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RESUMEN

Considerando que las asociaciones cooperativas en el pais son un apoyo para la poblacién, la cual
pretende ayudar al desarrollo de éste, es importante que se preste un servicio adecuado y con
personal competente. Por este motivo se encontré oportuno desarrollar el Estudio de un Sistema de
Evaluacion del Desemperio en la Asociacion Cooperativa de Ahorro y Crédito de los Trabajadores de

Industrias Unidas S.A. y Otras Empresas de R.L. del Municipio de San Salvador.

Es importante para el desarrollo administrativo de toda organizacion conocer los puntos débiles y
fuertes del personal, asi como la calidad de cada uno de los colaboradores, requeridos para un
programa de seleccién, desarrollo administrativo, definicion de funciones y establecimiento de una
base racional y equitativa para recompensar el desempefio y por ende el incremento de la

productividad.

El objetivo principal de la investigacion es proponer un sistema de evaluacion del desempefio que
permita identificar las areas de oportunidad de mejora del personal, tanto a nivel gerencial como

operativo, para contribuir al mejoramiento de la productividad laboral.

Para la obtencion de la informacidn se utilizaron tres instrumentos: Prueba piloto, guia de entrevistas
y cuestionario, a través de los cuales se recopild todos los insumos necesarios para poder realizar

un diagnostico sobre la situacion actual referente al tema de investigacion.

En general, el diagndstico reveld deficiencia en los siguientes elementos: El periodo de evaluacién,
método de evaluacion del desempenfio utilizado, desconocimiento de los resultados obtenidos por
parte del evaluado entre otros, los cuales deben superarse para mejorar la situacion de la evaluacion
del desempefio.

Después de realizar los analisis respectivos se establecieron las conclusiones, entre las cuales se
destacan las siguientes: No existen lineamientos definidos sobre el periodo transcurrido para realizar
la evaluacion del desempefio; Debido a que el resultado de la evaluacion del desempefio no es



hecho del conocimiento del personal, estos no saben en que aspectos estan fallando para tratar de
mejorar su productividad; y el método de evaluacion utilizado en la actualidad se encuentra
desfasado ya que la Ultima vez que se actualizé fue hace tres afios, el cual no muestra criterios de

ponderacion que faciliten la interpretacion de los factores.

Para las conclusiones antes mencionadas, se recomienda lo siguiente: Establecer un periodo
promedio de 1 afio para realizar la evaluacion del desempefo para todo el personal; Hacer del
conocimiento del personal las competencias evaluadas y el resultado obtenido, debiendo firmar
ambos (evaluador y evaluado) de conformidad; y Actualizar el método de evaluacion del desempefio,
de forma que arroje resultados objetivos que beneficien tanto al personal como a la cooperativa, lo

cual permitira que exista un incremento de la productividad laboral.



INTRODUCCION

En la actualidad la gerencia debe ser moderna, tomando decisiones basadas en herramientas
administrativas como las evaluaciones del desempefio que muestran el proceso de planificacion y
control expresado en términos cualitativos y que a su vez sean capaces de ser instrumentos que
facilitan una eficiente utilizacion de los recursos humanos, que ayudan a minimizar la falta de
eficacia en las labores diarias, cumplimiento de objetivos y que también sirven como mecanismo
para la revision y modificacion de los diversos tipos de planes como las politicas y objetivos en la
cooperativa.

Como resultado de lo anterior, en el presente trabajo de investigacion, se estudia un sistema de
evaluacién del desempefio para incrementar la productividad laboral, el cual facilitara la adecuada
administracion de las operaciones para el logro de los objetivos propuestos. Para tal efecto, la

investigacion ha sido dividida en tres capitulos, en el orden siguiente:

En el capitulo | se establecen y consultan la bibliografia y otros materiales que se utilizaron para
obtener aspectos tedricos sobre La Asociacion Cooperativa de Ahorro y Crédito de los Trabajadores
de Industrias Unidas S.A. y Otras Empresas de R.L. y al mismo tiempo informacién sobre la

evaluacion del desempefio que se utilizé para el proposito del estudio.

Se presenta la historia del cooperativismo a nivel mundial, en El Salvador y el de la cooperativa en
estudio, cuando inicié sus operaciones, los cambios que han sufrido a lo largo de los 45 afios de
existencia; también los servicios que esta presta, su estructura organica, mision, vision, principios y

valores.

Aspectos tedricos sobre la evaluacion del desempefio, como las definiciones de diferentes autores,
la importancia de dicha evaluacidn en una organizacion, y los pasos que se deben seguir para su
realizacion. Del mismo modo los errores que se cometen al realizar la evaluacion, la responsabilidad
de evaluar el desempefio del personal, el periodo en que se debe realizar y los objetivos con que se
hace, seguido de los principios y beneficios que se obtiene tanto para la organizacion, jefes y el
propio individuo; también se presenta las ventajas y desventajas, requisitos y como punto final los



diferentes métodos que se pueden utilizar para realizar la evaluacién del desempefio en las

organizaciones.

En el capitulo Il se realiz una investigacion de campo que refleja objetivamente los diferentes
puntos donde se muestra la realidad en cuanto a la evaluacion del desempefio que la cooperativa
posee. Es por ello que se establecen los objetivos, importancia de dicha investigacion; ademas se
plantea y describe la metodologia, las técnicas y las fuentes de informacion que se utilizaron para
recopilar la informacion, y asi poder determinar la situacidn actual en que se encuentra la Asociacién
Cooperativa de Ahorro y Crédito de Trabajadores de Industrias Unidas S. A. y Otras Empresas de
R.L. con respecto a la evaluacion del desempefio, finalizando con las conclusiones y

recomendaciones.

En el capitulo lll se realiza la propuesta técnica para mejorar la productividad laboral en la
Asociacion Cooperativa de Ahorro y Crédito de los Trabajadores de Industrias Unidas S.A. y Otras
Empresas de R.L.; en primer lugar se establecieron los objetivos tanto generales como especificos,
seguido de lo que es la importancia, la cual radica en conocer la situacion actual y que permita
mostrar capacidades y areas de oportunidad de mejora del personal, asi como las politicas para
tener lineamientos claros sobre la ejecucion de dicho sistema de evaluacidén del desempefio;
también se muestra lo que es el formulario de evaluacién tanto para jefes como para empleados
operativos y su respectivo manual en el cual se encuentra la forma de realizar la evaluacién del
desempefio, ademas de los pasos a realizar y se finaliza con los recursos a utilizar para la ejecucién

del sistema de evaluacién del desempefio.



CAPITULO [|: GENERALIDADES SOBRE EL COOPERATIVISMO MODERNO, LAS
ASOCIACIONES COOPERATIVAS EN EL SALVADOR, LA ASOCIACION COOPERATIVA DE
AHORRO Y CREDITO DE TRABAJADORES DE INDUSTRIAS UNIDAS S. A. Y OTRAS
EMPRESAS DE RESPONSABILIDAD LIMITADA (CACTIUSA DE R. L.) Y ASPECTOS TEORICOS
SOBRE EVALUACION DEL DESEMPENO.

1. GENERALIDADES SOBRE EL COOPERATIVISMO MODERNO
1.1 Origen del Cooperativismo en el Mundo

La idea y la practica de la Cooperacién aplicadas a la solucion de problemas econémicos aparecen
en las primeras etapas de la civilizacion. Muy pronto los hombres se dan cuenta de la necesidad de

unirse con el fin de obtener los bienes y servicios indispensables.

El Cooperativismo:
Es un movimiento que se sustenta en la practica de una doctrina cuyos valores y principios tienen
como fin la dignificacién del ser humano mejorando su calidad de vida. Con base en la cooperacién,

como tendencia natural entre seres humanos. !

En el contexto mundial el Cooperativismo surgié a finales del siglo XVIII, (entre los afios 1760 a
1800), en el periodo de la Revolucidn Industrial, en la cual se dio una profunda transformacion en la
economia y sociedad britanica. Los cambios mas inmediatos se produjeron en los procesos de
produccion; ya que el trabajo se trasladd de la fabricacion de productos primarios a la de bienes
manufacturados y de servicios, 10 que constituy6 la preparacion de las masas para el Movimiento
Cooperativo. Posteriormente, en el afio de 1833 se fundd el primer sindicato britanico, que fracas6
poco después. No obstante, sus ideas dieron como resultado la creacion del movimiento cooperativo
internacional, que comenz6 a operar en Rochdale (Inglaterra) en 1844, en el cual se proclamaron los
principios modernos que con el pasar del tiempo se convirtieron en los cimientos del Cooperativismo,
conociéndose en aquel entonces como los “Principios de Rochdale”; luego de ello se elaboraron los
Estatutos en los cuales se regiria la Asociacion Cooperativa.?

T INSAFOCOOP “Curso Basico de Cooperativismo”, Elaborado por SR. Marcial de Jesis Amafia, 2009
2 INSAFOCOOP “Curso Basico de Capacitaciones Cooperativas 2059, a nivel profesional.



En ese orden de ideas, se unieron 28 humildes tejedores de un villero inglés, con el fin de atenuar en
gran parte los desastres que se cometian a nombre de la Revolucion Industrial en contra de la clase
obrera. Esta situacion dio origen al movimiento asociacionista del siglo XIX que se revelo a través de
tres principales y perdurables manifestaciones: el sindicalismo, el Socialismo y el Cooperativismo.
Esta ultima manifestacion procuraba defender a las personas en su doble caracter de consumidores
y productores mediante la asociaciéon de personas en forma de empresas propias destinadas a
satisfacer sus necesidades comunes.

Entre los principales Precursores del Cooperativismo sobresale Robert Owen quien fue un socialista
utopico britanico; nacido en el afio de 1771, el cual pretendia en ese entonces mejorar las
condiciones econdmicas-sociales de los trabajadores a través del reconocimiento al aumento de la
productividad, el cual propuso para ello que en forma simultanea a la misma se le otorgara un

beneficio extra al trabajador que se habia hecho merecedor.

1.2 Bases Cooperativas

Todas las Asociaciones Cooperativas deben basar sus esfuerzos en los valores de: Ayuda Mutua,
Responsabilidad, Democracia, Igualdad, Equidad y Solidaridad; siguiendo la tradicion de sus
fundadores. A su vez en estos debe promoverse entre sus miembros la creencia en los valores
éticos, de honestidad, de transparencia, de responsabilidad social y de preocupacién por los demas;

de los cuales sobresalen a nivel especifico los siguientes:

» El Esfuerzo Propio o Personal:
Este constituye la base dinamica del cooperativismo, ya que el cooperador forja su propio

destino.

» La Libertad / Naturaleza Voluntaria:
A través del derecho privado por el cual las personas naturales, se asocian cuando quieren y se

separan del mismo modo en el momento que lo desean.



La Ayuda Mutua:
Siempre el asociado debe estar al servicio de la Cooperativa y no la Cooperativa al servicio del
asociado; ya que se trata de fomentar la unién de esfuerzos individuales por grupales, siguiendo

el impulso de la propia naturaleza humana de buscar soluciones a problemas en forma colectiva.

La Autonomia Democratica:

Constituye esta la forma de gobierno de las asociaciones cooperativas.

1.3 Principios Cooperativos

Los principios cooperativos son lineamientos por medio de los cuales las cooperativas ponen en

practica sus valores. Son la estructura base de las organizaciones asociativas y estan

estrechamente ligados entre si, por lo que si se ignora uno se menoscaban los demas.3

>

Membrecia Abierta y Voluntaria:
Las cooperativas son organizaciones voluntarias abiertas para todas aquellas personas
dispuestas a utilizar sus servicios y dispuestas a aceptar las responsabilidades que conlleva la

membrecia sin discriminacion de género, raza, clase social, posicion politica o religiosa.

Control Democratico de los Miembros:
Las cooperativas son organizaciones democraticas controladas por sus miembros quienes

participan activamente en la definicion de las politicas y en la toma de decisiones.*

La Participacion Econdmica de los Miembros:

Los miembros contribuyen de manera equitativa y controlan de manera democratica el capital de
la cooperativa.

Autonomia e Independencia:

Las cooperativas son organizaciones autbnomas de ayuda mutua, controladas por sus

miembros; si establecen Acuerdos con otras Organizaciones (incluyendo Gobiernos) tienen

3 www.insafocoop.gob.sv/principios_y_valores_cooperativos.html
4 INSAFOCOOP “Curso Basico de Cooperativismo”, Elaborado por SR. Marcial de Jesus Amafia, 2009



capital de fuentes externas, lo realizan en términos que aseguren el control democratico por
parte de sus miembros y mantengan la autonomia de la cooperativa.

» Educacion, Entretenimiento e Informacion:
Las cooperativas brindan educacion y entretenimiento a sus miembros, a sus dirigentes electos,
gerentes y empleados, de tal forma que contribuyan eficazmente al desarrollo de las mismas.

» Cooperacion entre Cooperativas:
Las cooperativas sirven a sus miembros de manera eficaz y fortalecen el movimiento
cooperativo, trabajando de forma conjunta por medio de estructuras locales, nacionales,
regionales e internacionales.

» Fomento Desarrollo Sostenible:
La cooperativa trabaja para el desarrollo sostenible de su comunidad por medio de politicas

aceptadas por sus miembros.

1.4 Promocion de las Cooperativas (Recomendacion 127)

La Recomendacion 127, es un documento extraido de la Conferencia General de la Organizacion del
Trabajo celebrada en Ginebra (Suiza) por el Consejo de Administracion de la Organizacidn
Internacional del Trabajo (OIT), el 3 de junio del afio 2002, en el cual se establecieron aspectos

generales relacionados con la promocion de las cooperativas.

Seguidamente, se denotd el entorno en el que se manejan las Cooperativas, el marco politico en el
que se desenvuelven, el papel que juegan sus Gobiernos y las politicas que implementan; ademas
de ello se detalld el papel que tienen las organizaciones tanto las empleadoras, trabajadoras y las
cooperativas y entidades que las representan; para finalmente terminar con la importancia de la

cooperacion internacional para el desarrollo de las Cooperativas. (Ver Anexo 1)5

5 Organizacién Internacional del Trabajo (OIT), Recomendacion N° 127, Recomendacion sobre el papel de las cooperativas en el progreso econémico y
social de los paises en vias de desarrollo



2. GENERALIDADES SOBRE LAS ASOCIACIONES COOPERATIVAS EN EL SALVADOR.

Es importante conocer como ha evolucionado el Cooperativismo en El Salvador, a pesar de los
distintos factores limitantes que han tratado de frenarlo en su lucha constante por lograr un mejor
nivel de vida de las clases desposeidas de la sociedad salvadorefia, especialmente de obreros y

campesinos.

A partir del afio 1886, el Estado inici6 la promulgacion de las primeras Normas de caréacter legal que
regularian el funcionamiento de las Asociaciones Cooperativas en El Salvador. Luego en el afio de
1904, en el Cadigo de Comercio aparecieron publicadas las mismas, especificamente en el capitulo
IV titulado: “De las Asociaciones Cooperativas” definiéndolas como “Sociedades Mercantiles”. En
ése mismo afo se organizd la primera Asociacion Cooperativa de Zapateros en San Salvador, de la
cual no se tienen mayores detalles sobre su desarrollo, pero si cual fue su origen siendo este de
indole artesanal, esta época marco la pauta en lo referente a buscar el bien comun a través de una
Asociacion Cooperativa. Posteriormente en 1917, se constituy6 la Sociedad Cooperativa de Obreros

de El Salvador Federados.

Sin embargo, en el afio de 1930 el Estado de El Salvador defini6 su politica en el sentido de apoyar
el esfuerzo comun de grupos productivos asociados, dictandose para tales fines la medidas
necesarias; aclarandose que éstas se salian del marco constitucional de 1886, vigente a esa fecha;
pero que ello empezé a favorecer el esfuerzo de las Asociaciones Cooperativas formadas por grupos

medianos y pequefios.

En ese orden de ideas, en el afio de 1940 surgen las Cajas de Crédito Rurales, con el objetivo de
ayudar a la poblacién de la zona rural la que en su mayoria no reunia los requisitos de garantia,
necesarios para poder acceder a un crédito bancario, es decir que éstas se convirtieron en un
soporte financiero para todos aquellos grupos de pequefios y medianos productores y agricultores
que necesitaban financiamiento para sus actividades artesanales o de siembra; luego otro suceso
importante en ese mismo afio fue la organizacién de la Asociacién Cooperativa Algodonera la cual
basé su funcionamiento en el Codigo de Comercio del afio de 1904, posteriormente se integrd la

Federacion de Cajas de Crédito Rural, amparados en la Ley de Crédito Rural en el afio de 1943.



Por otra parte en el afio de 1950, se promulgé la nueva Constitucion de la Republica en la que se
oficializo la intervencion del Estado para promover el desarrollo econdémico y social del pais, el cual
favoreci6 al Sistema Cooperativo, ya que en el Articulo Numero 114 de la misma se establecia que:
“El Estado protegeria y fomentaria las Asociaciones Cooperativas, facilitando su organizacion,
expansién y financiamiento”; impulsando con ello fuertemente el Sistema Cooperativo en El

Salvador. 6

Subsecuentemente, en el afo de 1964 El Estado promovio la creacion de las Asociaciones
Cooperativas de Ahorro y Crédito para los sectores urbanos con el fin de satisfacer sus necesidades
economicas, sociales y culturales mediante la ayuda mutua; y en el afio de 1969 estos grupos
integraron la Federacion de Asociaciones Cooperativas de Ahorro y Crédito de El Salvador, conocida
socialmente como FEDECACES, la cual es una institucion privada de caracter financiero con
propiedad asociativa. En ese mismo afio, el 2 de Diciembre, se promulgaron dos leyes: La Ley
General de Asociaciones Cooperativas y la Ley General de Creacion del Instituto Salvadorefio de
Fomento Cooperativo, cuyas siglas son INSAFOCOOP, convirtiéndose este Ultimo en el ente rector

del Movimiento Cooperativo en el pais.

En Junio de 1970 se aprobd el Reglamento de la Ley General de Asociaciones Cooperativas; y dos
afios después especificamente el 8 de mayo de 1972 se aprobd el Reglamento interno de
INSAFOCOOP. Posteriormente en el afio 1986 se realizé una actualizaciéon de la Ley General de
Asociaciones Cooperativas y su Reglamento.

Finalmente se puede resumir el origen de las Asociaciones Cooperativas salvadorefias en tres

etapas, las cuales comprenden los siguientes periodos:’

* Primera Etapa (1860 a 1948), en esta etapa el Cooperativismo se ramific entre el gremio de los
empleados publicos, en busca de una defensa contra el agiotismo. El servicio hacia los obreros y

agricultores fue minimo.

6 INSAFOCOOP “Curso Basico de Cooperativismo”, Elaborado por SR. Marcial de Jests Amafia, 2009
7 www.insafocoop.gob.sv/historia_del_cooperativismo_de_el_salvador.html



« Segunda Etapa (1950 a 1966), en esta etapa prevalecid la asistencia hacia la poblacién
agropecuaria promoviendo y financiando cooperativas de ahorro y crédito con financiamiento

estadounidense.

* Tercera Etapa (1969 a 1987), en esta etapa se apoyan los cambios sociales y econémicos en el
pais, impulsandose la Reforma Agraria. También se incrementa el grado de integraciéon Cooperativa

con la Fundacion de Federaciones y Confederaciones Cooperativas.

2.1 Definiciones
En este numeral se definen los conceptos esenciales sobre las Asociaciones Cooperativas.
2.1.1 Asociacion Cooperativa

Es la union de personas que tratan de alcanzar objetivos comunes mediante la ayuda mutua, en las
cuales sus integrantes son responsables equitativamente del funcionamiento de la misma y cuyos
excedentes, si los hay, se distribuyen entre sus integrantes proporcionalmente a su participacién en

la generacion de los mismos.
2.1.2 Federacion

Son aquellas organizaciones integradas por Cooperativas, de un mismo tipo.®
2.1.3 Confederacion

Son las organizaciones integradas por lo menos con tres Federaciones de una misma clase o por

cinco Federaciones de diferente clase.
2.2 Fines que Persiguen

Entre las finalidades generales que persiguen las Asociaciones Cooperativas tenemos: 2 Ley de
Asociaciones Cooperativas de El Salvador, Capitulo VIl de la Integracién Cooperativista, Art.59.

8 Ley de Asociaciones Cooperativas de El Salvador, Capitulo VII de la Integracion Cooperativista, Art.59.



» Procurar el mejoramiento social y econémico de sus asociados, mediante la accion conjunta de
éstos en una obra colectiva;
* Funcionar con un nimero variable de miembros, nunca inferior a quince;
* Ser de capital variable e ilimitado y de duracién indefinida.

» No perseguir fines de lucro para la entidad, sino de servicio para los asociados.

2.3 Normas que Rigen su Accionar

La parte normativa que rige el accionar de las Asociaciones Cooperativas en el pais se encuentra

claramente estipulado en:

» La Elaboracién de sus Estatutos, los cuales se formulan de acuerdo a un modelo que facilita el

INSAFOCOOQP con el objeto de orientar y uniformar los elementos que conforman su disefio.
» La Elaboracién de un Estudio de Viabilidad, el cual se formula de acuerdo a un modelo que
facilita INSAFOCOOP, con la finalidad de orientar y uniformar el contenido del mismo.

2.4 Beneficios que Brindan

Las Asociaciones Cooperativas ofrecen a sus asociados muchas ventajas o beneficios; entre éstos

se encuentran los siguientes:

» Prestan servicios necesarios a precios razonables.
» Estimulan la accién de grupo y la armonia o hermandad entre quienes las integran.

» Educan a sus miembros sobre la participacion en los procesos democraticos.

2.5 Clases de Asociaciones Cooperativas
Las Asociaciones Cooperativas se encuentran clasificadas actualmente de la siguiente manera:

» Cooperativas de Produccion, son aquellas integradas con productores que se asocian para

producir, transformar o vender en comun sus productos.®

? INSAFOCOOP “Curso Basico de Cooperativismo”, Elaborado por SR. Marcial de Jests Amafia, 2009



» Cooperativas de Vivienda, son aquellas que tienen por objeto la adquisicion de inmuebles para
lotificacién y/o construccién de viviendas, asi como la mejora de las mismas a través de la ayuda
mutua y esfuerzo propio, con el fin de venderlas o arrendarlas a sus asociados. Las cooperativas
de vivienda pueden establecer vinculos con instituciones nacionales e internacionales, para la

obtencién de financiamiento orientado a proyectos especificos de vivienda.

» Cooperativas de Servicios, son aquellas que tienen por objeto proporcionar servicios de toda
indole, preferentemente a sus asociados, con el propdsito de mejorar condiciones ambientales y

econdmicas, de satisfacer sus necesidades familiares, sociales, ocupacionales y culturales.

2.6 Tipos de Asociaciones Cooperativas

Las clases de Asociaciones Cooperativas existentes, se sub-dividen asi:

Las de Produccion en:

* Agricola * Artesanal
* Pecuaria * Industrial
* Pesquera

Las de Servicios en:

* De Ahorro y Crédito  * De Educacion

* De Transporte * De Aprovisionamiento
* De Consumo * De Comercializacion
* De Profesionales * Escolares y Juveniles
* De Seguros

Las de Vivienda hasta este momento no tienen division alguna.
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2.7 Leyes y Reglamentos que Regulan su Funcionamiento

Este numeral comprende las leyes y reglamentos que rigen el campo de accion de las Asociaciones

Cooperativas.
2.71 Leyes

Entre las leyes que enmarcan juridicamente a las Asociaciones Cooperativas se denotan:
* Ley General de Asociaciones Cooperativas

* Ley de Creacion del Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo

* Ley Transitoria Sobre la Direccion de INSAFOCOOP

* Ley de Intermediarios Financieros No Bancarios

* Ley de Sociedades de Garantias Reciprocas

2.7.2 Reglamentos

Los Reglamentos que norman el que hacer de las Asociaciones Cooperativas son:
* Reglamento de la Ley General de Las Asociaciones Cooperativas

* Reglamento de la Ley de Creacion del Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo

2.8 Instituto Salvadoreno de Fomento Cooperativo (INSAFOCOOP)

El INSAFOCOOP, se fundd en el afio de 1969, naci6 a raiz de una necesidad sentida entre la
poblacion a causa de la pobreza, falta de oportunidades de trabajo y de un movimiento cooperativo
que se tenia en el pais como instrumento para contrarrestar las necesidades econdmicas y sociales

de la gente, sin contar con una Ley que lo regulara, ni una institucién que lo promoviera. 0

El 25 de noviembre de 1969 la Asamblea Legislativa de El Salvador, promulgé el Decreto N° 560 que
dio pie a la creacién del Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo (INSAFOCOOP) como una
corporacion de derecho publico con autonomia en los aspectos econdémico y administrativo, la cual

rige a las asociaciones cooperativas con la Ley General de Asociaciones Cooperativas (LGAC)

10 Memoria de Labores Junio 2008 — Mayo 2009, Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo
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segun Decreto No. 339 emitido el 6 de mayo de 1986, publicado en el Diario Oficial No. 86 Tomo
291, el 14 de mayo de 1986. Hoy con mas de 40 arios al servicio del sector cooperativo, la institucion
ha crecido descentralizando su trabajo en oficinas ubicadas en las distintas zonas del pais, dando un
servicio a través de sus regionales en todo lo ancho y largo de El Salvador.

INSAFOCOOP es la Institucion Rectora del Movimiento Cooperativo Salvadorefio. Bajo los
margenes de calidad ISO 9001, ofrece a las Asociaciones Cooperativas mas de setenta servicios
certificados. El afan de La Institucion es dar lo mejor al publico cooperativo y al pais, contribuyendo

de forma directa en el desarrollo nacional a través del control y fomento cooperativo. !

De acuerdo al ultimo Censo Cooperativo del afio 2009 realizado por INSAFOCOOP, existen 656
Asociaciones Cooperativas activas. De éstas cooperativas activas el 95% son de Servicios, el 4%
dedicada a La Produccién, y el 1% a Vivienda. Siendo la zona central del pais, donde se encuentra

la mayoria de cooperativas, lo que corresponde a un 57%.

2.9 Superintendencia del Sistema Financiero (SSF)

La Superintendencia del Sistema Financiero (SSF) fue creada en 1961 con la nacionalizacién del
Banco Central de Reserva de El Salvador (BCR), para que fiscalizara las instituciones de crédito y
las organizaciones auxiliares de crédito. 12

En las leyes de Nacionalizacion y Organica del BCR de 1961, se establecié que la SSF dependeria
del Banco Central de Reserva.

La finalidad de la SSF es vigilar el cumplimiento de las disposiciones aplicables a las instituciones

sujetas a su control, las instituciones sujetas se pueden ver ilustradas en el Esquema siguiente: 13

"1S0: Organizacién Internacional para la Estandarizacion y especifica los requisitos para un buen sistema de gestion de la calidad que pueden
utilizarse para su aplicacion interna por las organizaciones.

12 Fuente: SSF brochures informativos “Informarse es Mejor” algunas preguntas y respuestas sobre el que hacer de la SSF, 2009

'3 Fuente: SSF brochures informativos “Informarse es Mejor” Entidades Fiscalizadas por la SSF, 2009.
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Entidades que Regula La Superintendencia del Sistema Financiero
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2.10 Diferencia entre INSAFOCOOP y la SSF.

Como se dijo anteriormente INSAFOCOP y la SSF son los entes creados por el Estado de El
Salvador y se encargan de regular a las instituciones que se dedican al Ahorro y Crédito. Por lo
tanto, INSAFOCOOP se encarga de vigilar y controlar a todas las Asociaciones Cooperativas que
recaudan fondos de sus asociados, y si estos fondos generan utilidades son distribuidos entre ellos
en base a las aportaciones que tienen acumuladas. Mientras que la SSF se encarga de controlar y
fiscalizar a las Instituciones Bancarias, a las Cajas de Crédito y las Cooperativas de Ahorro y
Crédito que, ademas de captar dinero de sus asociados, lo hagan del publico en general, estas
cooperativas pasan a ser vigiladas y fiscalizadas por la SSF cuando la suma de sus depésitos y
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aportaciones excedan de Seiscientos Millones de Colones, clasificandose como intermediarios
financieros no bancarios, de acuerdo a lo establecido en el Art. 2 literales a) y b) de la Ley de
Intermediarios Financieros no Bancarios. La SSF actua con el propésito de evitar el lavado de dinero

y asi poder salvaguardar el dinero de sus socios 0 asociados.

3. GENERALIDADES DE LA ASOCIACION COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO DE LOS
TRABAJADORES DE INDUSTRIAS UNIDAS S.A. Y OTRAS EMPRESAS DE R.L.,
(CACTIUSA de R.L.).

A continuacion se describe aspectos generales de la Asociacién Cooperativa de Ahorro y Crédito de

los Trabajadores de Industrias Unidas S.A. y Otras Empresas de R.L. describiendo la historia,

mision, vision, estructura organica y otros elementos tedricos que ayudaran a la investigacion.

3.1 Antecedente:

Dado el auge que existia en el sistema cooperativo en los afios sesenta y debido a las necesidades
economicas por las que estaba atravesando la mayor parte de la clase trabajadora en el pais, un
grupo de treinta y seis obreros de la Fabrica de Industrias Unidas S. A., conocida como |USA,
decidieron formar una Asociacién Cooperativa de Ahorro y Crédito, pensando en esta como la tabla

de salvacion para enfrentar las adversidades de indole financieras que tenian.s

Entre ellos hicieron una colecta y reunieron quinientos colones, lo cual constituy6 su capital social y
fue el 20 de mayo de 1965, que se cred oficialmente la Asociacion Cooperativa de Ahorro y Crédito
de Trabajadores de Industrias Unidas S. A. (IUSA) y otras empresas de Responsabilidad Limitada
(CACTIUSA de R. L.), la que es conocida socialmente como Asociacion Cooperativa de Ahorro y
Crédito de los Trabajadores de Industrias Unidas S.A. y Otras Empresas de R.L, la que a partir de

este momento se identificara como tal cuando se le mencione en este trabajo de investigacion.

14 Tesis Bonilla Guzman Porfirio Alfonso, Cortes Garcia Alfredo Antonio, y otros “Aplicacion del Modelo Servqual de Servicio al Cliente Para Fortalecer
los Servicios de Lineas de Crédito y Cuentas de Ahorro en la Asociacién Cooperativa de Ahorro y Crédito de los Trabajadores de IUSA y Otras
Empresasde R.L. .

5 Memoria de Trabajo 2009 de CACTIUSA De R.L. presentada el 22 de abril de 2010
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En sus inicios ésta Asociacién Cooperativa brindaba Unicamente servicios de ahorro y crédito a los
trabajadores de Industrias Unidas S. A., pero en el afio de 1975 se dio la oportunidad de que
personas que laboraban en el sector formal e informal pudieran ingresar a formar parte de la
Asociacion Cooperativa gozando con ello de los mismos servicios que se le ofrecian a los
trabajadores de Industrias Unidas, los cuales eran: Créditos Personales, Créditos Comerciales y de
Produccion, Créditos Hipotecarios, Créditos Prendarios, Ahorro a la Vista; asi como de los siguientes
beneficios: Proteccion de Créditos (Seguro de Deuda), y el Plan de Ayuda por Defuncién a
Familiares de los Asociados que Fallecen; denotandose en esta parte que las instalaciones fisicas

de la misma se ubicaron en la 212. Calle Oriente # 431, San Salvador.

Para el afio 1969 se promulgd La Ley General de Asociaciones Cooperativas, en donde la
Cooperativa cambia la razén social, de Sociedad Cooperativa a Asociacion Cooperativa de Ahorro y
Crédito de los Trabajadores de IUSA de Responsabilidad Limitada (CACTIUSA de R.L.), la cual fue
constituida el 25 de Abril de 1971, y se inscribi6 al Registro Nacional de Asociaciones Cooperativas

el 11 de Octubre del mismo afio.6

Con el correr de los afios, CACTIUSA de R. L. aumento en forma vertiginosa el nimero de personas
que se asociaron, sintiéndose con ello la necesidad de expandirse a nivel fisico para brindar una
mejor atencidn a los usuarios, trasladandose en ese entonces las Oficinas Centrales a la Calle 5 de
Noviembre # 144 Barrio San Miguelito, San Salvador, el 4 de abril de 1996, y dado que un alto
porcentaje de asociados residian y trabajaban en el Municipio de Soyapango y sus alrededores se
opto por crear una Unidad Descentralizada en el Centro Comercial Plaza Soyapango | local C-5,

Boulevard del Ejército, el 10 de Diciembre de ese mismo afio.

Actualmente, la Asociacion Cooperativa brinda a la poblacién salvadorefia en general los servicios
de: Cuenta de Ahorro Navidefio, Cuenta de Ahorro Infantil “Pequefiin’, Cuenta de Ahorro
Simultaneo, Depdsito a Plazo Fijo, Préstamos Personales, Préstamos para Produccion y Comercio,
Préstamos para Vivienda; aclarando en esta parte que la Superintendencia del Sistema Financiero

del pais a partir del primero de julio del afio 2001, amparéandose en la Ley de Intermediarios

16 Revista informativa panorama 2009 CACTIUSA de RL
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Financieros No Bancarios regula la organizacion, funcionamiento y actividades de intermediacion
financiera que realizan las Asociaciones Cooperativas de Ahorro y Crédito, con el objeto de que
cumplan con sus finalidades econdémicas y sociales garantizando a los depositantes y asociados la
mas eficiente y confiable administracion de sus recursos. A continuacion se presentan las ventajas
que CACTIUSA ofrece al ser asociado de la misma: Proteccion de Créditos (Seguro de Deuda), Plan
de Ayuda por Defuncién a los Familiares de los Asociados que Fallecen, Seminarios Empresariales y
de Filosofia Cooperativista, Ordenes de Compra sin ningun recargo de interés en los siguientes
establecimientos: Stper Selectos, Optica de Oro, Optica Alemana, CESAD, Farmacia Santa Cruz,
Libreria Cervantes, Servicio a Domicilio en las siguientes operaciones: Abono o Pago de Cuotas de
Créditos, Pago de Aportaciones, Aperturas de Cuentas de Ahorro e Ingreso de Asociados.

A la fecha CACTIUSA de R.L cuenta con 44 afios de existencia, reflejando en su historia
experiencia, capacidad y fortalecimiento el cual ha adquirido en sus servicios financieros, logrando
obtener una cartera de 8,300 asociados hasta el 31 de Junio de 2010 segun Balance General
presentado, también cuenta con 70 empleados dispuestos a brindar el servicio a los asociados, de

los cuales 45 laboran en las oficinas centrales el resto pertenece a las sucursales

3.2 Estructuracion Organica
La conformacion organica de la Asociacion Cooperativa de Ahorro y Crédito de los Trabajadores de
Industrias Unidas S.A. y Otras Empresas de R.L. se encuentra plasmada en el organigrama de dicha

institucion.1”

' Fuente: documento proporcionado por el departamento de Recursos Humanos de CACTIUSA de R.L
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3.3 Descripcion Breve de Unidades Administrativas

En esta parte se presenta una breve descripcion de lo que comprenden las unidades organicas que
conforma la Asociaciéon Cooperativa de Ahorro y Crédito de los Trabajadores de Industrias Unidas

S.A.y Otras Empresas de R.L.

» Asamblea General:

La Asamblea constituye la autoridad maxima de la Asociacion.

+ Junta de Vigilancia:

Es el érgano supervisor de todas las actividades de la Asociacion Cooperativa.

* Consejo de Administracion:

Organo responsable del funcionamiento administrativo de la Asociacién Cooperativa.

+ Auditoria Externa:

Unidad de Staff que le brinda soporte técnico al Consejo de Administracion.

* Gerencia General:

Le corresponde la correcta administracion y funcionamiento de la Asociacién Cooperativa.

+ Comité de Créditos:

Es el encargado de la aprobacién de Créditos de los Asociados.

+ Comité de Educacion:
Es el 6rgano responsable de la organizacion, desarrollo y promocién de programas de educacién
cooperativa entre los Asociados y la comunidad de todo lo cual debera informar periédicamente al

Consejo de Administracion.
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* Departamento de Mercadeo:
Se encarga del desarrollo pleno del objetivo fundamental de la Asociacion Cooperativa, ofrecer un
servicio de calidad; elevar la cartera de préstamos, incrementar el nimero de asociados, y estimular

la apertura de un mayor nimero de cuentas de ahorro.

* Departamento de Relaciones Publicas:
En conjunto con el Comité de Educacion, coordinar constantemente capacitaciones dirigidas al

personal administrativo.

+ Gerencia de Operaciones:
Es la encargada del funcionamiento de todas las operaciones de la Asociacion Cooperativa, tales

como: La contabilidad, el procesamiento de datos, los flujos de efectivo.

* Gerencia Administrativa:
Le corresponde la correcta administracion y funcionamiento de los departamentos de Recursos

Humanos, Servicios Generales, Proveeduria y Seccién de Archivo.'8

« Gerencia Financiera:
Es la encargada de conducir con eficiencia y eficacia los recursos monetarios de los que dispone la
cooperativa teniendo a su cargo los departamentos de Crédito y Préstamo, Cobro y Mora y el

departamento de Sucursales.

* Unidad de Informatica:
Le corresponde administrar el sistema informatico para brindar un servicio computacional adecuado

a la necesidad de las diferentes unidades orgénicas.

+ Unidad Juridica:
Es la encargada de los aspectos legales relacionados con la actuacion administrativa y la prestacion

de servicios de la Cooperativa.

18 Memoria de labores 2009, 22 abril de2010, presentada el 22 de abril de 2010
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3.4 Vision

Fortalecer y Dinamizar las operaciones, eficiencia en los servicios mediante la tecnologia y el
mejoramiento continuo, ser la Asociacién Cooperativa de vanguardia, orgullo de sus asociados y

asociadas y del movimiento Cooperativo de Ahorro y Crédito de El Salvador
3.5 Misién

Somos una empresa Cooperativa de Ahorro y Crédito que promueve servicios financieros de alta
calidad en condiciones favorables, al alcance de sus asociados y asociadas que satisfacen

plenamente sus necesidades, coadyuvando a mejorar el nivel de vida familiar.1?
3.6 Principios.

La institucién, cuenta con siete principios que los orienta a la realizaciéon de las actividades. Estos

principios son:

e Asociatividad Abierta y Voluntaria. Son voluntarias abiertas, para todas aquellas personas
dispuestas a utilizar sus servicios, y a aceptar las responsabilidades, que conlleva la
membrecia sin discriminacion de género, raza, clase social, posicion politica o religiosa.

¢ Control Democratico por los Asociados. Los asociados participan activamente en la
fijacion de sus politicas y en la toma de decisiones.

e Participacion Econémica de Los Asociados. Los asociados, contribuyen equitativamente
al capital de sus cooperativas y lo gestionan de forma democrética. Normalmente, los
asociados reciben una compensacion, si la hay, limitada al valor de sus acciones.

e Autonomia e Independencia. Son organizaciones autdnomas de autoayuda, gestionadas
por sus asociados.

e Educacion Capacitacion e Informacion. Las cooperativas proporcionan educacion y
formacion a los asociados, a los representantes elegidos, a los directivos y a los empleados

para que puedan contribuir de forma eficaz al desarrollo de sus cooperativas. Ellas informan

19 Fuente: documento proporcionado por el departamento de Recursos Humanos de CACTIUSA de R.L
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al gran publico, especialmente a los jovenes y a los lideres de opinion, de la naturaleza y
beneficios de la cooperacion.

o Cooperacion entre Cooperativas. Las cooperativas sirven a sus socios lo mas eficazmente
posible y fortalecen el movimiento cooperativo trabajando conjuntamente, mediante
estructuras locales, nacionales, regionales e internacionales.

e Compromiso con la Comunidad. Las cooperativas trabajan para conseguir el desarrollo

sostenible de sus comunidades mediante politicas aprobadas por sus socios.20

3.7 Valores.

La cooperativa se basan en los valores de:
» Ayuda mutua

Responsabilidad

Democracia

Igualdad

Equidad

Solidaridad.

YV V VYV VYV V

3.8 Servicios Que Ofrece

Servicios que ofrece la cooperativa a sus asociados: =
» Ahorro a la vista

Ahorro infantil

Ahorro escolar

ahorro navidefio

Depdsitos a plaza

Préstamos para viviendas

Préstamos para produccién y comercio

vV V.V V VYV V V

Préstamos personales

20 Fuente: documento proporcionado por el departamento de Recursos Humanos de CACTIUSA de R.L
21 CACTIUSA, De R.L. “brochures publicitarios, 2010”



21

4. ASPECTOS TEORICOS SOBRE LA EVALUACION DE DESEMPENO.

Las practicas de la evaluacion del desempefio no son nuevas. Desde que una persona empleo a
otra, el trabajo de esta fue evaluado en funcién de la relacion costo beneficio. En un principio el

interés de dicho desempefio se dirigio a la productividad de la maquinaria.

A principios del siglo XX, la Escuela de Administracion Cientifica propicié un fuerte avance de la
teoria de la administracion que, con su proposito de aprovechar la capacidad dptima de la maquina,
dimensiond en paralelo el trabajo del hombre y calculd con precision el rendimiento potencial, el
ritmo de operacién, la necesidad de lubricacién, el consumo de energia y el tipo del ambiente fisico
exigido para su funcionamiento. Sin embargo, se consideraba que el hombre era motivado tan sélo

por objetivos salariales y econdmicos.

Con la Escuela de las Relaciones Humanas vino una revision total de los planteamientos y, asi el
interés principal de los administradores se desligd de las maquinas y se enfocé hacia el hombre. Con
el surgimiento de las nuevas teorias de la administracion, las mismas cuestiones que habian sido

planteadas respecto a la maquina fueron transferidas a las personas.2?

Surgieron técnicas administrativas capaces de crear las condiciones para que el desempefio
humano en las organizaciones mejorara efectivamente, ademas no solo era necesario plantear y
poner en funcionamiento el desempefio humano, sino también habia que evaluarlo y orientarlo hacia

determinados objetivos comunes.23

Y es asi como fue evolucionando el modelo de recursos humanos, se fueron estableciendo
generaciones del modelo, a tal punto que hoy en dia podemos encontrar ejemplos de evaluaciones

de cuarta generacion.

Los programas de evaluacion son fundamentales dentro del sistema de Recursos Humanos en
cualquier compaiiia. Estos ademas, contribuyen a la determinacion del salario, a la promocion, al
mejoramiento continuo, al establecimiento de planes de capacitacién y desarrollo; para investigacion

y para acciones de personal tales como traslados, suspensiones y hasta despidos, etc.

22 Chiavenato Idalberto, Administracion de Recursos Humanos 8v2 Edicion, 2007
23 www.arearh.com/psicologia/4generacion.htm
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4.1 Definiciones

Muchos son los autores que plantean su concepcion acerca de lo que significa la Evaluacion del

Desempenio. A continuacion analizamos varios conceptos:

Para Chiavenato, es un sistema de apreciacion de como cada persona se desempefia en un puesto

y de su potencial de desarrollo futuro.24

Para Jaime Maristany, la evaluacion del desempefio es la técnica que permite definir el valor que se

da al desempefio de un empleado y dejar constancia de ello.?

Para Alexis Serrano, sistema que permite apreciar y evaluar el grado o medida en que una persona
desarrolla su trabajo. Esto significa que la evaluacion del desempefio se convierte en una técnica
que facilita dejar por escrito periodicamente, el juicio sobre la forma en que una persona hace su

trabajo.?

Para R. Wayne Mondy, es un sistema formal de revision y evaluacion periodica del desempefio de

un individuo o un equipo de trabajo.?’

El andlisis de los diferentes conceptos sugiere que la esencia de todo sistema de Evaluacion del
Desempefio es realizar una valoracidn lo mas objetiva posible acerca de la actuacion y resultados
obtenidos por la persona en el desempefio diario de su trabajo; poniéndose de manifiesto la optica
de la evaluacion la cual pudiera decirse tiene caracter historico (hacia atrés) y prospectivo (hacia
delante), y pretende integrar en mayor grado los objetivos organizacionales con los individuales.

La evaluacién del desempefio no es un fin en si mismo, sino un instrumento, una herramienta para
mejorar los resultados de los recursos humanos de la empresa; ocurre ya sea que exista 0 no un

programa formal de evaluacién en la organizacion. Los superiores jerarquicos estan siempre

2 Chiavenato Idalberto, Administracion de Recursos Humanos 8+ Edicion, 2007
25 Maristany Jaime, Administracion de Recursos Humanos 12 Edicion, junio de 2000

2 Serrano Alexis, Administracion de Personas, 12 Edicién, 2007
27 Mondy, R. Wayne, Administracién de Recursos Humanos, 12 Edicién, 1997
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observando la forma en que los empleados desempefian sus tareas y se estan formando

impresiones acerca de su valor relativo para la organizacion.
4.2 Importancia de la Evaluacion del Desempeiio

Las evaluaciones de desempefio proporcionan informacion valiosa sobre el rendimiento de los

trabajadores que permite:28

e Vinculacién de la persona al cargo.

o Entrenamiento.

o Promociones.

e Incentivos por el buen desempefio.

« Mejoramiento de las relaciones humanas entre el superior y los subordinados.
« Auto perfeccionamiento del empleado.

« Informaciones basicas para la investigacion de Recursos Humanos.

o Estimacién del potencial de desarrollo de los empleados.

o Estimulo a la mayor productividad.

e Oportunidad de conocimiento sobre los patrones de desempefio de la empresa.

« Retroalimentacion con la informacion del propio individuo evaluado.

4.3 Pasos para Evaluar el Desempefio
La evaluacidn del desempefio es un proceso de tres pasos:

1. Definir el trabajo: es cerciorares de que el gerente y el subordinado estan de acuerdo en
cuanto las obligaciones de este y las normas del trabajo.

2. Evaluar el desempefio: significa comparar el desempefio real del subordinado con las
normas establecidas, esto suele implicar alguna especie de forma para calificar.2

3. Presentar la informacion al empleado: la evaluacion del desempefio por lo general, requiere
de una o varias sesiones para presentar retroalimentacién al empleado y, en ellas, se
analiza el desempefio y el avance del subordinado y, se hacen planes para el desarrollo que

pudiera necesitar.

28 www.rthh-web.com/evaluaciondepuesto.html
2 Dessler Gary, Administracion de personal, 8va Edicion, PEARSON EDUCACION, México, 2001
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4.4 Errores Frecuentes en la Evaluacion del Desempeiio

Error del criterio. Se da cuando los evaluadores le asignan mayor ponderacién e importancia e
importancia a un estandar o expectativa, dependiendo de la propia percepcion de la persona que
estan evaluando.3

Error del Prejuicio. Se da cuando el que va a evaluar toma en cuenta sus propios conceptos,
opiniones, creencias acerca de la persona por evaluar, pero que carece de fundamento, por ejemplo
prejuicios respecto al sexo, color, raza, religion, edad, estilo del vestuario, ideas politicas.

El Efecto del Halo. Se da cuando se pone una calificacion alta o baja a los trabajadores, baséandose
en una de sus caracteristicas personales, es decir en algo que a él le gusta o le disgusta, por

ejemplo una joven muy atractiva o popular puede recibir una alta evaluacion.

Sobre Enfasis en un Comportamiento Reciente. Se da cuando el jefe evalla del trabajador la
actitud positiva o negativa que se ha generado en el momento o dias antes de realizar la evaluacion,

sin tomar en cuenta todo el periodo al cual corresponde la evaluacion.

Evaluacion Bonancible, Rigida y de Tendencia Central.

Bonancible. Cuando la evaluacion se hace de una manera proteccionista, paternalista y accesible
por lo tanto, toda la evaluacion ve positiva.

Rigida. Cuando el evaluador no ve nada positivo en los trabajadores y cree que solo €l hace bien las
cosas.

Tendencia Central. Cuando el evaluador adopta una posicién de término medio a la hora de

calificar, con el prop6sito de no complicar ni meterse en problemas.

4.5 La Responsabilidad de la Evaluacion del Desempefio

En la mayor parte de las organizaciones, el departamento de recursos humanos es responsable de
coordinar el disefio e implementacién de los programas de evaluacién del desempefio. Sin embargo,

es esencial que los gerentes de linea tengan un papel clave de principio a fin. Estos tendran la

30 Fuente: Serrano Alexis, Administracion de Personas, 12 Edicién, 2007
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responsabilidad de llevar a cabo las evaluaciones en la realidad, y tienen que participar de manera

directa en el programa si es que ha de tener éxito.

Supervisor Inmediato: es tradicional que el supervisor inmediato de un empleado sea la eleccion
mas comun para evaluar su desempefio. Ya que este suele estar en la mejor posicion para observar
el desempefio del empleado en el puesto, ademas que tiene la responsabilidad de administrar una

unidad especifica.

Subordinados: algunos gerentes han llegado a la conclusion de que es factible que los
subordinados los evaluen, ya que los subordinados estan en excelente posicién para valorar la
efectividad gerencial de su supervisor, y de esta manera los supervisores desarrollan una conciencia

especial de las necesidades del grupo de trabajo y realizar mejor sus funciones gerenciales.3'

La propia persona: en las organizaciones mas democraticas, el propio individuo es el responsable
de su desempefio y de su propia evaluacion. Esas organizaciones emplean la autoevaluacion del
desempefio, de modo que cada persona evalla el propio cumplimiento de su puesto, teniendo en

cuenta determinados indicadores que le proporcionan el gerente o la organizacion

Area de Recursos Humanos: esta alternativa es comun en las organizaciones mas conservadoras,
pero que se esta abandonando por su caracter centralizado, en este caso el area de recursos
humanos es la responsable de evaluar el desempefio de todas las personas. Cada gerente
proporciona informacion sobre el desempefio pasado de las personas, el cual es procesado e
interpretado para generar informes y programas de accién que son coordinados por el area

encargada de la administracion de recursos humanos.

La Comision de Evaluacion: en algunas organizaciones, la evaluaciéon del desempefio es
responsabilidad de una comision designada para tal efecto. Se trata de una evaluacion colectiva
hecha por un grupo de personas. La comision generalmente incluye a personas que pertenecen a

diversas aéreas o departamentos y estd formada por miembros permanentes y transitorios.

3 Mondy, R. Wayne, Administracién de Recursos Humanos, 12 Edicion, 1997
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Participan en todas las evaluaciones y su papel consiste en mantener el equilibrio de los juicios, el

cumplimiento de las normas y la permanencia del sistema.32

4.6 Periodicidad

Salvo situaciones especiales de ingreso, correcciones de definiciones o algunas politicas
particulares en caso de muy alto potencial, la evaluacién debe ser anual y en el mismo periodo

contable de la empresa, que en cada empresa es un tiempo de determinar y empezar de nuevo.

Las empresas que hace dicha evaluacién en un periodo mayor a un afio terminan por hacer
evaluaciones que son historicas de “el merito”, “los esfuerzos realizados”, “el cumplimiento con

empefio”, 0 sea, generalidades que no aportan nada concreto33.

Las evaluaciones del desempefio se suelen preparar a intervalos especificos no hay nada magico en
lo que respecta al intervalo, en la mayor parte de la organizaciones esta evaluaciones se realizan
anual o semestralmente. A menudos se evallan a los individuos justo antes del final de su periodo
de prueba. También es practica comun evaluar varias veces a los nuevos empleados durante su

primer afio de trabajo.3

4.7 Objetivos de la Evaluacion del Desempefio

Su objetivo es utilizar métodos de evaluacion, para establecer normas y medir el desempefio de los
colaboradores. Ademas justifica el monto de remuneracion establecida por escala salarial, por el
gerente o jefe. Busca una oportunidad (de caracter motivacional) para que el jefe inmediato
reexamine el desempefio del subordinado y fomente la discusion acerca de la necesidad de
supervision, con este fin el gerente o jefe programa planes y objetivos para mejorar el desempefio

del subordinado.35

32 Chiavenato Idalberto, Administracion de Recursos Humanos 8v2 Edicion, 2007

33 Fuente: Maristany Jaime, Administracion de Recursos Humanos 12 Edicién, junio de 2000

3 Mondy, R. Wayne, Administracién de Recursos Humanos, 12 Edicién, 1997

35 www.elprisma.com/apuntes/administracion_de_empresas/evaluaciondeldesempenopersonal/
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En forma especifica los objetivos de la evaluacion de los colaboradores sirven para:

El mejoramiento del desempefio laboral
Reajustar las remuneraciones

Ubicar a los colaboradores en puestos o cargos compatibles con sus conocimientos habilidades

y destrezas
La rotacion y promocién de colaboradores

Detectar necesidades de capacitacion de los colaboradores

4.8 Principios

La evaluacién del desempefio debe estar fundamentada en una serie de principios basicos que

orienten su desarrollo. Estos son:

>
>

La evaluacién del desempefio debe estar unida al desarrollo de las personas en la empresa.

Los estandares de la evaluacion del desempefio deben estar fundamentados en informacién
relevante del puesto de trabajo.

Deben definirse claramente los objetivos del sistema de evaluacién del desempefio.

El sistema de evaluacion del desempefio requiere el compromiso y participacion activa de todos
los trabajadores.

El papel de juez del supervisor-evaluador debe considerarse la base para aconsejar mejoras.

4.9 Beneficios

Los beneficios que persigue la evaluacién del desempefio estan dirigidos a la organizacion, jefes y

trabajadores.36

36 Serrano Alexis, Administracion de Personas, 12 Edicion, 2007
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4.9.1 Parala Organizacion

v" Proporciona un criterio objetivo para realizar las promociones

v" Tiene oportunidad de evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo plazo y definir la
contribucion de cada individuo

v" Busca mejorar el clima organizacional, estableciendo mecanismos trasparentes

v" Puede dinamizar su politica de Recursos Humanos, ofreciendo oportunidades a los individuos (no
solamente de promociones, sino principalmente de crecimiento y desarrollo personal), estimular
la productividad y mejorar las relaciones humanas en el trabajo

v" Aceptar o rechazar con base técnica al candidato que se encuentra a pruebe

4.9.2 Para los Jefes

v" Evaluar mejor el desempefio y el comportamiento de los subordinados, teniendo como base
variables y factores de evaluacion y, principalmente, contando con un sistema de medida capaz

de neutralizar la subjetividad

v Tomar medidas con el fin de mejorar el comportamiento de los individuos

v" Alcanzar una mejor comunicacion con los individuos para hacerles comprender la mecanica de
evaluacién del desempefio como un sistema objetivo y la forma como se esta desarrollando éste

v" Planificar y organizar el trabajo, de tal forma que podra organizar su unidad de manera que

funcione como un engranaje

4.9.3 Para El Individuo

v" Informar periédicamente el grado de efectividad en su desempefio laboral
v" Recibir el apoyo necesario de parte de su jefe para superar deficiencia

v" Proyectar su propio ascenso conforme a su desempefio laboral3”

37 Serrano Alexis, Administracion de Personas, 12 Edicion, 2007
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410 Ventajas

La evaluacion del desempefio tiene las siguientes ventajas:

>
>

Mejora el desemperio, mediante la retroalimentacion.

Politicas de compensacién: puede ayudar a determinar quiénes merecen recibir aumentos.
Decisiones de ubicacion: las promociones, transferencias y separaciones se basan en el
desempefio anterior 0 en el previsto.

Necesidades de capacitacion y desarrollo: el desempefio insuficiente puede indicar la necesidad
de volver a capacitar, o un potencial no aprovechado.

Planeacién y desarrollo de la carrera profesional: guia las decisiones sobre posibilidades

profesionales especificas.

411 Desventajas

Imprecision de la informacion: el desempefio insuficiente puede indicar errores en la informacién

sobre el analisis de puesto.

Errores en el disefio del puesto: el desempefio insuficiente puede indicar errores en la
concepcidn del puesto.
Desafios externos: en ocasiones, el desempefio se ve influido por factores externos como la

familia, salud, finanzas, etc., que pueden ser identificados en las evaluaciones.

412 Requisitos del Sistema de Evaluacion del Desempefio

Para poder ofrecer un marco de referencia preciso del desempefio de un empleado en su trabajo los

sistemas deben

e Estar relacionado con el trabajo, es decir que el sistema evaluaré conductas criticas que se

requieren para el éxito en el trabajo

e Tener normas lo cual garantiza su practicidad y que sea entendido por todos (evaluadores y

personal). Esta normas deben servir para medir los resultados deseados en cualquier
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puesto, y deben ser establecidas de acuerdo con un analisis de desempefio previo, el cual
se incluye en la descripcion del cargo que se esté evaluando, en caso de que esta
informacién no exista, las normas deben establecerse a partir de las observaciones del

trabajo o en revisiones con los jefes inmediatos.

e Usar medidas del desempefio confiables, las cuales, ademéas faciles de utilizar, deben
indicar las conductas criticas que determinen el buen desempefio. Adicionalmente debe
determinarse si dichas medidas son objetivas (indicadores de rendimiento en el trabajo que

otros pueden verificar) o subjetivas (calificaciones que no pueden ser verificadas)

5. METODOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Independientemente del método por utilizar, es necesario tener previamente definidos los factores
por evaluar llamandoseles factores a todas aquellas competencias, cualidades, caracteristicas,
parametros o estandares que sirven de base para hacer la evaluacién. Estos varian de una empresa

a otra y de las funciones del puesto y el nivel jerarquico.

5.1 Método de Evaluacion del Desempeio Mediante Escala Grafica.
Este es el método de evaluacién del desempefio mas empleado y divulgado; asi mismo, el mas
simple. Su aplicacién requiere tener sumo cuidado a fin de neutralizar la subjetividad y los prejuicios
del evaluador, los cuales pueden interferir en los resultados. Este método mide el desempefio de las
personas empleando factores previamente definidos y graduados. De este modo, utiliza un
cuestionario de doble entrada, en el cual las lineas horizontales representan los factores de la
evaluacién del desempefio, mientras que las columnas verticales representan los grados de
variacion de esos factores. Estos son seleccionados y elegidos previamente a efecto de definir las
cualidades que se pretenden evaluar en el caso de cada persona o puesto de trabajo. Cada factor es
definido mediante una descripcion, sumaria simple y objetiva. Cuanto mejor sea esa descripcién,

tanto mayor sera la precision del factor. Cada uno es dimensionado a efecto de que retrate desde un
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desempefio débil o insatisfecho hasta uno dptimo y excelente. Entre estos dos extremos existen tres

alternativas:38

Escala grafica Continua: son escalas en las cuales solo se definen los puntos extremos y la
evaluacion del desempefio puede situar en un punto cualquiera de la linea que los une. En
este caso, se establece un limite minimo y un limite méximo para la variacién del factor

evaluado. (ver anexo 2)

Escalas graficas semicontinuas: el tratamiento es idéntico al de las escalas continuas, pero
con la diferencia de que, entre los puntos extremos de la escala (limite minimo y maximo),

se incluyen puntos intermedios definidos para facilitar la evaluacién. (ver anexo 2)

Escala grafica discontinua: son escalas en las cuales la posicion de sus marcas se ha
establecido y descrito previamente, el evaluador tendré que escoger una de ellas para

valorar el desempefio del evaluado (ver anexo 2)

Ventajas del método de evaluacion del desempefio mediante escala grafica:

Ofrece a los evaluadores un instrumento de evaluacion facil de entender y sencillo de
aplicar.

Permite una visién integral y resumida de los factores de evaluacion, o sea, las
caracteristicas del desempefio que son mas importantes para empresa y la situacion de
cada evaluado ante ellas

Simplifica enormemente el trabajo del evaluador y el registro de la evaluacién no es muy

complicada

Desventajas del método de evaluacion del desempefio mediante escala grafica:

No brinda flexibilidad al evaluador, quien se debe ajustar al instrumento, en lugar de que
este se ajuste a las caracteristicas del evaluado

Tienden a caer en rutina y estandarizar los resultados de las evaluacion

38 Chiavenato Idalberto, Administracion de Recursos Humanos 8v Edicién, 2007
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o Necesita de procedimientos matematicos y estadisticos para corregir distorsiones, asi como
la influencia personal de los evaluadores

o Tiende a presentar resultados condescendientes o exigentes de todos sus subordinados
A efecto de facilitar las evaluaciones, las escalas discontinuas son representadas con graficas de
dos entradas: en las entradas horizontales (lineas) se colocan los factores de evaluacion del
desempefio y en las entradas verticales (columnas) se colocan los grados o las calificaciones de los
factores. De aqui surge el cuadro de dos entradas caracteristico de este método de evaluacion. Los
factores son ponderados y adquieren valores en puntos, de acuerdo con su importancia en la
evaluacion. Una vez hacha la evaluacion, se encuentran los puntos que han obtenido los

evaluados.3®

3 Chiavenato Idalberto, Administracion de Recursos Humanos 8va Edicién, 2007



Test de la Evaluacion del Desempeiio por el Método de Escala Grafica

EVALUACION DEL EMPLEADO
Nombre del funcionario, fecha / /

Departamento/Seccion:

Puesto:

Desempefio en la funcién: considerar exclusivamente el desempefio actual del trabajador en su funcion

Optimo Bueno Regular Mediocre Débil
Produccion O O O O O
Volumen y Cantidad de Sobrepasa Con frecuencia | Satisface las A veces esta por Siempre inferior a
Trabajo ejecutados siempre sobrepasa las Exigencias debajo de las las exigencias.
normalmente las exigencias muy | exigencias exigencias Muy lento
rapido
Calidad O [ [ [ 0
Exactitud, esmero y Siempre superior A veces es Siempre es Es parcialmente Nunca es
orden en el trabajo excepcionalmente | superior. Es satisfactorio. Su satisfactorio. A satisfactorio.
ejecutado exacto en el bastante cumplimiento veces comete Comete
trabajo cuidadoso en el | es regular errores nuMerosos
trabajo errores
Conocimiento del [ [ 0 [ [
trabajo conoce todo lo Conoce lo Tiene suficiente Conoce Tienes escaso
Grado de conocimiento necesario y Necesario conocimiento parcialmente el conocimiento del
del trabajo aumenta siempre del trabajo trabajo necesita trabajo
sus conocimientos entrenamiento
Cooperacion O O O O O
Actitud hacia la empresa, | Posee excelente Se desempefia | A menudo No demuestra Se muestra
la jefatura 'y los espiritu de bien el trabajo colabora en el buena voluntad. renuente a
comparieros de trabajo colaboracién. Es de equipo. trabajo de Solo colabora colaborar.
decidido Procura equipo cuando es muy
colaborar necesario

Caracteristicas individuales: consideran tan solo las caracteristicas individuales del evaluado y su comportamiento funcional dentro y

fuera de su funcién.

Comprension de O] O O 0 [l

situaciones Optima capacidad | Tiene buena tiene capacidad Tiene poca Nulas capacidades

Grado con que capta la de intuicion y de capacidad de de intuicién y capacidad de de intuicion y

esencia de un problema. | percepcion intuicién y percepcion intuicién y percepcion

Capacidad de asociar percepcion satisfactorias percepcion

situaciones y aprender de

ellas

Creatividad 0 0 0 0 0

Ingeniosidad. Tiene siempre Casi siempre Algunas veces Levemente tipo rutinario

Capacidad de crear ideas | ideas optimas. Es | tiene buenas hace sugerencias rutinario tiene carece

y proyectos. creativo y original ideas y pocas ideas de ideas propias
proyectos propias

Capacidad de 0 0 0 0 ]

realizacion Optima capacidad | Tiene buena Realiza ideas Tiene cierta Incapaz de llevar a

Capacitacion de llevar a de concretar ideas | capacidad de nuevas con dificultad para efecto una idea o

efecto ideas y proyectos nuevas concretarideas | habilidad concretar nuevos proyecto

propios 0 ajenos nuevas satisfactoria proyectos

33
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5.2 Método de Eleccion Forzosa

El método de eleccion forzosa consiste en evaluar el desempefio de los individuos mediante frases
descriptivas de alternativas de desempefio individual. Cada conjunto estd compuesto por varias
frases y el evaluador debe elegir por fuerza solo una o dos de las que explican mejor el desempefio
del empleado evaluado, los enunciados seleccionados luego se sopesan o califican; sin embargo,
cabe resaltar que dicha calificacion generalmente es desconocida para el evaluador, por lo cual en

teoria tiene menos probabilidad de favorecer a personas especificas.

Las frases que conforman los conjuntos no se escogen al azar, sino que deben ser seleccionadas
mediante un proceso estadistico tendiente a verificar su adecuacion a los criterios existentes en la
empresa y su capacidad de discriminacion. Dichas frases pueden componerse por frases de

significado positivo 0 negativo, o solo frases con significado positivos.40
La naturaleza de las frases varia bastante. Sin embargo, esta se compone de dos formas:

a) Los bloque que estan formados por dos frases de significado positivo y dos de significado
negativo. El supervisor o el evaluador, al juzgar al empleado, escoge la frase que més se

aplica y la que menos se aplica al desempefio del evaluado.

b) Los bloques estan formados tan solo por cuatro frases de significado positivo o el evaluador,

al juzgar al empleado, escoge las frases que mas se aplican al desempefio del evaluado.
Ventajas del método de eleccion forzosa:

e Proporciona resultados confiables y exentos de influencia subjetiva y personales porque
elimina el efecto de la generalizacion
e Su aplicacion es simple y no exige preparacion previa de los evaluadores

Desventajas del método de eleccidn forzosa

e Su elaboracién es compleja y exige una planeacién cuidadosa y tardada.

0 Gonzales Ariza Angel Ledn, Métodos de Compensacién basado en competencias, ediciones UNINORTE, 2006
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e Es un método comparativo y ofrece resultados globales. Discrimina a los evaluados tan solo

en buenos, medios y malos sin mayor informacion.4!

e Cuando es empleado para fines del desarrollo de los recursos humanos carece de

informacién sobre la capacitacién que necesitan, su potencial de desarrollo.

¢ No ofrece al evaluador una nocion general del resultado de la evaluacion.

Evaluacion del desempeiio por el método de Eleccion Forzosa

Nombre del funcionario:

EVALUACION DEL EMPLEADO

fecha

seccion:

I

Cargo:

A continuacion hallara frases de desempefio combinadas en bloques de cuatro. Escriba una “x” en la columna lateral, bajo el signo “+”
para indicar la frase que mejor define el desempefio del empleado y el signo “-” para la frase que menos define su desempefio. No

deje ninguin bloque sin llenar dos veces.

NUm. NOm. | + | -

Solo hace lo que le ordenen 01 Tiene temor de pedir ayuda 41
Comportamiento Irreprochable 02 Mantiene su archivo siempre ordenado 42
Acepta critica constructivas 03 Ya presentd baja de produccién 43
No produce cuando esta bajo presion 04 Es dinamico 44
Cortes ante los demas 05 Interrumpe constantemente el trabajo 45
Vacila al tomar decisiones 06 Nunca esta influenciado 46
Merece toda la confianza 07 Tiene buen potencial por desarrollar 47
Tiene poca iniciativa 08 Nunca se muestra desagradable 48
Se preocupa en el servicio 33 Nunca hace buenas sugerencias 73
No tiene formacion adecuada 34 Es evidente que .le gusta lo que hace 74
Tiene buena apariencia personal 35 Tiene buena memoria 75
En su servicio siempre hay errores 36 Le gusta reclamar 76
Se expresa con dificultad 37 Aplica criterio a tomar decisiones 77
Conoce su trabajo 38 Regularmente debe llamérsele la atencién | 78
Es cuidadoso con las instalaciones de la %9 Es répido 79
empresa

Espera siempre una recompensa 40 Por naturaleza es un poco hostil 80

“ Chiavenato Idalberto, Administracion de Recursos Humanos 8va Edicién, 2007
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5.3 Método de Evaluacion del Desempeiio Mediante Investigacion de Campo

La evaluacion del desempefio la realiza el supervisor con la asesoria de un especialista (que
generalmente pertenece al departamento de personal), el cual va a cada una de las secciones para

entrevistar a los a jefes sobre el desempefio de sus respectivos subordinados.
La entrevista de evaluacion con cada jefe sigue este itinerario:
e Evaluacion inicial. El desempefio se evalia mas o0 menos con estos aspectos:
v Desempefio mas que satisfaccion(+)
v Desempefio satisfactorio ()
v" Desempefio menos que satisfactorio (-)

o Andlisis complementario. Cada empleado es evaluado con mayor profundidad a través de

preguntas que el especialista formula el jefe.42

e Planeacion. Se elabora un plan de accion que debe implicar:
v" Asesoria al empleado
v’ Readaptacion del empleado
v' Capacitacion
v" Desvinculacién y sustitucion
v" Promocién a otro cargo
v Mantenimiento en el cargo actual

e Seguimiento. Se verifica y comprueba el desempefio de cada empleado.

2 Gonzales Ariza Angel Ledn, Métodos de Compensacién basado en competencias, ediciones UNINORTE, 2006
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Las caracteristicas de este método se basan en ciertos conceptos de Guy Wadsworth:

v" El supervisor responsable solo puede obtener buenos resultados con personal eficaz en
condiciones de comparar las cualidades de los empleados, mediante la observacion directa

de su desempefio.

v La mejor utilizacion del recurso humano depende del funcionamiento adecuado de la

actividad de colocacion de personal, que ejerce el supervisor.
Ventajas del método de evaluacion del desempefio mediante investigacion de campo

¢ Cuando va precedida de las dos etapas preliminares que abarca el anélisis de la estructura
de puestos de las aptitudes y calificacion profesionales necesarias, permite al supervisor
visualizar el contenido de los puestos que estan bajo su responsabilidad, asimismo, de las
habilidades, capacidades y conocimientos que exigen.

e Permite una evaluacién profunda, imparcial y objetiva de cada trabajador, y detecta causas
de su comportamiento y fuentes de problemas.

e Permite una planeacion de la accién capaz de remover los obstaculos y de mejorar el
desempefio.*3

Desventajas del método de evaluacion del desempefio mediante investigacion de campo

¢ Elevado costo de operacion, debido a la actuacion de un especialista en evaluaciones
e Lentitud del proceso provocada por la entrevista de uno en uno de los trabajadores

subordinados el supervisor.

A través de este método, se puede ver en cuales areas el integrante del grupo esta capacitado y de
esta forma potenciar y en el caso de tener algunas areas deficientes capacitarlo para mejorar su

rendimiento.

A continuacién se muestra el modelo o la guia se debe seguir al momento de elaborar la evaluacién

del desempefio por medio de la entrevista

3 Chiavenato Idalberto, Administracion de Recursos Humanos 8va Edicién, 2007



EVALUACION INICIAL

ANALISIS
COMPLEMENTARIO

PLANEAMIENTO

SEGUIMIENTO

Modelo de Itinerario de entrevista del método de investiaacion de campo

Respuesta Respuesta
1. ¢Qué podria decirme acerca del
desempefio del funcionario? (Nombrar) (Més que
2. ;Sudesempefio fue satisfactorio? satisfactoria)

/ 3. ¢Su desempefio fue insatisfactorio?

(Menos que Vo.Bo (satisfactoria)
satisfactoria)
4.  Por qué el desempefio fue insatisfactorio? 4.  Por qué el desempefio fue satisfactorio (0 muy bueno)?
5. ¢ Qué motivos pueden justificar ese desempefio? 5. ¢ Qué motivos justifican éste desempefio?
6. ; Qué responsabilidad de su descripcion dejé de ejecutar? | 6. ;El atendi6 a todos los items de su descripcion?
¢ Por qué? ¢ Por qué?
7. ¢ Se atribuyeron otras responsabilidades al funcionario? 7. ¢ Se atribuyeron otras responsabilidades al funcionario?
¢ Cémo se comport6? ¢,Cémo se comportd?
8. ¢ Por qué el funcionario tuvo que asumir estas 8. ¢ Por qué el funcionario tuvo que asumir estas
responsabilidades? responsabilidades?
9. ¢ Posee cualidades? 9. ¢ Tiene alguna deficiencia?
10 ¢ Ya experiment el funcionario tareas mas complejas?
10. Qué tipo de ayuda ¢ Ya sustituyo a alguien en un cargo mas alto?
11. ¢ Cudles fueron los resultados? 11. ¢ Cuales fueron los resultados?
12. ¢ Ya recibi6 entrenamiento? 12. ¢ Ya recibi¢ entrenamiento
13. ¢ Necesita entrenamiento? 13. ¢ Necesita entrenamiento?

¢ Demuestra potencial para desarrollarse?

14. 4 Qué otros aspectos le gustaria analizar con relacion al desempefio y al potencial del funcionario?
15. ¢ Cudl es el plan de accién que recomienda para el funcionario?
(El asesor debe leer y explicar al supervisor todas las opciones del plan de accion)
16. ¢ Por qué recomienda este plan?
17. ¢ Tiene certeza de que ésta es la mejor recomendacion?
18. Indique, en orden de prioridades, dos probables sustitutos para éste funcionario.

19. ¢Hubo traslado de sustitutos con relacion a la evaluacion anterior? ; Por qué?

20. Después del andlisis del desempefio ¢ Qué evaluacion dara este funcionario?

(El asesor debe pedir al supervisor que lea los conceptos del desempefio en la cara posterior del formulario).

21. ¢ El desempefio del funcionario ha sido inferior al o o .
b 21. ; El desempefio del funcionario ha sido inferior al patrén?

atron?
P B ) . ) 22. ; Este desempefio ha sido caracteristica comin del
22. ; Este desempefio ha sido caracteristica comin del o
o funcionario?
funcionario? o . ) .
o - o 23. ¢ El funcionario ha sido experimentado en tareas mas
23. ¢ El funcionario fue notificado de sus deficiencias? )
- ) ) complejas?
¢ Recibi6 una oportunidad para Mejorar?

Indique, en orden de prioridades, dos probables sustitutos

38
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5.4 Método de Incidentes Criticos

En este caso el supervisor lleva una bitacora de incidentes; es decir, de conductas laborales,
deseables o indeseables, de cada subordinado. Después de cada periodo este depende de cada

empresa, el supervisor y el subordinado se retine para descubrir el desempefio del segundo.44

Este método gira en torno a las excepciones (tanto positivas como negativas) del desempefio de las
personas. Las excepciones positivas deben ser destacadas y empleadas con mayor frecuencia,

mientras que las negativas deben ser corregidas o eliminadas.

Hoja de evaluacion del desempeno por el método de incidentes criticos

Lado rojo: Lado azul:
Fecha Incidente Fecha Incidente
del Elemento critico del Elemento critico
hecho negativos hecho positivo

Factor de evaluacion: Productividad

Elemento: Elemento:
A. Trabajo con lentitud A. Trabajo con Velocidad
B. Perdi6 tiempo en el periodo de trabajo B. Economizé tiempo al realizar el trabajo
C. No inicio su tarea con celeridad C. Inici6 de inmediato su nueva tarea

* Dessler Gary, Administracion de personal, 8va Edicién, PEARSON EDUCACION, México, 2001
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5.5 Método de Comparacion de Pares

Es un método de evaluacion del desempefio que compara los empleados de dos en dos; en la
columna de la derecha se anota aquel cuyo desempefio se considera mejor. En este método
también puede utilizarse factores de evaluacion. De este modo, cada hoja de formulario sera
ocupada por un factor de evaluacion del desempefio. Luego se suman las valorizaciones positivas

que saque cada quien y eso determina su orden jerarquico.4®

La aplicacion del sistema de comparacién por pares solo se recomienda cuando los evaluadores no
estén en condiciones de utilizar otros métodos de evaluacion mas precisos, porque es un proceso

muy sencillo y poco eficiente.

En la tabla que se presenta a continuacion, incluye cuatro empleados A, B, C y D estan siendo
evaluados por pares mediante el método, de lo cual resulta una clasificacion final con relacion al

factor de evaluacion del desempefio: productividad.46

Hoja de Evaluacion del Desempeiio por El Método de Comparacion por Pares

Comparacion de los empleados en cuanto a la productividad: A B C D
AyB X

AyD X

CyD X

AyC X

ByC X

ByD X

Puntuacion 2 3 1 0

45 Serrano Alexis, Administracion de Personas, 12 Edicion, 2007
4 Chiavenato Idalberto, Administracion de Recursos Humanos 8va Edicién, 2007
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Caracteristicas:

El evaluador debe comparar a cada empleado contra todos los que estan evaluados en el mismo
grupo.

La base de la comparacion es, por lo general el desempefio global.

El numero de veces que el empleado es considerado superior a otro se puede sumar, para que

constituya un indice.

Ventajas:
Supera las dificultades de la tendencia a la medicidn central y excesiva benignidad.

Proceso simple de facil aplicacion.

Desventajas:

Esta sujeto a distorsiones por factores personales y acontecimientos recientes.

5.6 Método de Frases Descriptivas.

Este método es ligeramente diferente del método de eleccidén forzada, s6lo porque no exige
obligatoriedad en la eleccion de frases. El evaluador sefiala sélo las frases que caracterizan el
desempefio del subordinado (signo "+" 0 "S") y aquellos que en realidad demuestran el opuesto de

su desempefio (signo"-" o0 "N").

A continuacion se muestra un ejemplo de la evaluacion del desempefio por medio del método de

frases descriptivas.



Hoja de Evaluacion del Desempeiio por Método de frases descriptivas.

42

N° Factor de evaluacién del desempefio Si(+) | No(-)
1 ¢ Tiene estudios suficientes para desempefiar el puesto?

2 | ¢Acostumbra estar alegre o sonriente?

3 | ¢Tiene experiencia en las actividades que esta realizando?

4 | ;Se opone alos cambios y no le interesan las ideas nuevas?

5 | ¢Tiene conocimiento de informacion y de procesos de produccion que no deben llegar a terceros?
6 | ¢Desarrolla un trabajo complejo y presta atencion a las instrucciones recibidas?
7 | ¢Demuestra atraccion por el sexo opuesto?

8 | ¢Manifiesta interés por aprendes cosas nuevas?

9 | ¢Sutrabajo no requiere de mas escolaridad?

10 | ¢Puede plantear, ejecutar y controlar el solo las tareas?

11 | ;Su aspecto en general, es bueno y agradable frente a los contactos?

12 | ¢ Exhibe concentracién mental en sus actividades?

13 | ¢Laatencién en el trabajo exige que el esfuerce la vista?

14 | ; Presta atencion a las condiciones de trabajo principalmente al orden?

15 | ¢Elresultado del trabajo tiene errores y no es satisfactorio?

16 | ¢Se recomienda un curso de especializacién para que progrese en el trabajo?
17 | Fuma?

18 | ¢ Es desalifiado en su presentacién personal y su forma de vestir?

19 | ¢ Se cuida durante su trabajo y hace lo mismo con sus comparieros?

20 | ¢Situviera mas conocimiento de los trabajos podria rendir mas?

21 | ¢Observa con cuidado el desempefio de las maquinas con las que trabaja?

22 | ¢No se esfuerza demasiado al realizar las tareas?

23 | ¢Su produccién es loable?

24 | ;A pesar de que siempre hace lo mismo, no le molesta la repeticion?

25 | ¢ Tiene fama de que nunca tiene dinero en el bolsillo?

5.7 Método Evaluacion 360 Grados

En la actualidad, muchas organizaciones han adoptado un sistema maés integral para evaluar el

desempefio de las personas. Se trata de la evaluacion 360 grados, y consiste en evaluarse

mutuamente entre los cargos relacionados. De tal manera que, se evallan entre compafieros

(horizontalmente), los colaboradores evaluan al jefe (verticalmente hacia arriba), el jefe evalUa a los

colaboradores (verticalmente hacia abajo) y cada quien se hace una autoevaluacién. Ademas, se

puede incorporar la opinion de algunos clientes y proveedores que tienen relacion directa con

algunas personas y jefes.4

4 Serrano Alexis, Administracion de Personas, 12 Edicion, 2007
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Los principales usos que se da a la evaluacion de 360 grados son los siguientes:
o Medir el Desempefio del personal
e Medir las Competencias (conductas).

e Disefiar Programas de Desarrollo.

Como el nombre lo indica, la evaluacion de 360 grados pretende dar a los empleados una
perspectiva de su desemperio lo mas adecuada posible, al obtener aportes desde todos los angulos:

supervisores, comparfieros, subordinados, clientes internos, etc.

El propdsito de aplicar la evaluacion de 360 grados es darle al empleado la retroalimentacion
necesaria para tomar las medidas para mejorar su desempefio, su comportamiento o0 ambos, y dar a

la gerencia la informacién necesaria para tomar decisiones en el futuro“®.

La validez de la evaluacion de 360 grados dependera del disefio de la misma, de lo que se desea

medir, de la consistencia de los grupos de evaluacion y de la eliminacion de las fuentes de error.

5.7.1 Ventajas y desventajas
Ventajas:

o El sistema es mas amplio en el sentido que las respuestas se recolectan desde varias
perspectivas.

e La Calidad de la informacién es mejor (la calidad de quienes responden es mas importante
que la cantidad).

e Complementa las iniciativas de administracién de calidad total al hacer énfasis en los
clientes internos, externos, y en los equipos.

e Puede reducir el sesgo y los prejuicios, ya que la retroinformacién procede de mas
personas, no sélo de una.

8 www.asimetcapacitacion.cl/evaluacion_360grados.htm
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e La retroalimentacion de los compafieros y los demas podra incentivar el desarrollo del
empleado.

Desventajas:
o Elsistema es mas complejo, en términos administrativos, al combinar todas las respuestas.

e La retroalimentacion puede ser intimidatoria y provocar resentimientos si el empleado siente
que quienes respondieron se "confabularon".

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

e Para funcionar con eficacia, el sistema requiere capacitacion.

5.8. Método Evaluacién por Competencia.

Para que una empresa pueda evaluar a sus empleados por el método de competencias, es
necesario primero definir qué se entiende por competencia y segundo establecer cuales son las

competencias necesarias para el desempefio de un puesto.

Competencia es una caracteristica subyacente en el individuo que esta causalmente relacionada con

un estandar de efectividad y/o a un desempefio superior en un trabajo o situacion.

e Leby-Leboyer (2004) define competencia como conjuntos estabilizados de saberes y de saber-
hacer, de conductas tipo, de procedimientos estandar, de tipos de razonamiento, que pueden
ponerse en practica sin nuevo aprendizaje. Las competencias se refieren a tareas o a
situaciones de trabajo y a la regulacion de la que es capaz el operario en el entorno de su

trabajo y su actividad.

e Alles (2007) define Competencia como un comportamiento superior en relacion con un estandar

de éxito en un puesto o situacion determinados.



45

Si un empleado conoce las competencias requeridas para su puesto puede verificar, analizar y
controlar sus propias conductas con lo requerido, al llegar el momento de la evaluacion de

desempefio no pueden presentarse "grandes sorpresas”

Las competencias varian de empresa a empresa, lo importante es identificar aquellas que le
permitan ser exitosa. Y no hay que olvidar que hay dos tipos o clases de competencia, las técnicas o

de conocimientos y las conductuales o habilidades.

Dentro de las competencias técnicas o de conocimiento aplicadas a un vendedor estan por ejemplo,
las que tienen que ver con Mercadotecnia, Ventas, clientes, calculo matematico, canales de

distribucidn, logistica.

Dentro de las competencias conductuales o habilidades aplicadas a un vendedor de articulos de
consumo estan la iniciativa, liderazgo, seguridad, comunicacién, capacidad de negociacion,

relaciones publicas, trabajo en equipo.

El éxito de la evaluacion de desempefio requiere de confianza y credibilidad, que sea apropiada al
negocio, al tamafio de la empresa y que se explique claramente como se realiza la evaluacion y que

los evaluadores estén bien entrenados.

Generalmente se contrata a una persona por sus conocimientos y se le despide por su

comportamiento. La evaluacion por competencias hace referencia precisamente al comportamiento.

5.8.1. Clasificacion de competencias

A medida que el puesto es mas complejo, las competencias son mas importantes que las
habilidades relacionadas con la tarea, y aunque existen competencias que podrian ser universales,
como la confianza en si mismo, la motivacion, es conveniente que la empresa elabore una lista de

ellas de acuerdo a sus propias caracteristicas y al tipo de producto que vende.4®

9 Alles, Martha. Desempefio por competencias. Editorial Granica 2007
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Las competencias se pueden clasificar en:

e Competencias de logro y accion: Orientacion al logro, preocupacion por el orden, la calidad y la

precision, iniciativa, busqueda de informacion.
e Competencias de ayuda y servicio: Entendimiento interpersonal, orientacion al cliente

o Competencias de influencia: Influencia e impacto, construccion de relaciones, conciencia

organizacional.

e Competencias gerenciales: Desarrollo de personas, direccion de personas, trabajo en equipo y

cooperacion, liderazgo

e Competencias cognoscitivas: Pensamiento analitico, razonamiento conceptual, experiencia

técnica

e Competencias de eficacia personal: Autocontrol, confianza en si mismo, comportamiento ante

los fracasos, flexibilidad

6. NUEVAS TENDENCIAS EN LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Actualmente prevalece el esfuerzo por una evaluacion cualitativa de las personas, realizadas de
forma directa y sin depender de informes sucesivos, hasta llegar al responsable del manejo de la

informacion y la toma de decisiones.

Por otra parte, las organizaciones buscan la excelencia por medio de inversiones en educacion,
capacitacion y desarrollo de las personas, hoy consideradas talentos humanos que deben ser
estimulados y desarrollados, y no solo recurso humano inercialmente disponible. Sin embargo, de
nada vale promover esos cambios conductuales sin la debida capacitacion que oriente y motive a
los principales agentes de esas transformaciones: las personas. Estas deben ser el blanco de estas
transformaciones y, al mismo tiempo, ellas son los sujetos activos que deben emprenderlas y

ponerlas en practica. Por otra parte, de nada sirve educar, capacitar y desarrollar a las personas si
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no se cuenta como un sistema de evaluacion del desempefio adecuado y capaz de indicar si las
medidas tomadas son acertadas o no; es decir, que muestren si estan siguiendo la senda elegida y
si esta conducira a los objetivos deseados. La evaluacion del desempefio resulta mucho mas
necesaria para constatar continuamente los cambios para poder aplicar las eventuales correcciones
o alteraciones. Esta deteccidn de los ajustes necesarios opera en relacion con las personas, los

equipos, las areas y sobre todo la empresa como un todo.%0
Las principales tendencias de la evaluacion del desempefio son
» Los indicadores suelen ser sistematicos.
» Los indicadores suelen ser seleccionados y elegidos con distintos criterios de evaluacion
» Los indicadores suelen ser escogidos en conjunto:
« Indicadores financieros.

Indicadores ligados al cliente.

« Indicadores internos.

« Indicadores de innovacion.
»  Evaluacion del desempefio como elemento integrador de las practicas de recursos humanos.
»  Evaluacion del desempefio por medio de procesos simples y no estructurados.
» Laevaluacion del desempefio como forma de retroalimentacion de las personas.

» La evaluacién del desempefio requiere que se midan y comparen algunas variables

individuales, grupales y organizacionales.

» La evaluacion del desempefio ahora esta intimamente relacionada con la nocion de las

expectativas.

>0 Chiavenato Idalberto, Administracion de Recursos Humanos 8va Edicién, 2007
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Lo importante en todas estas nuevas tendencias es el reconocimiento de que la evaluacién de
personal, se ha de adecuar a las nuevas tendencias administrativas y de gestion humana en las
organizaciones que apuntan mas hacia el desarrollo de las personas y de su compromiso que hacia
modelos cortoplacistas de premio y castigo basados en el control del jefe, sobre todo si pretendemos
tener organizaciones en las que predominen la productividad y las ventajas competitivas de largo
plazo. En definitiva, se trata de construir organizaciones inteligentes, con una cultura menos
individualista, més de aprendizaje en equipo, donde pueda haber una satisfaccion general de todos
sus grupos de interés y se logre un verdadero aprovechamiento de todo su capital intelectual y de

todo su potencial.
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CAPITULO 1I: DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DE LA EVALUACION DEL
DESEMPENO DEL PERSONAL DE LA ASOCIACION COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO
DE TRABAJADORES DE INDUSTRIAS UNIDAS S. A. Y OTRAS EMPRESAS DE
RESPONSABILIDAD LIMITADA (CACTIUSADER. L.)

El diagnéstico se refiere a recoger y analizar datos para evaluar un problema, lo cual fue realizado
en este capitulo a través de una investigacién de campo que refleja objetivamente los diferentes
puntos donde se muestra la realidad en cuanto a la evaluacion del desempefio que la cooperativa
posee. Es por ello que se establecen los objetivos, importancia de dicha investigacion; ademas se
plantea y describe la metodologia, las técnicas y las fuentes de informaciéon que se utilizaron para
recopilar la informacién, y asi poder determinar la situacion actual en que se encuentra La
Asociacion Cooperativa de Ahorro y Crédito de Trabajadores de Industrias Unidas S. A. y Otras

Empresas de R. L. con respecto a la evaluacién del desempefio.

1. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.1. Objetivo General
Elaborar un diagnéstico sobre la evaluacion del desempefio que realiza La Asociacion Cooperativa
de Ahorro y Crédito de los Trabajadores de IUSA y Otras Empresas de R.L. (CACTIUSAde R.L.), a

sus empleados.

1.2. Objetivos Especificos

» Conocer la forma en que se efectua la evaluacion del desempefio en la Asociacién Cooperativa
de Ahorro y Crédito de Trabajadores de Industrias Unidas S.A y Otras Empresas de
Responsabilidad Limitada (CACTIUSA de R. L.)

» Indagar los métodos de la evaluacidén del desempefio que utilizan las diferentes unidades

organicas para medir el cumplimiento de sus labores.

» Conocer la objetividad con que es desarrollada la evaluacion del desempefio en la Asociacion
Cooperativa de Ahorro y Crédito de Trabajadores de Industrias Unidas S.A y Otras Empresas de
Responsabilidad Limitada (CACTIUSA de R. L.).
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2. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

2.1.Método de Investigacion.
El método que se utilizé para investigar las areas, funciones y elementos que integran la Asociacion
Cooperativa de Ahorro y Crédito de los Trabajadores de IUSA y Otras Empresas de R.L. (CACTIUSA
de R.L.) es el deductivo, que va de lo general a lo particular. Es decir, que se partié de forma general
como evaluan el desempefio del personal hasta llegar a investigar qué competencias se evaltan,

concretando asi un diagnostico que permitié establecer las conclusiones del estudio.

2.2.Tipo de Investigacion.
El tipo de investigacion que se utilizd fue el descriptivo, ya que se determind como esta la situacion
respecto a la evaluacion del desempefio del personal que labora en La Asociacién Cooperativa de

Ahorro y Crédito de Trabajadores de Industrias Unidas S. A. y Otras Empresas de R. L.

2.3.Diseiio de Investigacion.
La investigacion se realiz a través del disefio no experimental, porque no se manipularon las
variables, es decir, se estudiaron tal cual ocurren y se relacionan los fendémenos naturales en la

cooperativa y sin intervencion, los cuales se analizaron posteriormente.

2.4.Fuentes de Informacion.

Para realizar dicha investigacion se consultaron diferentes fuentes que se detallan a continuacion:

» Fuentes de Informacién Primaria.
Estas fuentes primarias se obtuvieron a través de las entrevistas realizadas a Julia de Giron
(Encargada de Relaciones Publicas), Lic. Victor Radl Delgado (Gerente General) y Lic. Gloria
del Carmen Benavides de Gamez (Gerente Administrativa de Recursos Humanos), quienes
pertenecen a la Asociacion Cooperativa de Ahorro y Crédito de los Trabajadores de Industrias
Unidas S.A. y Otras Empresas de R.L, adicional a las encuestas realizadas a todo el personal

de la institucion.
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> Fuentes de Informacién Secundaria.
Las fuentes de informacion secundarias fueron las consultas a revistas, memoria de labores,
brochure publicitarios, documentos impresos proporcionados por la cooperativa y documentos y

archivos de internet.

3. TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOPILACION DE INFORMACION.

3.1.Técnica.

> Entrevistas Personales

Consiste en la intercomunicacion personal establecida entre el investigador y el sujeto investigado, a
fin de obtener mediante respuestas verbales informacion esencial recibida de funcionarios
administrativos y demas personal encargado del funcionamiento de la institucion.

» Observacion Directa

Se realizd dentro de cada unidad administrativa para poder evidenciar todo aquello que no alcanza a
ser plasmado en un cuestionario y en una entrevista.

» LaEncuesta

Se realizaron encuestas que permitieron obtener la informacion que sirvié para identificar los
problemas existentes, lo cual facilité unificar un criterio sobre el desenvolvimiento del personal y
establecer asi un sistema de evaluacion del desempefio en la Asociacion Cooperativa de Ahorro y
Crédito de Trabajadores de Industrias Unidas S.A. y Otras Empresas de Responsabilidad Limitada
(CACTIUSA de R. L.).

3.2.Instrumento.

Para la recoleccion de la informacion se utilizaron los siguientes instrumentos:

» Prueba piloto
Se realizd un andlisis preliminar que sirvio para determinar la opinién de los empleados
administrativos de la cooperativa, tomando en consideracién el 50% de la muestra en estudio;

obteniéndose una aceptacion y asimilacion de las preguntas realizadas.
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» El cuestionario
Se elabord un formulario de 20 preguntas, abiertas, cerradas y mixtas; tanto para los empleados
como para los jefes de la cooperativa, el cual ayudd a obtener informacidn del problema en estudio.
(Veranexo N° 3Y 4)

» Guia de entrevista
Esta fue dirigida a la coordinadora de recursos humanos; permitiendo determinar la situacion actual
que viven los empleados con respecto al ambiente laboral y la evaluacion del desempefio a la que

son sometidos cada cierto tiempo (Ver anexo N° ).

4, IMPORTANCIA'Y FINALIDAD

Es fundamental destacar la relevancia de la investigacion, ya que con ello se logro recolectar la
informacién necesaria en el momento oportuno, la cual sirvié para determinar la situacion actual de
la gestion administrativa que se lleva a cabo en la Asociacion Cooperativa de Ahorro y Crédito de
Trabajadores de Industrias Unidas S.A. y Otras Empresas de R.L. (CACTIUSA de R. L.,

especificamente la identificacion de sus puntos débiles y fuertes.

La finalidad de este proyecto es crear un sistema de evaluacion de desempefio para la Asociacion
Cooperativa de Ahorro y Crédito de Trabajadores de Industrias Unidas S.A. y Otras Empresas de
R.L. (CACTIUSA de R. L.), con el propdsito de planificar el desenvolvimiento de todos sus
miembros, brindarle a la institucion datos objetivos sobre las cualidades, capacidades y limitantes de
los empleados y una herramienta administrativa que califique el cumplimiento en los diversos

puestos.

De igual manera, basados con la metodologia que se aplicd en la institucion objeto de estudio se
lograron obtener todos los elementos que ayudaron en la formulacidén de un instrumento técnico que
sirviera de guia a los 6rganos de Direccion y a los Jefes de Unidades para que estos efectien los
cambios administrativos que se requieran en la misma, y a su vez mejorar la organizacion vy el

funcionamiento actual para ofrecer un mejor servicio a los miembros asociados.
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Por consiguiente la importancia de la investigacion radica en el hecho que se tendra un panorama de
la situacion actual, de la manera de organizar el proceso de desenvolvimiento y evaluacion usada en
la cooperativa, para asi establecer las competencias que permitan el desarrollo del sistema de

evaluacion de desempefio apropiado a la realidad de la institucion.

5. DETERMINACION DEL UNIVERSO

Para llevar a cabo la investigacion se tomo como poblacidn de estudio a todo el personal que labora
en la Asociacién Cooperativa de Ahorro y Crédito de Trabajadores de Industrias Unidas S.A. y
Otras Empresas de R.L. (CACTIUSA de R. L.), tanto a nivel operativo como gerencial, mediante la
realizacion de censo, con el cual se determind que el total de los miembros de la cooperativa
asciende a 70, pero solamente se tomaron 45 empleados que actualmente estan en las oficinas

centrales, la cual es el objeto de estudio .

Debido a que el universo es pequefio no es representativo tomar una muestra para analisis, por lo
cual se hizo necesario tomar al universo completo para el estudio, obteniendo asi resultados mas

fidedignos.

6. ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

La informacién obtenida se tabuld en forma simple y porcentual, se analizé en forma cualitativa y
cuantitativa.

La tabulacion comprende los resultados obtenidos de todas y cada una de las preguntas contenidas
en las encuestas dirigidas a los jefes y personal que laboran en la cooperativa, con el fin de

establecer un diagndstico y las competencias para evaluar el desempefio del personal de la misma.
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6.1. Tabulacion de las Encuestas Dirigidas a los Jefes de Departamentos o Seccion de la
Asociacion Cooperativa.

Pregunta 1: Indique el departamento o seccion a su cargo
Objetivo: Conocer las diferentes jefaturas existentes en CACTIUSA de R.L.

Tabulacion de datos:

Alternativa Frecuencia
Seccién de Caja 1
Seccion de Cobros 1
Seccion de Mora 1
Seccion de Archivo 1
Departamento de Servicios Generales 1
Departamento de Cobro y Mora 1
Departamento de Juridico 1
Departamento de Relaciones Publicas 1
Departamento de Créditos y Prestamos 1
Gerencia Financiera 1
Gerencia Administrativa 1
Gerencia de Mercadeo 1
Gerencia de Operaciones/Contabilidad 1
Unidad de informética 1
Total 14

Comentario: Se identificd cada uno de los departamentos o secciones que conforman la estructura
organizacional de CACTIUSA de R.L., en la cual se puede apreciar que existe discrepancia entre lo

reflejado en el organigrama contra la existencia real.
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Pregunta 2: ; Cada cuanto tiempo evallan al personal?

Objetivo: Conocer la periodicidad con que es realizada la evaluacion al personal.

Tabulacion de datos:

Alternativa Frecuencia | Porcentaje (%)
3 meses 2 14
6 meses 1 7
1 afio 11 79
Otro 0 0
Total 14 100

Grafico:

0%

m 3 Meses
M 6 Meses
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Comentario: Un alto porcentaje de los jefes encuestados manifiestan que el tiempo promedio
transcurrido para realizar la evaluacién al personal es de un afio, lo cual se considera aceptable
tomando en cuenta los gastos administrativos en que se incurriria en hacerlo en un menor tiempo;
sin embargo, no hay unificacion de criterios en cuanto a la periodicidad de la realizacién de la

evaluacion del personal.
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Pregunta 3: ; Qué método utilizan para evaluar al personal?

Objetivo: Identificar cual es el método que se utiliza para la evaluacion del personal y si los jefes
tienen conocimiento del mismo.

Tabulacién de datos: Alternativa Frecuencia | Porcentaje (%)
Por puntos 9 65
Evaluacion 360° 2 14
Por competencias 0 0
Escala grafica 1 7
No sabe 2 14
Total 14 100
Grafico:

M Por puntos

M Evaluacién 360°
Por competencias

M Escala Gréfica

= No sabe

Comentario: En su mayoria, los jefes manifiestan que para evaluar al personal se utiliza el método
por puntos, el cual es desconocido por un buen numero de jefes, lo cual resulta preocupante ya que
deberia existir un conocimiento claro de la metodologia utilizada, para obtener una mayor objetividad

en dicha evaluacion.



Pregunta 4: ; Considera que el método es el adecuado para evaluar al personal?

Objetivo: Conocer el criterio sobre la efectividad del método utilizado para evaluar al personal.

Tabulacion de datos:

Alternativa Frecuencia | Porcentaje (%)
Si 6 43
No 4 28
No Responde 4 29
Total 14 100

Grafico:
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Comentario: Existe mucha contradiccion entre las respuestas brindadas por los jefes encuestados

en relacién a que el método utilizado por CACTIUSA de R.L. sea el adecuado, ya que mientras un

43% manifiesta que eso es afirmativo, es superado por los que opinan lo contrario con un 28% y con

un 29% los que por temor o por desconocimiento no respondieron a esta pregunta.
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Pregunta 5: ; Antes de realizar la evaluacion lo capacitan para que la evaluacion sea objetiva?

Objetivo: Conocer si la institucion lleva a cabo un plan de capacitacion previo a la realizacion del

proceso de evaluacion del personal.

Tabulacion de datos:

Alternativa Frecuencia | Porcentaje (%)
Si 7 50
No 6 43
No Responde 1 7
Total 14 100

Grafico:
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Comentario: Resulta dificil establecer si en realidad hay una capacitacion previa a la realizacién de
la evaluacion del personal, ya que las respuestas brindadas estan divididas, y por ende, da la pauta
a concluir que en CACTIUSA de R.L. no existe una capacitacion uniforme para que los jefes puedan

realizar una evaluacion objetiva del personal.
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Pregunta 6: ;Le hace saber al personal a su cargo el nivel de satisfaccion de su desempefio?
Objetivo: Determinar si los jefes hacen del conocimiento del personal el resultado de su evaluacion
para lograr un equilibrio entre la opinion del jefe y el punto de vista del personal.

Tabulacion de datos:

Alternativa Frecuencia | Porcentaje (%)
Si 7 50
No 6 43
No Responde 1 7
Total 14 100

Grafico:
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Comentario: El hecho de hacer del conocimiento del personal los resultados obtenidos no es una
practica realizada por todos los jefes, ya que solamente un 50% de ellos lo hacen. En términos
generales, se puede decir que no existen lineamientos sobre este tema que permitan estandarizar el

proceso de evaluacion del personal.
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Pregunta 7: ; Capacitan al personal de acuerdo a las deficiencias que presenta en la evaluacién?
Objetivo: Conocer si existe algun plan de capacitacion a partir de los resultados de la evaluacion del

desempefio realizada.

Tabulacion de datos:

Alternativa Frecuencia | Porcentaje (%)
Si 10 71
No 4 29
No Responde 0 0
Total 14 100

Grafico:
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Comentario: Al considerar que un 71% de los encuestados coincide en que si existe un plan de
capacitacion, se puede determinar que hay un seguimiento a los resultados obtenidos en la
evaluacion del desempefio para mejorar los aspectos que a criterio del jefe requieren de alguna

retroalimentacion.
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Pregunta 8: ;Considera que la cooperativa proporciona los materiales e instrumentos necesarios al
personal para el buen desempefio de sus labores?
Objetivo: Conocer el criterio de los jefes referente al desempefio de las labores del personal en

relacion al equipo que les ha sido asignado.

Tabulacion de datos:

Alternativa Frecuencia | Porcentaje (%)
Si 13 93
No 1 7
No Responde 0 0
Total 14 100

Grafico:
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Comentario: En su gran mayoria los jefes consideran que el personal si posee el equipo necesario
para el buen desarrollo de sus labores; sin embargo, un jefe expresa un desacuerdo al respecto, lo

cual representa una oportunidad de mejora para la institucion.
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Pregunta 9: En su seccion o departamento ; trabajan en conjunto con otras areas?
Objetivo: Pregunta de rigor para establecer si el encuestado estd siendo objetivo con las

respuestas, ya que debe existir interaccion con otras areas para el desarrollo de las actividades.

Tabulacion de datos:

Alternativa Frecuencia | Porcentaje (%)
Si 13 93
No 1 7
No Responde 0 0
Total 14 100

Grafico:
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Comentario: Se constato en un 93% la objetividad con que se esta completando el cuestionario

utilizado para este fin, ya que solo un jefe asevero no trabajar en conjunto con otra area.
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Pregunta 10: Si su respuesta es afirmativa, ¢con cuantas secciones o departamentos se relaciona?

Objetivo: Complementar la pregunta anterior para conocer con cuantas areas internas en promedio

se relacionan los diferentes departamentos de CACTIUSA de R.L.

Tabulacion de datos:

Alternativa Frecuencia | Porcentaje (%)
2 2 15
4 1 7
5 2 14
7 8 57
8 1 7
Total 14 100

Grafico:
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Comentario: En general, cada &rea tiene relacion con al menos 2 departamentos mas, lo cual

implica que debe existir un buen trabajo en equipo para cumplir con los objetivos institucionales.
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Pregunta 11: ;Recompensan de alguna manera a los empleados por el buen desempefio?
Objetivo: Conocer si la institucion tiene lineamientos sobre prestaciones adicionales o recompensas

a los empleados por el buen desarrollo de su trabajo.

Tabulacion de datos:

Alternativa Frecuencia | Porcentaje (%)
Si 11 79
No 2 14
No Responde 1 7
Total 14 100

Grafico:
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Comentario: De acuerdo a los resultados obtenidos, la institucién si posee un plan de recompensas
por el buen desempefio de labores de los empleados, el cual generalmente se da en forma de

bonificacion por el cumplimiento de metas.
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Pregunta 12: ; Define metas para su departamento y las comunica a sus empleados manifestando
que es lo que espera de ellos?

Objetivo: Conocer si existe una buena comunicacion jefe-colaborador al hacer de su conocimiento

las expectativas sobre el trabajo a desarrollar.

Tabulacion de datos:

Alternativa Frecuencia | Porcentaje (%)
Si 12 86
No 1 7
No Responde 1 7
Total 14 100

Grafico:
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Comentario: La definicion de metas es escalada hacia los colaboradores para que sepan que es lo
que se espera de ellos, de acuerdo a los resultados obtenidos; sin embargo, un minimo porcentaje
no esta bajo el mismo lineamiento, lo cual debe corregirse para que haya una estandarizacion de

criterios sobre el tema.
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Pregunta 13: ;Cuando es necesario modifica los procesos o sus propios métodos para conseguir
mejorar el desempefio del personal?

Objetivo: Conocer si a nivel de jefaturas existe flexibilidad en cuanto a cambiar los métodos de

trabajo si los resultados no son los deseados.

Tabulacion de datos:

Alternativa Frecuencia | Porcentaje (%)
Si 12 86
No 2 14
No Responde 0 0
Total 14 100

Grafico:
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Comentario: De los jefes encuestados, un alto porcentaje argumenta poseer la flexibilidad necesaria
para adaptarse a cambios en sus métodos de trabajo si fuera necesario, lo cual es correcto siempre

y cuando no exista desvio de los lineamientos institucionales.



Pregunta 14: ; Qué tipo de clientes atiende en su area de trabajo?

Objetivo: Conocer a quienes les brinda atencion el area del jefe que se esta encuestando.

Tabulacion de datos:

Alternativa Frecuencia | Porcentaje (%)
Interno 1 7
Externo 0 0
Ambos 13 93

Total 14 100

Grafico:
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Comentario: En general, las diferentes areas de la institucion brindan servicios tanto a clientes

externos, por el giro de la misma, asi como también a clientes internos, o sea, colaboradores de la

misma institucion que desempefian sus labores en otros departamentos, lo cual implica que debe

existir un buen clima laboral que conlleve a un trabajo en equipo para el logro de los objetivos. El

departamento de Archivo solamente tiene atiende a clientes internos, ya que no tiene contacto con

los asociados.
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Pregunta 15: ; Establece politicas, objetivos y metas en su departamento o seccidén?
Objetivo: Conoce si existen lineamientos institucionales claros en cada departamento o seccion de
CACTIUSA de R.L.

Tabulacion de datos:

Alternativa Frecuencia | Porcentaje (%)
Si 12 86
No 2 14
No Responde 0 0
Total 14 100

Grafico:
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Comentario: Los departamentos tienen lineamientos institucionales, como lo son politicas, objetivos
y metas, ya que desarrollan actividades encaminadas a la colocacion y captacion de efectivo, para lo

cual existen promedios minimos de cumplimiento.
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Pregunta 16: ; Cada cuanto revisa el desempefio de los colaboradores, por su propia cuenta?

Objetivo: Conocer el tiempo promedio durante el cual los jefes realizan una revision de la evaluacion

del desempefio, para conocer el grado de avance en relacion a los resultados previos obtenidos.

Tabulacion de datos:

Alternativa Frecuencia | Porcentaje (%)
Mensual 3 21
Trimestral 0 0
Semestral 5 36
otros 6 43
Total 14 100

Grafico:
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Comentario: En su mayoria, los jefes solamente realizan la revisién del desempefio del personal
hasta el momento de realizar nuevamente el proceso de evaluacion del desempefio, que
generalmente es desarrollado cada afio de acuerdo a los resultados obtenidos en la pregunta 2. Por
su parte, otros jefes argumentan que a diario evalian como estan desarrollando sus actividades los

colaboradores, aunque ésta sea realizada de forma subjetiva y sin tener un documento guia.
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Pregunta 17: ;Se evallan aspectos relacionados al desarrollo de sus actividades?
Objetivo: Determinar si la institucion considera el grado de efectividad en el desarrollo de las

labores.

Tabulacion de datos:

Alternativa Frecuencia | Porcentaje (%)
Si 13 93
No 1 7
No Responde 0 0
Total 14 100

Grafico:
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No Responde

Comentario: Casi en su totalidad, los jefes estan conscientes que si existe un indicador para medir
la calidad y efectividad mostrada en el desarrollo de las actividades laborales, lo cual es de mucha

importancia, ya que ello esta directamente ligado al desempefio en general.
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Pregunta 18: ;Evaltan el aporte que usted hace a través de sus ideas para el mejoramiento de las

actividades en su area?

Objetivo: Conocer si se evalla en alguna medida el espiritu innovador a través del aporte de ideas.

Tabulacion de datos:

Alternativa Frecuencia | Porcentaje (%)
Si 12 86
No 2 14
No Responde 0 0
Total 14 100

Grafico:
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No Responde

Comentario: La mayoria de los jefes estan conscientes que el aporte que ellos hacen a través de
sus ideas es tomado en cuenta a la hora de realizar un proceso de evaluacion; sin embargo, existe

un porcentaje minimo que expreso6 que sus ideas no son tomadas en cuenta.
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Pregunta 19: ;Se evalla la capacidad de razonamiento ante situaciones que requieren que aplique

su criterio?

Objetivo: Conocer si se evalla la capacidad de toma de decisiones de los jefes.

Tabulacion de datos:

Alternativa Frecuencia | Porcentaje (%)
Si 12 86
No 2 14
No Responde 0 0
Total 14 100

Grafico:
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Comentario: La mayoria de los jefes consideran que si se evalua su capacidad de toma de

decisiones en momentos que sea necesario; solamente 2 de ellos opina lo contrario.
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Pregunta 20: ; Se evalla el cumplimiento de objetivos establecidos para su area?
Objetivo: Conocer si el nivel de cumplimiento a los objetivos institucionales es evaluado para los
jefes.

Tabulacion de datos:

Alternativa Frecuencia | Porcentaje (%)
Si 12 86
No 2 14
No Responde 0 0
Total 14 100

Grafico:
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No Responde

Comentario: Como en respuestas anteriores, existe un 86% de jefes que consideran que si se
evalla el cumplimiento de los objetivos, que representan la gran mayoria; mientras que un 14%

opina lo contrario.



6.2. Tabulacion de las Encuestas Dirigidas al Personal que Labora en la Cooperativa.

Pregunta 1: Indique al departamento o seccién al que pertenece

Objetivo: Conocer la distribucion del personal en las diferentes areas de la Cooperativa

Tabulacion de datos:

Alternativa Frecuencia | Porcentaje (%)
Recepcidn 3 10
Seccion de Caja 3 10
Seccién de Créditos 0 0
Seccidn de Prestamos 3 10
Seccion de Cobros 3 10
Seccion de Mora 2 6
Seccion de Archivo 0 0
Seccion de Soporte Técnico 1 3
Departamento de Servicios Generales 4 13
Departamento de Contabilidad 3 10
Departamento de Comercializacion 0 0
Departamento de procesamiento de Datos 2 6
Departamento de Juridico 1 3
Secretaria 3 10
No Responde 3 10
Total 3 100

74



75

Grafico:
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Comentario: Se identificé la distribucion de los empleados en las diferentes areas teniendo el mayor
numero de empleados el Departamento de Servicios Generales, ademas podemos observar que un
10% no contesto y es debido a esto que hay secciones que estan a cero empleados, esto podria ser

por temor de que se conozca lo que el departamento o seccion opinan opina.
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Pregunta 2: ; Existe un programa de capacitacion para el personal que labora en la institucion?

Objetivo: Conocer de la existencia de un programa especifico destinado a las capacitaciones del
personal.

Tabulacion de datos:

Alternativa Frecuencia | Porcentaje (%)
Si 26 84

No 4 13

No Responde 1 3

Total 3 100

Grafico:
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No Responde

Comentario: Un 84% del personal conoce de la existencia de un programa de capacitaciones para
el personal sin embargo un 13% no lo conocen esto podria ser que su jefe inmediato no se los ha
dado a conocer, ademas tenemos que un 3% no respondioé ya se a por la misma razén o por qué no

sabian a qué se referia con un programa de capacitacion.



77

Pregunta 3: Si su respuesta anterior fue afirmativa, ¢lo capacitan frecuentemente?

Objetivo: Conocer si el personal es capacitado frecuentemente, tratando de que mejore los
resultados en sus labores.

Tabulacion de datos:

Alternativa Frecuencia | Porcentaje (%)
Si 22 71
No 6 19
No Responde 3 10
Total 3 100

Grafico:
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Comentario: La mayoria de los empleados encuestados (71%) opinan que a ellos si los capacitan
frecuentemente el, 19% no lo capacitan con frecuencia o tal vez no lo capacitan al igual que el 10%
que se abstuvo de contestar.
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Pregunta 4: Cuando lo capacitan, ¢el desarrollo del programa estd acorde a las tareas que
desempefa?
Objetivo: Conocer si los temas desarrollados en las capacitaciones va orientados a mejorar el

desempefio laborar y mejorar las tareas realizadas.

Tabulacion de datos:

Alternativa Frecuencia | Porcentaje (%)
Siempre 12 48
Casi Siempre 9 36
Nunca 4 10
No Responde 2 6
Total 3 100

Grafico:
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® No Responde

Comentario: Un 48% de los empleados opinan que el desarrollo del programa de capacitacion es
acorde con las tareas que ellos realizan y les sirve para mejorar su desempefio, sin embargo el 36%
opinan que casi siempre es decir que no es su totalidad el 10% opinan que el desarrollo de las

capacitaciones no se relacionan con sus tareas, y un 6% no contestaron.



Pregunta 5: ; Conoce usted cada cuanto tiempo evaltan su desempefio?

Objetivo: |dentificar si el personal sabe cada cuanto tiempo evaluan su desempefio

Tabulacion de datos:

Alternativa | Frecuencia | Porcentaje (%)
Si 18 58
No 13 42
No Responde 0 0
Total 31 100

Grafico:
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Comentario: Un 58% de los empleados encuestados saben cada cuanto tiempo evallan su

desempefio, sin embargo un 48% no saben el periodo de evaluacion, es decir un buen porcentaje de

los empleados no saben si los evallian o no en un periodo especifico.
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Pregunta 6: Si su respuesta anterior fue afirmativa, indique el periodo promedio para llevar a cabo la

evaluacién del desempefio

Objetivo: Conocer el periodo con que se evalta al personal de la Cooperativa.

Tabulacién de datos: Alternativa Frecuencia | Porcentaje (%)
Trimestral 2 6
Semestral 7 23
Anual 8 26
No Responde 14 45
Total AN 100
Gréfico:

M Trimestral
M Semestral
Anual
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Comentario: La mayoria de los empleados encuestados no contestaron ya que no conocen a
ciencia cierta el periodo de evaluacién del desempefio, un 26% opinaron que se evalla el
desempefio anualmente, el 23% semestralmente y un 6% trimestralmente, esto nos dice que no

saben el periodo de evaluacién de su desempefio.



Pregunta 7: ; Alguna vez le han mostrado la nota de su evaluacion?
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Objetivo: Descubrir si el personal conoce la calificacién de su evaluacion, y en base a esto el

personal saber en que esta fallando su desemperio.

Tabulacion de datos:

Alternativa Frecuencia | Porcentaje (%)
Si 5 16
No 26 84
No Responde 0 0
Total 3 100

Grafico:
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No Responde

Comentario: El 84% del personal encuestado manifiesta que nunca le han mostrado su nota de

evaluacién del desempefio y por lo tanto no sabe en que esté fallando.
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Pregunta 8: ; Su jefe le hace saber el nivel de satisfaccidn de su desempefio?
Objetivo: Conocer si los jefes le manifiestan al personal la satisfaccion del trabajo realizado, y asi

identificar si estos saben si su desempefio es bueno o no para poder mejorarlo.

Tabulacion de datos:

Alternativa Frecuencia | Porcentaje (%)
Si 20 65
No 10 32
No Responde 1 3
Total AN 100

Grafico:
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Comentario: La mayoria de los empleados encuestados dicen que su jefe les hace saber el nivel de
satisfaccion del desempenio, el 32% su jefe no se los hace saber y el 3% no respondieron.
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Pregunta 9: ;Recibe el apoyo necesario de parte de su jefe para superar las deficiencias?

Objetivo: Conocer si los jefes toman medidas para mejorar el desempefio del personal a su cargo.

Tabulacion de datos:

Alternativa Frecuencia | Porcentaje (%)
Siempre 15 48
Casi Siempre 10 32
Nunca 2 7
No Responde 4 13
Total 31 100

Grafico:
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Comentario: Del personal encuestado el 48% dicen que siempre recibir el apoyo de sus jefes para
superar las deficiencias ayudandolos a mejorar su desempefio, pero el 32% manifiestan que casi
siempre, un 7% nunca han recibido apoyo de parte de su jefe afectando el mejoramiento de su
desempefio y un 13% no contesto esto da pauta a que tiene temor de contestar.
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IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS

Pregunta 10: ; Considera importante que se evalue la responsabilidad y seguridad que muestra en
el desempefio de sus labores?
Objetivo: Identificar si es importante 0 no que se evalle la autoconfianza en el desempefio de las

labores de las diferentes secciones o departamento.

Tabulacion de datos:

Alternativa Frecuencia | Porcentaje (%)
Si 31 100
No 0 0
No Responde 0 0
Total 3 100

Comentario: El 100% de los empleados manifiestan que es importante que se evaluara la

responsabilidad y seguridad que muestran en el desempefio de sus labores
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Pregunta 11: ;Considera importante que se evalle su reaccion ante situaciones de conflicto o
confrontacion?

Objetivo: Identificar si es importante 0 no que se evalle el autocontrol en el desempefio de las
labores de las diferentes secciones o departamento.

Tabulacion de datos:

Alternativa Frecuencia | Porcentaje (%)
Si 30 97
No 1 3
No Responde 0 0
Total 3 100

Grafico:
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Comentario: Una parte significativa del personal estd de acuerdo que se evalue la reaccién ante
conflictos o confrontacidn que se da en el desarrollo de sus labores.
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Pregunta 12 ;Considera importante que se evalle su grado de interés al momento de interactuar
con las demas personas?
Objetivo: Identificar si es importante 0 no que se evalue la competencia de “escuchar y atender” en

el desempefio de las labores de las diferentes secciones o departamento.

Tabulacion de datos:

Alternativa Frecuencia | Porcentaje (%)
Si 31 100
No 0 0
No Responde 0 0
Total Kyl 100

Comentario: EI 100% de los empleados encuestados consideren importante que se evalue el grado
de interés que demuestran con las demas personas ya sea estos asociados 0 comparieros de

trabajo.



Pregunta 13: ; Considera importante que se evalue su flexibilidad ante diferentes puntos de vista?
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Objetivo: Identificar si es importante 0 no que se evaltue la flexibilidad en el desempefio de las

labores de las diferentes secciones o departamento.

Tabulacion de datos: . . .
Alternativa Frecuencia | Porcentaje (%)

Si 30 97

No 1 3

No Responde 0 0

Total 31 100
Grafico:
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Comentario: EI 97% del personal considera esencial que en sus labores se evalle la flexibilidad

ante diferentes puntos de vista y situaciones.
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Pregunta 14: ; Considera usted que aporta ideas de mejora para el desarrollo de sus actividades?

Objetivo: Identificar la competencia de “innovacion” en las diferentes areas y si son aplicadas por el
personal.

Tabulacion de datos:

Alternativa Frecuencia | Porcentaje (%)
Si 28 90
No 3 10
No Responde 0 0
Total 3 100
Grafico:
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Comentario: El 90% dicen aportar ideas para mejorar desempefio de sus labores, sin embargo un
10% no lo hacen.
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Pregunta 15: Si su respuesta anterior fue afirmativa, ; Considera importante que se evalue el aporte
que usted hace a través de sus ideas?
Objetivo: Identificar si el personal considera importante 0 no que se evalue la innovacién en el

desempefio de las labores de las diferentes secciones o departamentos.

Tabulacion de datos:

Alternativa Frecuencia | Porcentaje (%)
Si 28 90
No 0 0
No Responde 3 10
Total AN 100

Grafico:
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Comentario: La mayoria de los empleados consideran importante que se evalue el aporte de ideas
en el desempefio de sus labores.
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Pregunta 16: ;Considera importante que se evalle la forma en que realiza su trabajo en relacion a
los resultados esperados?
Objetivo: Identificar si el personal considera importante 0 no que se evallie su orientacion a los

resultados, en el desempefio de las labores de las diferentes secciones o departamento.

Tabulacion de datos:

Alternativa Frecuencia | Porcentaje (%)
Si 31 100
No 0 0
No Responde 0 0
Total 3 100

Comentario: El total de los empleados opina que es necesario evaluar en su desempefio la

orientacion a los resultados.
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Pregunta 17 ;Qué tipo de cliente atiende en su puesto de trabajo?

Objetivo: Identificar qué tipo de clientes atiende el personal.

Tabulacion de datos:

Alternativa Frecuencia | Porcentaje (%)
Interno 5 16
Externo 5 16
Ambos 21 68
Total Ky 100

Grafico:

M Interno
M Externo

= Ambos

Comentario: La mayor parte de personal atiende ambas clases de clientes internos y externos, al

16% atiende solo clientes externos y el otro 16% solo cliente internos.
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Pregunta 18: ;Considera importante que se evalue la atencién que brinda al cliente antes

seleccionado?

Objetivo: Identificar si el personal considera importante 0 no que se evalue la orientacion al cliente,

en el desempefio de las labores de las diferentes secciones o departamento.

Tabulacion de datos:

Alternativa Frecuencia | Porcentaje (%)
Si 29 94
No 0 0
No Responde 2 6
Total 3 100
Grafico:
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Comentario: EI 94% considera importante que se evalue la atencién que se brinda a los clientes.
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Pregunta 19: ; Considera importante que se evalle el buen uso que usted hace de los recursos?

Objetivo: Identificar si el personal considera importante 0 no que se evalle la calidad, orden y

exactitud, en el desempefio de las labores de las diferentes secciones o departamento.

Tabulacion de datos:

Alternativa Frecuencia | Porcentaje (%)
Si 30 97
No 1 3
No Responde 0 0
Total Ky 100
Grafico:
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Comentario: El 97% consideran que es necesario que se evalle el orden y la calidad con que

realizan sus labores.



Pregunta 20: ; Considera importante que se evalue su espiritu de compafierismo y colaboracion?
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Objetivo: Identificar si el personal considera importante 0 no que se evalle el trabajo en equipo,

en el desempefio de las labores de las diferentes secciones o departamento.

Tabulacion de datos:

Alternativa Frecuencia | Porcentaje (%)
Si 30 97
No 1 3
No Responde 0 0
Total AN 100
Gréfico:
3% _0%

mSsl
ENO

No Responde

Comentario: La mayor parte de personal encuestado manifiesta que es importante que se evalle en

su desempefio lo que es el compafierismo y colaboracion, es decir el trabajo en equipo.
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7. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DE LA ASOCIACION COOPERATIVA DE
AHORRO Y CREDITO DE TRABAJADORES DE INDUSTRIAS UNIDAS S.A. Y OTRAS
EMPRESAS DE RESPONSABILIDAD LIMITADA (CACTIUSA DER. L.)

A continuacion se presenta el diagnostico de la situacion actual luego de realizar las respectivas

entrevistas, observacion directa y tabulacion de los datos recolectados a través de la encuesta.

7.1.Encuesta Realizada a Jefes de Departamento o Seccion

7.1.1. Aspectos Generales Sobre la Evaluacion del Desempefo

Se realizd una encuesta dirigida a cada uno de los jefes de departamento de CACTIUSA de R.L.,
encaminada a validar la estructura organizacional presentada en el capitulo I, asi como aspectos

generales relacionados a la evaluacion del desempefio.

Se constato la existencia de 14 departamentos que se encuentran interrelacionados para el logro de
los objetivos institucionales, los cuales se encuentran detallados en el organigrama y trabajando en

una forma coordinada (Preguntas 1y 9 del cuestionario dirigido a jefes).

El tiempo promedio para realizar las evaluaciones del personal no esta bien definido, ya que se
puede apreciar que existe contradiccion entre las respuestas brindadas por los jefes, quienes en su
mayoria sostienen que se realiza anualmente; sin embargo, otros opinan que cada 3 y 6 meses
respectivamente, dejando al descubierto la incertidumbre que se tiene referente al tema (Pregunta 2

del cuestionario dirigido a jefes).

Igualmente contradictoria es la opinidn sobre el método de evaluacion utilizado, asi como el hecho
de que el mismo sea el adecuado, ya que en este ultimo mas de la mitad de los encuestados
expresaron que no es el método idéneo o simplemente no respondieron por desconocimiento o por

temor a represalias al externar su criterio (Preguntas 3 y 4 del cuestionario dirigido a jefes).

Preocupante es el hecho que casi la mitad de los jefes encuestados manifiesten que no se les

proporciona una induccién adecuada sobre la forma correcta de realizar la evaluacién del
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desempefio, lo cual genera que la misma sea desarrollada de una manera subjetiva, considerando
nada mas lo que a criterio del evaluador es lo correcto, sin que el evaluado conozca los resultados
obtenidos debido a que no existen lineamientos de que el personal firme de conformidad dicha
evaluacién de acuerdo a lo expresado por los mismos (Preguntas 5 y 6 del cuestionario dirigido a

jefes).

A pesar de las contradicciones en cuanto a los aspectos anteriores, la mayoria de los jefes coinciden
que se capacita al personal considerando las areas débiles detectadas en la evaluacion general,
manifestando ademas que éstos son provistos de las herramientas necesarias para el buen

desempefio de sus labores (Preguntas 7y 8 del cuestionario dirigido a jefes).

7.1.2. Identificacion de Competencias de los Jefes

Adicional a la formulacion de preguntas de caracter general sobre la evaluacion del desempefio, el
disefio del cuestionario dirigido a los jefes contenia preguntas enfocadas a identificar las

competencias que a criterio de los mismos deberian ser evaluadas.

» Trabajo en Equipo
Un aspecto muy importante para lograr el cumplimiento de metas y de los objetivos institucionales es
el trabajo en equipo, una competencia individual que debe ser compartida para lograr influir
positivamente en los demas.
De acuerdo a los resultados obtenidos, los diferentes departamentos tienen interrelacion entre si, lo
cual se vuelve sumamente importante poder evaluar, ya que en su gran mayoria los jefes
manifestaron que trabajan en conjunto por lo menos con 2 departamentos, lo cual hace necesario
mantener un indicador del como se dan las relaciones entre los mismos (Preguntas 9 y 10 del

cuestionario dirigido a jefes)
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» Empoderamiento

Es un proceso estratégico que busca una relacion de socios entre la organizacion y su gente,
aumentar la confianza responsabilidad autoridad y compromiso para servir mejor al cliente.

La palabra empoderamiento significa potenciacién o poder que es el hecho de delegar poder y
autoridad a los subordinados y de conferirles el sentimiento de que son duefios de su propio trabajo.
Opuesto a este criterio existe un 14% de los jefes, y un 7% que no quiso dar su opinidn a través de

la presente encuesta (Preguntas 11y 12 del cuestionario dirigido a jefes).

» Orientacion a Resultados
Conscientes de la importancia que tiene que todos los esfuerzos sean canalizados hacia un mismo
fin, el cual es el logro de los objetivos institucionales a través del buen desempefio realizado por
cada uno de los integrantes del personal de la cooperativa, para lo cual se requiere una constante
retroalimentacion de lo que se esta haciendo bien y lo que se necesita mejorar, un 86% de los jefes
encuestados manifestd adecuar su método de trabajo para lograr optimizar las aptitudes del
personal enfocandolas en el logro de dichos objetivos. Sin embargo, no hay un seguimiento
adecuado del desempefio del personal, ya que solamente un 21% sostiene que realiza una
evaluacién por su propia cuenta, a fin de hacer reflexion en aquellos aspectos que se tengan que
mejorar; por el contrario, la mayoria de los jefes espera hasta el nuevo ciclo de evaluacion para

poner en practica dicha reflexion (Preguntas 13 y 16 del cuestionario dirigido a jefes).

» Orientacion al Cliente

La atencion brindada a los clientes, tanto de caracter externo como lo son los asociados a la
cooperativa o cualquier otra persona que se acerque a pedir informacién de la misma, asi como los
mismos jefes y compafieros de trabajo, representan un factor muy importante que amerita ser
evaluado.

En tal sentido, un 93% de los jefes encuestados manifiestan que atienden ambos tipos de clientes, lo
cual vuelve esta competencia una de las mas interesantes de evaluar dado que representa la
oportunidad de superar las expectativas de los clientes, y generar una cadena de comentarios
positivos hacia la institucion (Pregunta 14 del cuestionario dirigido a jefes).
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» Liderazgo

La virtud de un lider radica en ganarse el respeto y confianza del personal a través del trabajo
desarrollado y del apoyo que brinde al grupo.

El establecimiento de objetivos y metas a cumplir no seré una dura carga para el personal si cuentan
con un lider que guie la ejecucion de los mismos.

Como un complemento a los objetivos y meta institucionales, un 86% de los jefes manifiesta que en
su departamento se establecen objetivos y metas por departamento o seccion que deberan ser
cumplidos por el personal, los cuales se traducen en las compensaciones por logros alcanzados de
acuerdo a lo planteado en las competencias de empoderamiento y orientaciéon a resultados

(Preguntas 15y 20, relacionadas con preguntas 13 y 16 del cuestionario dirigido a jefes).

» Autoconfianza
La autoconfianza es el convencimiento intimo de que la persona es capaz de realizar con éxito una
determinada tarea o misidn, o bien elegir la mejor alternativa cuando se presenta un problema, es

decir, tomar la mejor decision.

Un 93% de los jefes de departamento o seccion esta conocedor de su importancia, ya que segun lo
manifiestan en la encuesta realizada esta competencia se evalia en la actualidad; sin embargo, se

realiza en una forma general y sin ninguna orientacion sobre los aspectos clave que esto requiere.

Por el contrario, un 7% de los mismos argumenta que esta competencia no se evalia (Pregunta 17

del cuestionario dirigido a jefes).

» Innovacion
La Innovacion es la aplicacion de nuevas ideas, conceptos, productos, servicios y practicas, con la
intencién de ser Utiles para el incremento de la productividad, la cual debe surgir a todo nivel de la
institucion para buscar mejoras para el desarrollo de las actividades cotidianas.
En su gran mayoria existe unificacion de criterio entre los jefes de los diferentes departamentos, al

responder en un 86% que en la institucidn si es considerada esta competencia, la cual trae consigo
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un fuerte impacto en la forma de hacer las cosas, ya sea para simplificar procesos, para agilizarlos o
para crear uno nuevo de acuerdo a la idea planteada.

Sin embargo, como en preguntas anteriores, siempre se observa que un porcentaje de los jefes
considera que no se esta evaluando esta competencia, lo cual se vuelve un reto para la institucion
de cambiar el punto de vista de los mismos, para lograr una plena unificacion de criterios (Pregunta

18 del cuestionario dirigido a jefes)

» Flexibilidad
La flexibilidad es una de las caracteristicas que desea tener o tiene toda empresa actualmente. Es el
hecho de ajustarse a las necesidades surgidas y tener la capacidad de cambiar actitudes y
procedimientos basados en situaciones concretas u observaciones hechas por otro, siempre y

cuando no haya desviacion de los lineamientos institucionales.

En la encuesta realizada a los jefes de departamento o seccién de CACTIUSA de R.L., nuevamente
un 86% de los mismos opind que se evalla la capacidad de razonamiento que tienen referente a
cambiar el método utilizado para el logro de los objetivos, o cualquier otra situacidn que se presente,
a partir de sugerencias hechas, ya sea por el personal de la institucion o por la presentacion de
argumentos que demuestren el camino correcto; sin embargo, antes de realizar algun cambio, no se

debe olvidar que el mismo no debe contrariar los procesos internos de control establecidos.

Es de hacer notar que a lo largo del desarrollo de la encuesta a los jefes de departamento o seccion,
generalmente existe entre un 7% y 21% que contrarian lo que la mayoria opina, como es el caso de
esta competencia, la cual un 14% manifiesta que no se esté evaluando (Pregunta 19 del cuestionario

dirigido a jefes).
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7.2.Encuesta Realizada a los Empleados que Laboran en la Cooperativa.

7.21. Generalidades Sobre la Evaluacion del Desempefio Actual de la Cooperativa

Con el objetivo de conocer acerca de la evaluacion del desempefio que actualmente posee la
cooperativa y en base a la informacién proporcionada por la Gerencia se realizaron 9 preguntas

orientadas a conocer dicho sistema de evaluacion.

Se verifico la existencia de 14 areas entre las cuales estan departamentos y secciones, también se
encuentran incluidas la recepcion y secretarias; de los cuales la mayor parte de empleados se
encuentra en servicios generales, como lo son personal de limpieza y mantenimiento, ademas
podemos observar que una parte del personal no contestd a que area pertenece, esto se debe a que
hay personal que tiene temor que se conozca lo que el area opina ya que es poco personal en cada

una de ellas (Pregunta 1 del cuestionario dirigido a empleados).

Con el fin de descubrir si el sistema de evaluacion de desempefio actual de la cooperativa arroja
resultados que detecten en qué areas falla el personal, y si en base a esto elaboran planes de
capacitacion, se hizo el andlisis respectivo de las encuestas realizadas, obteniendo los siguientes

resultados: (Preguntas 2, 3y 4 del cuestionario dirigido a empleados)

1. Se puede afirmar que la cooperativa si posee un plan de capacitaciones destinado al
mejoramiento de las actividades laborales del personal, ya que la mayoria del personal

manifiesta que si lo conoce.

2. También se confirma que la mayor parte de personal es capacitado frecuentemente; sin
embargo, un porcentaje de los mismos no la recibe con la misma frecuencia aun cuando

conocen de la existencia del plan de capacitaciones.

3. A pesar que existe un programa de capacitacién del personal y que la mayoria es
capacitado con frecuencia, dichas capacitaciones no siempre van relacionadas a las
actividades del personal de acuerdo a los resultados obtenidos, ya que mientras unos

manifiestan que dichas capacitaciones siempre o casi siempre estan de acuerdo a las
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actividades, existe un 16% dividido entre los que opinan que nunca es asi 0 se abstuvieron

de contestar.

Por lo antes expuesto se ve la necesidad de actualizar el método de evaluacién del desempefio que
arroje buenos resultados, que detecte en qué areas estan fallando los empleados y en base a ello

realizar programas de capacitacion que ayuden a mejorar el desempefio laboral de los empleados.

Por otra parte podemos decir que realmente no existe un periodo definido para la evaluacién del
desempefio en la cooperativa, ya que las respuestas obtenidas de los empleados son opuestas,
porque en su mayoria manifiestan que si conocen el periodo de evaluacion, sin embargo al momento
de preguntar el periodo promedio, una parte de estos sostiene que se realiza cada afio, otros
semestralmente, y unos pocos cada trimestre; esto nos confirma que el personal no sabe cuando
esta siendo evaluado y muchas veces por el hecho de no saberlo no mejoran su desempefio
pensando que no es evaluado ni tomado en cuenta (Preguntas 5 y 6 del cuestionario dirigido a

empleados).

Adicional a ello, la nota que obtienen no es conocida por el personal, ya que solo un 16% manifiesta
saber su nota de evaluacién y el resto manifiesta lo contrario, lo cual da la pauta a confirmar que los
empleados no firman de conformidad dicha evaluacion; es de suma importancia hacerlo de su
conocimiento debido a que mediante esta ellos pueden saber las areas mas deficientes y tratar de
mejorarlas, pero en la cooperativa no la muestran por el temor a descontentos por parte de los
empleados mal evaluados, quienes pueden tomar represalias en contra del jefe que los evalud

(Pregunta 7 del cuestionario dirigido a empleados).

Como se mencionaba anteriormente, aunque el personal no conozca la nota obtenida en su
evaluacién, la mayoria de los jefes inmediatos le hacen saber el nivel de satisfaccion de su
desempefio tratando de hacer énfasis en las areas en que se encuentra fallando y por supuesto en
las areas que su desempefio es muy bueno. Existe un buen porcentaje del personal a quienes su
jefe inmediato no les hace saber el nivel de satisfaccion de su desempefio; Aqui es donde radica la
importancia de que la nota sea mostrada y estos firmen de conformidad, para que cada uno de ellos
esté atento a su desempefio y por ende pueda mejorar la productividad (Pregunta 8 del cuestionario

dirigido a empleados).
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En relacién a lo anterior no solo es importante si el jefe hace saber 0 no el nivel de satisfaccion del
personal, sino también el apoyo que este recibe para mejorarlo; En la cooperativa el 48% del
personal siempre recibe apoyo de su jefe tratando de proporcionar los elemento necesarios para que
estos superen las deficiencia y asi incrementar la productividad; sin embargo, siempre hay algunos
jefes que no le brindan el apoyo necesario al personal a su cargo, por lo cual muchas veces el
personal no mejorara su productividad y no se logran los objetivos propuestos en las diferentes

areas (Pregunta 9 del cuestionario dirigido a empleados).

7.2.2. ldentificacion de Competencias del Personal

Con el objeto de identificar las competencias que posee el personal, se realizaron preguntas
encaminas a la importancia que esta tiene en los diferentes departamentos o secciones, que son las

primordiales a tomar en cuenta en la evaluacion del desempefio.

> Autoconfianza

Esta es una de las competencias de mucha importancia que el personal posea, ya que trata del
convencimiento que tiene una persona de realizar con éxito alguna tarea, misién o trabajo; posee la
capacidad de tomar la mejor decision y puede vencer sin problema determinada situacion, porque
tiene seguridad en si mismo que le permite hacer cosas aun dificiles de lograr, como puede
observarse esta competencia esta radicada en el que hacer de la cooperativa ya que tratan con

muchos clientes, en este caso asociados.

Al analizar las respuestas obtenidas del personal podemos decir que el personal esta de acuerdo
que esta competencia sea evaluada en su desempefio; ya que la responsabilidad y seguridad que se
demuestra en las labores diarias es de vital importancia, independientemente del departamento o

seccion al que se pertenezca (Pregunta 10 del cuestionario dirigido a empleados).
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Como se pudo observar, la mayoria del personal atiende asociados y esta competencia se pone en
practica al momento de tomar decisiones para solucionar los problemas de los asociados de manera

agil.

> Autocontrol

Esta competencia es necesaria que todo el personal posea, porque es la capacidad que permite
controlar a nosotros mismos nuestras emociones y no que estas nos controlen a nosotros,

sacandonos la posibilidad de elegir lo que queremos sentir.

Con el proposito de conocer la importancia que el personal le da al autocontrol en la evaluacién se
elabord una pregunta la cual contenia elementos como la confrontacion y reacciones ante diferentes
situaciones, de la cual la mayor parte del personal esta de acuerdo que la autoconfianza sea
evaluada en su desempefio laboral considerandola elemental (Pregunta 11 del cuestionario dirigido

a empleados).

Esta competencia se pone en practica por todo el personal ya que se tienen que enfrentar a
situaciones de conflicto tanto con los compafieros como con los asociados, porque se relaciona con
diferentes personas que poseen distintos caracteres, tratando de manejar de la mejor forma estas

situaciones.

» Escuchary Atender

Esta competencia consta de dos elementos muy necesarios en la cooperativa, escuchar tanto a los
comparieros de trabajo, ya que hay muchas areas que se relacionan una con otra, como a los
asociados que es a quienes se les brinda el servicio y quienes dan vida a la cooperativa; y el
atender, es decir, proporcionar a los compafieros la informacion necesaria para la realizacién de las

tareas, asi como también a los asociados.
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Con la realizaciéon del respectivo analisis se pudo encontrar que el total de los empleados
encuestados manifiesta que es importante que dicha competencia se incluya en la evaluacién del
desempefio, ya que esta se demuestra al momento de interactuar con las demas personas

(Pregunta 12 del cuestionario dirigido a empleados).

» Flexibilidad

Al analizar los datos tabulados de la encuesta realizada a los empleados, se encontré que la
mayoria del personal considera importante que se evalle en su desempefio la flexibilidad ante
diferentes puestos de vista, es decir, aceptar criticas viéndolas como constructivas, opiniones de los
demas ante diferentes situaciones, dar la razén a quien la tiene, etc. (Pregunta 13 del cuestionario

dirigido a empleados).

Esta competencia estd muy ligada con las anteriores ya que para ponerla en practica hay que
saber escuchar y tener un buen autocontrol, ya que se enfoca en poder dar la razon a los demas

siempre que este lo demuestre, asi como también aceptando sugerencias.

> Innovacion

El actual ritmo de cambio y la globalizacidn exigen innovacion y creatividad a empresas, ejecutivos y
empleados por igual, ya no es suficiente hacer lo mismo, ni ser eficiente y solucionar problemas, se
necesita de mucho mas. Y para lograr el cambio que toda empresa necesita la innovacidn debe de

lograrse a nivel estratégico y de atencién al cliente.

En la cooperativa la mayor parte del personal aporta ideas, utiliza la creatividad con el objeto de

mejorar sus actividades y lograr los objetivos (Pregunta 14 del cuestionario dirigido a empleados).

De acuerdo al anélisis de los datos obtenidos de las encuestas realizadas la mayor parte opinan que

es importante que se evalle esta competencia en su desempefio, ya que ellos aportan ideas
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innovadoras para mejorar y agilizar los procesos con el fin de brindar una buena atencion a los

asociados (Pregunta 15 del cuestionario dirigido a empleados).

> Orientacion a Resultado

Esta competencia se refiere a que aporte hacen los empleados para lograr los objetivos de cualquier
organizacion, podemos mencionar la forma de organizar su trabajo de manera consistente con las
responsabilidades asignadas, la motivacion y entusiasmo al realizar el trabajo de forma impecable y

con calidad.

Al hacer el analisis respectivo a las respuestas obtenidas de la encuesta realizada, la totalidad del
personal considera que es necesaria que esta competencia sea evaluada, ya que ellos organizan su
trabajo enfocandose en el alcance de las metas para obtener buenos resultados. (Pregunta 16 del

cuestionario dirigido a empleados)

> Orientacion al Cliente

La orientacion al cliente de una empresa depende de muchos factores, pero al final recae en la
sensibilidad de sus empleados, en sus capacidades emocionales a la hora de hacer frente a
situaciones inesperadas y dificiles de normalizar. En muchas ocasiones la orientacion al cliente es

casi nula.

Entonces podemos decir que esta competencia es importante que se evalue, ya que la mayoria de
los empleados atiende tanto clientes internos como externos y la atencion que se le brinda es de

suma importancia ya que de esta depende el conseguir nuevos clientes o perderlos.

Es por ello que la mayoria de los empleados considera que la orientacién o atencion al cliente es
necesaria que se evalle y se toma en cuenta en la evaluacion del desempefio. (Preguntas 17 y 18

del cuestionario dirigido a empleados)
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» Orientacion al Orden, Calidad y Exactitud

Esta competencia incluye tres factores que estan relacionados, refiriéndose al interés que los
empleados muestran en los procesos, haciendo uso racional de los recursos disponibles con calidad,
es decir, satisfacer necesidades implicitas y explicitas que en el caso de la cooperativa seria el
servicio a los asociados en el momento que este lo necesite, asi a sus propios comparieros

proporcionando lo que ellos solicitan sin entorpecer la fluidez del mismo.

Realizando el analisis de los resultados, encontramos que nuevamente la mayoria de empleados
opinan que es importante que esta competencia sea tomada en cuenta al momento de realizarse la

evaluacién del desempefio. (Pregunta 19 del cuestionario dirigido a empleados)

» Trabajo en Equipo

Hoy en dia el trabajo en equipo resulta necesario, ya que en si las empresas son un equipo
compuesto por diferentes departamentos los cuales de alguna forma se relacionan para que
funcionen, es decir, una proporciona insumos a otra. Es por ello que el trabajo en equipo da muy
buenos resultados; ya que normalmente genera el entusiasmo para que el resultado sea satisfactorio

en las tareas encomendadas.

Al analizar las respuestas obtenidas podemos decir que el personal esta de acuerdo que esta
competencia sea evaluada en su desempefio; ya que el espiritu de comparierismo y colaboracion
que se demuestra en las labores cotidianas es de vital importancia debido a que a diario las
diferentes secciones o departamento se interrelacionan haciendo funcionar la cooperativa (Pregunta

20 del cuestionario dirigido a empleados).
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7.2.3. Resultados de la Entrevista Realizada

Para obtener informacion concreta y exacta sobre la evaluaciéon del desempefio se realizé una
pequefia entrevista a la Gerente Administrativa de la Cooperativa, Licenciada Gloria del Carmen
Benavides de Gamez, la cual ademés de tener a su cargo la Gerencia Administrativa tiene la

Gerencia de Recursos Humano (Ver anexo 5).

De acuerdo a la informacion proporcionada, la evaluacion se realiza de la siguiente manera:

La Gerente de Recursos Humanos en conjunto con el Gerente General establece la fecha de la
evaluacién, posteriormente se reunen con los jefes de los diferentes departamentos o secciones
para hacerles saber la fecha de evaluacion asi como una pequefia charla sobre la misma para que
esta sea objetiva y asi poder obtener buenos resultados.

Una vez realizada la evaluacion del desempefio, dichos gerentes las revisan y en base a su

puntuacion incrementan salarios 0 promueven al personal.

Es importante mencionar que estos aumentos o promociones se dan cuando la cooperativa ha
obtenido buenas utilidades (la tltima vez que se realizd la evaluacién del desempefio fue hace dos

afnos).

El instrumento que se utiliza es un test elaborado por ellos, donde a cada factor le asignan

puntuaciones, es decir, no utilizan un método conocido o tradicional (ver anexo 6).

Otro punto muy importante y que podemos mencionar es que dicha evaluacion se encuentra un poco
desfasada, ya que desde hace tres afios no ha sido actualizada, debido a lo dificultoso que resultaria
en cuanto a tiempo y costo, y realmente solo es utilizada cuando se requiere aumentar los salarios o

promover al personal.
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8. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

8.1.Conclusiones

>

No existen lineamientos definidos sobre el periodo transcurrido para realizar la evaluacion
del desempefio, ni un conocimiento claro de los jefes sobre la metodologia utilizada, asi
como la capacitacion para su utilizacion, lo cual repercute en una evaluacion demasiado

subjetiva, que al final no es hecha del conocimiento del personal.

Debido a que el resultado de la evaluacion del desempefio no es hecho del conocimiento del
personal, estos no saben en qué aspectos estan fallando para tratar de mejorar su

productividad.

Existe contradiccion entre lo manifestado por los jefes de departamento y los empleados, ya
que mientras los primeros sostienen que existen planes de capacitacion acorde a mejorar
las deficiencias resultantes del proceso de evaluacion del desempefio, los empleados no

tienen ni idea de los aspectos en los cuales estan fallando.

El método de evaluacion del personal no arroja resultados fiables ya que la mayoria del
personal no es capacitado con el objetivo de mejorar aquellas &reas en que este esta
fallando, acompanado de que los jefes inmediatos no apoyan a su personal, ni les hacen

saber el nivel de satisfaccion con su desempefio.

Existe mucha discrepancia en relacion al criterio de la evaluacion de las competencias, ya
que estda muy dividida la opinion de los diferentes jefes de acuerdo a los resultados

obtenidos en las diferentes preguntas realizadas.

El método de evaluacion utilizado en la actualidad se encuentra desfasado ya que la Ultima
vez que se actualizd fue hace tres afios, el cual no muestra criterios de ponderacion que

faciliten la interpretacion de los factores.



109

8.2.Recomendaciones

De acuerdo a la problematica encontrada con el analisis de la situacion actual sobre la evaluacion
del desemperio en la Asociacion Cooperativa de Ahorro y Crédito de los Trabajadores de Industrias

Unidas S.A. y Otras Empresas de R.L., se presentan las siguientes recomendaciones:

» Establecer un periodo promedio de 1 afio para realizar la evaluacion del desempefio para el

personal, tomando como modelo de evaluacion el método de Evaluacion por Competencias.

» Hacer del conocimiento del personal las competencias evaluadas y el resultado obtenido,

debiendo firmar ambos de conformidad.

» Disefar un plan de capacitacion acorde a las necesidades de mejora segun los resultados
obtenidos en la evaluacion del desempefio, el cual debe ser hecho del conocimiento de todo

el personal de la institucion.

» Apoyar a todo el personal que resulte con deficiencias en el proceso de evaluacion del
desempefio, haciéndoles saber qué es lo que la institucion espera de ellos y motivandoles a

mejorar sus actividades.

» Hacer del conocimiento de todo el personal los criterios de evaluacién de competencias que
seran considerados al momento de su evaluacidn, para obtener una mejor asimilacién de lo

que se pretende con dicha evaluacién y unificar el sentir y pensar de todo el personal.

» Actualizar el método de evaluacién del desempefio, de forma que arroje resultados objetivos
que beneficien tanto al personal como a la cooperativa, lo cual conllevara a un incremento

de productividad laboral.
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CAPITULO Ill: PROPUESTA DE UN SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO PARA LA
ASOCIACION COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO DE LOS TRABAJADORES DE
INDUSTRIAS UNIDAS S.A. Y OTRAS EMPRESAS DE R.L.

El presente capitulo contiene la propuesta de un sistema de evaluacion del desempefio para la
Asociacion Cooperativa de Ahorro y Crédito de los Trabajadores de Industrias Unidas S.A. y Otras
Empresas de R.L., el cual esta encaminado a medir el desempefio laboral en la cooperativa,
tomando como punto de partida las competencias que posee el personal de la misma; de acuerdo a
los resultados del diagndstico, se pueden mencionar: la autoconfianza, autocontrol, trabajo en
equipo, orientacion al cliente, orientacion a resultados, entre otros, asi como también las
competencias con las que deben contar los jefes de las diferentes areas como por ejemplo: el

liderazgo, empoderamiento, orientacion al cliente, trabajo en equipo, etc.

El disefio de este sistema es para aplicarlo en forma permanente como una herramienta
administrativa que ayude a identificar las deficiencias que afectan a los empleados y determinar sus
fortalezas y debilidades, que a su vez influyan directamente en el logro de metas y objetivos

propuestos por la cooperativa.

1. OBJETIVOS DE LA PROPUESTA.

1.1.Objetivo General.

Proponer un sistema de evaluacion del desempefio que permita identificar las deficiencias en el
desarrollo de las actividades del personal, tanto a nivel gerencial como operativo para contribuir al

mejoramiento de la productividad laboral.

1.2.Objetivos Especificos.

» Determinar los puntos con mayor deficiencia en cuanto al cumplimiento de las funciones

asignadas al puesto.
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» Establecer las acciones a tomar con base a los resultados obtenidos en la evaluacion, que

permitan superar las deficiencias detectadas.

» Proponer politicas orientadas a la implementacion del sistema de evaluacion del desempefio

del personal.

2. PROPUESTA PARA EL FORTALECIMIENTO DEL DESEMPENO Y EL INCREMENTO DE LA
PRODUCTIVIDAD.

La propuesta de un sistema de evaluacion del desempefio para aumentar la productividad laboral,
esta orientado a la aplicacién del modelo de evaluacion por competencias, con el proposito de
obtener informacion que ayude a detectar el nivel de impacto que tienen las variables internas de la
cooperativa asi como también el comportamiento de la misma, permitiendo ademas, introducir
cambios planeados tanto en las actitudes y conductas de los miembros, como en la estructura

jerarquica.

Para el fortalecimiento de la cooperativa es importante realizar evaluaciones periddicas del
desempefio para facilitar una descripcion exacta y confiable de la manera en que los empleados
llevan a cabo su trabajo; por esa razén los sistemas de evaluacién deben estar directamente
relacionados con el puesto, ser practicos y confiables, es decir que deben de ser comprendidos por

evaluadores y empleados.

La propuesta se dividira en dos partes: Primero una guia administrativa técnica-practica por cada
elemento evaluado y un plan de implementacion (manual) que estara compuesto por todas aquellas
actividades a realizar, presentacion, reproduccion, recursos y mecanismos de control que

contribuyan al progreso de las unidades o jefaturas de esta entidad cooperativa.
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2.1.Procedimiento del Sistema de Evaluacion del Desempefio

A continuacion se detalla los pasos a seguir para la realizacion del sistema de evaluacion por
competencias:

2.1.1. Descripcion de las Actividades

1. Disefio del método de evaluacion

2. Envio del disefio del método de evaluacion a gerencia general para aprobacion

3. Elmétodo de evaluacion es aprobado por la gerencia general? Si es afirmativo, ir al paso
6, si es Negativo, continuar con el paso 4

4. Enviar correcciones al departamento de recursos humanos

5. Depto. de Recursos Humanos realiza las correcciones. Regresar a paso 2

6. Reunidn con las jefaturas para planificar las actividades en conjunto

7. Definicién de fecha de evaluacion

8. Distribucion del test de evaluacién del desempefio en forma electronica.

9. Realizacion de la Evaluacién del desempefio

10. Se imprime el test

11. Se muestra la informacién al evaluado

12. Existe inconformidad por parte del evaluado? Si es afirmativo, continuar con paso 13, si es
Negativo, ir al paso 14

13. Evaluado escribe sus comentarios en espacio destinado para ello en formato de evaluacion

14. Ambos firman el documento de evaluacion del desempefio

15. Documento de evaluacion del desempefio se anexa al expediente

16. El departamento de recursos humanos elabora planes de capacitacion

17. Convocan al personal que necesita ser capacitado de acuerdo a los resultados obtenidos

18. El personal recibe la capacitacion en las areas con oportunidades de mejora
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Simbologia utilizada: Ver anexo # 7
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3. MANUAL DE EVALUACION DEL DESEMPENO
Se presenta el manual de evaluacion del desempefio, el cual es una herramienta de ayuda para que

los jefes tengan pleno conocimiento sobre el procedimiento a desarrollar durante su ejecucion.

ASOCIACION COOPERATIVA DE
AHORRO Y CREDITO DE LOS
TRABAJADORES DE INDUSTRIAS
UNIDAS S.A. Y OTRAS EMPRESAS

DE R.L.
GERENCIA DE RECURSOS Q
HUMANOS g

MANUAL DE EVALUACION DEL
DESEMPENO
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INTRODUCCION

El proceso de modernizacion de las organizaciones de hoy en dia demanda cada vez mayores
exigencias en la calidad y productividad de los servicios, y siendo el recurso humano la fuerza de
trabajo primordial que impulsa las diferentes actividades de la Asociacién Cooperativa de Ahorro y
Crédito de los Trabajadores de Industrias Unidas S.A. y Otras Empresas de R.L. es por ello que se
ha elaborado el Manual de Evaluacién del Desempefio, el cual contiene los elementos basicos para
desarrollar un proceso de evaluacion, que contribuya a establecer niveles de eficiencia y eficacia en

el personal, basado en el mejoramiento continuo y trabajo en equipo.

Por lo antes mencionado se ha elaborado el presente Manual de Evaluaciéon del Desempefio, con el
propdsito de contar con una herramienta que oriente el proceso a nivel institucional, el cual se

fundamenta en los siguientes apartados:

El objetivo del manual, que define el uso que se dara al Manual de Evaluacion del Desempefio; el
ambito de aplicacidn, especifica la cobertura que alcanzara, es decir, a que personal va dirigida
dicha evaluacién; las definiciones y las responsabilidades, donde se delimita el compromiso que
corresponde a cada uno de los involucrados en el proceso, se menciona y detallan las principales
categorias que se desarrollan en la evaluacion, asi como criterios o lineamientos a considerar

durante el referido proceso de evaluacion.



A. OBJETIVO DEL MANUAL:

Establecer normas o criterios uniformes que regulen la aplicacion del proceso de Evaluacion del
Desempefio del personal que labora en Asociacion Cooperativa de Ahorro y Crédito de los
Trabajadores de Industrias Unidas S.A. y Otras Empresas de R.L., mediante el Sistema de

Evaluacion del Desempefio.

B. AMBITO DE APLICACION:

El presente Manual es de aplicacion para el personal que labora en las siguientes areas de la
Asociacion Cooperativa de Ahorro y Crédito de los Trabajadores de Industrias Unidas S.A. y Otras

Empresas de R.L.

Departamento de Relaciones Publicas, Gerencia Financiera, Gerencia de Administracién, Gerencia

de Operaciones, Gerencia de mercadeo, Unidad de Informatica y Unidad Juridica.

C. PASOS PARA REALIZAR LA EVALUACION

Para poder realizar una evaluacién del desempefio afectiva, dividimos el procedimiento en cinco
pasos:

Planeacion.

Distribucion.

Ejecucion.

Documentacion.

YV V V V V

Retroalimentacion.

» PLANEACION.

El evaluador (departamento de RRHH) lleva a cabo una reunion con el empleado y el jefe inmediato
superior de éste para establecer el perfil de trabajo de la persona. Esta reunién debe formar y
ratificar una comision integrada por jefes o personas que ejercen puestos funcionales, para planear

todas las actividades en conjunto e implementar el sistema de evaluacidn del desempefio, ademas



de haber revisado el perfil del puesto y su respectivo manual de funciones y procedimientos. Antes

de comenzar el trabajo debe:

v" Dar a conocer la descripcion del trabajo, la cual incluye el tipo de trabajo a llevar a cabo, las
particularidades del puesto y las responsabilidades sobre el equipo y/o herramientas de trabajo.

v" Determinar si el nivel de dificultad del trabajo es compatible con el nivel de experiencia de la
persona.

v’ Se estableceran las fechas de evaluacion del rendimiento de cada persona, recomendamos se

realicen en el primer trimestre de cada afio.

> REPRODUCCION Y DISTRIBUCION.
Después de la aprobacion del modelo se procedera a la reproduccion y distribucion del formulario

para evaluar el desempefio del personal.

> EJECUCION.
El evaluador (Jefe de cada unidad) hace observaciones y establece las medidas necesarias para
una evaluacion objetiva del rendimiento del trabajo de cada persona, dado que éste conoce el nivel

de desempefio de cada uno de los empleados a evaluar.

Se sugiere que el jefe de cada departamento mantenga anotaciones informales de logros o
problemas significativos, que ayuden a establecer un adecuado proceso de retroalimentacion. Esto
permitira citar ejemplos especificos cuando se documente el formulario de evaluacion. Esta
informacién y/o observacién requiere un conocimiento amplio del evaluador, tanto del trabajo que

realiza cada evaluado como del departamento al cual pertenece éste.

> DOCUMENTACION.
En gran parte la evaluacion del desempefio gira alrededor de la retroalimentacion y la
documentacion. Se sugiere que el jefe de cada departamento mantenga anotaciones formales de



logros o problemas significativos, que ayuden a establecer un adecuado proceso de

retroalimentacion.

> RETROALIMENTACION
Teniendo los resultados de la evaluacion, el departamento de Recursos Humanos debe de elaborar
planes de capacitacion, los cuales deben ir orientados a reforzar las &reas de oportunidad
detectadas en el mapa de competencias, tomando en cuenta los siguientes aspectos:
-ldentificar quienes los precisan
-Que metodologia se utilizara para transmitir los conocimientos a los empleados

-Habilidades y capacidades necesarias para el desarrollo de las actividades

Se debe establecer un contexto para la capacitacién, relacionandola con las metas estratégicas y

con la eficientizacion de los recursos organizacionales.

D. DISENO DE POLITICAS GENERALES PARA LA EVALUACION DEL
DESEMPENO.

Con el propdsito de tener lineamientos claros sobre la ejecucion y desarrollo del sistema de

evaluacion del desempefio, se proponen las siguientes politicas para su implementacion:

» Realizar la evaluacion del desempefio durante el primer trimestre de cada afio.

» Es responsabilidad de la Unidad de Recursos Humanos ajustar el modelo de evaluacion del

desempefio a los cambios y necesidades que surjan en la institucion.

» Se realizara una revisién conjunta entre jefe y evaluado sobre los resultados de su

desempefio, la cual debe ser firmada de conformidad por ambos.



La evaluacion del desempefio se realizara de conformidad con lo establecido en el manual

de evaluacion del desempefio.

Desarrollar programas de retroalimentacion respecto a las deficiencias encontradas en la

evaluacion del desempefio.

El jefe inmediato definira claramente al evaluado, en que consiste una evaluacion del

desempefio como sistema, sus consecuencias y aspectos técnicos.

Las personas de reciente ingreso a la cooperativa, serén evaluadas por sus jefes inmediatos

previos a su contratacion definitiva.

El resultado individual de la evaluacion del desempefio de cada persona, seré incorporado al

respectivo archivo personal.

Toda evaluacion que se realice sera mediante el método de evaluacion por competencias,

cuyo resultado se hara del conocimiento del evaluado.

Todo el personal estara sujeto a las evaluaciones periddicas de su desempefio.

El personal evaluado que obtenga nota inferior a 7.0 en el promedio total, se reforzara en

areas deficientes para mejorar la evaluacion del proximo periodo.

Personal con dos evaluaciones consecutivas con nota inferior a 7.0 en el promedio total,
sera sujeto de observaciones administrativas.
Los aumentos salariales estaran acorde al porcentaje relativo a la nota obtenida en la

evaluacién del desempefio.

Los ascensos del personal estaran sujetas a una nota minima de 8.0 el promedio total en su
evaluacion del desempefio, ademas de los resultados obtenidos en las pruebas disefiadas

para el puesto al que esta aplicando.



E. DEFINICIONES:

Desempeiio: es la realizacion por parte de un empleado de trabajo orientado al logro de los

objetivos organizacionales.

Competencia: cualidades, caracteristicas o destrezas que facilitan o describen la forma en que un

empleado realiza el trabajo encomendado.

Evaluacion del Desempefio: proceso mediante el cual se mide las competencias del trabajo del

empleado en el cumplimiento de objetivos organizacionales.

Experiencia: es la capacidad de ampliar, actualizar y poner en practica su conocimiento técnico y la

intencion de transferirlos a otros, para contribuir al enriquecimiento y desarrollo organizacional.

Contribucion a los Resultados: define en qué medida los empleados logran los objetivos

propuestos por los jefes al principio del afio.

F. APLICACION DEL SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO POR EL
METODO DE COMPETENCIAS

La evaluacién del desempefio por competencias se basa en la apreciacion del desarrollo de las
actividades esenciales del puesto, la cual se constituye en factores a evaluar ya que estén asociados
a las habilidades y conocimientos. El resultado de este tipo de evaluacion es la deteccion de

capacitacion y desarrollo de las personas.

El sistema de evaluacion del desempefio por el método de competencias propuesto para CACTIUSA

DE R.L. se fundamenta en 2 grupos ocupacionales a evaluar:



Personal de Jefatura: se refiere el personal encargado de alguna gerencia, departamento o seccion
es decir que coordina y controla el trabajo de otros, mediante el ejercicio de los principios de

autoridad y responsabilidad de personal bajo su mando.

Empleados Operativos: este grupo incluye al personal que realiza tareas de apoyo para los niveles
de jefatura y técnico y que sirve de soporte para el desarrollo de las actividades fundamentales de la
cooperativa tales como secretarias, auxiliares contables, asistentes administrativos, archivistas,

digitador, etc.

La estructura del formato de evaluacién del desempefio es el siguiente:

e DATOS GENERALES PARA GERENTES/JEFES Y EMPLEADOS OPERATIVOS
Esta informacidn sera llenada por el jefe inmediato el cual contendra: area o dependencia, nombre

del jefe, cargo del jefe, nombre del empleado, codigo de empleado y cargo que desempefia.

e [DENTIFICACION DE COMPETENCIAS PARA GERENTES/JEFES
Es este apartado aparecen las competencias que se consideran necesarias para los gerentes/jefes
de areas (departamento o seccién). Para diligenciar la Identificacion de Competencias
Institucionales, se recomienda tener en cuenta las siguientes instrucciones:
o Eljefe debe llenar completamente el apartado de competencias institucionales.
e (Cada competencia consta de tres, cuatro o cinco conductas diferentes, dependiendo
de la competencia a evaluar.
e Para cada competencia se debe identificar el nivel de desarrollo de cada una de los
numerales detallados.
Dichas competencias se detallan a continuacion:

o Trabajo en Equipo
e Empoderamiento



Orientacion a Resultados
Orientacion al Cliente
Liderazgo

Autoconfianza
Innovacion

Flexibilidad

Una vez identificado el nivel de desarrollo de cada gerente/jefe por competencias se debe digitar la
nota por cada conducta a calificar, para lo cual se habilitara un espacio en la columna “calificacién”,
en la cual debe asignarse un numero que este comprendido dentro del intervalo que se establece

para la conducta, de acuerdo a la siguiente tabla:

Conducta 1 Rango de: (1.00 -9.00) Puntos
Conducta 2 Rango de: (1.00 -9.00) Puntos
Conducta 3 Rango de: (1.00 -9.00) Puntos
Conducta 4 Rango de: (1.00 -9.00) Puntos
Conducta 5 Rango de: (1.00 -9.00) Puntos

Se establece un rango méximo de calificacion de 9, considerando que existe un margen de error en
el desarrollo de las actividades.
Todos los numerales deben ser evaluados, ya que se identifica el nivel de identificacion que los

gerentes/jefes tienen en el cumplimiento de los objetivos de la cooperativa.

Al terminar de evaluar todas las conductas en cada una de las competencias, el sistema
automaticamente generara el promedio por competencia y el promedio total de las diferentes
competencias y lo colocard en la casilla “Competencias Institucionales”, el cual forma parte del
resultado total, es decir, de la casilla “Resultado General del Desempefio”, que se encuentra mas
adelante.



o IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS PARA EMPLEADOS

Es este apartado aparecen las competencias que se consideran necesarias para los empleados a

nivel operativo (administrativo y servicio).

Para diligenciar la Identificacién de Competencias Institucionales, se recomienda tener en cuenta las

siguientes instrucciones:

El jefe debe llenar completamente el apartado de competencias institucionales.

Cada competencia consta de tres conductas, atendiendo a su caracter evolutivo, es
decir que parte de una manifestacion basica de la competencia en la conducta A,

hasta la conducta C, en la cual adquiere mayor desarrollo.

Para cada competencia se debe identificar el nivel de desarrollo de los
colaboradores (es decir que se debe identificar UNA SOLA CONDUCTA por cada

competencia, ya que son mutuamente excluyentes)

Dichas competencias se detallan a continuacién:

Autoconfianza

Autocontrol

Escuchar y Atender

Flexibilidad

Innovacion

Orientacion a Resultados

Orientacion al Cliente

Orientacion al Orden , Calidad y exactitud
Trabajo en Equipo

Una vez identificado el nivel de desarrollo de cada empleado por competencia se debe sefialar la

conducta a calificar, se habilitara un espacio en la columna “calificacién”, en la cual se digitara un
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numero que este comprendido dentro del intervalo que se establece para la conducta, de acuerdo al

siguiente detalle:

Conducta A Escala entre: (1.00 - 3.90) Puntos
Conducta B Escala entre: (4.00 - 6.90) Puntos
Conducta C Escala entre: (7.00 -9.00) Puntos

Se establece un rango maximo de calificacion de 9, considerando que existe un margen de error en

el desarrollo de las actividades.

Se consideran 3 conductas observables para que la evaluacion del desempefio posea un alto grado

de objetividad.

Al terminar la eleccion de una conducta en cada una de las competencias, el sistema
automaticamente generara el promedio total y lo colocara en la casilla “Competencias
Institucionales” el cual forma parte de resultado total, es decir, de la casilla “Resultado General del

Desempefio”, que se encuentra mas adelante.

Ademas de las competencias, la evaluacion del desempefio también retroalimenta otros aspectos

como la experiencia, la puntualidad y la contribucion a los resultados.

e EXPERIENCIA (GERENTES/JEFES Y EMPLEADOS OPERATIVOS)

La experiencia se refiere a la capacidad de ampliar, actualizar y poner en practica su conocimiento
técnico, y la intencién de transferirlos a otros, para contribuir al enriquecimiento y desarrollo

organizacional.

Para el caso el caso de los jefes esta tendré una sola conducta y su rango seré entre 1.00 a 9.00;

en el caso de los empleados operativos, su calificacién esta expresada igual que la escala de las
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competencias institucionales, es decir, tres conductas observables, de la cual se debe calificar

solamente una, ya que son mutuamente excluyentes.

e PUNTUALIDAD (GERENTES/JEFES Y EMPLEADOS OPERATIVOS)

Este se refiere tanto a las llegadas a tiempo segun el horario establecido en la cooperativa, como la
exactitud al momento de realizar las tareas encomendadas y al cumplimiento de metas en el

periodo establecido.

Su calificacion tanto para los empleados como para los jefes constaréd de una sola conducta y un

rango de calificacion del 1.00 al 9.00.

o CONTRIBUCION A LOS RESULTADOS (GERENTES/JEFES Y EMPLEADOS
OPERATIVOS)

De acuerdo con los objetivos a nivel general e individual que el jefe asigna a cada empleado al
comienzo del afio, definir en qué medida los alcanzd. Los objetivos son los que el empleado debe
cumplir segun el plan de gestién de las areas operativas o los asignados por el jefe para su gestion
en otras areas de la cooperativa. Se debe tener en cuenta los objetivos institucionales y los

indicadores que apuntan a su logro.

La escala de calificacion se encuentra comprendida del 1 al 9.

e RESULTADO FINAL (GERENTES/JEFES Y EMPLEADOS OPERATIVOS)

Una vez terminado de ponderar los cuatro apartados detallados anteriormente se generara el

Resultados General del desempefio de la siguiente manera:



CATEGORIAS PORCENTAJE ASIGNADO
Identificacion de Competencias 40%
Experiencia 20%
Puntualidad 10%
Contribucién a los Resultados 30%
RESULTADO GENERAL 100%
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De acuerdo al resultado general obtenido en la evaluacién del desempefio el evaluado caera en la

siguiente escala de valoracion:

DEFICIENTE BUENO

MUY BUENO

SOBRESALIENTE

1.00a5.99 6.00a6.99 7.00a7.99

8.00a9.00

Cuyos indicadores se definen de la siguiente manera:

o Deficiente: la categoria “Deficiente” debe ser otorgada a aquellos empleados cuyo

desempefio no ha permitido alcanzar los objetivos propuestos.

e Bueno: en la categoria de Bueno se encuentra los empleados que cumplen con su

trabajo, con impacto moderado en la consecucion del trabajo. A los empleados que

obtengan esta evaluacion se les deberan reforzar las competencias con necesidad de

mejora.

e Muy bueno: en esta categoria se ubican aquellos empleados cuyo desempefio ha

impactado considerablemente el logro de los objetivos organizacionales y son los

primeros candidatos a lograr la categoria de “sobresaliente”. Dicho desemperio los hace

merecer estimulos en su carrera.
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e Sobresaliente: esta categoria denota que el trabajo del empleado tiene un gran
impacto en los objetivos organizacionales. Dicho desempefio lo hace merecedor de

estimulos dentro de su carrera.

Una vez finalizado el proceso, se imprime la evaluacién, la cual se muestra al colaborador.

Al final de la evaluacién se encuentra un cuadro de comentarios donde el evaluado o el evaluador

podran incluir alguna informacion u observaciones sobre la calificacion.

e APARTADO PARA FIRMAS

Es indispensable que tanto el evaluador como el evaluado firmen de conformidad la evaluacion para

que la misma tenga validez.

A continuaciéon se muestran los formatos de evaluacién del desempefio por el método de

competencias, tanto para gerentes/jefes y empleados operativos.



F.1. Formulario de Evaluacion por Competencias para Gerencias/Jefaturas

WS,
< .

" ASOCIACION COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO DE LOS TRABAJADORES DE
INDUSTRIAS UNIDAS S.A. Y OTRAS EMPRESAS DE R.L.

L4

* %

HOJA DE EVALUACION DEL DESEMPENO
>>NIVEL GERENCIAL / JEFATURAS <<

Fechade evaluacién:|:|

Nombre del Evaluador : |
Cargo : |
Area :

Nombre del Evaluado :

Cddigo de empleado
Cargo que desempefia :

Area
Identificacion de Competencias
Competencia Calificacién
AUTOCONFIANZA (Rango de 100 29.00)
1 Tiene mucha seguridad en si mismo en el desarrollo de sus actividades
) Sabe guiar a su grupo de trabajo para el logro de los objetivos
propuestos
3 Asume responsabilidades adicionales a las de su puesto de trabajo
4 Demuestra respeto y firmeza en sus puntos de vista ante sus
superiores
PROMEDIO DECOMPETENCIA:
Competencia Calificacién
EMPODERAMIENTO (Rango de 100 29.00)
1 Comunica a sus colaboradores lo que espera de ellos de forma positiva
) Asigna las responsabilidades y tareas de forma adecuada,
demostrando confianza en la habilidad de sus colaboradores para
3 Demuestra confianza en los demas, reconociendo sus capacidades para
alcanzar responsabilidades y objetivos retadores
4 Pldblicamente recompensa a los que hacen bien su trabajo, capacita a
su equipo, los refuerza y los hace sentirimportantes.
PROMEDIO DECOMPETENCIA:
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Competencia

FLEXIBILIDAD

Calificacion
(Rango de 100 a9.00)

Se apega a los procedimientos establecidos para el desarrollo de sus
actividades actuando acorde a las circunstancias

Se adapta al trabajo de acuerdo a las situaciones especificas

Modifica el comportamiento y su estilo personal para adaptarse a las
situaciones y expectativas de sus colaboradores, con el objetivo de
favorecery beneficiar la calidad de sus decisiones y soluciones

Modifica sus prioridades, objetivos o acciones para responder con
rapidez y efectividad a los cambios que vive la institucién

PROMEDIO DECOMPETENCIA:

Competencia

INNOVACION

Calificacion
(Rango de 100 a9.00)

Afronta sus responsabilidades y se esfuerza para mejorar su
desempefio

Identifica opciones de mejora y actla para concretarlas e
implementarlas para incrementar la productividad de sus

Mejora el desempefio de su 4rea con ideas novedosas y eficaces que
producen mejoras en los resultados

PROMEDIO DECOMPETENCIA:

Competencia

ORIENTACION A RESULTADOS

Calificacion
(Rango de 100 a9.00)

Demuestra entusiasmo y motivacion en el desarrollo de sus

div il

Tiene capacidad de generar resultados con la calidad esperada y en el
momento oportuno

Se esfuerza por mejorar su rendimiento y conseguir resultados
positivos

Establece prioridades y objetivos retadores pero alcanzables, de gran
impacto y valor agregado para la cooperativa

PROMEDIO DECOMPETENCIA:

Competencia

ORIENTACION AL CLIENTE (INTERNO Y/O EXTERNO)

Calificacion
(Rango de 100 a9.00)

Mantiene actualizados a los clientes. Responde a sus preguntas, quejas
o problemas

Mantiene una relacién genuina con el cliente, procurando siempre su
satisfaccion, ofrece informacién Util con un un servicio grato y amable

Comprende los problemas y necesidades de los clientes con rapidez,
se interesa por su resolucién y satisfacciéon

Da seguimiento a los clientes, principalmente cuando éste se

encuentra ante situaciones dificiles

PROMEDIO DECOMPETENCIA:

15
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Competencia

LIDERAZGO

Calificacion
(Rango de 100 a9.00)

Habilidad para influir positivamente en los demads, a fin de conducir
exitosamente al equipo de trabajo hacia el logro de los objetivos
comunes

Promueve la moral y la productividad del grupo mediante diferentes
acciones, impulsa y dirige procesos de interaccion entre los miembros
del grupo con el objeto de formar un equipo, estableciendo los
resultados a alcanzar y retroalimentandolos

Defiende la reputacion del equipo frente a la institucidon. Se asegura
de que el equipo disponga de todos los recursos necesarios para tener
un buen desempefio

Entusiasma a los demas con sus propuestas, actua convirtiéndose en el

ejemplo y modelo inspirador de los demds

PROMEDIO DECOMPETENCIA:

Competencia

TRABAJO EN EQUIPO

Calificacion
(Rango de 100 a9.00)

Participa en las actividades del equipo apoyando decisiones,
compartiendo informacidon y manteniendo al resto de los miembros
informados sobre temas de interés

En su relacién con los miembros del equipo respeta sus opiniones y
valora los diferentes aportes y contribuciones de los mismos

Tiene una actitud abierta a aprender de los demas. Impulsa la
participacién en el equipo y el aporte de opiniones para la toma de
decisiones.

Reconoce publicamente el mérito de los miembros del equipo que
trabajan bien. Animay motiva a los demas

Actua para desarrollar un ambiente de trabajo amistoso, un buen clima
y espiritu de colaboracién en el equipo. Resuelve los conflictos que se
dan dentro del equipo

PROMEDIO DECOMPETENCIA:

PROMEDIO GENERAL DE IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS:

0.00

FALTA EVALUAR
COMPETENCIAS...



EXPERIENCIA Calificacion
(Rango de 100 a9.00)
1 Es experto en su materia, aplicando y difundiendo sus conocimientos
para influir positivamente en su equipo de trabajo
(Rango de 100 a9.00)
1 Se presenta a sus labores o reuniones a la hora indicada, siendo
ejemplo para sus colaboradores; su trabajo estd al dia

CONTRIBUCION A LOS RESULTADOS Calificacion

(Rango de 100 a9.00)

Considerando la identificacion de competencias, adicional a la
1 experiencia y puntualidad del evaluado, ingrese un valor que mejor
refleje la contribucion a los resultados de la cooperativa

RESUMEN :
0.00 FALTA EVALUAR
MAPA DE COMPETENCIAS : COMPETENCIAS
0.00 EVALUAR...

EXPERIENCIA EN EL CARGO

PUNTUALIDAD 0.00 EVALUAR...

CONTRIBUCION A LOS RESULTADOS 0.00 EVALUAR...

PROMEDIO TOTAL / NOTA DE EVALUACION

ESCALA DE VALORACION:
<<1.00 a 5.99 =DEFICIENTE>> <<6.00a 6.99=BUENO>> <<7.00a 7.99=MUYBUENO>> <<8.00 a 9.00=SOBRESALIENTE>>

COMENTARIOS:

FIRMA EVALUADOR FIRMA EVALUADO
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ASOCIACION COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO DE LOS TRABAJADORES DE
INDUSTRIAS UNIDAS S.A. Y OTRAS EMPRESAS DE R.L.

Nombre del Evaluado :
Cdodigo de empleado
Cargo que desempefia :
Area

>> NIVEL GERENCIAL / JEFATURAS <<

Fecha de Evaluacién:
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F.2. Formulario de Evaluacién por Competencias para Empleados a Nivel
Operativo

*7," ASOCIACION COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO DE LOS TRABAJADORES DE
-~ INDUSTRIAS UNIDAS S.A. Y OTRAS EMPRESAS DE R.L.

HOJA DE EVALUACION DEL DESEMPENO
>>NIVEL OPERATIVO / EMPLEADOS <<

Fechade evaluacién:|:|

Area o Dependencia |
Nombre del Evaluador: |
Cargo

Nombre del Evaluado : |
Cdédigo de empleado
Cargo que desempeiia:

Identificacion de Competencias

Competencia Calificacidon
AUTOCONFIANZA S Contucte)
Conducta |Desarrolla  sus labores diarias asignadas

. escala:1.00-3.90
A realizando consultas eventualmente

Conducta |Desarrolla sus labores asignadas sin necesidad de

escala: 4.00 - 6.90

B ser supervisado constantemente
Conducta |Aplica su criterio en la ejecucién de sus labores,
C observandose seguridad en el desarrollo de sus| escala:7.00-9.00
actividades
Competencia Calificacion
AUTOCONTROL  Contita)
Conducta |Procura no actuar de forma impulsiva ante
escala: 1.00 - 3.90
A situaciones dificiles
Conducta |Sabe controlarse en situaciones que le provocan
B

disgusto o frustracion, mostrando dominio de sus| escala: 4.00-6.90

actuaciones

Conducta |Sabe controlar sus emociones en situaciones de

C . . . L
disgusto o conflicto sin perder el dominio de la| escala:7.00-9.00

situacién, procurando mejorar las cosas
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Competencia Calificacidn
Eval |
ESCUCHAR Y ATENDER ity
Conducta [Escucha la opinién de otros mostrando respeto
R escala: 1.00- 3.90
A ante sus puntos de vista
Conducta [Sabe respetar la opinion de los demas, haciendo
B las preguntas respectivas para confirmar su
escala:4.00 - 6.90
comprensién sobre el mensaje transmitido por
su interlocutor
Conducta [Muestra iniciativa de hablar sobre los aspectos
¢ que le preocupan o interesan, manteniendo
buena comunicacién con los demds paral escala:7.00-9.00
profundizar en los temas, siendo promotor de la
empatia entre sus clientes y compafieros
Competencia Calificacion
FLEXIBILIDAD ot
Conducta [Es capaz de reconocer que no siempre tiene la
A razén, y de cambiar su opinién a sugerencia de| escala:1.00-3.90
otras personas
Conducta [Muestra apertura de cambiar su opinién ante la
. . . . escala:4.00 - 6.90
B existencia de argumentos o evidencias del caso
Conducta [Actua en la forma correcta de acuerdo a la
C situacion, sin descuidar los procedimientos| escala:7.00-9.00
establecidos para el desarrollo de sus actividades
Competencia Calificacidn
Eval |
INNOVACION O oty
Conducta [Siempre se esfuerza por mejorar su desempefio escala: 1.00 - 3.90
A
Conducta [Identifica oportunidades de mejora pero no
B actla para concretar e implementar planes de| escala:4.00-6.90
accion
Conducta |Propone nuevas ideas para si mismo y para el
C equipo de trabajo con el afan de mejorar el| escala:7.00-9.00
desempefio laboral del area
Competencia Calificacion
ORIENTACION A RESULTADOS S et
Conducta Al desarrollar su trabajo lo hace con orden y
. escala: 1.00- 3.90
A rapidez
Conducta [Desarrolla  sus labores apegado a |las
. . escala:4.00 - 6.90
B responsabilidades asignadas a su puesto
Conducta [Muestra motivacion y entusiasmo por realizar un
. . escala:7.00 - 9.00
C trabajo de calidad
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Competencia Calificacion
ORIENTACION AL CLIENTE (INTERNO Y/O EXTERNO) ot
Conducta [Pone de manifiesto su amabilidad en la atencion escala: 1,00~ 3.90
A de las necesidades que el cliente
Conducta |Se interesa en satisfacer las necesidades del
B cliente, mostrando confianza para resolver los| escala:4.00-6.90
problemas que el cliente manifiesta
Conducta |Su relacion con los clientes es de mutua
C confianza, sobrepasando sus expectativas y| escala:7.00-9.00
preocupdndose por su bienestar
Competencia Calificacion
ORIENTACION AL ORDEN, LA CALIDAD Y LA EXACTITUD O ot
Conducta [Se preocupa por estar claro en las actividades escala: 1.00 - 3.90
A gue debe desarrollar en su puesto
Conducta [Desarrolla sus actividades apegado a la escala: 4.00 - 6.90
B descripcion del puesto y con el minimo de error
Conducta [Realiza sus funciones en forma eficiente,
C optimizando tiempo y recursos escala:7.00-9.00
Competencia Calificacion
TRABAJO EN EQUIPO ot
Conducta|Se integra a las actividades del equipo,
A desarrollando las tareas asignadas eocala: 100390
Conducta [Promueve el esfuerzo comun para el logro de los
B objetivos escala:4.00 - 6.90
Conducta [Propicia un ambiente de trabajo agradable,
C generando un clima de compaferismo en el| escala:7.00-9.00
desarrollo de las labores
PROMEDIO DE IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS:
FALTA EVALUAR
COMPETENCIAS
EXPERIENCIA c(aEIV':u'afsaofJ'fn’a"
Conducta)
Conducta [Conoce su puesto y desempeiia bien sus
escala: 1.00 - 3.90
A funciones
Conducta [Su desempefio es sobresaliente, siempre acorde
escala:4.00- 6.90
B a las exigencias del puesto
Conducta [Conoce a profundidad su puesto de trabajo,
C aplica sus conocimientos para solucionar| escala:7.00-9.00

problemas
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PUNTUALIDAD Calificacién
Se presenta a sus labores o reuniones a la hora
escala: 1.00-9.00
indicada; su trabajo esta al dia
CONTRIBUCION A LOS RESULTADOS Calificacién

Considerando la Identificacién de Competencias,
adicional a la experiencia y puntualidad del
evaluado, ingrese un valor que mejor refleje la
contribucidn a los resultados de la cooperativa

escala: 1.00 - 9.00

RESUMEN :

IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS
EXPERIENCIA EN EL CARGO

PUNTUALIDAD
CONTRIBUCION A LOS RESULTADOS

PROMEDIO TOTAL / NOTA DE EVALUACION

0.00

0.00

0.00

FALTA EVALUAR
COMPETENCIAS

EVALUAR...

EVALUAR...

EVALUAR...

ESCALA DE VALORACION:
<<1.00 a 5.99 =DEFICIENTE>> <<6.00a 6.99=BUENO>>

<<7.00a 7.99=MUY BUENO>> <<8.00 a 9.00=SOBRESALIENTE>>

COMENTARIOS:

FIRMA EVALUADOR

FIRMA EVALUADO




ASOCIACION COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO DE LOS TRABAJADORES DE
INDUSTRIAS UNIDAS S.A. Y OTRAS EMPRESAS DE R.L.
>> NIVEL OPERATIVO / EMPLEADOS <<

Fecha de Evaluacidn:
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Nombre del Evaluado :

Cédigo de empleado
Cargo que desempefia:

GRAFICAS

IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS
===
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AUTOCONFIANZA

AUTOCONTROL

ESCUCHAR Y ATENDER

FLEXIBILIDAD

INNOVACION

ORIENTACION A RESULTADOS

ORIENTACION AL CLIENTE

(INTERNO Y/O EXTERNO)
CALIDAD Y LA EXACTITUD

TRABAJO EN EQUIPO

ORIENTACION AL ORDEN, LA

COMPETENCIAS CON NOTAS INFERIORES A 7.00 (NOTA MINIMA ESPERADA), DEBERAN SER REFORZADAS PARA
OBTENER MEJORES RESULTADOS EN LA PROXIMA EVALUACION.
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G. RESPONSABILIDADES

Es responsabilidad de la Gerencia General:

e Aprobar el Presente Manual de Desempefio

Es responsabilidad de la Gerencia de Recursos Humanos
e Administrar el Sistema de Evaluacion del Desempefio
e Asesorar sobre el uso del método
o Dar seguimiento al proceso de la Evaluacion del Desempefio

o \elar por el cumplimiento del Manual de la Evaluacion del Desempefio

Es responsabilidad de los Gerentes, jefes de departamento o seccidn
e Evaluar al personal bajo su cargo
e Dar a poyo y orientacion al evaluado en los factores que necesita mejorar
e Remitir las evaluaciones en el plazo establecido por la Gerencia de Recursos Humanos
e Dar a conocer los resultados de la Evaluacion al personal a su cargo
Es responsabilidad de los evaluados
o Participar activamente en el proceso de la Evaluacion
o Contribuir con el desarrollo eficientes de las actividades a su cargo

e Planificar con el evaluador acciones tendientes a mejorar su desempefio

H. PROPOSITOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

e Evaluar el desempefio de los empleados del la Asociacion Cooperativa de Ahorro y Crédito
de los Trabajadores de Industrias Unidas S.A. y Otras Empresas de R.L. a través del método
de evaluacion por competencias, aplicado para los empleados administrativo y de servicio
como los jefes, con el propdsito de contar con parametros de rendimiento laboral Utiles para

la toma de decisiones.
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Evaluar el cumplimiento de las tareas realizadas por los empleados.

Identificar fortalezas, habilidades y oportunidades de mejora en el personal
Determinar las areas en que se requiere orientar los programas de capacitacion
Reorientar el potencial de los empleados

Planificar con el evaluado acciones tendientes a mejorar su desempefio

|. LINEAMIENTOS PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO

v

La Gerencia de Recursos Humanos sera responsable de administrar el proceso de
Evaluacion del Desempefio del personal de las diferentes areas que conforman Asociacion
Cooperativa de Ahorro y Crédito de los Trabajadores de Industrias Unidas S.A. y Otras

Empresas de R.L.

La Gerencia de Recursos Humanos notificara el periodo en que se estara realizando la

evaluacién y la fecha limite que seran remitidos los formularios debidamente firmados.

La evaluacion de cada empleado sera efectuada por la jefatura inmediata, en el caso que el
jefe responsable de realizarla ha sido trasladado a otra area de la cooperativa, debera
realizarla en el lugar en que se encuentra actualmente, salvo en el caso que ya no labore

para la cooperativa, sera el jefe inmediato superior quién asuma dicha responsabilidad.

Para que la evaluacion tenga validez, es indispensable que el formulario se encuentre

debidamente completado y firmado por el evaluado y evaluador.

El empleado que haya sido trasladado debera ser evaluado por el jefe de la unidad donde
haya estado mayor cantidad de tiempo del periodo evaluado, en caso de haber equidad en

el tiempo, sera sujeto de evaluacion por la jefatura del ultimo periodo.

El jefe debera guardar una copia de la evaluacion de cada colaborador, bien sea en formato

electrénico o impreso.
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v Una vez se envie la evaluacion, ésta no se podra cambiar o reemplazar, por lo tanto se

recomienda revisarla bien antes de remitirla.

v" En caso que el evaluado no quiera firmar la hoja de evaluacién del desempefio por

inconformidad o conflictos evaluador-evaluado, se recurrird a la mediacion del area de

recursos humanos para poder solventar dicha situacion.

J. CRITERIOS PARA EL EVALUADOR

Al momento de realizar la evaluacién es importante que el evaluador tome en cuenta los siguientes

aspectos:

>

>

Objetividad: valorar con base en hechos reales el desempefio de evaluado.

Oportunidad: realizar la evaluacién, tomando en consideracién el periodo evaluado, sin

retomar unicamente hechos mediatos.

Pertinencia: consiste en calificar y delimitar lo que se debe evaluar respecto a las

responsabilidades del empleado.

Transparencia: la evaluacion debe estar soportada en informacién faciimente cuantificada o

cualificada.
Participacion: que el evaluador y el evaluado estén abiertos al dialogo.

Equidad: significa actuar con justicia, asignando la calificacion que se merece el evaluado

[ FIN DEL MANUAL DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO ]
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4. RECURSOS A UTILIZAR

Para implementar el sistema de evaluacion de desempefio, en la Asociacién Cooperativa de Ahorro
y Crédito de los Trabajadores de Industrias Unidas S.A. y Otras Empresas de R.L. se debe contar

ademas, con los recursos: humanos, materiales y financieros.

Recursos humanos.

Para la realizacion del sistema de evaluacion del desempefio es indispensable que el recurso
humano involucrado sea calificado para el desarrollo de estas actividades, ya que este sera el
encargado del disefio, la actualizacion asi como de la logistica; y de controlar el cumplimiento de los
proceso establecidos el manual igualmente en las politicas; para lograr una eficiente implementacion

del sistema de evaluacion del desemperio.

Recursos materiales.

Para la implementacion el sistema de evaluacion del desempefio, es necesario contar con los
recursos basicos necesarios, tales son: Equipos computacionales, fotocopiadora, cafion, local para
impartir capacitaciones y otros recursos materiales que puedan utilizarse en la logistica operativa de

la implementacién de dicho plan.

Recursos financieros.
Para la ejecucion de este proyecto, es de suma importancia estimar y distribuir adecuadamente los
recursos para poder implementar el plan, a través de las actividades que se pretenden realizar,

siendo necesaria la asignacion presupuestaria de la cooperativa para la evaluacion del desempefio.

Todo lo antes detallado forma parte de la propuesta de un sistema de evaluacion del desempefio a
través del método de competencias, el cual estd encaminado al desarrollo del personal e incremento
de la productividad laboral, ayudando de esta manera al logro de los objetivos y metas de
CACTIUSA de R.L.



BIBLIOGRAFIA.

LIBROS

TESIS

Alles, Martha. Desempefio por competencias. Editorial Granica 2007

Chiavenato Idalberto, Administracion de Recursos Humanos 8va Edicion, 2007

Dessler Gary, Administracion de personal, 8va Edicion, PEARSON EDUCACION, Mexico,
2001

Dolan, Simon, La Gestion de los Recursos Humanos. Editorial Mc Graw. México 2002
Gonzales Ariza Angel Ledn, Métodos de Compensacion basado en competencias,
ediciones UNINORTE, 2006

Maristany Jaime, Administracion de Recursos Humanos 12 Edicion, junio de 2000

Mondy, R. Wayne, Administracion de Recursos Humanos, 12 Edicién, 1997

Reyes Ponce, Agustin, Administracion de personal | y Il, Noriega Editores LIMUSA,
Segunda Edicién.

Serrano, Alexis, Administracion de personas I, [l y Ill Primera Edicién 2007,

Tesis Bonilla Guzman Porfirio Alfonso, Cortes Garcia Alfredo Antonio, y otros “Aplicacion
del Modelo Servqual de Servicio al Cliente Para Fortalecer los Servicios de Lineas de

Crédito y Cuentas de Ahorro en la Asociacion Cooperativa de Ahorro y Crédito de los
Trabajadores de IUSA y Otras Empresas de R.L. (CACTIUSA De R.L).”



DOCUMENTOS

Asociacion Cooperativa de Ahorro y Crédito de los Trabajadores de IUSA y Otras Empresas,
de R.L. “Memoria de Trabajo 2009, presentada el 22 de abril de 2010.

Elaborada por la Asociacion Cooperativa de Ahorro y Crédito de los trabajadores de IUSA y
Otras Empresas, de R.L. Revista informativa panorama 2009 CACTIUSA de RL.

INSAFOCOOP “Curso Basico de Cooperativismo”, Elaborado por SR. Marcial de Jesus
Amana

Organizacioén Internacional del Trabajo (OIT), Recomendacién N° 127, Recomendacion
sobre el papel de las cooperativas en el progreso econémico y social de los paises en vias
de desarrollo.

Memoria de Labores Junio 2008 — Mayo 2009, Instituto Salvadorefio de Fomento

Cooperativo

INTERNET

www.cactiusa.com

www.insafocoop.gob.sv

www.ssf.gob.sv

www.rrhh-web.com/evaluaciondepuesto.html
www.elprisma.com/apuntes/administracion_de_empresas/evaluaciondeldesempenopersonal
www.arearh.com/psicologia/4generacion.htm

www.asimetcapacitacion.cl/evaluacion_360grados.htm

Brochures

CACTIUSA, De R.L. “brochures publicitarios, 2010”


http://www.cactiusa.com/
http://www.insafocoop.gob.sv/
http://www.rrhh-web.com/evaluaciondepuesto.html
http://www.arearh.com/psicologia/4generacion.htm

ANEXOS

ANEXO # 1: PROMOCION DE LAS COOPERATIVAS (RECOMENDACION 127)

ANEXO # 2: ESCALA GRAFICA

ANEXO # 3: ENCUESTA DIRIGIDA A LOS JEFES DE DEPARTAMENTOS O SECCION DE LA
ASOCIACION COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO DE LOS TRABAJADORES
DE INDUSTRIAS UNIDAS S.A. Y OTRAS EMPRESAS DE R.L.

ANEXO # 4: ENCUESTA DIRIGIDA AL PERSONAL QUE LABORA EN LA COOPERATIVA DE
AHORRO Y CREDITO DE LOS TRABAJADORES DE INDUSTRIAS UNIDAS SA. Y
OTRAS EMPRESAS DE R.L.

ANEXO # 5: CUESTIONARIO DIRIGIDO AL GERENTE DE RECURSOS HUMANOS DE LA

ASOCIACION COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO DE LOS
TRABAJADORES DE INDUSTRIAS UNIDAS S.A. Y OTRAS EMPRESAS DER.L.

ANEXO # 6: EJEMPLO DEL TEST DE EVALUCION DEL DESEMPENO UTILIZADO
ACTUALMENTE POR LA COOPERATIVA

ANEXO #7: SIMBOLOGIA UTILIZADA EN FLUJOGRAMA DE DATOS



ANEXO #1

PROMOCION DE LAS COOPERATIVAS (RECOMENDACION 127)

4.1 Ambito de Aplicacion

En este documento se reconoce que las cooperativas operan en todos los sectores de la economia,
y es aplicable a todas las clases, tipos y formas de asociacion que busque el bien comun de las

personas integradas en grupo.

Asimismo, en este se alienta el desarrollo y el fortalecimiento de la identidad cooperativa baséandose
en:

a) Los valores cooperativos antes mencionados, y

b) Los principios cooperativos formulados por el movimiento cooperativo internacional.

De igual manera, anima a la adopcion de medidas especiales que capaciten a las cooperativas,
como empresas U organizaciones inspiradas en la solidaridad, que puedan responder a las

necesidades de sus asociados y de la sociedad en general.

4.2 Marco Politico y Papel de los Gobiernos

Una sociedad equilibrada precisa la existencia de sectores publicos y privados fuertes, asi como de
un sector cooperativo fuerte, que trabaje junto a otras organizaciones sociales y no gubernamentales
en beneficio de los demas. Dentro de este contexto, los gobiernos deberian establecer politicas y un
marco juridico favorable al desarrollo, fomento y participacién de las cooperativas, que sean
compatibles con su naturaleza y funcion, sin menoscabo del fomento de sus valores y de la
aplicacién de los principios filosoficos cooperativos con miras a establecer un marco institucional que
permita proceder al registro de las cooperativas de la manera mas rapida, sencilla, econdmica y
eficaz posible; asi como de promover politicas destinadas a permitir la creacion de reservas
apropiadas; de prever la adopcion de medidas tendientes a supervisar o vigilar el trabajo que llevan
a cabo estas, el cual este acorde con la naturaleza y a las funciones que desarrollan. De igual



manera facilitar la adhesién de las cooperativas de primer nivel a conformar estructuras cooperativas
de segundo nivel que respondan a las necesidades de los asociados en general, y a alentar el
desarrollo de las mismas como empresas autdnomas, en especial en los ambitos donde estas deben

efectuar un papel protagdnico importante.

Por otra parte los Gobiernos deben establecer las condiciones pertinentes; a efectos de beneficiar a
las Cooperativas conforme con la Legislacion y la practica nacional, para que las mismas no sean

menos favorables que las que se les conceden a las demas empresas u organizaciones sociales.

Entre las medidas de apoyo que deberian de aplicar los Gobiernos se tienen:

Excepciones Fiscales, Accesos a Créditos Blandos, Donativos de Paises Cooperantes , Facilidades
de Participacion en Programas de Obras Publicas y Disposiciones Especiales en Materia de
Compras del Sector Publico. Asimismo, impulsar e incrementar el nivel de protagonismo de las

mujeres en el Movimiento Cooperativo particularmente en las areas de Gestion y Direccidn.

Y para finalizar, se denota que, se requiere implementar programas de entrenamiento
(adiestramiento, capacitacion conformacién del desarrollo) con el fin de equilibrar y acrecentar los
conocimientos de los Asociados tendientes a mejorar la productividad y competitividad de las
Cooperativas , innovar la calidad de los bienes y servicios que producen, de facilitar el acceso de
estas a créditos especiales, de promover el cooperativismo en los Mercados Municipales; asi como

de unificar esfuerzos para fortalecer el Sistema Cooperativo.

4.3 Aplicacion de Politicas Publicas

Los Gobiernos, a través de las entidades que han creado para promover, fomentar y desarrollar el
Cooperativismo en sus paises deberian consultar a las Organizaciones Cooperativas, asi como a los
empresarios y a la clase trabajadora su deseo de participar en la revision, reformulacion y
actualizacién de las politicas y de la reglamentacion aplicable a las Asociaciones Cooperativas en
general; de igual forma facilitar el acceso de estas a servicios de asesoria y consultoria con el fin de

contribuir a su fortalecimiento y mejora empresarial, asi como a su capacidad para generar empleo



e ingresos; denotandose que en la medida de lo posible estos servicios deberian incluir: desarrollo
de los recursos humanos; investigacion y gestion administrativa; acceso a financiamiento y a la
inversion; contabilidad y auditoria; sistemas de informacion; servicios de informacién, relaciones

publicas; tecnologia e innovacién; aspectos juridicos y fiscales; mercadeo y comercializacién; etc.

4.4 Papel de las Organizaciones

Las organizaciones de empleadoras (Empresas, Instituciones) y trabajadoras (Sindicatos, Gremios,
etc.), reconociendo la importancia que tienen las cooperativas para lograr un desarrollo sostenible,
deberian proponer junto con estas las vias y los medios para promover a los Asociaciones

Cooperativas en particular y al Sistema Cooperativo en general.

4.4.1 Empleadoras

Las organizaciones como empleadoras deberian considerar la posibilidad de admitir como miembros
a las cooperativas que deseen unirse a ellas y ofrecerles servicios de apoyo apropiados con las
mismas condiciones y clausulas aplicables a sus demas miembros.
4.4.2 Trabajadoras

Las organizaciones como trabajadores deberian contribuir a orientar y

prestar asistencia a los trabajadores de las Organizaciones para que se afilien a las Cooperativas;
ayudar a sus miembros a crear Asociaciones Cooperativas de la naturaleza que sea, incluso con el
objeto de facilitar el acceso a bienes y servicios basicos; participar en comités y grupos de trabajo a
nivel internacional, nacional y local para tratar asuntos econémicos y sociales que tengan
repercusiones en el Sistema Cooperativo en general y en las Asociaciones Cooperativas en
particular; contribuir a la promocién de nuevas cooperativas proyectadas a la creacion o al
mantenimiento de empleos actuales y futuros, participando en los mismos; contribuir en la
implementacién de programas tendientes a mejorar su nivel de productividad siendo participe de los
mismos; fomentar la igualdad de oportunidades en todos los Asociados, y finalmente estos deberian

emprender cualesquier clase de actividad que propenda al fomento, promocién, desarrollo e



integracion de las Asociaciones Cooperativas; inclusive en los campos de la Educacién y la

Formacion Institucional.

4.4.3 Cooperativas y de las Entidades que las Representan

Deberia alentarse a las cooperativas y a las organizaciones que las representan a: establecer una
relacion activa con las organizaciones de empleadores y de trabajadores; con los organismos
gubernamentales y no gubernamentales, interesados en fomentar un clima favorable, para el
desarrollo de las Asociaciones Cooperativas en el pais; que administren en forma efectiva los
recursos con que cuentan; brindar servicios de apoyo en las areas que tienen fortalezas para
contribuir con el financiamiento de necesidades emergentes que estas tengan; prestar servicios
comerciales y financieros a las cooperativas afiliadas que los demanden; promover el desarrollo de
los recursos humanos que las conforman a través de la inversion en ciertas clases de ensefianzas
dirigidas a los Asociados, a los Trabajadores y al Personal Directivo; priorizar el desarrollo de las
Organizaciones Cooperativas Nacionales, para luego velar por el de las Internacionales y a la
afiliaciéon pertinente de las mismas; representar fuera de sus paises al Movimiento Cooperativo
Nacional; y por Ultimo emprender actividades que fomenten y promuevan asertivamente el desarrollo

de las Asociaciones Cooperativas de manera permanente.

4.5 Cooperacion Internacional

La cooperacion internacional deberia ser facilitada mediante el intercambio de informacién sobre
politicas y programas que hayan resultado eficaces en la creacion de empleo y la generacién de
ingresos para los asociados de las cooperativas; el impulso y la promocidén de relaciones entre
organismos e instituciones nacionales e internacionales que participen en el desarrollo de las
cooperativas, con el fin de hacer posible: el intercambio de personal e ideas, material didactico y de
formacion, metodologias y obras de consulta; la recopilacion y utilizacion de material de
investigacion y de otros datos sobre las cooperativas y su desarrollo; el establecimiento de alianzas
y asociaciones internacionales entre cooperativas; la promocién y proteccién de los valores y

principios cooperativos, y el establecimiento de las relaciones comerciales entre las cooperativas.



ANEXO #2

ESCALA GRAFICA
Escala Grafica Continua
Cantidad | | Cantidad excelente
Insatisfactoria de | | de produccion
produccién
Escalas Graficas Semicontinuas
1 2 3 4
Cantidad | | | | Cantidad
Producida | | | | Producida
Insatisfactoria Excelente
Escala Grafica Discontinua
1 2 3 4
Cantidad | | | | Cantidad
Producida | | | | Producida
Insatisfactoria Regular Buena Excelente




ANEXO #3

ENCUESTA DIRIGIDA A LOS JEFES DE DEPARTAMENTOS O SECCION DE LA ASOCIACION
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO DE LOS TRABAJADORES DE INDUSTRIAS UNIDAS
S.A. Y OTRAS EMPRESAS DE R.L.

UNIVERSIDAD DE ELSALVADOR
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Al
ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Encuesta dirigida a jefes de departamento o secciéon de la Asociacion Cooperativa de Ahorro y
Crédito de los Trabajadores de Industrias Unidas S.A. y Otras Empresas de R.L.

Objetivo: Identificar la situacion actual y las competencias que permitan elaborar un adecuado
sistema de evaluacion del desempefio para incrementar la productividad laboral en CACTIUSA de
R.L.

Indicaciones: Marque con una “X” la respuesta que considere conveniente.

1. Indique el departamento o seccion a su cargo:

[ ] Seccion de Caja [ ] Gerencia de Mercadeo

[ ] Seccion de Cobros D Seccion de Archivo

[ ] Seccién de Mora [ ] Departamento Juridico

D Departamento de Servicios Generales D Departamento Relaciones Publicas
D Gerencia Financiera D Gerencia de Créditos y Préstamo

D Departamento de Cobro y Mora D Gerencia de Operaciones/Contabilidad
D Gerencia de Administrativa D Unidad de Informatica

2.- ; Cada cuanto tiempo evaluan al personal?

3 mese D 6 mesesD 1 afio D otro:



3.- ¢ Qué método utilizan para evaluar al personal?
Por puntos D Evaluacion 360° D Por competencias D Escala Gréfica D No sabeD

4 .- ; Considera que el método es el adecuado para evaluar al personal?

si [ ] No [ ]

5.- ¢ Antes de realizar la evaluacion lo capacitan para que la evaluacién sea objetiva?

si [ ] No [ ]

6.- ¢ Le hace saber al personal a su cargo el nivel de satisfaccion de su desempefio?

si [ ] No [ ]

7.- ; Capacitan al personal de acuerdo a las deficiencias que presenta en la evaluacion?

si [ ] No [ ]

8.- i Considera que la cooperativa proporciona los materiales e instrumentos necesarios al personal

para el buen desempefio de sus labores?

si [ ] No [ ]

IDENTIFICACION COMPETENCIAS

9.- En su seccion o departamento ¢ trabajan en conjunto con otras areas?

si [ ] No [ ]

10.- Si su respuesta es afirmativa, ;con cuantas secciones o departamentos se
relaciona?

11.- ,Recompensan de alguna manera a los empleados por el buen desempefio?

si [ ] No [ ]



12.- ; Define metas para su departamento y las comunica a sus empleados manifestando que es lo
que espera de ellos?

si [ ] No [ ]

13.- ¢ Cuando es necesario modifica los procesos 0 sus propios métodos para conseguir mejorar el
desempefio del personal?

si [ ] No [ ]
14.- ; Qué tipo de clientes atiende en su area de trabajo?

Interno || Externo | | Ambos [ |

15.- ¢ Establece politicas, objetivos y metas en su departamento o secciéon?
si [ ] No [ ]

16.- ¢, Cada cuanto revisa el desempefio de los colaboradores, por su propia cuenta?
Mensual D Trimestral D Semestral D Otros (especifique)
17.- ¢ Se evaluan aspectos relacionados al desarrollo de sus actividades?

si [ ] No [ ]

18.- ;Evallan el aporte que usted hace a través de sus ideas para el mejoramiento de las
actividades en su area?

si [ ] No [ ]

19.- ¢Se evalla su capacidad de razonamiento ante situaciones que requieren que aplique su
criterio?

si [ ] No [ ]

20.- ; Se evalua el cumplimiento de objetivos establecidos para su area?

si [ ] No [ ]

iiiGRACIAS POR SU COLABORACION!!!



ANEXO #4

ENCUESTA DIRIGIDA AL PERSONAL QUE LABORA EN LA COOPERATIVA DE AHORRO Y
CREDITO DE LOS TRABAJADORES DE INDUSTRIAS UNIDAS S.A. Y OTRAS EMPRESAS DE
R.L.

UNIVERSIDAD DE ELSALVADOR
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Af;‘
ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS @

Encuesta dirigida al personal que labora en la Asociacion Cooperativa de Ahorro y Crédito de los
Trabajadores de Industrias Unidas S.A. y Otras Empresas de R.L.

Objetivo: Identificacion de competencias que permitan elaborar un adecuado sistema de evaluacion
del desempefio para incrementar la productividad laboral de la asociacién cooperativa CACTIUSA de
R.L.

Indicaciones: marque con una “X” la respuesta que considere conveniente.

2. Indique al departamento o seccion al que pertenece

[ ] Recepcion [ ] Seccion de Archivo

[ ] Seccion de Caja [ | Departamento de Contabilidad

D Seccién de Crédito D Departamento de Comercializacion

D Seccion de Préstamo D Departamento de Procesamiento de Datos
[ ] Seccion de Cobros [ ] Seccion de Soporte Técnico

[ ] Seccion de Mora [ ] Departamento Juridico

D Departamento de Servicios Generales D Secretaria

2.- 4 Existe un programa de capacitacion para el personal que labora en la institucion?

si [ ] No [ ]

3.- Si su respuesta anterior fue afirmativa, ¢ lo capacitan frecuentemente?

si [ ] No [ ]

4.- Cuando lo capacitan, ¢ el desarrollo del programa esta acorde a las tareas que desempefia?

Siempre D Casi siempre D Nunca D



5.- ¢ Conoce usted cada cuanto tiempo evallian su desempefio?

si [ ] No [ ]

6.- Si su respuesta anterior fue afirmativa, indique el periodo promedio para llevar a cabo la
evaluacion del desempefio:

Trimestral [ ] Semestral D Anual D

7.- ¢ Alguna vez le han mostrado la nota de su evaluacidén?

si [ ] No [ ]

8.- ¢ Su jefe le hace saber el nivel de satisfaccion de su desempefio?

si [ ] No [ ]

9.- ¢ Recibe el apoyo necesario de parte de su jefe para superar las deficiencias?

Siempre [ | Casi siempre [ | Nunca [ |

IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS

10.- ¢Considera importante que se evalle la responsabilidad y seguridad que muestra en el
desempefio de sus labores?
si [ ] No [ ]

11.- ¢ Considera importante que se evalue su reaccion ante situaciones de conflicto o confrontacion?

si [ ] No [ ]

12.- i Considera importante que se evalle su grado de interés al momento de interactuar con las

demas personas?
si [ ] No [ ]

13.- ¢ Considera importante que se evalle su flexibilidad ante diferentes puntos de vista?

si [ ] No [ ]

14.- ; Considera usted que aporta ideas de mejora para el desarrollo de sus actividades?

si [ ] No [ ]



15.- Si su respuesta anterior fue afirmativa, ;Considera importante que se evalUe el aporte que
usted hace a través de sus ideas?

si [ ] No [ ]

16.- ;Considera importante que se evalle la forma en que realiza su trabajo en relacién a los

resultados esperados?
si [ ] No [ ]

17.- ¢ Qué tipo de cliente atiende en su puesto de trabajo?

Interno D Externo D Ambos D

18.- ¢ Considera importante que se evalle la atencion que brinda al cliente antes seleccionado?

si [ ] No [ ]

19.- i Considera importante que se evalle el buen uso que usted hace de los recursos?

si [ ] No [ ]

20.- ; Considera importante que se evalle su espiritu de compafierismo y colaboracion?

si [ ] No [ ]

iiiGRACIAS POR SU COLABORACION!!!



ANEXO #5

CUESTIONARIO DIRIGIDO AL GERENTE DE RECURSOS HUMANOS DE LA ASOCIACION
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO DE LOS TRABAJADORES DE INDUSTRIAS UNIDAS
S.A. Y OTRAS EMPRESAS DE R.L.

UNIVERSIDAD DE ELSALVADOR
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS sl
ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS @

Cuestionario Dirigido al Gerente de Recursos Humanos de La Asociacién Cooperativa de Ahorro y

Crédito de los Trabajadores de Industrias Unidas S.A. Y Otras Empresas de R.L.

OBJETIVO:
El objetivo fundamental de este cuestionario es determinar la forma en que realizan la evaluacion del
desempenio.
1-  ¢Quiénes son los encargados de realizar la evaluacién del desempefio en la
cooperativa?

2.- ;Cuando se realiza la evaluacion del desempefio los jefes inmediatos reciben alguna

capacitacion o especie de charla?

3.- ¢ Cudl es el nombre del método de la evaluacién del desempefio?

4.- ; Cuando fue la ultima vez que se realizo la evaluacién del desempefio?

5- ¢;Cuéndo fue la Jdltima vez que actualizaron el método de la evaluacién del

desempefio?

6.- ¢ A qué se debe el no actualizar el método?




EJEMPLO DEL TEST DE EVALUCION DEL DESEMPENO UTILIZADO ACTUALMENTE POR LA

COOPERATIVA

ANEXO #6
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ANEXO #7

SIMBOLOGIA UTILIZADA EN FLUJOGRAMA DE DATOS

Inicio o termino: indica el principio o fin del
flujo puede ser accidn o lugar; ademas se
usa para indicar  una  unidad
administrativa o persona que recibe o
proporciona la informacion.

Actividad: describe las funciones que
desempefa las personas involucradas en
el procedimiento.

Documento: representa cualquier documento
que entra, se utiliza, se genera o salga
del procedimiento.

Decision o alternativa: indica un punto dentro
del flujp donde se debe tomar una
decision entre dos o més opciones.

Archivo: indica que se guarda un documento
en forma temporal 0 permanente.

Conector de pagina: representa una conexion
o0 enlace con otra hoja diferente en la
que continua el diagrama de flujo.

Entrada manual

Almacenamiento de datos en linea Disco
Magnético

@Q]G@Qi )

Conector: representa una conexidén o enlace
de una parte del diagrama de flujo con
otra parte del mismo.




