejo de
de Administracién y la Eficiencia Porcentaje Administracidn y la Gerencia.
Gerencia General. Con frecuencia evalua las
85-94 Bueno resoluciones emitidas por el Consejo
de Administracién y la Gerencia.
A veces evalua las resoluciones
75-84 Regular emitidas por el Consejo de
Administracion y la Gerencia.
Casi nunca evalla las resoluciones
0-74 Malo emitidas por el Consejo de
Administracion y la Gerencia.
_ N 95- 100 Excelente Siempre revisa la contabilidad de la
Revisa la contabilidad de empresa.
la cooperativa. 85_94 BLUENo Con frecuencia revisa la contabilidad
de la empresa.
Eficacia Porcentaje 75 -84 Regular A veces revisa la contabilidad de la

empresa.
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Casi nunca revisa la contabilidad de

0-74 Malo
la empresa.
B ) 95- 100 Excelente Siempre identifica riesgos a los que
Identifica los riesgos a puede estar expuesta la empresa.
los que puede estar 85_94 BUeno Con frecuencia identifica riesgos a los
expuesta la cooperativa. Eficiencia Porcentaje que puede estar expuesta la empresa.
75 - 84 Regular A veces identifica riesgos a los que
puede estar expuesta la empresa.
0-74 Malo Casi nunca identifica riesgos a los que
puede estar expuesta la empresa.
Redacta informes sobre Siempre redacta informes sobre las
las actividades que 90 - 100 Excelente actividades que realizan el Consejo de
realizan el Consejo de Administracion y la Gerencia.
Administracion y la Eficacia Porcentaje Con frecuencia redacta informes
Gerencia General. sobre las actividades que realizan el
71-89 Bueno ; S .
Consejo de Administracion y la
Gerencia.
A veces redacta informes sobre las
55-70 Regular actividades que realizan el Consejo de
Administracion y la Gerencia.
Casi nunca redacta informes sobre las
0-54 Malo actividades que realizan el Consejo de

Administracion y la Gerencia.
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EVALUACION 90°

e FASAYNAN LTDA.

Cooperativa de Ahorro y Credito

Empresa:

Cargo Evaluado: Gerente general

Fecha:

Superior

Gumewa]uaci{iD

A continuacion, se presenta la matriz de actividades principales del cargo, la misma que debe ser calificada por usted con total seriedad y objetividad, las ponderaciones estan en un rango del 100

al 0, por favor colocar en la columna de calificacion una “X” en la opcion que usted considere le corresponde segtin los resultados obtenidos del trabajo.

Actividades Esenciales

Tipo de
Indicador

Unidad de
Evaluacion

Rango

Equivalencia

Ponderacion

Calificacion

Observaciones

Representa legalmente a
la cooperativa.

Efectividad

Porcentaje

90 - 100

Excelente

Siempre representa legalmente a la
cooperativa.

71-89

Bueno

Con frecuencia representa legalmente
a la cooperativa.

55-70

Regular

A veces representa legalmente a la
cooperativa.

Malo

Casi nunca representa legalmente a la
cooperativa.

Evalla la situacién
econdmica, financiera y
administrativa de la
cooperativa.

Economia

Porcentaje

Excelente

Siempre evalla la situacion
econdmica, financiera y
administrativa de la cooperativa.

85-94

Bueno

Con frecuencia evalUa la situacion
econdmica, financiera y
administrativa de la cooperativa.

Regular

A veces evalua la situacion
econdmica, financiera y
administrativa de la cooperativa.

Malo

Casi nunca evalda la situacién
econdmica, financiera y
administrativa de la cooperativa.

Realiza informes sobre la
situacion economica,
financiera'y
administrativa de la
cooperativa para

Eficacia

Porcentaje

90 - 100

Excelente

Siempre realiza informes sobre la
situacion econémica, financiera 'y
administrativa de la cooperativa para
conocimiento de sus superiores.

71-89

Bueno

Con frecuencia realiza informes sobre
la situacion econdmica, financiera y
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conocimiento del
Consejo de
Administracion y la
Asamblea General.

administrativa de la cooperativa para
conocimiento de sus superiores.

55-70

Regular

A veces realiza informes sobre la
situacion econémica, financiera'y
administrativa de la cooperativa para
conocimiento de sus superiores.

Malo

Casi nunca realiza informes sobre la
situacién econémica, financiera y
administrativa de la cooperativa para
conocimiento de sus superiores.

Presenta informes y

documentos requeridos a

la SEPS.

Efectividad

Porcentaje

90 - 100

Excelente

Siempre presenta informes y
documentos requeridos a la SEPS.

71-89

Bueno

Con frecuencia presenta informes y
documentos requeridos a la SEPS.

55-70

Regular

A veces presenta informes y
documentos requeridos a la SEPS.

Malo

Casi nunca presenta informes y
documentos requeridos a la SEPS.

Vigila que todo el
personal cumpla con la
Ley, Reglamento y
politicas institucionales.

Efectividad

Porcentaje

Excelente

Siempre vigila que el personal
cumpla con la ley, reglamento y
politicas institucionales.

85-94

Bueno

Con frecuencia vigila que el personal
cumpla con la ley, reglamento y
politicas institucionales.

75-84

Regular

A veces vigila que el personal cumpla
con la ley, reglamento y politicas
institucionales.

Malo

Casi nunca vigila que el personal
cumpla con la ley, reglamento y
politicas institucionales.
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EVALUACION 90°

e FASAYNAN LTDA.

Cooperativa de Ahorro y Credito

Empresa:

Cargo Evaluado: Subgerente

Fecha:

Superior

/

Autoevaluacion

A continuacion, se presenta la matriz de actividades principales del cargo, la misma que debe ser calificada por usted con total seriedad y objetividad, las ponderaciones estan en un rango del 100
al 0, por favor colocar en la columna de calificacion una “X” en la opcion que usted considere le corresponde segun los resultados obtenidos del trabajo.

Actividades Esenciales

Tipo de
Indicador

Unidad de
Evaluacion

Rango

Equivalencia

Ponderacion

Calificacion

Observaciones

Analiza informacion
econdmica, financiera y
administrativa
conjuntamente con el
gerente general.

Eficacia

Porcentaje

95-100

Excelente

Siempre analiza informacion
econdmica, financiera y
administrativa con el gerente general.

85-94

Bueno

Con frecuencia analiza informacion
economica, financiera y
administrativa con el gerente general.

75-84

Regular

A veces analiza informacion
econdmica, financiera y
administrativa con el gerente general.

Malo

Casi nunca analiza informacion
econdmica, financiera y
administrativa con el gerente general.

Asesora a la Gerencia
General sobre las
decisiones en el manejo
de la cooperativa.

Calidad

Porcentaje

90 - 100

Excelente

Siempre asesora a la gerencia sobre
decisiones en el manejo de la
empresa.

71-89

Bueno

Con frecuencia asesora a la gerencia
sobre decisiones en el manejo de la
empresa.

55-70

Regular

A veces asesora a la gerencia sobre
decisiones en el manejo de la
empresa.

Malo

Casi nunca asesora a la gerencia sobre
decisiones en el manejo de la
empresa.
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Siempre revisa informes de

Revisa informes de 90 - 100 Excelente cumplimiento de objetivos
cumplimiento de departamentales.
objetivos de los distintos 70 - 89 Con frecuencia revisa informes de
departamentos entregados Efectividad Porcentaje Bueno cumplimiento de objetivos
por jefes departamentales.
departamentales. A veces revisa informes de
50 - 69 - o
Regular cumplimiento de objetivos
departamentales.
Casi nunca revisa informes de
0-49 Malo cumplimiento de objetivos
departamentales.
) _ 100 Excelente Siempre coordina las funciones del
Coordina las funciones personal de cada departamento.
del personal de los 80-99 Bueno Con frecuencia coordina las funciones
diferentes departamentos. Efectividad Porcentaje del personal de cada departamento.
50-79 Regular A veces coordina las funciones del
personal de cada departamento.
0-49 Malo Casi nunca coordina las funciones del
personal de cada departamento.
Siempre ordena estudios técnicos
Ordena estudios técnicos 90 - 100 Excelente importantes para el mejoramiento de
que sean importantes para la empresa.
el mejoramiento de la Eficacia Porcentaje 70-89 Con frecuencia ordena estudios
cooperativa. Bueno técnicos importantes para el
mejoramiento de la empresa.
A veces ordena estudios técnicos
50 - 69 . - :
Regular importantes para el mejoramiento de
la empresa.
Casi nunca ordena estudios técnicos
0-49 Malo importantes para el mejoramiento de

la empresa.
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EVALUACION 90°

rﬁ(? FASAYNAN LTDA.
—1& B0 @ de Ahorre y Credito

Empresa: w
Cargo Evaluado: Auditor interno

Fecha: Q Gumewaluat:iD

A continuacion, se presenta la matriz de actividades principales del cargo, la misma que debe ser calificada por usted con total seriedad y objetividad, las ponderaciones estan en un rango del 100
al 0, por favor colocar en la columna de calificacion una “X” en la opcién que usted considere le corresponde segun los resultados obtenidos del trabajo.

Actividades Esenciales Tipo de Unidad de
Indicador Evaluacion Rango Equivalencia Ponderacién Calificacion Observaciones

Excelente Siempre verifica la eficiencia y
Verifica la eficiencia y 90 - 100 eficacia del uso de los recursos de la
eficacia del uso de los empresa.
recursos disponibles en Eficacia Porcentaje Bueno Con frecuencia verifica la eficiencia y

cada departamento de la 76 —89 eficacia del uso de los recursos de la

cooperativa. empresa.

Regular A veces verifica la eficiencia y

55-75 eficacia del uso de los recursos de la

empresa.

Malo Casi nunca verifica la eficiencia y

0-54 eficacia del uso de los recursos de la

empresa.

Siempre formula recomendaciones en
Formula 90 - 100 Excelente base a los hallazgos negativos
recomendaciones en base Eficacia Porcentaje descubiertos.
a los hallazgos negativos Con frecuencia formula
que se descubren en el 71-89 Bueno recomendaciones en base a los
proceso de auditoria. hallazgos negativos descubiertos.
A veces formula recomendaciones en
55-70 Regular base a los hallazgos negativos
descubiertos.
Casi nunca formula recomendaciones
0-54 Malo en base a los hallazgos negativos
descubiertos.

Siempre elabora el plan de auditoria
90 - 100 Excelente de acuerdo a la ley y politicas de la
empresa.
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Elabora el plan de
auditoria de acuerdo a la
ley estatal y politicas de

la empresa.

Eficacia

Porcentaje

71-89

Bueno

Con frecuencia elabora el plan de
auditoria de acuerdo a la ley y
politicas de la empresa.

55-70

Regular

A veces elabora el plan de auditoria
de acuerdo a la ley y politicas de la
empresa.

Malo

Casi nunca elabora el plan de
auditoria de acuerdo a la ley y
politicas de la empresa.

Identifica hallazgos de
auditoria en diferentes
departamentos

Eficacia

Porcentaje

90 - 100

Excelente

Siempre identifica hallazgos de
auditoria en diferentes departamentos
de la empresa.

71-89

Bueno

Con frecuencia identifica hallazgos de
auditoria en diferentes departamentos
de la empresa.

Regular

A veces identifica hallazgos de
auditoria en diferentes departamentos
de la empresa.

Malo

Casi nunca identifica hallazgos de
auditoria en diferentes departamentos
de la empresa.

Prepara informes de
auditoria para la gerencia
y Consejo de Vigilanciay

de Administracion.

Eficacia

Porcentaje

Excelente

Siempre prepara informes de
auditoria para sus superiores.

Bueno

Con frecuencia prepara informes de
auditoria para sus superiores.

Regular

A veces prepara informes de auditoria
para sus superiores.

Malo

Casi nunca prepara informes de
auditoria para sus superiores.
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EVALUACION 90°

e FASAYNAN LTDA.

Cooperativa de Ahorro y Credito

Empresa:

Cargo Evaluado: Administrador de riesgos

Fecha:

Superior

Gumewa]uaci{iD

A continuacion, se presenta la matriz de actividades principales del cargo, la misma que debe ser calificada por usted con total seriedad y objetividad, las ponderaciones estan en un rango del 100

al 0, por favor colocar en la columna de calificacion una “X” en la opcidn que usted considere le corresponde segun los resultados obtenidos del trabajo.

Actividades Esenciales Tipo de Unidad de
Indicador Evaluacion Rango Equivalencia Ponderacion Calificacion Observaciones
Siempre realiza la implementacion de
Realiza la 100 Excelente los procesos de riesgo operativo de la
implementacion de los empresa.
procesos en el riesgo Eficacia Porcentaje Bueno Con frecuencia realiza la
operativo de la 80 -99 implementacidn de los procesos de
cooperativa. riesgo operativo de la empresa.
Regular A veces realiza la implementacion de
50-79 los procesos de riesgo operativo de la
empresa.
Malo Casi nunca realiza la implementacion
0-49 de los procesos de riesgo operativo de
la empresa.
100 Excelente Siempre mide I_a ren_te}bilid_ad de la
empresa para identificar riesgos.
Mide la rentabilidad de la Economia Porcentaje Con frecuencia mide la rentabilidad
; 80 -99 Bueno - e -
cooperativa para de la empresa para identificar riesgos.
identificar posibles 50 - 79 Reaular A veces mide la rentabilidad de la
riesgos. 9 empresa para identificar riesgos.
Casi nunca mide la rentabilidad de la
0-49 Malo . . .
empresa para identificar riesgos.
Siempre elabora propuestas, politicas,
Elabora propuestas 90 - 100 Excelente procesos y estrategias para la
politicas, procesos y administracion general de riesgos.
estrategias para la 70-89 Con frecuencia elabora propuestas,
administracion general de Eficacia Porcentaje Bueno politicas, procesos y estrategias para

riesgos.

la administracidn general de riesgos.
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A veces elabora propuestas, politicas,

50 - 69 :
Regular procesos y estrategias para la
administracién general de riesgos.
Casi nunca elabora propuestas,

0-49 Malo politicas, procesos y estrategias para

la administracion general de riesgos.

_ o o 100 Excelente Siempre obtiene la liquidez diaria de
Obtiene la liquidez diaria la empresa.

de la cooperativa. 80 - 99 Bueno Con frecuencia obtiene la liquidez
Economia Porcentaje diaria de la empresa.

50-79 Regular A veces obtlfne la liquidez diaria de
a empresa.

Casi nunca obtiene la liquidez diaria

0-49 Malo de la empresa.

Siempre revisa todas las resoluciones

Revisa todas las 90- 100 Excelente de la SEPS.
resoluciones para estar 70 -89 BUEno Con frecuencia revisa todas las
dentro de lo estipulado Eficacia Porcentaje resoluciones de la SEPS.

por la SEPS 50 - 69 Reqular A veces revisa todas las resoluciones

(Superintendencia de egula de la SEPS.
Econom(a Pc_)pular y 0-4 Malo Casi nunca revisa todas las
Solidaria) resoluciones de la SEPS.
COMMIIIEATTIOS: 1o veueenerntineeneineeneonsensonssnsonssssonssssonsssssssssssssssossosssssonssssosssssssssssssssssssssssssssssssosssssosssssssssssssssssssssssssssssssosssssonssnsonsssssnsssssassssss
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EVALUACION 90°

e FASAYNAN LTDA.

Cooperativa de Ahorro y Credito

Empresa:

Cargo Evaluado: Oficial de cumplimiento

Fecha:

: — Gumm 'aluaciD

A continuacion, se presenta la matriz de actividades principales del cargo, la misma que debe ser calificada por usted con total seriedad y objetividad, las ponderaciones estan en un rango del 100
al 0, por favor colocar en la columna de calificacion una “X” en la opcién que usted considere le corresponde segun los resultados obtenidos del trabajo.

Actividades Esenciales Tipo de Unidad de
Indicador Evaluacion Rango Equivalencia Ponderacién Calificacion Observaciones
Siempre detecta anomalias en las
. 100 :

Detecta anomalias en las Excelente transacciones de la empresa.
transacciones que realiza 80-99 Bueno Con frecuencia detecta anomalias en
la cooperativa para el Eficacia Porcentaje las transacciones de la empresa.
conocimiento de mi Regular A veces detecta anomalias en las

: 50-79 -
superior. transacciones de la empresa.
0-49 Malo Casi nunca detecta anomalias en las
transacciones de la empresa.
Elabora informes cuando Siempre elabora informes cuando
existen transacciones 90 - 100 Excelente existen transacciones sospechosas de
sospechosas de los Calidad Porcentaje los socios.
SOCi0s. Con frecuencia elabora informes
71-89 Bueno cuando existen transacciones
sospechosas de l0s socios.
A veces elabora informes cuando
55-70 Regular existen transacciones sospechosas de
los socios.
Casi nunca elabora informes cuando
0-54 Malo existen transacciones sospechosas de
los socios.
Siempre vigila que el personal
Vigila que el personal 100 Excelente cumpla con la ley en cuanto a la
cumpla con la ley estatal operatividad de sus funciones.
en cuanto a la Con frecuencia vigila que el personal
operatividad de sus Efectividad Porcentaje 80 - 99 Bueno cumpla con la ley en cuanto a la

funciones.

operatividad de sus funciones.
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Regular

A veces vigila que el personal cumpla
con la ley en cuanto a la operatividad
de sus funciones.

Malo

Casi nunca vigila que el personal
cumpla con la ley en cuanto a la
operatividad de sus funciones.

Implementa
procedimientos y
controles necesarios para
prevencion de
operaciones sospechosas.

Eficacia

Porcentaje

90 - 100

Excelente

Siempre implementa procedimientos
y controles para la prevencion de
operaciones sospechosas.

70 -89

Bueno

Con frecuencia implementa
procedimientos y controles para la
prevencion de operaciones
sospechosas.

50 - 69

Regular

A veces implementa procedimientos y
controles para la prevencion de
operaciones sospechosas.

Malo

Casi nunca implementa
procedimientos y controles para la
prevencion de operaciones
sospechosas.

Verifica las cifras
expuestas en los estados
financieros de la
cooperativa.

Eficacia

Porcentaje

100

Excelente

Siempre verifica las cifras expuestas
en los estados financieros de la
empresa.

80 -99

Bueno

Con frecuencia verifica las cifras
expuestas en los estados financieros
de la empresa.

50-79

Regular

A veces verifica las cifras expuestas
en los estados financieros de la
empresa.

Malo

Casi nunca verifica las cifras
expuestas en los estados financieros
de la empresa.
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EVALUACION 90°

e FASAYNAN LTDA.

Cooperativa de Ahorro y Credito

Empresa:

Cargo Evaluado: Auxiliar de cumplimiento

Fecha:

Superior

Gumewa]uaci{iD

A continuacion, se presenta la matriz de actividades principales del cargo, la misma que debe ser calificada por usted con total seriedad y objetividad, las ponderaciones estan en un rango del 100
al 0, por favor colocar en la columna de calificacion una “X” en la opcion que usted considere le corresponde segun los resultados obtenidos del trabajo.

Actividades Esenciales Tipo de Unidad de
Indicador Evaluacion Rango Equivalencia Ponderacion Calificacion Observaciones
90 - 100 Siempre revisa comprobantes de
Revisa comprobantes de Excelente depdsitos y valores mayores.
depdsitos y valores 70-89 Bueno Con frecuencia revisa comprobantes
mayores. Eficacia Porcentaje de depdsitos y valores mayores.
50 - 69 Regular A veces revisa comprobantes de
depositos y valores mayores.
0-49 Malo Casi nunca revisa comprobantes de
depositos y valores mayores.
_ o 90 - 100 Excelente Siempre revisa los movimientos de
Revisa los movimientos cuentas de socios.
de cuentas de socios. Eficacia Porcentaje 70-89 BLUEno Con frecuencia revisa los
movimientos de cuentas de socios.
50 - 69 A veces revisa los movimientos de
Regular .
cuentas de socios.
0-49 Malo Casi nunca revisa los movimientos de
cuentas de socios.
_ 90 - 100 Excelente Siempre revisa los estados de cuentas
Revisa los estados de bancarias de la empresa.
cuentas bancarias de la 70-89 Bueno Con frecuencia revisa los estados de
cooperativa. cuentas bancarias de la empresa.
Eficacia Porcentaje 50 - 69 A veces revisa los estados de cuentas
Regular -
bancarias de la empresa.
0-49 Malo Casi nunca revisa los estados de
cuentas bancarias de la empresa.
o 90 - 100 Excelente Siempre revisa licitudes de fondos.
Revisa licitudes de . —
fondos. 70 -89 BUENo Con frecuencia revisa licitudes de
fondos.
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Eficacia Porcentaje 50-69 .
! Regular A veces revisa licitudes de fondos.
0-49 Malo Casi nunca revisa licitudes de fondos.
Siempre revisa las actualizaciones
. 90 - 100 Excelente np . .
Revisa las informativas de los socios.
actualizaciones 70-89 Con frecuencia revisa las
informativas de los Efectividad Porcentaje Bueno actualizaciones informativas de los
SOCi0s. S0Ci0S.
50 - 69 A veces revisa las actualizaciones
Regular . : .
informativas de los socios.
Casi nunca revisa las actualizaciones
0-49 Malo . . .
informativas de los socios.
[601) 1113 1121 ¢ (| L H PP PPN
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EVALUACION 3 r,w FASAYNAN LTDA.
WV

Cooperativa de Ahorro y Credito

Empresa: Superior

Cargo Evaluado: Jefe de crédito

Gumewa]uaci{iD

Fecha:

A continuacion, se presenta la matriz de actividades principales del cargo, la misma que debe ser calificada por usted con total seriedad y objetividad, las ponderaciones estan en un rango del 100
al 0, por favor colocar en la columna de calificacion una “X” en la opcidn que usted considere le corresponde segun los resultados obtenidos del trabajo.

Actividades Esenciales Tipo de Unidad de
Indicador Evaluacion Rango Equivalencia Ponderacion Calificacion Observaciones
90 - 100 Siempre revisa los créditos de la
Revisa los créditos de la Excelente empresa.
cooperativa. 70-89 Bueno Con frecuencia revisa los créditos de
Eficacia Porcentaje la empresa.
50 - 69 Regular A veces revisa los créditos de la
empresa.
Malo . ]
0-49 Casi nunca los créditos de la empresa.
Siempre elabora los reportes para la
Elabora los reportes para 90-100 Excelente SEPS.
la SEPS. Calidad Porcentaje 70 -89 Con frecuencia elabora los reportes
Bueno
para la SEPS.
50 - 69 Regular A veces elabora los reportes para la
SEPS.
Casi nunca elabora los reportes para
0-49 Malo la SEPS.

Envia al Comité de Siempre envia al Comité de crédito
crédito los pagarés que 100 Excelente los pagarés que seran depositados en
luego seran depositados la béveda de seguridad.

en la boveda de Con frecuencia envia al Comité de
seguridad. Eficacia Porcentaje 80-99 Bueno crédito_ los pagarés que seran
depositados en la b6veda de
seguridad.
A veces envia al Comité de crédito
50 -79 Regular los pagarés que seran depositados en
la béveda de seguridad.
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Malo

Casi nunca envia al Comité de crédito
los pagarés que seran depositados en
la boveda de seguridad.

Elabora presupuestos,
balances, planificacion
estratégica para la
cooperativa.

Eficacia

Porcentaje

90 - 100

Excelente

Siempre elabora presupuestos,
balances, planificacion estratégica
para la empresa.

70 -89

Bueno

Con frecuencia elabora presupuestos,
balances, planificacion estratégica
para la empresa.

50 - 69

Regular

A veces elabora presupuestos,
balances, planificacion estratégica
para la empresa.

Malo

Casi nunca elabora presupuestos,
balances, planificacion estratégica
para la empresa.

Realiza las actas de
aprobacion de crédito
para Gerencia, Comité de
Crédito y Consejo de
Administracion.

Eficacia

Porcentaje

90 - 100

Excelente

Siempre realiza las actas de
aprobacion de crédito para sus
superiores.

70 -89

Bueno

Con frecuencia realiza las actas de
aprobacion de crédito para sus
superiores.

50 - 69

Regular

A veces realiza las actas de
aprobacion de crédito para sus
superiores.

Malo

Casi nunca realiza las actas de
aprobacion de crédito para sus
superiores.
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EVALUACION 90°

e FASAYNAN LTDA.

Cooperativa de Ahorro y Credito

Empresa:

Cargo Evaluado: Auxiliar de crédito

Fecha:

= — Gumewalu aciD

A continuacion, se presenta la matriz de actividades principales del cargo, la misma que debe ser calificada por usted con total seriedad y objetividad, las ponderaciones estan en un rango del 100
al 0, por favor colocar en la columna de calificacion una “X” en la opcidn que usted considere le corresponde segun los resultados obtenidos del trabajo.

Actividades Esenciales Tipo de Unidad de
Indicador Evaluacién Rango Equivalencia Ponderacion Calificacion Observaciones
90 - 100 Siempre realiza actas de los créditos
Realiza actas de los Excelente revisados previo a su paso a gerencia.
créditos revisados previo 70- 89 Bueno Con frecuencia realiza actas de los
a su paso a gerencia. Eficacia Porcentaje créditos revisados previo a su paso a
gerencia.
50 - 69 Regular A veces realiza actas de los créditos
revisados previo a su paso a gerencia.
Malo Casi nunca realiza actas de los
0-49 créditos revisados previo a su paso a
gerencia.
_ 90 - 100 Excelente Siempre obtiene reportes emergentes
Obtiene reportes para entregar a gerencia.
emergentes (cheques) Calidad Porcentaje 70 -89 Bueno Con frecuencia obtiene reportes
para entregar a gerencia. emergentes para entregar a gerencia.
50 - 69 A veces obtiene reportes emergentes
Regular )
para entregar a gerencia.
0-49 Malo Casi nunca obtiene reportes _
emergentes para entregar a gerencia.
Siempre aprueba el crédito que se
Aprueba el crédito que se 100 Excelente analizo en el sistema.
analizo en el sistema. 80 - 99 BLUENo Con frecuenu_a zflprueba_el crédito que
se analizd en el sistema.
Eficacia Porcentaje adi
J 50-79 Regular A veces aprueba el crédito que se
analizo en el sistema.
0-49 Malo Casi nunca gip’rueba el_credlto que se
analizé en el sistema.
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Siempre revisa los documentos de
. 90 - 100 Excelente o - -
Revisa los documentos de créditos para enviarlos a archivo.
créditos para enviarlos a 70 -89 Bueno Con frecuencia revisa los documentos
archivo. Eficacia Porcentaje de créditos para enviarlos a archivo.
50 - 69 A veces revisa los documentos de
Regular 1 . .
créditos para enviarlos a archivo.
Casi nunca revisa los documentos de
0-49 Malo o : -
créditos para enviarlos a archivo.
_ _ 90 - 100 Excelente Slerppre revisa todos los tipos de
Revisa todos los tipos de crédito que ofrece la empresa.
crédito que ofrece la 70 -89 Con frecuencia revisa todos los tipos
. " - Bueno .
cooperativa. Eficacia Porcentaje de crédito que ofrece la empresa.
50 - 69 Reqular A veces revisa todos los tipos de
9 crédito que ofrece la empresa.
0-49 Malo Casi nunca revisa todos los tipos de
crédito que ofrece la empresa.
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Cooperativa de Ahorro y Credito

EVALUACION 90° «x» FASAYNAN LTDA.
v

Empresa: m
Cargo Evaluado: Oficial de crédito
Fecha: 0 GumerahmciD

A continuacion, se presenta la matriz de actividades principales del cargo, la misma que debe ser calificada por usted con total seriedad y objetividad, las ponderaciones estan en un rango del 100
al 0, por favor colocar en la columna de calificacion una “X” en la opcidn que usted considere le corresponde segun los resultados obtenidos del trabajo.

Actividades Esenciales Tipo de Unidad de
Indicador Evaluacién Rango Equivalencia Ponderacion Calificacion Observaciones
90 - 100 Siempre revisa los activos y pasivos
Revisa los activos y Excelente que el socio posee.
pasivos que el socio 70 -89 Bueno Con frecuencia revisa los activos y
posee. Eficacia Porcentaje pasivos que el socio posee.
50 - 69 Regular A veces revisa los activos y pasivos
que el socio posee.
0-49 Malo Casi nunca revisa los activos y
pasivos que el socio posee.
Siempre realiza las garantias
Realiza las garantias 90-100 Excelente prendarias del crédito al socio.
prendarias del crédito al Eficacia Porcentaje 70 -89 Con frecuencia realiza las garantias
i Bueno - J -
socio. prendarias del crédito al socio.
50 - 69 Regular A veces realiza !a§ garantla_s
prendarias del crédito al socio.
Casi nunca realiza las garantias
0-49 Malo prendarias del crédito al socio.
_ o 90 - 100 Excelente Siempre realiza los creditos
Realiza los créditos hipotecarios.
hipotecarios. 70 - 89 Con frecuencia realiza los créditos
Bueno - :
hipotecarios.
Eficacia Porcentaje 50 - 69 A veces realiza los créditos
Regular . .
hipotecarios.
0-49 Malo Casi nunca realiza los créditos
hipotecarios.
100 Excelente Siempre selecciona el tipo de _credlto
que se va a otorgar al socio.
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Selecciona el tipo de

Con frecuencia selecciona el tipo de

o . . 80 -99 Bueno P .
crédito que se va a Eficacia Porcentaje crédito que se va a otorgar al socio.
otorgar (minorista, A veces selecciona el tipo de crédito

crédito de consumo, 50-79 Regular gue se va a otorgar al socio.
micro crédito, entre Casi nunca selecciona el tipo de
0-49 Malo - :
otros). crédito que se va a otorgar al socio.
Siempre analiza el crédito solicitado
Analiza el crédito 90-100 Excelente del deudor.
solicitado del deudor. 70-89 Bueno Con frecuencia analiza el crédito
Efectividad Porcentaje solicitado del deudor.
50 - 69 A veces analiza el crédito solicitado
Regular
del deudor.
0-49 Malo Casi nunca analiza el crédito

solicitado del deudor.
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EVALUACION 90°

e FASAYNAN LTDA.

Cooperativa de Ahorro y Credito

Empresa:

Cargo Evaluado: Contadora

Fecha:

Superior

Gumewa]uaciéD

A continuacion, se presenta la matriz de actividades principales del cargo, la misma que debe ser calificada por usted con total seriedad y objetividad, las ponderaciones estan en un rango del 100
al 0, por favor colocar en la columna de calificacion una “X” en la opcidn que usted considere le corresponde segun los resultados obtenidos del trabajo.

Actividades Esenciales Tipo de Unidad de
Indicador Evaluacion Rango Equivalencia Ponderacion Calificacion Observaciones
Elabora los estados 95- 100 Siempre elabora los estados
financieros para los Excelente financieros.
diferentes 6rganos de 85_ 94 Bueno Con frecuencia elabora los estados
supervision, como para la Eficacia Porcentaje financieros.
cooperativa 75 -84 Regular A veces elabora los estados
financieros.
0-74 Malo Casi nunca elabora los estados
financieros.
_Mant_lepe la 95- 100 Excelente Slempre_ mantlenglla confidencialidad
confidencialidad de la de la informacion de la empresa.
informacion de la Eficacia Porcentaje Con frecuencia mantiene la
cooperativa. 8594 Bueno confidencialidad de la informacion de
la empresa.
75 -84 Regular A veces_mantleng’la confidencialidad
de la informacion de la empresa.
Casi nunca mantiene la
0-74 Malo confidencialidad de la informacion de
la empresa.
Refallza las declaraapqes 95- 100 Excelente Siempre real!za las declaraciones de
de impuestos en la pagina impuestos.
del SRI 85_ 94 Bueno Con fre_cuenua r_eallza las
declaraciones de impuestos.
Eficacia Porcentaje i i
J 75 -84 Regular A veces reall_za las declaraciones de
impuestos.
0-74 Malo Casi nunca realiza las declaraciones

de impuestos.
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Firma las declaraciones y

Siempre firma las declaraciones y los

95-100 Excelente
los balances para balances.
presentarlos a los 8594 Bueno Con frecuencia firma las
organismos de control Eficacia Porcentaje declaraciones y los balances.
75 -84 Regular A veces firma las declaraciones y los
balances.
0-74 Malo Casi nunca firma las declaraciones y
los balances.
Elabora los roles de pago 90 - 100 Excelente Siempre elabora los roles de pago.
de los empleados. -
Con frecuencia elabora los roles de
71-89 Bueno 200
Eficacia Porcentaje Pago.
55-70 Regular A veces elabora los roles de pago.
0-54 Malo Casi nunca elabora los roles de pago.
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EVALUACION 90°

e FASAYNAN LTDA.

Cooperativa de Ahorro y Credito

Empresa:

Cargo Evaluado: Auxiliar Contable

Fecha:

= — GumewaluaciD

A continuacion, se presenta la matriz de actividades principales del cargo, la misma que debe ser calificada por usted con total seriedad y objetividad, las ponderaciones estan en un rango del 100

al 0, por favor colocar en la columna de calificacion una “X” en la opcidn que usted considere le corresponde segun los resultados obtenidos del trabajo.

Actividades Esenciales Tipo de Unidad de
Indicador Evaluacion Rango Equivalencia Ponderacion Calificacion Observaciones
Realiza conciliaciones 95- 100 Siempre realiza conciliaciones
bancarias. Excelente bancarias.
o _ 85_94 Bueno Con frecuencia realiza conciliaciones
Eficacia Porcentaje bancarias.
Regular A veces realiza conciliaciones
75 - 84 .
bancarias.
0-74 Malo Casi nunca realiza conciliaciones
bancarias.
Ayuda a la contadora en Siempre ayuda a la contadora en la
la elaboracion de los 95-100 Excelente elaboracion de los estados
estados financieros Eficacia Porcentaje financieros.
Con frecuencia ayuda a la contadora
85-94 Bueno en la elaboracion de los estados
financieros.
A veces ayuda a la contadora en la
75-84 Regular elaboracidn de los estados
financieros.
Casi nunca ayuda a la contadora en la
0-74 Malo elaboracion de los estados
financieros.
95- 100 Excelente Siempre realiza los cuadres de las
cuentas.
8594 BLUENo Con frecuencia realiza los cuadres de
las cuentas.
Eficacia Porcentaje 75 -84 Regular A veces reaIiCzS\elr(])tfsl ;:uadres de las
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Realiza los cuadres de las
cuentas utilizadas en el

Casi nunca realiza los cuadres de las

0-74 Malo
plan de cuentas. cuentas.
Siempre realiza el cuadre de los
Realiza el cuadre de los 95-100 Excelente gastos de la empresa.
gastos de la cooperativa. 85_94 BUeno Con frecuencia realiza el cuadre de
Eficacia Porcentaje los gastos de la empresa.
75 -84 Regular A veces realiza el cuadre de los
gastos de la empresa.
0-74 Malo Casi nunca realiza el cuadre de los
gastos de la empresa.
Realiza el ATS(SRI) para 90 - 100 Excelente Siempre realiza el ATS(SRI) para el
el cuadre de gastos previo cuadre de gastos.
a su declaracion. 71_89 Bueno Con frecuencia realiza el ATS(SRI)
Eficacia Porcentaje para el cuadre de gastos.
55- 70 Regular A veces realiza el ATS(SRI) para el
cuadre de gastos.
0-54 Malo Casi nunca realiza el ATS(SRI) para

el cuadre de gastos.
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EVALUACION 90°

Cooperativa de Ahorro y Credito

oo FASAYNAN LTDA.

Empresa:

Cargo Evaluado: jefe del Departamento de Recursos Humanos

Fecha:

Superior

GumeraluaciD

A continuacion, se presenta la matriz de actividades principales del cargo, la misma que debe ser calificada por usted con total seriedad y objetividad, las ponderaciones estan en un rango del 100
al 0, por favor colocar en la columna de calificacion una “X” en la opcion que usted considere le corresponde segun los resultados obtenidos del trabajo.

Actividades Esenciales Tipo de Unidad de
Indicador Evaluacion Rango Equivalencia Ponderacion Calificacion Observaciones
Realiza el seguimiento a Siempre realiza el seguimiento a los
95- 100
los empleados Excelente empleados.
85_ 94 Bueno Con frecuencia realiza el seguimiento
Eficacia Porcentaje a los empleados,
Regular A veces realiza el seguimiento a los
75-84
empleados.
Malo Casi nunca realiza el seguimiento a
0-74
los empleados.
Incorpora al empleado a 95- 100 Excelente Siempre incorpora al empleado a su
su cargo cargo.
Eficacia Porcentaje 85_94 Bueno Con frecuencia incorpora al empleado
a su cargo.
75 -84 Regular A veces incorpora al empleado a su
cargo.
0-74 Malo Casi nunca incorpora al empleado a
su cargo.
Realiza !a fqtmacmn y Eficacia Porcentaje 95- 100 Excelente Slempre re_zzilllza la formacion y
capacitacion a los capacitacion a los empleados
empleados 85 _ 94 BLUENo Con frecu_enc_lg realiza la formacion y
capacitacion a los empleados.
75 -84 Regular A veces rn.arflllza la formacion y
capacitacion a los empleados.
0-74 Malo Casi nunca realiza la formacién y

capacitacion a los empleados.
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Siempre selecciona a los posibles

. . 95-100 Excelente -
Selecciona a los posibles candidatos para el cargo.
candidatos para el puesto 85_ 94 Bueno Con frecuencia selecciona a los
Eficacia Porcentaje posibles candidatos para el cargo.
75 -84 Regular A veces s_eleccmna a los posibles
candidatos para el cargo.
0-74 Malo Casi nunca selecciona a los posibles
candidatos para el cargo.
Visita a los empleados en o _ 90 - 100 Excelente Siempre visita a los e_mpleados en sus
sus hogares para Eficacia Porcentaje hogares para realizarles tests.
realizarles diferentes tests Con frecuencia visita a los empleados
71-89 Bueno -
en sus hogares para realizarles tests.
A veces visita a los empleados en sus
55-70 Regular hogares para realizarles tests.
0-54 Malo Casi nunca visita a los empleados en

sus hogares para realizarles tests.
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EVALUACION 90°

«x» FASAYNAN LTDA.

-~

Cooperativa de Ahorro y Credito

Empresa:

Cargo Evaluado: jefe del Departamento Juridico

Fecha:

<=
S

Gume'-.'a]u ac i{D

A continuacion, se presenta la matriz de actividades principales del cargo, la misma que debe ser calificada por usted con total seriedad y objetividad, las ponderaciones estan en un rango del 100

al 0, por favor colocar en la columna de calificacion una “X” en la opcién que usted considere le corresponde segun los resultados obtenidos del trabajo.

Actividades Esenciales Tipo de Unidad de
Indicador Evaluacion Rango Equivalencia Ponderacion Calificacion Observaciones
Revisa las resoluciones 95- 100 Siempre revisa las resoluciones que
que emite la SEPS Excelente emite la SEPS
(Superintendencia de 85_ 94 Bueno Con frecuencia revisa las resoluciones
Economia Popular y Eficacia Porcentaje que emite la SEPS
Solidaria). Regular A veces revisa las resoluciones que
75-84 :
emite la SEPS
0-74 Malo Casi nunca revisa las resoluciones
que emite la SEPS
Repr_esenta ala 95- 100 Excelente Siempre representa a la empresa en
cooperativa en asuntos asuntos legales.
legales. Eficacia Porcentaje 8594 BuUeno Con frecuencia representa a la
empresa en asuntos legales.
75 -84 Regular A veces representa a la empresa en
asuntos legales.
0-74 Malo Casi nunca representa a la empresa en
asuntos legales.
Actualiza los manuales Siempre actualiza los manuales de
de crédito legales y 95-100 Excelente crédito legales y reglamentos de la
reglamentos de la empresa
cooperativa. Con frecuencia actualiza los manuales
Eficacia Porcentaje 85-94 Bueno de crédito legales y reglamentos de la
empresa
A veces actualiza los manuales de
75-84 Regular crédito legales y reglamentos de la

empresa
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Casi nunca actualiza los manuales de

0-74 Malo crédito legales y reglamentos de la
empresa
5560 Excelente Siempre recupera la cartera vencida
Recupera la cartera judicial y extrajudicial de la empresa
vencida judicial y Con frecuencia recupera la cartera
extrajudicial de la Calidad Minutos 61— 65 Bueno vencida judicial y extrajudicial de la
cooperativa empresa
66-70 Regular _A veces recupera _Ia_ cartera vencida
judicial y extrajudicial de la empresa
Casi nunca recupera la cartera
71-75 Malo vencida judicial y extrajudicial de la
empresa
Revisa coactivas Siempre revisa coactivas hacia la
(demandas de 90- 100 Excelente empresa
instituciones del Estado) 7189 Bueno Con frecuencia revisa coactivas hacia
hacia la cooperativa. Eficacia Porcentaje la empresa
55- 70 Regular A veces revisa coactivas hacia la
empresa
0-54 Malo Casi nunca revisa coactivas hacia la
empresa
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EVALUACION 90°

e FASAYNAN LTDA.

Cooperativa de Ahorro y Credito

Empresa:

Cargo Evaluado: Auxiliar Juridico

Fecha:

Superior

GumewahmciD

A continuacion, se presenta la matriz de actividades principales del cargo, la misma que debe ser calificada por usted con total seriedad y objetividad, las ponderaciones estan en un rango del 100
al 0, por favor colocar en la columna de calificacion una “X” en la opcidn que usted considere le corresponde segun los resultados obtenidos del trabajo.

Actividades Esenciales Tipo de Unidad de
Indicador Evaluacion Rango Equivalencia Ponderacion Calificacion Observaciones
Asiste a las audiencias . . L
95-100 Siempre asiste a las audiencias.
cuando se presenten las Excelente P
mismas. o i 8594 Bueno Con frecuencia asiste a las audiencias.
Eficacia Porcentaje
75-84 Regular A veces asiste a las audiencias.
Malo . . o
0-74 Casi nunca asiste a las audiencias.
Asi los embargos de Siempre asiste a los embargos de los
siste a os€ bargos 95-100 Excelente P - g
los socios en mora. socios en mora.
Eficacia Porcentaje Con frecuencia asiste a los embargos
85-94 Bueno .
de los socios en mora.
75 -84 Reaular A veces asiste a los embargos de los
g SOCios en mora.
Casi nunca asiste a los embargos de
0-74 Malo . g
los socios en mora.
Realiza | ra Siempre realiza las actas para
ealiza 1as actas pa 95-100 Excelente pre. S P
aprobaciones de los aprobaciones de los créditos.
créditos. Eficacia Porcentaje Con frecuencia realiza las actas para
85-94 Bueno . 1
aprobaciones de los créditos.
A veces realiza las actas para
75-84 Regular . 4
g aprobaciones de los créditos.
0-74 Malo Casi nunca realiza las actas para
aprobaciones de los créditos.
Redacta las demandas a Siempre redacta las demandas a los
: 95-100 Excelente pre ! -
los socios de la socios de la cooperativa.
cooperativa 8594 BUENo Con frecuencia redacta las demandas
Eficacia Porcentaje a los socios de la cooperativa.
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A veces redacta las demandas a los

75 -84 Regular . .
socios de la cooperativa.
0-74 Malo Casi nunca redacta las demqndas alos
socios de la cooperativa.
Redacta oficios de Siempre redacta oficios de
contestacion a la SEPS 90 - 100 Excelente contestacion a la SEPS.
71— 89 BLUENo Con frecuencia redacta oficios de
Eficacia Porcentaje contestacion a la SEPS.
A veces redacta oficios de
55-70 Regular contestacion a la SEPS.
0-54 Malo Casi nunca redacta oficios de

contestacion a la SEPS.
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EVALUACION 90°

e FASAYNAN LTDA.

Cooperativa de Ahorro y Credito

Empresa:

Cargo Evaluado: Jefe de Sistemas

Fecha:

Superior

Gumera]uaciéD

A continuacion, se presenta la matriz de actividades principales del cargo, la misma que debe ser calificada por usted con total seriedad y objetividad, las ponderaciones estan en un rango del 100
al 0, por favor colocar en la columna de calificacion una “X” en la opcidn que usted considere le corresponde segun los resultados obtenidos del trabajo.

Actividades Esenciales Tipo de Unidad de
Indicador Evaluacién Rango Equivalencia Ponderacion Calificacion Observaciones
Realiza soportes del 95- 100 Siempre realiza soportes del sistema
sistema al usuario final Excelente al usuario final.
85_94 Bueno Con frecuencia realiza soportes del
Eficacia Porcentaje sistema al usuario final.
Regular A veces realiza soportes del sistema
75-84 L
al usuario final.
Malo Casi nunca realiza soportes del
0-74 . A
sistema al usuario final.
Arregla_los servidores 95- 100 Excelente Siempre arreg_la los servidores del
del sistema de la sistema.
rativ isfaccion Porcentaj i i
cooperativa Satisfaccid orcentaje 85_ 94 Bueno Con frecuencia ar_regla los servidores
del sistema.
75 -84 Regular A veces arreg!a los servidores del
sistema.
0-74 Malo Casi nunca arre_gla los servidores del
sistema.
Siempre arregla el sistema financiero
95-100 Excelente en caso de que el mismo tenga
Arregla el sistema problemas.
financiero en caso de Con frecuencia arregla el sistema
que el mismo tenga Eficacia Porcentaje 85-94 Bueno financiero en caso de que el mismo
problemas (Vimacoop) tenga problemas.
A veces arregla el sistema financiero
75-84 Regular en caso de que el mismo tenga

problemas.
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Casi nunca arregla el sistema

0-74 Malo financiero en caso de que el mismo
tenga problemas.
Coordina con los Siempre coordina con los proveedores
: 95-100 Excelente P . . pr
proveedores del sistema del sistema informético.
informatico 8594 BUENo Con frecuencia coordina con los
Eficacia Porcentaje proveedores del sistema informatico.
A veces coordina con los proveedores
75-84 Regular . . pr
del sistema informatico.
Casi nunca coordina con los
0-74 Malo - - >
proveedores del sistema informatico.
Realiza los manuales Siempre realiza los manuales
P 90 - 100 Excelente P .
tecnoldgicos tecnoldgicos.
71_89 Bueno Con frecuencia realiza los manuales
Eficacia Porcentaje tecnoldgicos.
A veces realiza los manuales
55-70 Regular -
tecnoldgicos.
Casi nunca realiza los manuales
0-54 Malo ..
tecnolégicos.
[601) 1113 1121 ¢ (| T PP PP PPN
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EVALUACION 90°

e FASAYNAN LTDA.

Cooperativa de Ahorro y Credito

Empresa:

Cargo Evaluado: Jefa de Cajas

Fecha:

: —— GumeraluaciD

A continuacion, se presenta la matriz de actividades principales del cargo, la misma que debe ser calificada por usted con total seriedad y objetividad, las ponderaciones estan en un rango del 100

al 0, por favor colocar en la columna de calificacion una “X” en la opcidn que usted considere le corresponde segun los resultados obtenidos del trabajo.

Actividades Esenciales Tipo de Unidad de
Indicador Evaluacion Rango Equivalencia Ponderacion Calificacion Observaciones
Revisa en cada agencia el Siempre revisa el trabajo de los
trabajo de los cajeros 95-100 Excelente cajeros.
Eficacia Porcentaje 8594 Bueno Con frecuencia revisa el trabajo de los
cajeros.
75 -84 Regular A veces revisa el trabajo de los
cajeros.
0-74 Malo Casi nunca revisa el trabajo de los
cajeros.
Emite informes a 95-100 Excelente Siempre emite informes.
gerencia, riesgos, 85— 94 Bueno Con frecuencia emite informes.
auditoria sobre todas las Eficacia Porcentaje 75-84 Regular A veces emite informes.
actividades para el
control del trabajo de los . L
empleados 0-74 Malo Casi nunca emite informes.
95-100 Excelente Siempre hace arqueos de caja.
Hace arqueos de caja 85— 94 Bueno Con frecuencia hace arqueos de caja.
75-84 Regular A veces hace arqueos de caja.
Eficacia Porcentaje 0-74 Malo Casi nunca hace arqueos de caja.
) 95- 100 Excelente Siempre c_ontro_la los sistemas
Controla los sistemas financieros.
financieros que ofrece la 8594 BUENo Con frecuencia controla los sistemas
cooperativa, cComo Eficiencia Porcentaje B financieros.
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moneygram, internet,

A veces controla los sistemas

75 -84 Regular . .
cable, entre otros 9 financieros.
Casi nunca controla los sistemas
0-74 Malo . .
financieros.
Revisa los descuadres de Siempre revisa los descuadres de los
A 90 - 100 Excelente P -
los cajeros cajeros.
Con frecuencia revisa los descuadres
. . 71 -89 Bueno .
Eficacia Porcentaje de los cajeros.
A veces revisa los descuadres de los
55-70 Regular .
cajeros.
Casi nunca revisa los descuadres de
0-54 Malo

los cajeros.
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EVALUACION 90°

e FASAYNAN LTDA.

Cooperativa de Ahorro y Credito

Empresa:

Cargo Evaluado: Cajero Financiero

Fecha:

Superior

Gumera]uaciéD

A continuacion, se presenta la matriz de actividades principales del cargo, la misma que debe ser calificada por usted con total seriedad y objetividad, las ponderaciones estan en un rango del 100

al 0, por favor colocar en la columna de calificacion una “X” en la opcidn que usted considere le corresponde segun los resultados obtenidos del trabajo.

Actividades Esenciales Tipo de Unidad de
Indicador Evaluacion Rango Equivalencia Ponderacion Calificacion Observaciones
Maneja el monto Siempre maneja el monto asignado a
. - 95- 100 . ?
asignado a caja por parte Excelente caja por parte de gerencia
de gerencia 85_94 Bueno Con frecuencia maneja el monto
Eficiencia Porcentaje asignado a caja por parte de gerencia
75 -84 Regular A veces maneja el monto asignado a
caja por parte de gerencia
0-74 Malo Casi nunca maneja el monto asignado
a caja por parte de gerencia
Realiza cuadres de caja. 95-100 Excelente Siempre realiza cuadres de caja.
85_94 BLUEno Con frecuencia realiza cuadres de
Eficiencia Porcentaje caja.
75-84 Regular A veces realiza cuadres de caja.
0-74 Malo Casi nunca realiza cuadres de caja.
Siempre realiza las transferencias
Realiza las transferencias 95-100 Excelente bancarias de los socios.
bancarias de los socios. Con frecuencia realiza las
85-94 Bueno . . .
transferencias bancarias de los socios.
Eficiencia Porcentaje A veces realiza las transferencias
75-84 Regular . .
bancarias de los socios.
0-74 Malo Casi nunca rgallza las tran§ferenC|as
bancarias de los socios.
Maneja la caja ghlca de la 95- 100 Excelente Siempre maneja la caja chica de la
cooperativa. cooperativa.
Con frecuencia maneja la caja chica
Eficiencia Porcentaje 85-94 Bueno de la cooperativa.
75 -84 Regular A veces maneja la caja chica de la

cooperativa.
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Casi nunca maneja la caja chica de la

0-74 Malo -
cooperativa.
Cobra servicios extras 90 - 100 Excelente Siempre cobra servicios extras.
como: yanbal, oriflame, - —
SRI, entre otros. 71-89 Bueno Con frecuencia cobra servicios extras.
Calidad Porcentaje 55 - 70 Regular A veces cobra servicios extras.
0-54 Malo Casi nunca cobra servicios extras.
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EVALUACION 90°

rﬂ’ FASAYNAN LTDA.

Cooperativa de Ahorro y Credito

Empresa: m
Cargo Evaluado: Jefe de captaciones e inversiones
Fecha: Q Gumewa]uaciD

A continuacion, se presenta la matriz de actividades principales del cargo, la misma que debe ser calificada por usted con total seriedad y objetividad, las ponderaciones estan en un rango del 100

al 0, por favor colocar en la columna de calificacion una “X” en la opcion que usted considere le corresponde segun los resultados obtenidos del trabajo.

Actividades Esenciales Tipo de Unidad de
Indicador Evaluacién Rango Equivalencia Ponderacion Calificacion Observaciones
90 - 100 Siempre realiza captaciones de plazo
Realiza captaciones Excelente fijo.
(ahorro) de plazo fijo. 71_89 Bueno Con frecuencia realiza captaciones de
Eficacia Porcentaje plazo fijo.
Regular A veces realiza captaciones de plazo
55-70 "
fijo.
Malo Casi nunca realiza captaciones de
0-54 S
plazo fijo.
Siempre realiza la cancelacion de
Realiza la cancelacién de 90-100 Excelente plazo fijo.
plazo fijo. Eficacia Porcentaje 71_89 BUeno Con frecuencia reallza__la cancelacion
de plazo fijo.
55- 70 Regular A veces realiza la f:_ancelamon de
plazo fijo.
0-54 Malo Casi nunca realiza la cancelacion de
plazo fijo.
_ 90 - 100 Excelente Siempre presenta informes de
Presenta los informes de captaciones a gerencia.
captaciones a gerencia. 70 - 89 Bueno Con frecuencia presenta informes de
captaciones a gerencia.
Calidad Porcentaje 50 - 69 Reaular A veces presenta informes de
g captaciones a gerencia.
0-49 Malo Casi nunca presenta informes de
captaciones a gerencia.
90 - 100 Excelente Siempre actuallzg los datos de los
SOCi0s.
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Actualiza los datos de los

70 -89

Con frecuencia actualiza los datos de

. L . Bueno -
SOCios. Eficacia Porcentaje los socios.
50 - 69 A veces actualiza los datos de los
Regular -
s0cios.
Casi nunca actualiza los datos de los
0-49 Malo :
socios.
Siempre realiza renovaciones de
. . 90 - 100 Excelente P .
Realiza renovaciones de plazo fijo.
plazo fijo. 70 -89 BUeno Con frecuencia realiza renovaciones
Eficacia Porcentaje de plazo fijo.
50 - 69 A veces realiza renovaciones de plazo
Regular "
fijo.
Casi nunca realiza renovaciones de
0-49 Malo

plazo fijo.
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EVALUACION 90°

e FASAYNAN LTDA.

Cooperativa de Ahorro y Credito

Empresa: Superior

Cargo Evaluado: Oficial de Captaciones e Inversiones

Fecha:

Gumera]uaciéD

A continuacion, se presenta la matriz de actividades principales del cargo, la misma que debe ser calificada por usted con total seriedad y objetividad, las ponderaciones estan en un rango del 100

al 0, por favor colocar en la columna de calificacion una “X” en la opcion que usted considere le corresponde segun los resultados obtenidos del trabajo.

Actividades Esenciales Tipo de Unidad de

Indicador Evaluacion Rango Equivalencia Ponderacion Calificacion Observaciones
Controla las cuentas del 95- 100 Siempre controla las cuentas del
personal de la Excelente personal de la empresa.
cooperativa. o _ 85_94 Bueno Con frecuencia controla las cuentas
Eficacia Porcentaje del personal de la empresa.
75 -84 Regular A veces controla las cuentas del
personal de la empresa.
0-74 Malo Casi nunca controla las cuentas del

personal de la empresa.

Renueva las pélizas de Siempre renueva las pélizas de los

- 95-100 Excelente .
los socios. socios.
Eficienci Porcentaj i oli
ciencia orcentaje 85_ 94 BUeno Con frecuencia renueva las polizas de
los socios.
75 -84 Regular A veces renueva _Ias polizas de los
socios.
0-74 Malo Casi nunca renueva las polizas de los
socios.
Gestiona las pol_lzas de o _ 95- 100 Excelente Siempre gestiona Ia_s polizas de
futuras captaciones. Eficacia Porcentaje futuras captaciones.
85_94 Bueno Con frecuencia gestlon{i las polizas de
futuras captaciones.
75 -84 Regular A veces gestiona Iag polizas de
futuras captaciones.
0-74 Malo Casi nunca gestiona I_as polizas de
futuras captaciones.
0_3 Excelente Siempre cuadra las pdlizas fisicas con

las que deberian estar en el sistema.
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Eficiencia Porcentaje 4-6

Con frecuencia cuadra las polizas
fisicas con las que deberian estar en el
Cuadra las polizas fisicas sistema.
con las que deberian estar A veces cuadra las pélizas fisicas con
- 7-9 Regular . -
en el sistema. las que deberian estar en el sistema.
Casi nunca cuadra las pélizas fisicas
10 o mas Malo con las que deberian estar en el
sistema.
Apertura cuentas de los
futuros socios.

Bueno

Siempre apertura cuentas de los
90 - 100 Excelente pre ap .
futuros socios.

Con frecuencia apertura cuentas de
Bueno ;
los futuros socios.

A veces apertura cuentas de los

Regular .
futuros socios.

Casi nunca apertura cuentas de los
0-54 Malo P .
futuros socios.

Eficacia Porcentaje 71-89

55-70
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EVALUACION 90°

e FASAYNAN LTDA.

Cooperativa de Ahorro y Credito

Empresa: Superior

Cargo Evaluado: Jefe de Cobranzas

Fecha:

Gumewa]uaciéD

A continuacion, se presenta la matriz de actividades principales del cargo, la misma que debe ser calificada por usted con total seriedad y objetividad, las ponderaciones estan en un rango del 100
al 0, por favor colocar en la columna de calificacion una “X” en la opcidn que usted considere le corresponde segun los resultados obtenidos del trabajo.

Actividades Esenciales Tipo de Unidad de
Indicador Evaluacion Rango Equivalencia Ponderacion Calificacion Observaciones

Llama a los socios para

informar sobre el tiempo 95-100

Siempre llama a los socios.
Excelente P

que se encuentran o _ 85— 94 Bueno Con frecuencia llama a los socios.
vencidos, estan por Eficacia Porcentaje
vencer y generar 75 -84 Regular A veces llama a los socios.
compromisos de los Malo
pagos. 0-74 Casi nunca llama a los socios.
Realiza informes de mora Siempre realiza informes de mora de
) . 95-100 Excelente P -
de socios para Gerencia, S0Cios.
Administracion de Eficacia Porcentaje 85 _ 94 BLUEno Con frecuencia realiza informes de
Riesgos, Auditoria 'y mora de socios.
Consejo de Vigilancia. A veces realiza informes de mora de
) g 75 -84 Regular -
S0cios.
Casi nunca realiza informes de mora
0-74 Malo .
de socios.
rvisa el trabajo de Siempre supervisa el trabajo de sus
Supervisa e tabaj_ _ o ) 95— 100 Excelente P pervise J
cada uno de los auxiliares Eficacia Porcentaje auxiliares.
de cobranzas Con frecuencia supervisa el trabajo de
85 94 Bueno per !
sus auxiliares.
A veces supervisa el trabajo de sus
75 -84 Regular pervisa I
auxiliares.
Casi nunca supervisa el trabajo de sus
0-74 Malo PErVI !
auxiliares.
Siempre visita a los socios que se
. . 95-100 Excelente P 4
Visita a los socios que se encuentran en mora.
encuentran en mora Con frecuencia visita a los socios que
— - 85-94 Bueno
Eficacia Porcentaje se encuentran en mora.
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A veces visita a los socios que se

75-84 Regular
encuentran en mora.
0-74 Malo Casi nunca visita a los socios que se
encuentran en mora.
Ayuda en los embargos 90 - 100 Excelente Siempre ayuda en los embargos.
de socios que se Con frecuencia ayuda en los
encuentren vencidos en 71-89 Bueno embar 3{5
sus créditos Eficacia Porcentaje gos.
55-70 Regular A veces ayuda en los embargos.
0-54 Malo Casi nunca ayuda en los embargos.
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EVALUACION 90°

e FASAYNAN LTDA.

Cooperativa de Ahorro y Credito

Empresa:

Cargo Evaluado: Oficial de Cobranzas

Fecha:

= — GumeraluaciD

A continuacion, se presenta la matriz de actividades principales del cargo, la misma que debe ser calificada por usted con total seriedad y objetividad, las ponderaciones estan en un rango del 100

al 0, por favor colocar en la columna de calificacion una “X” en la opcidn que usted considere le corresponde segun los resultados obtenidos del trabajo.

Actividades Esenciales Tipo de Unidad de
Indicador Evaluacién Rango Equivalencia Ponderacion Calificacion Observaciones
Participa en el proceso de 95- 100 Siempre participa en el proceso de
embargacion de bienes Excelente embargacion.
por créditos prendarios, 85_94 Bueno Con frecuencia participa en el
como vehiculos Eficacia Porcentaje proceso de embargacion.
75 -84 Regular A veces participa en el proceso de
embargacion.
0-74 Malo Casi nunca participa en el proceso de
embargacion.
Ayuda a solucionar Siempre ayuda a solucionar
Y - 95-100 Excelente pre ay .
problemas de los socios problemas de los socios.
por créditos retrasados Satisfaccion Porcentaje Con frecuencia ayuda a solucionar
85-94 Bueno -
problemas de los socios.
A veces ayuda a solucionar
75 -84 Regular Y -
problemas de los socios.
Casi nunca ayuda a solucionar
0-74 Malo y \
problemas de los socios.
Visita a los socios que se Siempre visita a los socios que se
g 95-100 Excelente P 4
encuentran en mora encuentran en mora.
Con frecuencia visita a los socios que
85— 94 Bueno g
se encuentran en mora.
Eficacia Porcentaje A veces visita a los socios que se
) 75-84 Regular 4
encuentran en mora.
Casi nunca visita a los socios que se
0-74 Malo g
encuentran en mora.
Siempre saca los valores para el
95-100 Excelente P P

reporte de la mora de los socios.
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Con frecuencia saca los valores para

. . 85-94 Bueno ;
Efiacia Porcentaje el reporte de la mora de los socios.
Saca los valores para el
A veces saca los valores para el
reporte de la mora de los 75 -84 Regular -
socios reporte de la mora de los socios.
Casi nunca saca los valores para el
0-74 Malo -
reporte de la mora de los socios.
Realiza llamadas 90 - 100 Excelente Siempre realiza llamadas preventivas.
preventivas a los socios Con frecuencia Siempre realiza
que adn no estan en mora 71-89 Bueno llamadas reven?ivas
Eficacia Porcentaje - D —
55-70 Regular A veces realiza llamadas preventivas.
Casi nunca realiza llamadas
0-54 Malo

preventivas.
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EVALUACION 90°

e FASAYNAN LTDA.

Cooperativa de Ahorro y Credito

Empresa:

Cargo Evaluado: Asistente de Archivo

Fecha:

= — GumeraluaciD

A continuacion, se presenta la matriz de actividades principales del cargo, la misma que debe ser calificada por usted con total seriedad y objetividad, las ponderaciones estan en un rango del 100

al 0, por favor colocar en la columna de calificacion una “X” en la opcidn que usted considere le corresponde segun los resultados obtenidos del trabajo.

Actividades Esenciales Tipo de Unidad de
Indicador Evaluacién Rango Equivalencia Ponderacion Calificacion Observaciones
Revisa las colocaciones Siempre revisa las colocaciones de
o~ . 95-100 -
de los créditos previo a Excelente los créditos.
su archivo 85_94 Bueno Con frecuencia revisa las
Eficacia Porcentaje colocaciones de los créditos.
Regular A veces revisa las colocaciones de los
75 - 84 g
créditos.
Malo Casi nunca revisa las colocaciones de
0-74 P
los créditos.
Realiza las carpetas del Siempre realiza las carpetas del
; petas 95-100 Excelente =mp carp
ingreso de un socio ingreso de un socio nuevo.
nuevo Satisfaccion Porcentaje Con frecuencia realiza las carpetas
85-94 Bueno - .
del ingreso de un socio nuevo.
A veces realiza las carpetas del
75 -84 Regular . -arp
ingreso de un socio nuevo.
Casi nunca realiza las carpetas del
0-74 Malo : > carp
ingreso de un socio nuevo.
Entrega documentos a Siempre entrega documentos a las
ga oc . — . 95-100 Excelente P 9 .
las demas agencias Eficacia Porcentaje demaés agencias.
Con frecuencia entrega documentos a
85-94 Bueno nirega ac
las demas agencias.
A veces entrega documentos a las
75-84 Regular 9 -
demas agencias.
Casi nunca entrega documentos a las
0-74 Malo rega doct
demaés agencias.
Entrega documentos en Siempre entrega documentos en
9 95-100 Excelente P 9

determinados lugares

determinados lugares.

140




Con frecuencia entrega documentos

Eficacia Porcentaje 85-94 Bueno en determinados lugares.
75 -84 Regular A veces entrega documentos en
determinados lugares.
0-74 Malo Casi nunca entrega documentos en
determinados lugares.
Distribuye los materlales 90 - 100 Excelente Siempre distribuye los materlales para
para cada agencia cada agencia.
Con frecuencia distribuye los
Eficacia Porcentaje 71-89 Bueno materiales para cada agencia.
55 - 70 Regular A veces distribuye los materlales para
cada agencia.
0-54 Malo Casi nunca distribuye los materiales

para cada agencia.
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EVALUACION 90°

Cooperativa de Ahorro y Credito

rﬂ’ FASAYNAN LTDA.

Empresa:

Cargo Evaluado: Oficial de limpieza y mensajeria

Fecha:

Superior

Gumewa]uaci{iD

A continuacion, se presenta la matriz de actividades principales del cargo, la misma que debe ser calificada por usted con total seriedad y objetividad, las ponderaciones estan en un rango del 100

al 0, por favor colocar en la columna de calificacion una “X” en la opcién que usted considere le corresponde segun los resultados obtenidos del trabajo.

Actividades Esenciales Tipo de Unidad de
Indicador Evaluacion Rango Equivalencia Ponderacion Calificacion Observaciones
93- 100 Siempre realiza la limpieza de las
Excelente oficinas de la empresa.
Realiza la limpieza de 67-92 Bueno Con frecuencia realiza la limpieza de
cada una de las oficinas Eficacia Porcentaje las oficinas de la empresa.
de toda la cooperativa. 60— 66 Regular A veces realiza la limpieza de las
oficinas de la empresa.
0-65 Malo Casi nunca realiza la limpieza de las
oficinas de la empresa.
Acude a los pancos para 95- 100 Excelente Siempre ac_ude a Io§ t_)ancos para
depositar dinero de la realizar depdsitos.
cooperativa. Eficacia Porcentaje Con frecuencia acude a los bancos
85-94 Bueno - .
para realizar depdsitos.
75 -84 Regular A veces acyde a Ios/ b_ancos para
realizar depdsitos.
0-74 Malo Casi nunca a_cude a IE)S_ bancos para
realizar depdsitos.
N 90 - 100 Excelente Siempre visita la notaria, juzgado y
Visita lugares como la registro de la propiedad.
notaria, juzgado y 70 -89 Bueno Con frecuencia visita la notaria,
registro de la propiedad. juzgado v registro de la propiedad.
Eficacia Porcentaje 50 - 69 A veces visita la notaria, juzgado y
Regular . .
registro de la propiedad.
0-49 Malo Casi nunca visita la notaria, juzgado y
registro de la propiedad.
90 - 100 Excelente Siempre ayuda a ordenar documentos

cuando la gerencia lo solicita.
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Ayuda a ordenar

Con frecuencia ayuda a ordenar

h N . 60 - 89 :
documentos importantes Eficacia Porcentaje Bueno documentos cuando la gerencia lo
cuando la gerencia lo solicita.
solicite. 30-59 A veces ayuda a ordenar documentos
Regular : .
cuando la gerencia lo solicita.
Casi nunca ayuda a ordenar
0-29 Malo documentos cuando la gerencia lo
solicita.
Siempre realiza los pagos de servicios
. 100 Excelente P 05 pag
Realiza pagos de bésicos.
servicios basicos como la 80 - 99 BLeno Con frecuencia realiza los pagos de
luz, agua y teléfono. Calidad Porcentaje servicios bhasicos.
A veces realiza los pagos de servicios
50-79 Regular 05 pag
bésicos.
Casi nunca realiza los pagos de
0-49 Malo Pag

servicios basicos.
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Formato de Retroalimentacion

r,,, FASAYNAN LTDA.
J Cooperativa de Aho Credil

""" Cooperativa de Ahorro y Crédito Fasayfian Ltda.

INFORME DE RETROALIMENTACION

Cadigo del Evaluado Nombre del Cargo

1. Descripcion del documento

Este documento describe el resultado de la evaluacion del desempefio de (hnombre del

cargo), en donde se toma en consideracion la evaluacion realizada por (quienes fueron

los evaluadores).

2. Informe de evaluacién

(Por favor recalcar los aspectos positivos y luego los negativos como resultado de la

evaluacion).

2.1 Aspectos positivos

No. | ACTIVIDAD RESULTADO
ESCENCIAL OBTENIDO

META A ALCANZAR

gl B~ W N -

Cometarios positivos de los evaluadores
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2.1. Aspectos negativos y acuerdos con el evaluado

Actividades que debe | Grado Grado Accion Fechas o
mejorar Req. Real propuesta plazos

1.

2.

3.

¢El evaluado, esta de acuerdo con los datos expuesto de su evaluacion?

Si

No

Compromiso del evaluado frente a los resultados

Si el evaluado, no esta de acuerdo, incluir razones

Nombre y Firma del encargado de la Retroalimentacion

Firma del evaluado

Nombre y firma del
DIRECTOR TALENTO HUMANO

145




CONCLUSIONES GENERALES

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Fasayfian, es una empresa del Cantén Gualaceo
que se esta constituyendo en el sector financiero, y con expansion a otros cantones
aledafios, cuya misién es brindar servicios financieros de manera confiable y segura 'y

que a futuro pretende ser un ejemplo de desarrollo en el austro.

Su estructura organizativa se encuentra establecida de acuerdo a cada cargo y las
funciones que lo conforman estan definidas. La cooperativa se rige a ciertos principios
y valores que ha considerado como primordiales, lo que les permite como entidad
financiera, desarrollar un ambiente laboral adecuado con el Unico propdsito de brindar

un servicio de calidad a todos sus socios.

Ademas, este trabajo tiene una base tedrica sobre la administracién empresarial, puesto
que permite tener en cuenta y considerar los cambios que la alta direccion debe realizar

para conducir a la organizacion por el camino del éxito.

La administracion empresarial siempre busca utilizar éptimamente los recursos
materiales, financieros, humanos y mercadoldgicos con los que dispone, con el

propdsito de alcanzar los objetivos que se ha planteado.

La utilizacion de teorias de grandes personajes como Henry Fayol y Max Weber sobre
la administracion general, son una herramienta basica que puede ser Gtil al momento

de gerenciar una organizacion.

Toda organizacion independientemente de la actividad socioecondémica a la que se
dedique, debe saber como administrar su talento humano ya que son el recurso

fundamental que contribuye a generar una ventaja competitiva en la actualidad.

Cuando se habla de la administracion de talento humano, se lo puede definir como la
manera en gue la alta direccion organiza al personal dentro de una entidad, aprovecha
sus capacidades y los motiva a contribuir con el crecimiento de la organizacion. Su
objetivo principal es desarrollar en el trabajador, talentos que brinden a la organizacion
la confianza y la certeza de que son los idoneos, siempre es vital que la entidad
desarrolle procesos estructurados para cada uno de ellos, siguiendo las estrategias y

los objetivos organizacionales porque asi se asegura de tomar decisiones asertivas.
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A los subsistemas de talento humano los podemos definir como procesos, que
engloban el desarrollo de diferentes actividades, buscando que los objetivos de la
administracion de recursos humanos se cumplan a cabalidad, con lo que se contribuye
al crecimiento de la empresa. Dentro de estos subsistemas, mencionamos:
reclutamiento, seleccién, disefio de puestos, descripcion y analisis de puestos,

evaluacion de desempefio, remuneracion, seguridad social y capacitacion.

Ahora bien, es importante detallar que, de los subsistemas antes mencionados, se ha
puesto énfasis en dos de ellos; descripcion y analisis de puestos y evaluacion de
desempefio, debido a que son dos procesos necesarios para disefiar una herramienta de
evaluacion de desempefio y proponerla a la Cooperativa de Ahorro y Crédito Fasayfian
Ltda.

En cuanto a la descripcién y analisis de puestos, la primera parte (descripcion del
puesto), implica detallar de manera escrita todas las actividades que conforman un
cargo determinado, para ello se puede utilizar dos herramientas; manual de funciones
y/o manual por competencias, la utilizacién de cualquiera de las dos dependera de las
necesidades y de las politicas de la empresa. La segunda parte (anlisis de puestos),
conlleva a la desagregacion de los requisitos intelectuales, fisicos, responsabilidades
adquiridas, ambiente laboral y riesgos a los que estan sujetos los ocupantes de un
cargo. Este subsistema es parte fundamental y la guia principal para el desarrollo del

disefio de la herramienta de evaluacion de desempefio.

En cuanto a la evaluacion de desempefio, se la puede definir como una herramienta de
gestion que permite a los directivos evaluar el trabajo de cada uno de sus
colaboradores, con el objetivo principal de detectar falencias y proponer soluciones
eficientes, que permitan alcanzar metas planteadas por la organizacion. Es importante
conocer los puntos basicos que engloban este subsistema, empezando por los objetivos
de llevarla a cabo, siendo el principal evaluar la calidad del trabajo de los
colaboradores de la empresa, asi también, es clave conocer los pasos a seguir para
realizar una evaluacion de desempefio vélida, los beneficios que trae consigo tanto
para el gerente, el empleado y la empresa, las variables a considerarse para disefiar una
evaluacion de desempefio, entre ellas: criterios, responsabilidades, periodo y méetodos,
este punto variard de acuerdo a las necesidades y pardmetros propuestos por las

organizaciones, pero, asi como existen beneficios de poner en marcha una evaluacion
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de desempefio también existen problemas que pueden desencadenar un ambiente
laboral poco favorecedor tanto para los altos directivos como para los empleados.

Cuando se analiza evaluar a los colaboradores, también se deben tener en cuenta las
implicaciones legales o demandas que estas pueden ocasionar cuando no estan muy
bien ejecutadas, lo que representa tanto una pérdida econémica como una pérdida de

imagen de la empresa.

La entrevista de evaluacion es un punto fundamental, porque implica reunirse con el
evaluado y analizar su trabajo, es importante que el administrador utilice palabras
adecuadas para evitar que el trabajador perciba que lo critican negativamente. Esta

entrevista permite afianzar la relacion entre el empleado y el empleador.

También es importante mencionar las nuevas tendencias para evaluar al empleado y
verificar el cumplimiento de objetivos al momento de realizar sus funciones, es el uso
de indicadores de gestion, que permiten a los responsables de la administracion de
talento humano, verificar en qué medida se estan obteniendo los resultados planteados

inicialmente por la entidad.

Una vez desarrollada la parte tedrica del trabajo de titulacion, se procedio a la
actualizacion del manual de funciones de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Fasayfian
Ltda. entendiendo como tal, aquel documento en donde se menciona a detalle las
actividades que los empleados de la empresa cumplen de acuerdo al cargo designado,
para ello, se siguié una metodologia mixta, es decir, cualitativa y cuantitativa, la
primera corresponde a la utilizacion de entrevistas y la segunda cuestionarios que
permitieron levantar informacién relevante del cargo ademéas la creacion de
indicadores de gestion que permitiran evaluar en que rango los empleados cumplen

con las tareas encomendadas.

De acuerdo a las disposiciones de las autoridades de la cooperativa, en total se
actualizé el manual de funciones de 25 cargos, exceptuando la informacion de los
cinco comités que conforman la jerarquia superior de la entidad financiera. Para hacer
valida la informacidn contenida en los distintos manuales, se contd con la aprobacion

de los superiores o responsables de cada departamento.

La metodologia utilizada para la construccion de la herramienta de evaluacion de

desempefio, fueron cuatro aspectos importantes: criterio: logro de metas,
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responsabilidad: 90°, periodo: anual y método: escalas graficas. Ademas, se tomd las
actividades esenciales del manual de funciones de cada cargo, junto con sus
indicadores de gestion, a los cuales se les propuso rangos de calificacion para medir el
grado de cumplimiento de acuerdo a la meta establecida para cada actividad a

desarrollar.

Finalmente, para terminar el proceso de evaluacion se presentd un formato de
retroalimentacion que le permitira al evaluado conocer los resultados de su evaluacion,

terminando asi con el ciclo de evaluacién de desempefio.
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RECOMENDACIONES

Al terminar con el disefio de las herramientas de evaluacion de desempefio para todos
los cargos de la Cooperativa de Ahorro y Credito Fasayfian Ltda., objetivo principal
de nuestro trabajo de titulacién, se recomienda que su aplicacion se lo realice por lo
menos una vez al afio, para de esta manera fomentar su cultura de evaluacion de

desempefio y obtener mejores resultados cada vez que se la aplique.

Para lograr resultados mas objetivos, se recomienda que se actualicen los manuales de
funciones de todos los cargos de la cooperativa como minimo cada dos o tres afios., al

igual que los indicadores de gestion por cada actividad esencial de dichos cargos,

Por ultimo, seria recomendable que con los resultados negativos que arroje la
evaluacion de desempefio de los empleados de la cooperativa, se realicen planes de
capacitacion para lograr trabajar en ellos y lograr superarlos. Con los resultados
positivos, se pueden realizar propuestas de incentivos a los empleados, para que sigan

haciendo su trabajo de manera correcta.
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ANEXOS

Anexo 1 Oficio de validacion del manual de funciones

B e T S e ——
FASAYNAN Ltda.

COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO
ACUERDO MINISTERIAL No 0000010 DE OCTUBRE 18 DE 2002

Gualaceo, 02 de diciembre del afio 2019

Yo, Dr. Jorge Lépez Vera con nimero de cédula 0104806500 en calidad de

Jefe de Talento Humano de la Cooperativa de ahorro y crédito Fasayfian Ltda.

CERTIFICO:

Que los manuales de funciones e indicadores presentados por la Srta. Yadira
Tacuri y la Srta. Jessica Guanuche han sido revisados y validados por el
Departamento de Talento Humano de la Cooperativa de ahorro y crédito
Fasayfian Ltda; previo al disefio de la herramienta de evaluacion de
desempefio.

Es todo cuanto puedo certificar.

/ /
P p
Wz Vera

/’J/efe de Talento Humano

T hoy Tk Cooperativa de Ahorro
Jorge Liijex Vera -l
Ly APOCAND
=L fat, 094013445 FAA JEFE DE RECURSOS

“Aqui los pobres ayudamos a los pobres, Dame tu mano y seamos Solidarios”

MATRIZ PARROQUIA PRINCIPAL: Calle Oscar Gonzales y 12 de Junio Telf: 2294119 Cel: 0984318419
AGENCIA DELEGSOL: Parroquia Luis Galarza Orellana Telf: 3062796 Cel: 0995388480
AGENCIA CHORDELEG: Juan Bautista Cobos y 4 de Octubre Telf: 2223909 Cel: 0984296647
AGENCIA GUALACEO: Gran Colombia y Luis Rios Rodriguez (Esq) Telf: 3051175 Cel: 0998732939

VENTANILLA CUENCA: Mariscal Lamar 11-69 y Tarqui Telf: 2835740
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Doctora Maria Elena Ramirez Aguilar, Secretaria de ia Facuitad de Ciencias de la Administracion
de la Universidad del Azuay
CERTIFICA:
Que, el Consejo de Facultad de Ciencias de la Administracion, en sesién del 31 de julio de 2019,

conocio y aprobd la solicitud para la realizacién del trabajo de titulacion y el respectivo protocolo
presentado por;

Estudiantes: Jessica Maribel Guanuche Sucuzhafiay con codigo 75205 y Nancy Yadira Tacuri
Rodas con codigo 75776

Tema: Disefio de una herramienta de evaluacion de desempefio para la Cooperativa
de Ahorro y Crédito Fasayfian Ltda.
Previo a la obtencion del titulo de Ingeniera Comercial

Director: Psic. Maria Isabel Arteaga Ortiz

Tribunal: Ing. Pedro Guerrero Maxi e Ing. Gianni Salamea Alvear

Plazo de presentacion del trabajo de titulacion: El Consejo de Facultad resolvié establecer el
plazo de seis meses para la presentacion del trabajo de titulacion concluido y calificado por el
Director; este plazo se contara desde la fecha de aprobacion del protocolo, esto es hasta el 31 de
enero de 2020.

Cuenca, 1de agostd de 2019

Dra. Maria Elena Ramirez Aguilar
Secretaria Abogada
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SECRETARIA
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&

UNIVERSIDAD
DEL AZUAY

CONVOCATORIA

Por disposicion de la Junta Académica de la escuela de Administracion, se convoca a los
Miembros del Tribunal Examinador, a la sustentacién del Protocolo del Trabajo de
Titulacion: Disefio de una herramienta de evaluacién de desempefio para [a Cooperativa
de Ahorro y Crédito Fasayfian Ltda., presentado por las estudiantes Guanuche Sucuzhafiay
Jessica Maribel con cddigo 75205 y Tacuri Rodas Nancy Yadira con cédigo 757786, previa a
la obtencion del titulo de Ingeniera Comercial, para el dia, Martes, 16 de julio de 2019 a
las 12h30 en el Aula Adridn Dominguez.

Tomar en cuenta que posterior a la sustentacién del Disefio del Trabajo de Titulacidn, por
ningun concepto se puede realizar modificaciones ni cambios en los documentos;
Unicamente, en caso de disefio aprobado con modificacion, el Director adjuntard al
esquerna un oficio indicando que se procede con los cambios sugeridos.

Cuenca, 25 de junio de 2019

Dra. Maria Elena Ramirez Aguilar
Secretaria de [a Facultad

Psic. [sabel Arteaga Ortiz

fng. Gianni Salamea Alvear

Ing. Pedro Guerrero Maxi
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Cuenca, 7 de Junio de 2019
Oficio: EA-2081-2019-UDA

Ingeniero

OSWALDO MERCHAN MANZANO

DECANO DE LA FACULTAD DE CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION
Su despacho.

De nuestra consideracion:

La Junta Académica de la Escuela de Administracién, en relacién a la Denuncia/Protocolo de Trabajo de
Titulacién, presentado por Guanuche Sucuzhafiay Jessica Maribel con cddigo 75205, y Tacuri Rodas Nancy
Yadira con cédigo 75776, con el tema: “Disefio de una herramienta de evaluacién de desempeiio para la
Cooperativa de Ahorro y Crédito Fasayfan Ltda.”,informa que, este trabajo cumple con la metodologia
propuesta en la “Guia para elaboracién y presentacién de |a denuncia/ protocolo de trabajo de titulacién”

Director: Psic. Isabel Arteaga

Tribunal sugerido: Ing. Gianni Salamea
Ing. Pedro Guerrero

Atentamente,

Codrfiinadora de la Junta de Administracién
Universidad del Azuay
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Director sugerido: Psic. isabel Arteaga Ortiz
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RUBRICA PARA LA EVALUACION DEL PROTOCOLO DE TRABAJO DE TITULACION

(Tribunal)
1. Nombre del estudiante: Guanuche Sucuzhaiiay Jessica Maribel v Tacuri Rodas Nancy Yadira
2. Codigo: 75205y 75776 respectivamente
3. Director sugerido: Psic. Isabel Arteaga Ortiz
4. Codirector {opcional):
S. Titulo propuesto: Disefio de una herramienta de evalaucién de desempefio para la

Cooperativa de Ahorro y Crédito Fasayfian Ltda
B. Revisores tribunal: Ing. Gianni Salamea Alvear e Ing. Pedro Guerrero Maxi

Cumple No cumple

Problematica y/o pregunta de investigacién s
1. ¢Presenta una descripcién precisa y clara? -~ e
2. ¢Tiene relevancia profesional y social? -~
Objetivo general s
3. éConcuerda con el problema formulado? -
4. ¢Se encuentra redactado en tiempo verbal infinitivo? -
Objetivos especificos P
5. _¢Permiten cumplir con el objetivo general? - s
6. ¢Son comprobables cualitativa o cuantitativamente? v
Metodologfa e
7._¢Se encuentran disponibles los datos y materiales mencionados? ~ o
8. ¢las actividades se presentan siguiendo una secuencia ldgica? i
9. ¢las actividades permitirdn la consecucidn de los objetivos especificos /

planteados? -
10. éLas técnicas planteadas estén de acuerdo con el tipo de investigacion? <
Resultados esperados L
11. {Son relevantes para resolver o contribuir con el problema formulado? | . e
12. {Concuerdan con los objetivos especificos? - -
13. ¢Se detalia la forma de presentacion de los resultados? e
14. {Los resultados esperados son consecuencia, en todos los casos, de las

actividades mencionadas?

Nota sobre 10 puntos: :__4 O /
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..Contar_con un mal disefio de evaluacién de desempefio indudablemente genera
__problemas ya sean a corto-o largo plazo. La solucién resulta ser dificil de encontrar,
pero caso contrario si la herramlenta es véhda y aphcable se ahnea perfectamente con

los Ob_] etlvos 1nst1tu010nales planteados y con el desenvolv1m1ento laboral deseado.

= 2.2 Problemdtica. oo T W e e o S L it
_.La Cooperativa de ahorro y crédito Fasafiay Ltda. es una empresa que fue constituidaen

el afio 2002, en el cantén Chordeleg, con la misién principal de generar riqueza y

desarrollo local a través de los recursos econémicos de los migranteS' raz6n por la cual

actualmente la orgamzamén se encuentra consohdada Y fortaleCIda en el émblto

ﬁnanmero en la provmc.'.la del Azuay

encontrado es que no cuenta con un dlsefio de herram1enta de evaluaclén de desempeﬁo

lo que ha desembocado que esta no pueda llevar un control eﬁmentemente del

cumphmlento de funcmnes de cada uno de sus colaboradores

: ___._.E_l___pxgsﬁm_@._prgysgtg_._sl_g_._t_l_t_t_ﬂag;éa_._tq_rgaré_.ggmg___b__a_§9 Jtedrica, los postulados de los
__ siguientes _autores: Mondy (2010) Administracién de Recursos Humanos y
remunerac16n Ch1avenato (2007) Yy Chlavenato (2009) en cuanto a reclutanuento
selecclén dlsefio de cargos, descnpcu.’m y anéhms de puestos, evaluamén de desempeﬁo“mmm

y capamtamén por ultlmo DessIer y Varela (201 1) en cuanto a segundad soc:1a1

crfranmareananm.

...2.3. Pregunta de Investigacién S s SR e FEFESH :
g,Cémo _puede la gestién del talento humano mﬂulr en el desempeﬁo de sus

colaboradores?

........... (Por.qué mantener actualizado. el manual de. funciones.puede. ser positiva.para la.

empresat oo

¢ Construir una herramienta deevaluacién-de-desempefio -basada en los manuales-de-—--

—funeiones; mejorarfa la-objetividad de-la-misma?---oe

=== o 0910835

(O
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.24, Resumen. . — R . .
Hoy en dfa, contar con una herramienta de evaluacién de desempaﬁo _permite a!

_____depm‘tamento de Talento Hmnano adlmmstrar S controlar a] persona] cumplmndo con
los objetivos empresanales planteados, por ello esta mvmgaclén busca disefiar un

empleado en g1 cargo’ pam I.O‘gm este Ob_lﬂtlvﬂ‘ dcbemos a |zar ¢l mmm! de
~ funciones de la compaiifa. o o S s TR S SRS AR

Fma!mcnte este estudm tendni un enfuque mlxtﬂ cuahtatwo al apllcar cuestlonanos de

levantamlenm de perfiles y cuantitativo al crear indicadores de gestion.

o...25 Estadodel Arte

La herramienta de evaluacién de desmnpeﬁo es necesaria y f ﬁmdmnmm] porque famhta_____________“__
la toma de un sm nﬁmero de declsmnes, a:,ruda a evaluar el caomportamwnto del
men:lpleado en su érea de trabaJo ¥ reveia la n&cmdad o no de una retruallmentaclﬁn

""""(Aues 2{)05)

_Dentro de los estudios realizados sobre herramientas de evaluacion de desempeﬂn en eI
{mbito de las cooperativas tenemos los siguientes estudios relacionados:

José -ﬂm-@ﬂ]-?}eﬂ--m estudio. -ﬁtulado:-Evaluacién-deI-desempeﬁo-del-talento-hmnan@------------------

...... Riobamba, gnoontm. como_ mhlm@_.,mumpgl_._gu@ laenhdadnocontabamn una
_ herramienta que le permita evaluar eficientemente a sus empleados, Para cumplirconsu
_____objetwo que era desarrollar un modelo de evaluacién de desempefio eficiente y que

m“encuestas a Ios socios de Ia cooperanva y el an&hsm FDDA

_..._.Lgﬁ.___prmmn@lﬁ%_.xﬁ_s_.l..l_l@d.q&.._pgs.ltwos que Bnqont.ré el autor fueron: clima laboral
fa\rofecedor, relaciones laborales mayormente buenas, cargos de acuerdo a las
capacldades y habllldades de cada trabajador, confﬂnmdad de salanos Y los ‘aspectos
mnegat.wos que encontrd fuemn falta de un plan.de segundad ¥ salud ocupacmnal y faltam
" de un método especiﬁco para evatuar el descnvolwmlcnto y ¢stablcac¢r bésmamcnte la

necesidad de capamtamén
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......Por su parte, Elsa Aucay (2015-2016), dentro de su trabajo de titulacion denominado
_ “Estudio y propuesta de un modelo de gestién de talento _humano en el sector
cooper&two de la cludad de Cuenca, caso de aphcaclén cooperatwa df.- ahorro Y crédno
Profuturo Ltda periodo 2015- 2016” anahza ala orgamzacu&n yse da cuenta que esta"mm
1o contaba con un departmnento de talento humano e eficiente. Por ello, propomlond una
"herramienta de evaluacién de desempeﬁo para Tos empleados de la Cooperatwa conel
~ objetivo de que puedan tener claros los pardmetros que se consideran al momento de
evﬂwmpmtoyporellopmponeuﬁhzaﬂametodologfa ‘de 180°, que involucra al™
jefe inmediato, ﬂﬁbﬁfdiﬁaﬂﬁﬁ;"m'?"ﬂﬁtﬁé’i’ﬁIﬁﬁﬂﬁﬁ!'EHﬁ'Tﬁﬂﬂmaﬂﬁ"dﬁ'é‘?ﬁmﬁﬁﬁﬁ'ﬂé”""""':""'
.......... desempefio estd - disefiadoen~base a cinco 4reas que -son:- liderazgo; relaciones
- interpersonales; calidad; COMUNICACIOR € I ETAEIVE - --rmmrmnermooii

" Los resultados fueron que la Cooperativa no realiza la evaluacién de desempefio de
~"forma planificada 'y con cobertura a todo su personal, ya que apenas el 43% de'los
empleados hian sido evaluados eon uny frecuencia de 1o 3 veces durante el tiempo de
~-permanencia-en el cargo; asf-también; el 42%-fue evaluado-por-su-Jefe Inmediato-y el -
---------- 25% por-otras personas-de-diferentes-cargos: -

- De esta manera la autora de la herramienta pmpune queaIf‘nalmprmoesGde

“evaluados para dar 4 conocer los resultados de 1a-evatuacion y que e destaquen tas

~4reas en-lasque el empleado- tieneun-desempetio-satisfactorio -y centrarse -en-tas -
--aooiones-quée-el-colaborador-puede'emprender-a-fin-de-mejorar-las-dreas-en las-que su———
...desempefio. N0.es. SAUSFACLOTIO - oo iR

. 1
~ 2.6.1. Administracién empresarial general "

o Laadwiinistracion -empresarial ey aquetla que utihiza - téenicas -y - herramientas para
"""""" organizar, planificar,-dirigir y-controlar .el-crecimiento-de-las-empresas;-medtante et~
--aprevechamiento méxime-de recursos econdmicos; materiales; humanos;-tecnologicos, -
7 S e85 ottt et

[ wL 0@155341}
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...La evalucién de una organizacién estd en manos de los gerentes que son quienes tienen

. laresponsabilidad de coordinar las actividades de trabajo de cada empleado y asf buscar

su constante eficiencia y eficacia (Riquelme, 2018).

20,2, Administracion de Recursos HUumanmos oo

2,6,2,1C0ncepto ............................................ eGSR RIS I R | e s

Para_Mondy (2010), la. administracién del. talento_humano conlleva a_organizar la .. ..

_participacién de los colaboradores de una empresa para que se logren los objetivos

planteados por 1a misma. Esta tarea es responsabilidad de los gerentes, porque son ellos

que a través de su eficiente administracién hacen que se llegen a cumplir los objetivos.

..Los_principales objetivos. de. la administracién de los Recursos. Humanos segin

__Chiavenato (2007)son:

------- o~ Instaurary conservarum contingente de personas con habilidades; capacidades y

--destrezas para cumplir con los objetivos planteados en-la-empresa. -

-o...Grear y-desarrollar condiciones laborales idoneas para-el pleno-deselvolvimiento- -

..y.satisfaccién del personal en la empresa.

...8....Obtener eficacia y eficiencia por medio de los trabajagdores de la compafifa........_...

2.6.3.1 Recliitaniiento de personal

Segim-Chiavenato-(2009); el rechutanitento de personal-trabajacomo-un-proceso-de-

comunieacion; es-deeir divulga y eferta oportunidades de trabajo al-mercado de resurses-

humanos.buscando.-aquellos. perfiles .que sean.los.idéneos.-y.-que.puedan.llegar.a.ser.....

... parte del siguiente proceso que es laseleccién,.. .

2:6.3.2  Seleccion de personal

Para-Chiavenato (2007); la seleccién del personal-implica-escoger de entre-las-personas:
reclutadas-a-los-mejores candidatos para asi-satisfacer las necesidades-actuales.y-futuras

que tiene. la. empresa. Menciona también que . la seleceidn. busca.dar solucién.a.dos
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2,633 Diseflode puestos e

__Para Chiavenato (2007), disefiar un puesto consta de los siguientes aspectos

fundamentales:

........ 1... Establecer el .contenido.del. puesto., ... . s e e

2. Losmétodosdetrabajo

3. Lasrelaciones con los demdscargos.

El-disefio-de-los- puestos-es-1a - manera en-que los-gerentes-resguardan--los-eargos -

individuales-y los-adoptan para formar dreas-o-departamentos-(Chiavenato, 2007}, ...

2.6.3.4 Descripcién y andlisis de puestos =~

R gAAT Concepto

Desde 165 postulados dé Chiavenato {2007), 1a déscripcion de ui piliesto  corsiste en

~detaltar-por escrito -las-actividades ‘que 1o conforman; el tiempo-en el -quese-debe

cumplirlas;-como-las-realizaréd-y--por--qué-las-haré: - También-significa-analizar-y-

...determinar las exigencias; ya-sean- estas-intelectuales-o fisicas, las responsabilidades-que

...asumird el ocupante del puesto.y las.condiciones en las que.1aboraré...........wcmsnncici e

-administra-adecuadamente sueldos.y. salarios,.sirve- de-gula- para-el-desenvolvimiento.-

eficiente.del supervisor.y.el subordinado. y facilita informacién para.la. higiene.y.

wasepuridad.indugtriale. o o e e e e e e

2.6.3.4.3 - Métodos

Para-Chiavenato-(2007); los-métodos-mds-utilizados- para-la-deseripeién-y-andlisis-de -

T Observacion directa: “supone que’el encargado de 1a supervision del émipleado,

e

805 505 . @500

110833 |
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2. Cuestionarios: esta herramienta de descripcidn y andlisis de puestos, consisteen.
~que el colaborador de la empresa responda ciertas preguntas sobre el puesto, su

contemdo }F SI.IS caractenstlcas

‘mencionados  anteriormente, por e,]emplo “cuestionarios |y enfrevistas,

““observacion directa y entre

2.15.3 3 Evaluamﬂn de dﬂempeﬁo B
2.635.1 Cﬂncepm
D O T T i 55 5 abatipelo o i Proces vam svespers

'e#idencié: Ié&&iﬁjiéi:éﬁﬁi&é'&é“ﬁﬁa bé&éﬁﬁ&éﬁéﬁﬁﬁ%ﬁé'&e t:'ﬁliajé';"ﬁéfa"ééﬁfé"iﬁﬁ&"i'ﬁ“""' B

—del ambiente taboral:

G353 Objeives
““Para Chiavenato (2007), los objetivos de 1a evaluacion de desempeiio se resumen en fos

o B
U BRI PP RPPO raanrrane e rm ey e etk S A A Bt B T g o et e et et A TR SR R
1. Encontrar un método adecuado de evaluacién del desempefio en cada organizacién.
2. Lograr que el talento humano dentro de las organizaciones sea visto como una .
ventaja competitiva, cuyo desempeiio sea potenciado por parte de la alta gerencia hacia

los demés cargos dentro de la compafiia.

3. Brindar oportunidades de fortalecimiento de las competencias de los empleados.y ..
_lograr su participacién eficiente, teniendo en mente que siempre se debe velar por el
~_cumplimiento de los objetivos de la empresa, cémo de los objetivos personales de cada

empleado con respecto a su cargo dentro de la organizacion.




ADM-RE-EST-01
Versidn 01
2103/2017

Pépina 10 de 16

UNIVERSIDAD
DEL AZUAY

26353 Métodos s

_Los métodos de evaluacién de desemPeﬁ-a dcpanden de cada empresa ya que, son estas

R T ""Método mediante investigacién de campo: Supone el uso de enfrevistas, para

qmenes la deben mnstrulr en base a sus nemldades Segl.’m Chmvenata (2!‘}1}7} ex:sten

los siguientes métodos

elementoﬁ PWH@!HE@!@..QE@?Q%.ME@E Hﬂ..‘iﬂﬁﬁﬁl%ﬁ!{?.,,gﬁﬁ.ﬁ@!lﬁta delineas
_ horizontales que son los elementos de desempefio y lineas verticales que sonel

~ nivel de variacién de esos elementos.
2. Método de elecmén fomosa se evalﬁa el trabajo mediante bloques de dos, cuatro

o més frases que i-eprasentaﬁ el hpo de desempeﬁo mdmdua] dornde e!

~ evaluador debe eleglr solamente una o dos frases.

“acontecimientos que permifan dar uh di agnésﬁco del desempeﬁc del ™
“eolaborador y explicar el porqué de dicho desempetio.

4, Método -mediante - incidentescriticos: el - responsable - de evaluar - Hevauna-

- bitdeora-donde-anotard-las-acoiones mds destacadas que realiza el empleado. e
v Método-de comparacion.de. pares:-se.evalia.a-los empleados de dos en.dos.y.se.......
..va anotando en la columna derecha al que mgjo.r desempeile su Imhaja.. e

queenestenoesobhgménemsﬂfmes

-3 6:3:6 - Remuneracién e e B A e R B
-.Para Mondy (2010), una de las funciones mds complicadas.dentro.del 4rea.de recursos. .
.....humanos, es la remuneracién, debido a que mhﬁug.mvﬁ:sns..mmpqmtr:s.y..mpammg...._.____._.._
. brofundamente sobre las metas estratégicas de laempresa,

Sabiendo esto, la remuneraciém o-compensacién es el total de todas-las retribuciones que -

-reciben-los-celaboradores-per-sus-servicies -prestados -en-la-compafifa, dentro - de los--

... propésitos de remunerar a los empleados estd el atraerlos,.retenerlos.y motivarlos. ...

Las empresas mediante 1a evaluacion dé puestos, proceso qué deteriiinar el valor
“relativo de un puesto de trabajo en refacion a otro; pagan las remuneraciones justas-a sus

mplmdﬂﬁdeaeuem@a‘sumg‘l Bl o TR S e B e P e
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sea concedido por 9_1_!{15?@9?99#0“@0 de S‘?E.‘..‘F.‘..‘?‘.?‘ﬂ.?.?‘f}?% .@ﬁ?.‘_:__?s)-

. Para el efecto.del.pago. de.indemnizaciones, se distinguen las siguientes.consecuencias

_del accidente de trabajo. seg:fm articulos del JESS: o Muerte...-..lncapacidad.perma.nenta.y........___...__

Para evitar los-accidentes, las empresas deben contar con todas las medidas de seguridad. .

._que establecidas.en la Ley (extintores,.sefializaciones, mantener el lugar limpio, etc.)..

e B B
Dentro-de 1a-educacion profesionat estd la-etapade la capacitacion; que se-define como—

el-proceso-aplicado - de-manera-sistemétiea-y-organizada para-la-adaptacion-de-una

persona. a.un-cargo. especifico,.en.donde-¢l-empleads adquiere ciertos-conoecimientos,

_hahilidades y desarralla competencias de acuerdo a los objetivos a cumplir.dentro. de su

__cargo en la empresa; la capqcitacién se_imparte en las empresas y. generalmente es

orgamzac16n Por ultlmo, se puede dec1r que la ﬁnahdad de la capamtacxén es colaborar

mpara que los empleados logren aIca.nzar los ob_]etlvos propuestos en la compaﬁ{a

proporcxonandoles ‘conocimiento, préctlca y "¢l desarrollo de una buena cultura de

relaciones interpersonales (Chiavenato, 2007).

2.7. Hipétesis
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2.8. Objetivo General

 Disefiar una herramienta de evaluacién de desempefio para la Cooperativa de Ahorroy

Crédito Fasayfian Ltda. para el afio 2020.

w29, Objetives Especificos ... ... S e T e et S
1...Conceptualizar teorfas para el manejo del drea de talento humano.
... 2. Actualizar el manual de funciones de la empresa.

3. Plantear una herramienta de evaluacién de desempefio,

... El presente trabajo._de titulacion tiene.un enfoque mixto. cualifativa.y.cuantitativo.. En. . '

_.cuanto_al_enfoque cualitativo, la_herramienta utilizada serdn cuestionarigs para el
levantamiento de perfiles, los que serdn llenados de forma manual e individual por cada

__cargo de la cooperativa. Toda la informacién recopilada serviré para la actualizaciéndel

Para el _enfoque cuantitativo. se creardn indicadores de.gestién para.cada cargo de la. ...
_.empresa por las cinco actividades esenciales en relacién los 15 cargos, Estos datos serén

procesadosenExcel.

---------- La -presente.-investigacién - ha..considerado..como.. alcance,..entregar..un.-disefio...de.........

herramienta de. evaluacidn.de desempefio junto con el manual de funciones actualizado; ...

documentos de gestién de talento humano necesarios para el funcionamiento eficiente

_.delacooperativa.

---------- El-prineipal -resultado--que-se-espera-es-que-la -herramienta-disefiada-para-evaluar-el-
desempefio, sea.aplicable.en-la empresa.y.a.su.vez ayude.a.medir.-el.nivel real de..... .

..cunplimiento. de funciones de sus colaboradores..

T 22, Supuestos y riesgos
~Dentro-de tos principales riesgos v-supuestos-tenemos: -

o Que no se logre cumplir con los objetivos propuestos en la investigacién.

o Que el personal o autoridad competente no brinde informacién oportuna y
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..... o Que los colaboradores de la empresa no tengan bien definidas las funciones. ...
que engloba el cargo al que pertenecen, existiendo de este modo complejidad

2.13. Presu PEBEOS e
~Rubro....i L Costo (USD)......| Justificacion. .o

|- Material impreso y.copias...|.......... $50.00.... .| Copias.del esquema. del manual de |

[ Viajes de  visita| $35.00 Pasaje a Gualaceo por cada visita

empresarial. necesaria a la organizacién.

Alimentacion.

-Pago-tutorag et $4006.00--- -Caneelacién-al-tutor por-concepto-de-|-

..... : : asesoria de tesis, -

S BOTAL U . 1 21| X 1 | S I : SN - J——

R .2;.14;.annmmnm...................................,........-.-.',...................... S -
.............. Eims&ﬂtﬁtmhajﬁdaﬁmlﬂﬁlﬁﬂﬂmlmmm@ mdimmmpmpiﬂs.

e s

Capitulo 1. Antecedentes de la empresa y Marco tedrico

L L I e e
111 Historiao Antecedentes .
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-.).1.2 Filosofia Corporative ...

.......................... 1 +21. Mﬂf&ﬂt&ér‘iﬂﬂ

ARy v e

I 2 2 Admmlsu"amén de Recursus Hmnanos

J.2.3. Subsistemas de Recursos Humanos....__ .

......1...2...4....-Evﬁlmiﬁﬁ.ﬂﬁt.dmmmb.........._..........-—...-......--...... T T PP W r———— L R T L T TEP—

'Capftulu 2 Actuahzamdn de manua] dc ﬁmcmnﬂs

22 Manual de fl.mcmn&s acmahzada S

- Capitulo 3, Disefio.de la herramienta de evaluacién de desempefio. ...

3.2 Herramients ﬂE'E?Bﬁ[ﬂmﬂﬂﬁ'ﬂfﬂﬁ'SEﬂlp'EﬁD’]‘jﬂ!ﬂ'mﬂﬂE'lﬁs CHERIIE = s s

5 o

_Recomendaciones =~~~

|H&.os - L o e o e S raTw . 1 A 4 8 8 8 e e e

2 lfu Cmuograma
Objetlvo Actividad Resultado esperado | Tiempo

“ -Especiﬁco (semanas)

| Conceptualizar ~Revisién bibliogréafica | Marco Teérico. 8 semanas

teorfas para el

"|'manejo del drea de"|”

1 tatento humano
I-Actualizar-— —et-|-<Taller—rm de 1 Manual-de-funciones 18 semanas—-

~t-manyal--eed @ aot.uaﬁza(néndel aetuah‘zade ............................ .
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funciones...de_la | informacién .de..cada. | o

S———— 1

.empresa | .....[].C8LE0.

_____-Realizacién de los

1nchcadores de gesnén

Plantear una -Anahsm del manual Herram1enta de | 8 semanas

herram1enta de de func1ones evaluaclén de

evaluaci6n de | -Andlisis  de los desempeﬁo.

| desempefio. indicadores de gestién

““Construccién de la

T

------------- ' PR Y desentpeﬁo-:--mét.odﬂ,. IR

......... — . ..gpi.te,rigs.,.....respgnsables.. TSRO |

= I 1 y.periodo.
TOTA oo e | 24 SRTRAMAS.

..... 2'1?.Referenms e
. Estilo utilizado: APA. ... Edicién: Sexta edicién-- e e S S o _

......Alvmz! L'.. {200?) - ‘i,.m RH. Obtemd,_-, ....... dﬁ .......... ma RH

) http Hw*mu.arearh com!psmolog:a!descnpmondepuﬁtos htm

eyl

_____ChJavenato, _ (2007). Administracion de los Recursos Humanos, México: McGrs,w _________________
Hill.

.Chiavenato, L.(2009). Gestién del Talento Humano. México: McGraw Hill.- v

“Dessler;, G., 'y Varela, R.(2011). Adminisiracion de” Recursos Humanos. Enjﬁque

------ ~Tatinoarericano. Meéxicor Pearson.™
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.. Namo, I. (2018)..Evaluacién del desempefio. del. talento humano.de la. Cooperativa de

_......._.Al.l.g_r.m..y..Qréd.i.tg...'.'Ags:i.én.y...Dgsalmqllg..Ltda,'_'.,._.(Tmbajq__d.e._.z.‘.z_'mlac_i_én).....E..scu@.l..a..___.

--Riquelme; M. (4 de-Mayo de-2018). Web-y-Empresas.-Obtenido-de-Web-y-Empresas:

............. .https:ifwww. webyempresas.com/administracion-comercial/.... ...

................. 2.21. Firma..de.responsabilidad..profesor metodélogo..(luego de- aplicacién--de.......
sz anbriea):e s



