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PRESENTACION

El presente trabajo dirigido se ha desarrollado en la institucion financiera Banco Los
Andes Procredit S.A. de la ciudad de La Paz, con el objetivo de mejorar el proceso de la
Evaluacién del Desempefo a través de la implementacion de un Manual de Politicas,
Normas, Procedimientos y Protocolos de Evaluacion.

El mencionado trabajo se encuentra estructurado en los siguientes capitulos:

Capitulo I: Hace referencia a los antecedentes generales, que nos permite conocer los
motivos que justifican la elaboracién del presente trabajo, asi como también, el objetivo
general y objetivos especificos que direccionaran a una solucion de la problematica
planteada. Este capitulo también contempla el alcance de esta investigacion.

Capitulo II: Comprende la descripcion de la metodologia y universo de investigacion que
se aplicod y las fuentes de informacion utilizadas.

Capitulo lll: Menciona el compendio de una serie de elementos conceptuales que sirven
de base para la interpretacién y analisis del presente trabajo. Este capitulo hace
referencia general del tema a tratar y una descripcién concisa que permite entender con
mayor facilidad la terminologia y conceptos esenciales.

Capitulo IV: En esta seccion se detalla el marco legal y organizacional. EIl primero, se
refiere a todas las normativas, leyes y decretos concernientes al presente trabajo de
investigacion y el segundo, refiere a la descripcion estructural vy filosofia del Banco Los
Andes Procredit S.A.

Capitulo V: Corresponde al analisis que determina la situacién y tendencias de la
presente investigacion. Los resultados obtenidos se basa en datos recogidos del personal
de Banco Los Andes Procredit. S.A., lo que permite juzgar de mejor forma la situacién
actual.

Capitulo VI: Se plantea la propuesta para la solucién de los problemas identificados en el
analisis de situacion, con el fin de mejorar el proceso de Evaluacién del Desempeiio a
través de un manual de politicas, normas, procedimientos y protocolos de medicion. De
esta manera, el personal se sentira mucho mas identificado porque su evaluacién laboral
sera mas objetiva.

Finalmente, se presentaran los resultados esperados y las recomendaciones para el éxito
en la implementacion del trabajo dirigido.
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IMPLEMENTACION DEL MANUAL DE POLITICAS, NORMAS,
PROCEDIMIENTOS Y PROTOCOLOS DE EVALUACION DE DESEMPENO

Caso: Banco Los Andes Procredit S.A.

La Paz — Bolivia

1. CAPITULO I: ASPECTOS GENERALES
1.1.ANTECEDENTES

La Administracion de Recursos Humanos (ARH) se refiere al conjunto de
politicas y practicas que influyen en la gente que trabaja para una
organizacion. Las diversas actividades de la ARH estan orientadas a
direccionar a la organizacion al logro de sus objetivos estratégicos y

mantener una ventaja competitiva.

La ARH tiene el propdsito de proveer de personal a la organizacién y
mantener un alto rendimiento en los empleados por medio de los siguientes
elementos: planificacién de recursos humanos, reclutamiento, seleccion,
capacitacién, desarrollo, remuneracion, prestaciones y evaluacion del

desempeinio.

Hoy en dia, muchas empresas con el fin de sobrevivir en un ambiente
global intensamente competitivo, requieren empleados con alto nivel de
desempenio, esto ha generado en las organizaciones la necesidad de crear
un método que dé la posibilidad de definir metas y desarrollar competencias
(conocimientos, habilidades y actitudes) que faciliten un desempefo

exitoso; lo cual se logra a través de la Evaluacién del Desempefio.

Las practicas de evaluacion de desempeno no son nuevas, desde que el

hombre dio empleo a otro, su trabajo pasé a evaluarse.
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Durante mucho tiempo los administradores se preocuparon solo en la
eficiencia de la maquina como medio para aumentar la productividad, pero
esto no logré resolver el problema del aumento de la eficiencia de la

organizacion (Chiavenato, 1988).

Debido a lo anteriormente mencionado es que se revirtié ese enfoque y la
principal preocupacion de los administradores pasé a situarse en el hombre.
De ahi que surgieron las preguntas: ; Como potenciarlo? ;Qué lo lleva a ser

mas eficiente?

El factor humano, base de toda accion productiva al generar procesos de
trabajo, de pronto olvida revisar su estado de evolucion. Eventualmente, los
directivos empresariales solicitan cuadros de resultados, no obstante, éstos
se abocan al cumplimiento de metas laborales que son establecidas con

base en prondsticos y/o alcances presupuestales (Chiavenato, |, 1988).

Para Banco Los Andes Procredit S.A., el desarrollo personal y profesional
de sus funcionarios es fundamental, por este motivo, es de vital importancia
la Evaluacion del Desempefio como herramienta de medicidon en el

rendimiento laboral e identificacién del personal.

Por lo tanto, en el presente trabajo se precisara si efectivamente la actual
herramienta de evaluacién del desempefio en Banco Los Andes Procredit,
cumple el objetivo respecto al rendimiento, desarrollo profesional e

identificacion del personal con la institucion.
1.2.IDENTIFICACION Y FORMULACION DEL PROBLEMA

En Banco Los Andes Procredit S.A., el proceso de evaluacion del
desempeno se lleva a cabo dos veces al afno; a principio y mediados de
gestion. El objetivo de esta herramienta es medir el rendimiento de los

funcionarios en sus puestos de trabajo.
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Actualmente no existe un documento que establezca las politicas, normas y
procedimientos de medicidn, ni objetivos respecto a la aplicacion de la
evaluacion del desempefio, es por este motivo que, al momento de la
ejecucion de este proceso de evaluacion, empiezan los cuestionamientos
respecto a criterios de calificacion, tanto en el evaluado como en el

evaluador.

A la vez, los tres tipos de formularios de desempeino que se utilizan: “Front
Office (personal de atencion al cliente), Back Office (personal operativo) y
Mandos Medios, tienen las mismas competencias de evaluacion y la

calificacidon no es de forma cuantitativa.
En este sentido se plantea la siguiente pregunta:

cDe qué manera la falta de una manual de politicas, normas,
procedimientos y correctos protocolos de medicion para la
evaluaciéon del desempeno, afecta la toma de decisiones gerenciales
respecto al desempeio laboral del personal en Banco Los Andes
Procredit S.A.?

1.3.0BJETIVOS
1.3.1. OBJETIVO GENERAL

Elaborar un Manual de Politicas, Normas, Procedimientos vy
Protocolos de Evaluacion de Desempefo que permita alinear los
criterios de calificacion en este proceso, asegurando la obtencién de
una informacion objetiva y confiable acerca del rendimiento laboral

de todos los funcionarios de Banco Los Andes Procredit S.A.

1.3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

v Establecer politicas de evaluacién del desempefo

v Establecer normas de evaluacién del desempeio
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v Elaborar un manual de procedimientos de evaluacion del
desempefio

v Disefar protocolos de medicién en funciéon a objetivos del
cargo

v Establecer indicadores conductuales que sirvan de guia a los

protocolos de medicién

v Ajustar el perfil de cargos segun el objetivo del puesto.

1.4.JUSTIFICACION
1.4.1. JUSTIFICACION TEORICA

Los gerentes necesitan proporcionar retroalimentacion, motivar el
mejoramiento del desempeno, tomar decisiones validas, justificar las
renuncias, identificar las necesidades de capacitacion y defender las
decisiones del personal, ademas, tomar en cuenta las repercusiones

legales’.

Esto se puede lograr con una correcta administracion de la
evaluacion del desempefio, para ello, es necesario contar con un
manual de politicas, normas, procedimientos y protocolo de medicion

bien definidos.
1.4.2. JUSTIFICACION PRACTICA

Este tipo de estudio es relevante, ya que, la implementacion de un
manual de politicas, normas, procedimientos y protocolos de
evaluacion del desempeno, permitira a la direccion de Banco Los
Andes Procredit S.A., tomar decisiones mas objetivas respecto a su

personal.

! Evaluacién del Desempefio — ADMINISTRACION — Wayne Mondi
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1.4.3. JUSTIFICACION METODOLOGICA

Se aplicara el método deductivo, porque permitira obtener
informaciones concretas y precisas de las falencias y debilidades del
actual proceso de evaluaciéon del desempeno. Asimismo, revelara la
conformidad o disconformidad del proceso por parte del evaluado oly

evaluador.

1.4.4. JUSTIFICACION ECONOMICA

La ausencia de un manual de politicas, normas, procedimientos y
protocolos de evaluacion del desempefo, genera diversidad de
criterios de calificacion en los evaluadores, dando como

consecuencia un alto grado de riesgo en la desmotivacion laboral.

Una persona desmotivada para una organizacion es un peso muerto
con el que debe cargar, y se transforma en un gasto permanente en
la medida que esta persona, que asumimos competente, no rinde al
100%.

1.4.5. JUSTIFICACION LEGAL

El ambito legal es muy importante para el funcionamiento y buen
desempefo de toda organizacion. Las normas en las que se rige

Banco Los Andes Procredit S.A. son:

v Constitucion Politica del Estado
v Ley General del Trabajo

v" Reglamento Interno

v

Cddigo de Conducta
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1.5.AMBITO Y ALCANCE DE LA INVESTIGACION

1.51.

1.5.2.

1.5.3.

1.5.4.

1.5.5.

AMBITO GEOGRAFICO

La investigacion del presente trabajo dirigido, se realizara en Banco
Los Andes Procredit S.A. de la ciudad de La Paz, ubicada en la Av.
16 de Julio No. 1486 — El Prado, Oficina Central.

AMBITO INSTITUCIONAL

La investigacion del presente trabajo dirigido, se llevara a cabo
dentro del sector privado, en Banco Los Andes Procredit S.A., la
cual desempena sus actividades en el rubro de servicios financieros,

los que estan comprendidos en el sector de la economia.

AMBITO TEMATICO

El ambito tematico para el presente trabajo esta basado en el area de

Recursos Humanos del sector financiero.

AMBITO SOCIAL

La investigacion y estudio del presente trabajo involucra a todos los
funcionarios de Banco Los Andes Procredit S.A. sin distincion de
niveles jerarquicos. Solo la Gerencia Nacional esta exenta de este

proceso debido a que son evaluados por el Directorio.

AMBITO TEMPORAL

El presente trabajo dirigido estara en vigencia a partir del mes de
mayo del 2012 finalizando en el mes de septiembre del mismo afio.
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Sin perjuicio de lo anterior, las condiciones aqui establecidas
mantendran sus efectos y cumpliran con lo establecido en el
convenio entre la Universidad Mayor de San Andrés (carrera de
Administracion de Empresas) y Banco Los Andes Procredit S.A. de la

ciudad de La Paz.

1.5.6. ALCANCE DE LA INVESTIGACION

El alcance de la presente investigacion esta dirigido a todo el

personal de Banco Los Andes Procredit S.A.
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2. CAPITULO ll: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
2.1.DEFINICION

Desde el punto de vista cientifico, el método es un proceso légico a través
del cual se obtiene el conocimiento?. La metodologia es el conocimiento
del método o como dice Pardina: “...el estudio critico del método”. Mientras
que el método es la sucesion de pasos que se deben dar para descubrir

nuevos conocimientos, la metodologia es el conocimiento de esos pasosS.

2.2.OBJETIVO DE LA METODOLOGIA

Alcanzar el objetivo general y los objetivos especificos del presente trabajo
dirigido a través de la ejecucion de una accion planificada de investigacion
y analisis, es decir, resolver los problemas del proceso de evaluacion del

desempefio en Banco Los Andes Procredit S.A.

2.3.METODO: DEDUCTIVO

El método que se utilizara en el presente trabajo dirigido sera el deductivo,
que consiste en obtener conclusiones particulares a partir de una ley

universal, este método consta de las siguientes etapas*:

v' Determina los hechos mas importantes en el fendmeno por
analizar

v" Reduce las relaciones constantes de naturaleza uniforme que dan
lugar al fendbmeno.

v" Con base en las deducciones anteriores, se formula la hipétesis.

v' Se observa la realidad para confirmar la hipétesis

2 Métodos y Técnicas de Investigacién — Lourdes Munch, Ernesto Angeles. Ed. Trillas México
3 pardinas, Felipe, Metodologia y Técnicas de Investigacion en Ciencias Sociales, Siglo XXI Ed, México, 1971.
4 Métodos y Técnicas de Investigacién — Lourdes Munch, Ernesto Angeles. Ed. Trillas México
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2.4.TIPO DE INVESTIGACION

El tipo de investigacion para el presente trabajo sera Descriptiva —

Aplicada, que consiste en:

Descriptiva: Logra caracterizar un objeto de estudio o una situacion
concreta, sefiala sus particularidades y propiedades, ademas, ordena,

agrupa o sistematiza los objetos involucrados en el trabajo indagatorio.

Aplicada: También llamada practica o empirica. Se caracteriza porque
busca la aplicacion o utilizacion de los conocimientos que se adquieren, en
este caso, el investigador se interesa primordialmente por las

consecuencias practicas.

Con esta técnica, se lograra obtener un resultado de la informacién a través

de un estudio sistematizado que es basado principalmente en la practica.
2.5.FORMULACION DEL PROBLEMA

¢;De qué manera puede afectar a la presente investigacion la no
identificacion del problema central en el proceso de evaluacién del

desempeno de Banco Los Andes Procredit S.A.?

2.6.UNIDAD DE ANALISIS

La unidad de analisis del presente trabajo es Banco Los Andes Procredit
S.A., que tiene presencia en los 9 departamentos con 70 agencias a nivel
nacional y 2 oficinas centrales, en las ciudades de La Paz y Santa Cruz. El

numero de personal es de 1400.
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2.7.UNIVERSO
El presente trabajo dirigido toma en cuenta como universo a todo el
personal a nivel nacional de Banco Los Andes Procredit S.A. excepto

Gerencia Nacional, que hacen un total de 1400 funcionarios.

CUADRO NO. 1
DETALLE DE PERSONAL A NIVEL NACIONAL

No. De Personal

Mando Medio (Jefe y

Encargado) 225
Oficial Comercial 340
Asesor de Cliente 115
Asistente Operativo 75
Otros 645

TOTAL 1400

2.8.MUESTRA

La muestra de estudio sera el personal de agencia que compone los

siguientes cargos:

v Jefes de Agencia
v Oficiales de Crédito

v' Operativos y Plataforma

Se encuestaron a 85 funcionarios, segun la siguiente clasificacion:
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CUADRO NO. 2

PERSONAL ENTREVISTADO

No. De
Empleados
Encuestados
Operativos y Plataforma 23
Jefe de Agencia 4
Oficiales 58
TOTAL 85

2.9. TECNICAS DE INVESTIGACION
2.9.1. FUENTE PRIMARIA

La informacion primaria se obtuvo de los funcionarios de Banco Los
Andes Procredit S.A., en especial de la Oficina Central La Paz y
Agencias de las ciudades de La Paz y El Alto, referente al proceso
de evaluacion del desempefio, mediante encuestas. También se

entrevisté al Encargado Nacional de Recursos Humanos.

2.9.1.1. ENCUESTA

Una encuesta es un estudio observacional en el cual el
investigador busca recaudar datos de informacién por medio
de un cuestionario predisefiado, y no modifica el entorno ni

controla del proceso que esta en observacion.

Los datos se obtienen a partir de realizar un conjunto de

preguntas formalizadas dirigidas a una muestra representativa
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o al conjunto total de la poblacion estadistica en estudio,
formada a menudo por personas, empresas o0 entes
institucionales, con el fin de conocer estados de opinidn,
caracteristicas o hechos especificos. El investigador debe
seleccionar las preguntas mas convenientes, de acuerdo con

la naturaleza de la investigacion®

2.9.1.2. ENTREVISTA

La entrevista es un acto de comunicacion oral que se
establece entre dos o mas personas con el fin de obtener
informacion y/u opinién respecto a algo. En este tipo de
comunicacién oral debemos tomar en cuenta que, aunque el
entrevistado responde al entrevistador, el destinatario es el

publico que esta pendiente de la entrevista.

2.9.1.3. OBSERVACION DIRECTA

La observacién es un elemento fundamental de todo proceso
investigativo; en ella se apoya el investigador para obtener el
mayor numero de datos. Gran parte de conocimientos ha sido

lograda mediante la observacion.

2.9.2. FUENTE SECUNDARIA

Para este trabajo de investigacion se revisaron los

documentos internos citados a continuacion:

5> Wikipedia.org — Wikipedia, Enciclopedia Libre
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2.9.2.1. NORMATIVA LEGAL

v Constitucién Politica del Estado
v' Ley General del Trabajo

v" Reglamento interno del trabajador
v' Caodigo de Conducta

29.2.2. DOCUMENTOS INTERNOS
Estadisticas de crecimiento y desempefo comercial

Manuales de funciones

Normativas de Recursos Humanos

N N NN

Circulares Internas referentes a la evaluacion del

desempeifio
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3. CAPITULO Ill: MARCO TEORICO
3.1.ADMINISTRACION GENERAL

Administrar es el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar el uso de
los recursos para lograr los objetivos organizacionales.® A continuacion se

detalla este proceso:

Planificacion: Consiste basicamente en elegir y fijar las misiones y
objetivos de la organizacién. Después, determinar las politicas, proyectos,
programas, procedimientos, métodos, presupuestos, normas y estrategias
necesarias para alcanzarlos, incluyendo ademas la toma de decisiones al

tener que escoger entre diversos cursos de accion futuros.’

Organizacion: Determina qué tareas hay que hacer, quién las hace, como

se agrupan, quién rinde cuentas a quién y dénde se toman las decisiones.?

Direccién: Influir en los individuos para que contribuyan a favor del
cumplimiento de las metas organizacionales y grupales; por lo tanto, tiene
que ver fundamentalmente con el aspecto interpersonal de la

administracion.®

Control: Mide y corrige el desempefio individual y organizacional para
garantizar que los hechos se apeguen a los planes. Implica la medicion del
desempeio con base en metas y planes, la deteccidon de desviaciones

respecto de las normas y la contribucién a la correccién de éstas.™

8 Introduccidn a la Teoria General de la Administracién — Idalberto Chiavenato — 7ma Edicién 2004 P&g. 10
7 Administracién y Direccién — Diaz Castro Emilio, Garcia del Junco, Martin Jemen — MC Hill Interamericana
2001, pag. 4

8 Administracién — Robbins Stephen y Coulter Mary Pearson — 8va. Edicién 2005, Pag. 7-9

% Administracién una Perspectiva Global - Koonts Harold y Wiehrich Heinz — MC Hill Interamericana 2004
10 Administracidn una Perspectiva Global - Koonts Harold y Wiehrich Heinz — MC Hill Interamericana 2004
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3.2. ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

La administracién de recursos humanos (ARH) es el conjunto de politicas y
practicas necesarias para dirigir los aspectos de los cargos gerenciales
relacionados con las personas, incluidos reclutamiento, seleccion,

capacitacion, recompensas y evaluacion del desempefio. "

Las organizaciones exitosas consideran los recursos humanos como
activos que deben administrarse de acuerdo con sus necesidades. Las
empresas mas competitivas trabajan ahora en asegurarse de contar con
empleados disponibles de aqui a una década, ambiciosos y capaces de
enfrentar desafios competitivos. Este esfuerzo consiste cada vez mas en
atraer a los individuos mas talentosos y estimularlos para que se

desempeiien a niveles superiores.?
3.3.0BJETIVO DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
Los objetivos de la ARH son'3:

v' Crear, mantener y desarrollar un conjunto de recursos humanos con
habilidades y motivacion suficientes para conseguir los objetivos de
la organizacion.

v' Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales que
permitan la aplicaciéon, desarrollo y satisfaccion plena de los
recursos humanos y el logro de los objetivos individuales.

v' Alcanzar eficiencia y eficacia con los recursos humanos disponibles

11 Gestién del Talento Humano — Idealberto Chiavenato — Mc.Hill P4g. 9
12 Administracién Hellriegel/Jackson/Slocum — 9na Edicién Tomson — Pag. 344
13 Administracidn de Recursos Humanos — Idalberto Chiavenato -5ta Edicién MC Hill 1999 — P4g. 13
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3.4.MOTIVACION HUMANA"™

Motivo: Aquello que origina una propensién hacia un comportamiento
especifico. Este impulso a actuar puede provocarle un estimulo externo
(que proviene del ambiente) o ser generado internamente en los procesos

mentales del individuo.

En todo comportamiento existe un impulso, un deseo, una necesidad, una

tendencia que indique y justifique los motivos de su accionar.
3.4.1. CLIMA ORGANIZACIONAL

El concepto de motivacion (en el nivel individuo) conduce al de clima
organizacional (en el nivel organizacion). Los seres humanos estan
obligados a adaptarse continuamente a una gran variedad de situaciones

para satisfacer sus necesidades y mantener un equilibrio emocional

El clima organizacional es la propiedad del ambiente organizacional que
perciben o experimentan los individuos en la organizacion y que influye en

su comportamiento.

3.5.FUNCIONES Y SUBFUNCIONES

Debido a que la ARH no sélo es un area de gran importancia, sino también
de gran complejidad, se requiere dividirla en distintas areas, pasos,

funciones o politicas para tener un mayor y mejor control de la misma.

La ARH consta de tres subsistemas interdependientes y estrechamente

relacionados, mismos que son detalladas a continuacion:

14 Administracién de Recursos Humanos — Idalberto Chiavenato -5ta Edicidon MC Hill 1999 — Pag. 8
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3.5.1. INTEGRACION

La funcion administrativa de integracién de personal consiste en
ocupar y mantener los puestos de la estructura organizacional. Esto
se realiza mediante la identificacion de los requerimientos de fuerza
de trabajo, el inventario de las personas disponibles, seleccion,
contratacion, planeacion de carreras, capacitacion, etc., tanto de
candidatos como de empleados en funciones, a fin de que pueden

cumplir eficaz y eficientemente sus tareas’®
3.5.1.1. RECLUTAMIENTO

Conjunto de técnicas y procedimientos orientados a atraer
candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar

cargos dentro de la organizacion®
3.5.1.2. SELECCION

Escoger entre los candidatos reclutados a los mas adecuados
para ocupar los cargos existentes en la organizacién, tratando
de mantener o aumentar la eficacia y rendimiento del

personal.l’
3.5.1.3. SOCIALIZACION ORGANIZACIONAL (INDUCCI()N)

A medida que nuevos funcionarios ingresan a la organizacion,

se requiere que se integren a sus funciones mediante la

15 Administracidn Michael Hitt Porter, México DC Pearson
16 Administracién de Recursos Humanos — Idalberto Chiavenato — MC Hill 2000 Pag. 208
17 Administracidn de Recursos Humanos — Idalberto Chiavenato — MC Hill 1999 Pag. 23
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3.5.1.4.

3.5.1.5.

socializacion organizacional, que es una integracion entre un

sistema social y los nuevos miembros que ingresan en él.'8

CAPACITACION Y ENTRENAMIENTO

Actividades estructuradas, generalmente bajo la forma de un
curso, con fechas y horarios conocidos Yy objetivos
predeterminados. La capacitacion debe estar siempre en
relacidén con el puesto o con el plan de carrera y con los planes
de la organizacion, su visidn, mision y valores.'®  El

entrenamiento se basa en la tutoria o trabajo de campo.

SEGURIDAD SOCIAL

Seguridad en el trabajo es el conjunto de medidas técnicas,
educativas, médicas y psicologicas utilizadas para prevenir
accidentes, eliminar las condiciones inseguras del ambiente.,
instruyendo o convenciendo a las personas sobre la necesidad

de implantar practicas preventivas. 2°

3.5.2. DIRECCION

La funcién administrativa de direccion se define como el proceso de

influir sobre las personas para que realicen en forma entusiasta el

logro de las metas de la organizacion.?’

Dentro de esta funcién se encuentran:

18 Administracién de Recursos Humanos — Idalberto Chiavenato — MC Hill 1999 Pag. 24

1% Direccién Estratégica de Recursos Humanos — Martha Alles — Ediciones Granica — P4g. 219
20 Gestién del Talento Humano — Idalberto Chiavenato — Mc Graw Hill — P4g. 397

21 Administracién - Koontz O’Donnel — 8va. Edicién — Pag. 508
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3.5.2.1. ROTACION

El intercambio de personal entre una organizacién y su
ambiente se define por el volumen de personas que ingresan y
salen de la organizacion. Casi siempre la rotacién se expresa
en indices mensuales o anuales con el fin de permitir

comparaciones.??
3.5.2.2. MOTIVACION

La motivaciéon puede definirse como el sefialamiento o énfasis
que se descubre en una persona hacia un determinado medio
de satisfacer una necesidad, creando o aumentando con ello
el impulso necesario para que ponga en obra ese medio o0 esa
accion, o bien para que deje de hacerlo. La motivacion es un

estado interno que activa, dirige y mantiene a la conducta.?®
3.5.2.3. AUSENTISMO

Es la suma de los periodos que el personal esta ausente del
trabajo, ya sea por falta o por tardanza, debido a la mediacion

de algiin motivo.?*

3.5.2.4. RELACIONES LABORALES

La relacion laboral o las relaciones laborales son aquellas que
se establecen entre el trabajo y el capital en el proceso
productivo. En esa relacion, la persona que aporta el trabajo
se denomina trabajador, en tanto que la que aporta el capital
se denomina empleador, patronal o empresario. En las

sociedades modernas la relacion laboral se regula por un

22 Administracién de Recursos Humanos — Idalberto Chiavenato — 5ta Edicién — Ed. Mc Graw Hill — Pag. 17
2 psicologia Educativa — Woolfolk Anita — 9na Edicién — Pearson Educacién — Pag. 669
24 Administracién de Recursos Humanos — Idalberto Chiavenato — 5ta Edicién — Ed. Mc Graw Hill — Pag. 18
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contrato de trabajo en el cual ambas partes son formalmente
libres.25

3.5.3. CONTROL

Consiste en verificar si todo ocurre de conformidad con el plan
adoptado, con las instrucciones emitidas y con los principios
establecidos. Tiene como fin sefialar las debilidades y errores para

poder rectificarlos e impedir que se produzcan nuevamente.2®
3.56.3.1. ARCHIVO

Los archivos de oficina o gestion estan formados por los
documentos producidos y recibidos por las oficinas en el
desarrollo de las funciones y actividades que tienen
encomendadas, y que son conservados para la toma de
decisiones, apoyo en la tramitacion de asuntos y defensa de

derechos.
3.5.3.2. REGISTRO DE PERSONAL

Es un sistema por medio del cual se lleva una anotacion sobre
toda la informacion relativa del personal de la organizacién en

términos personales, profesionales y funcionales.
3.5.3.3. EVALUACION DEL DESEMPENO

Es una sistémica apreciacion del desempefio y desarrollo del
individuo en el trabajo. La evaluacibn es un concepto
dinamico, ya que las personas son siempre evaluadas con

cierta continuidad en las organizaciones.?’

3.5.3.4. AUDITORIA DEL PERSONAL

2> www.wikipedia.org — Enciclopedia libre
26 www.elprisma-portaldeinvestigadores.com - Teorfas de Henry Fayol
27 Administracién de Recursos Humanos — Idalberto Chiavenato — 5ta Edicién — Ed. Mc Graw Hill — Pag. 35
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Una auditoria de los recursos humanos evalua las actividades
de administracion de personal en la organizacién con el
objetivo de mejorarlas. La auditoria puede cubrir un

departamento, una division o toda la corporacién.?®

3.6.EVALUACION DEL DESEMPENO
3.6.1. DEFINICION

La evaluacion de desempefio es un proceso dinamico que involucra
al evaluado y al evaluador; ademas, representa una técnica de
direccion imprescindible en la actividad administrativa actual. Es un
excelente medio a través del cual se pueden localizar problemas de
supervision y gerencia, de integracidn de personas a la organizacion,
de adecuacion de la persona en el cargo, de posibles disonancias o
falta de entrenamiento y, en consecuencia, establecer los medios y

programas para eliminar o neutralizar tales problemas.

En el fondo, la evaluacion de desempeno constituye un poderoso
medio para resolver problemas de desempeno y mejorar la calidad

del trabajo y la calidad de vida en las organizaciones.?®

3.6.2. RELACION CON OTROS SISTEMAS

La evaluacion del desempeno es un elemento fundamental entre las
buenas practicas de recursos humanos y se relaciona con otros
sistemas. En primer lugar con las descripciones de puestos, ya que
no es posible evaluar el desempeno de una persona si primero no se

definieron las caracteristicas del puesto que ocupa, se le

28 www.rrhh-web.com La web de los Recursos Humanos
29 Gestién del Talento Humano — Idealberto Chiavenato — Ed. McHill Cap. 8.



http://www.rrhh-web.com/

Banco Los Andas
<< G

ADMINISTRACION DE EMPRESAS

comunicaron los alcances del mismo, y se definieron los objetivos a

alcanzar en el afio.3

Existen varios sistemas de evaluacion para acompafar resultados
financieros, costos de produccion, cantidad y calidad de los bienes
producidos, desempefio individual de los empleados y satisfaccion

del cliente.

GRAFICO NO. 1
RELACION DE SISTEMAS

ANALISIS Y
DESCRIPCION DE
PUESTOS

EVALUACION
DESARROLLO Y
PLANES DE

REMUNERACION DEL .
Y BENEFICIOS DESEMPENO SUCESION

CAPACITACION Y
ENTRENAMIENTO

Fuente: Subsistema de RRHH — Martha Alles

30 Direccion Estratégica de Recursos Humanos — Martha Alles — Ed. Granica Pag. 263
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GRAFICO NO. 2
RESULTADO DEL SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Personal Pearsonal
calificado » - capacitado para
seleccionado i b su desarrollo
y contratado personal y de la
i Institucian
: e ,-.-"L
LY it
Rasultade;
Personal mas
motivado,
involucrado y
L productivo -..
A ™
Personal Personal gue

evaluado & -+ * goza de
:m_'y \m:w/

Fuente: Direccion Estratégica de Recursos Humanos - Martha Alles

3.6.3. ETAPAS DEL PROCESO DE EVALUACION
3.6.3.1. OBJETIVO DE LA MEDICION

La evaluacion del desempefio no es por si misma un fin, sino
una herramienta para mejorar los resultados de los recursos

humanos Los objetivos fundamentales son:3'

v" Permitir condiciones de medicion del recurso humano.

v' Convertir el tratamiento de los recursos humanos como
un recurso basico de la empresa y cuya productividad
puede desarrollarse indefinidamente.

v Brindar oportunidades de crecimiento y condiciones de
efectiva participacion, teniendo en cuenta los objetivos

organizacionales y los individuales.

31 Administracién de Recursos Humanos — Idalberto Chiavenato — 5ta Edicién — Ed. Mc Graw Hill — Pag. 37
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3.6.3.2. FACTORES DE LA EVALUACION

Aquellos factores que afectan el logro de metas u objetivos de
la organizacion, las mismas que seran definidas con caracter
previo. Se refiere a hechos concretos y a comportamientos

demostrados en un periodo determinado.3?

3.6.3.3.  ENTRENAMIENTO A LOS RESPONSABLES

La responsabilidad se atribuye a diferentes dependencias, de
acuerdo con la politica desarrollada en materia de recursos
humanos. En su mayoria, la maxima autoridad es quién
realiza la evaluacién. Cada jefe aplica y desarrolla el plan

dentro de su circulo de accién.33

Es importante mencionar el entrenamiento que debe tener
cada evaluador. Se entrena cuando se modifica una
herramienta o se implementa una nueva, también cuando

nuevos evaluadores se incorporan a la tarea.3
Se recomienda los siguientes puntos para el entrenamiento:

v' Los evaluadores son los que realizan la evaluacion de
sSu equipo, si bien el area de recursos humanos puede
ejercer una cierta supervisidon, no es la “duefa” o
responsable de las evaluaciones.

v' Los evaluadores deben estar familiarizados con las
técnicas que utilizaran.

v' Deben evaluar en forma justa y objetiva. EI éxito

depende de ellos.

32 Gestién Del Talento Humano — Idalberto Chiavenato — Mc Graw Hill - Capitulo 8

33 Administracién de Recursos Humanos — Idalberto Chiavenato — 5ta Edicién — Ed. Mc Graw Hill — Pag 36

34 Gestién Del Talento Humano — Idalberto Chiavenato — Mc Graw Hill - Capitulo 8
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3.6.3.4. METODOS DE EVALUACION

Existen varios métodos para evaluar el desempefio humano,
dado que no es tarea facil evaluar el desempefio de muchas
personas en las organizaciones. Sin embargo, es importante

mencionar que existen dos tipos de métodos de evaluacion:

3.6.3.41. TRADICIONAL
Se basan en decisiones subjetivas (antigiedad en el
cargo, puntualidad, etc.) aspectos especificos sin tomar

en cuenta factores que involucran el desempenio.

3.6.3.4.2. MODERNO
Los métodos mas utilizados de evaluacién del
desempefio son: escalas graficas, seleccion forzosa,
investigacion del campo, incidentes criticos y listas de

verificacion.
3.6.3.4.2.1. ESCALAS GRAFICAS

Método basado en una tabla de doble entrada en
que las filas muestran los factores de evaluacion

y las columnas indican los grados de evaluacion.

3.6.3.4.2.2. ELECCION FORZOSA?35

Consiste en evaluar el desempeno de las
personas mediante bloques de frases
descriptivas que enfocan determinados aspectos
del comportamiento. EIl evaluador debe escoger

forzosamente una o dos frases en cada bloque,

35 Gestién del Talento Humano — Idalberto Chiavenato — Evaluacién del Desempefio
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las que mas se apliquen al desempefo del

empleado.

3.6.3.4.2.3. INVESTIGACION DE CAMPO

Este método se basa en entrevistas de un
especialista en evaluacion con el superior
inmediato de los subordinados, con las cuales se
evalua el desempefio de estos, se registran las
causas, los origenes y los motivos de tal
desempeno, con base en el analisis de hechos y

situaciones.
3.6.3.4.2.4. METODO DE INCIDENTES CRITICOS36

Es tradicional y bastante sencillo, basado en las
caracteristicas extremas (incidentes criticos que
representan desempefio muy positivo o muy

negativo.
3.6.3.5. RETROALIMENTACION

Antes de tener la reunion de retroalimentacién se sugiere tener
muy en claro los conceptos a tratar, y llevar un registro de los
comportamientos positivos y negativos para facilitar el dialogo.
En la reunion finalmente, se debera explicar con fundamentos
los motivos por los cuales el empleado fue evaluado de una

manera determinada.3’

36 Gestién del Talento Humano — Idalberto Chiavenato — Evaluacién del Desempefio
37 Gestién del Talento Humano — Idalberto Chiavenato — Evaluacién del Desempefio
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3.6.3.6. ACCIONES A TOMAR
En funcion a los resultados las acciones a tomar pueden ser:

v" Promocién

v Incentivo econémico

v Incentivo no econdmico (memo de felicitacién, bonos)
v' Capacitacion

v" Desvinculacion

3.6.4. RESTRICCIONES MAS COMUNES?38

Los distintos métodos para evaluar el desempefio presentan algunos
errores o0 problemas frecuentes en su puesta en marcha, desde
métodos anarquicos, donde cada gerente o jefe aplica su propio
criterio, hasta herramientas bien disefiadas que no son bien
implementadas, por ejemplo, al dar wuna retroalimentacién

inadecuada. Los problemas mas comunes son3:

v Carencia de normas

v' Criterios subjetivos o poco realistas

v Falta de acuerdo entre el evaluado y evaluador
v’ Errores del evaluador

v" Mala retroalimentacion

v" Comunicaciones negativas
3.6.5. SOLUCION A LAS RESTRICCIONES

v' Utilizar una adecuada herramienta de evaluacién, que

constara de formularios e instructivo o manuales.

38 Gestién del Talento Humano — Idalberto Chiavenato — Evaluacién del Desempefio
39 DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS — MARTHA ALLES - CAPITULO 6
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v' Entrenar a los evaluadores. Muchas compafiias se limitan a
entregar el formulario y el instructivo, pero esto no basta. La
mejor herramienta puede fracasar si los evaluadores no
reciben una correcta y profunda capacitacion sobre como

utilizarla.40
3.7.CONCEPTO DE ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

La administracion por objetivos (APO) es una técnica de direccion de
actividades mediante la planeacion y el control administrativo, basada en el
principio que, para alcanzar resultados, la organizacion necesita definir
antes qué negocio esta realizando y a dénde pretende llegar. Primero se
establecen los objetivos anuales de la empresa, formulados en un plan de
objetivos a largo plazo (que pueden ser quinquenales o decenales) vy, los
objetivos de cada gerente o departamento, con base en los objetivos

anuales de la empresa.*!
3.7.1. RELACION DE LA APO CON LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Muchas empresas aplican alguna forma de sistemas de planeacion y
control orientados hacia resultados. La APO es un proceso ciclico que
frecuentemente consta de cuatro pasos como forma de alcanzar el

desempeiio deseado:*?

v Establecimiento de objetivos: determinacion conjunta entre el
jefe y el empleado de niveles adecuados de desempefio futuro
para el empleado, con el contexto de metas y recursos unitarios

globales.

v" Planeaciéon de la accién: planeaciéon participativa o incluso

independiente por parte del empleado respecto a como alcanzar

40 Direccién Estratégica de Recursos Humanos — Martha Alles — Cap.6
“ntroduccidn a la Teoria General de la Administracién — Idealberto Chiavenatto — Ed McHill Pag. 406
42 Administracion de Recursos Humanos — Wayne Mondy — Capitulo 6 Evaluacién del Desempefio Pag. 137
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tales objetivos. Es inapreciable otorgar cierta autonomia a los
empleados, por tanto, es mas probable que utilicen su ingenio,

ademas, se sentiran mas comprometidos con el éxito del plan.

v" Revisiones periddicas: evaluacion conjunta del avance de los
objetivos por el jefe y el empleado, que se realiza de manera

informal y algunas veces espontanea.

v' Evaluacién anual: evaluacion mas formal del éxito en el logro
de los objetivos anuales del empleado, junto con una renovacion
del ciclo de planeacién. Algunos sistemas de la APO también
emplean la evaluacion del desempefio para encadenar las
recompensas a los empleados con el nivel de resultados

alcanzados.

3.8.MANUAL DE FUNCIONES

Manual: Es un conjunto de instrucciones debidamente ordenadas y
clasificadas, que proporciona informacion rapida y organizada sobre las
practicas administrativas. Contiene datos e informacién respecto a

procedimientos, instrucciones, normas de servicios entre otros*3.

Funciones: Clasificaciéon de tareas que conforman y diferencias de las
demas funciones o cargos de la organizacion. Es detallar los deberes y

responsabilidades que comprende.

Manual de Funciones: Relaciona de manera breve las tareas, los deberes
y las responsabilidades del cargo, es narrativa y expositiva, ademas,

destaca los aspectos intrinsecos del cargo, es decir, su contenido.*4

4 Administracién — Idalberto Chiavenato - 1994
44 Gestion del Talento Humano — Idalberto Chiavenato — Mc Graw Hill — Pag. 184
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3.9.PERFIL LABORAL

Es el procedimiento sistematico de reunir y analizar informacién sobre el
contenido de un puesto (tareas a realizar), los requerimientos especificos
(conocimiento técnico), habilidades que el puesto requiere y el contexto en

que las tareas son realizadas.*®

3.10. COMPETENCIAS

Capacidad productiva de un individuo que se define y mide en términos de
desempefo. Es un conjunto de atributos que una persona posee y le

permiten desarrollar una accioén efectiva en determinado ambito.46
3.11. POLITICA SALARIAL

Conjunto de directrices, orientaciones, criterios y lineamientos conducentes
a fijar las remuneraciones del factor trabajo, de acuerdo a los intereses,

necesidades y posibilidades del entorno econdémico.*’
3.11.1. SALARIO FIJO

Es aquel que se encuentra integrado por un conjunto de elementos
conocidos cuyo monto se conoce predeterminadamente con toda

exactitud y es percibido de forma mensual.
3.11.2. SALARIO VARIABLE

Bonos o Comisiones: son porcentajes sobre ventas, cobranzas o

sobre ambos conceptos. Se aplica a vendedores y cobradores.

4> Direccidn Estratégica de Recursos Humanos — Martha Alles — Ediciones Granica
46 Empleo — El Proceso de Seleccién — Martha Alles — Ediciones Macchi — P4g. 143
47 www.politicasalarial.org Politicas Salariales
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Generalmente la aplicacion de este método es una mezcla de

desempefio con resultados propios y de la organizacion.*8

3.12. CONCEPTUALIZACION TEORICA

3.12.1. POLITICAS
Curso o0 método de accion que ha sido seleccionado
deliberadamente y que guia o tiene influencia en decisiones futuras.
Guias que conducen las actividades de una determinada
organizacion con miras a la consecucion de un fin u objetivo.*®

3.12.2. NORMAS
Regula la conducta humana en un tiempo y lugar definidos,
prescribiendo a los individuos, frente a determinadas circunstancias
condicionantes, deberes, facultades, y establece una o mas
sanciones coactivas para el supuesto de que dichos deberes no sean
cumplidos.®

3.12.3. PROTOCOLOS

Hoja en la que se marcan determinadas instrucciones.®’ Ciertas

reglas establecidas para las ceremonias oficiales o trato social.

48 Direccion Estratégica de Recursos Humanos — Martha Alles — Ediciones Granica — Pag. 357

49 Diccionario de Ciencias Juridicas y Politicas — Manuel Osorio — 23 va. Edicién — Editorial Ediasa
%0 Diccionario de Ciencias Juridicas y Politicas — Manuel Osorio — 23 va. Edicién — Editorial Ediasa
51 Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola
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4. CAPITULO IV: MARCO LEGAL Y ORGANIZACIONAL
4.1.MARCO LEGAL

El presente trabajo tiene como base legal la siguiente normativa:

41.1.

4.1.2.

41.3.

CONSTITUCION POLITICA DEL ESTADO

Art. 46, paragrafo I: Toda persona tiene derecho, numeral 1) Al
trabajo digno, con seguridad industrial, higiene y salud ocupacional,
sin discriminacion, y con remuneracion o salario justo, equitativo y
satisfactorio, que asegure para si y para su familia una existencia
digna, 2) A una fuente laboral estable, en condiciones equitativas y
satisfactorias. Concordante con el art. 48 paragrafos | de esta misma
norma marco, que a la letra dice; Las disposiciones sociales y

laborales son de cumplimiento obligatorio.

LEY GENERAL DEL TRABAJO

Art. 65.- La vacancia producida en cualquier cargo sera provista con
el empleado u obrero inmediatamente inferior, siempre que reuna
honorabilidad, competencia y antigiedad en el servicio. Esta

disposicion se aplicara sin distincion de sexo.

REGLAMENTO INTERNO DE TRABAJO BANCO LOS ANDES

PROCREDIT S.A.

Titulo V, Capitulo I, De los Derechos de los trabajadores, Art. 57)
Derechos de los trabajadores, Inc. o) Al pago de la remuneracion
correspondiente con las responsabilidades de su cargo y la eficiencia
de su desempefio, tomando en cuenta el perfil de competencias, los
resultados  obtenidos, las evaluaciones del desempefio y las

responsabilidades del cargo.



m ' ;IE{.:J Banco Los Andas
. ProCredit

ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Titulo VI, De la Administracion Personal, Cap. lll, De las categorias y
ascensos, Art. 79) Ascensos.- para las promociones y ascensos, se
tendra en cuenta, ademas de los factores de honestidad,
responsabilidad, compromiso, competencia y antigiedad, determina

los siguientes requisitos:

a) Estudios realizados.

O

Rendimiento y productividad en el trabajo.

o O

)

)

) Experiencia.

) ldoneidad.

) Disciplina.

f) Responsabilidad.

g) Cortesia, trato, sociabilidad y cooperacion.

h) Don de mando, capacidad de organizacion y coordinacion,
cuando se trate de cargos jerarquicos.

i) Iniciativa e identificacion con los objetivos del Banco.

El cumplimiento de los requisitos anteriores se calificara mediante la

evaluacion del desempeno de acuerdo con el reglamento respectivo.

4.2. MARCO ORGANIZACIONAL
4.2.1. PROCREDIT HOLDING

Es la empresa matriz de un grupo internacional de 21 bancos.
ProCredit Holding fue fundado en 1998, bajo el nombre de
Internationale Micro Investitionen AG (IMI) por la compania IPC,

pionera en consultoria de financiacion del desarrollo.

ProCredit Holding tiene sede en Francfort del Meno. Es el accionista
mayoritario de Banco Los Andes ProCredit S.A. Esta conformado por
21 bancos que tienen presencia en Europa del Este, Africa y América
Latina.
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4.2.2. BANCO LOS ANDES PROCREDIT S.A.

Inicia actividades en el aino 1992 como Asociacion Pro Crédito, una
ONG creada con el apoyo de la cooperacion del gobierno aleman
que comenzo con la actividad del microcrédito. En 1995 se convierte
en Los Andes FFP.

Luego de casi 10 afnos de operar como Los Andes F.F.P. dan un
paso muy importante en su vida institucional convirtiéndose en

Banco Los Andes ProCredit.

El haber prestado servicios financieros a grupos no atendidos por el
sistema financiero tradicional y perfeccionar la tecnologia crediticia
acorde al segmento, permite hoy crecer solidamente y ampliar la
gama de nuestro portafolio de productos prioritariamente a los

sectores de la micro, pequefia y mediana empresa.

Actualmente es la Institucion lider en el mercado boliviano; opera
con 70 Agencias y 2 oficinas centrales distribuidas en el territorio
Nacional y cerca de 1.400 funcionarios. Banco Los Andes Procredit

S.A., forma parte del grupo ProCredit.

DATOS FINANCIEROS IMPORTANTES EN MILES DE DOLARES —
GESTION - 2012

TOTAL ACTIVOS 631.719
CARTERA BRUTA 484.133
ROE 14.10%
CARTERA EN MORA 0.70%

CALIFICACION RIESGO FITCH AAA
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4.3.TEMPLO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL
4.3.1. MISION

Banco Los Andes ProCredit es un banco orientado al desarrollo que
ofrece servicios financieros integrales, brindando un servicio de

excelencia para empresas y personas particulares.

Nuestras actividades se rigen por una serie de principios
fundamentales: valoramos la transparencia en la comunicacion con
los clientes, no fomentamos el crédito al consumo, y suministramos
servicios basados en la buena comprension de la situacién de cada
cliente y en un prudente analisis financiero. Este enfoque de practica
bancaria responsable nos permite establecer relaciones a largo plazo

con nuestros clientes basados en la confianza mutua.

En nuestras operaciones con clientes empresariales nos orientamos
principalmente a las muy pequefas, pequefias y medianas
empresas, porque estamos convencidos que éstas son quienes
crean el mayor numero de empleos y contribuyen significativamente

a las economias en las que operan.

Ofreciendo soluciones simples y accesibles de depdsitos y servicios
bancarios e invirtiendo considerables recursos en la educacion
financiera, aspiramos a fomentar una cultura de ahorro vy
responsabilidad que contribuya a una mayor estabilidad y seguridad

en los hogares de la gente comun.

Nuestros accionistas buscan obtener una rentabilidad sostenible de
su inversion a largo plazo, en lugar de concentrarse en la
maximizaciéon de ganancias en el corto plazo. Esto nos permite
invertir considerables recursos en la capacitacion y desarrollo de
nuestro personal, para crear un ambiente de trabajo abierto y



m 1 ;IE{.:J Banco Los Andas
. ProCredit

ADMINISTRACION DE EMPRESAS

eficiente, y brindar a nuestros clientes un servicio amable y

competente.
4.3.2. VISION

“Ser en Bolivia el banco lider y referente en servicios financieros
integrales para las muy pequefas, pequeias y medianas empresas,
asi como la primera opcion en confiabilidad y solidez para los

ahorristas en el pais”.
4.3.3. VALORES

Seis principios esenciales guian las operaciones de las instituciones
ProCredit:

Transparencia

Cultura de comunicacion abierta
Responsabilidad social y tolerancia
Orientacion al servicio

Altos estandares profesionales

AN N N N SR

Elevado grado de integridad y compromiso personal

4.3.4. ESTRUCTURA ORGANICA

La estructura organica es la disposicion sistematica de los organos

que integran una organizacion.

v ORGANOS DE LA ALTA DIRECCION
Accionistas
Directorio
Gerencia General
v ORGANOS DE CONTROL INTERNO Y EXTERNO
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Auditoria Interna
ASFI
BCB
ASOBAN

v ORGANOS DE PLANEAMIENTO
Operaciones
Administracion
Recursos Humanos
Créditos
Finanzas
Riesgos
Comercial
Analisis
Marketing
Sistemas

v" ORGANOS DE EJECUCION
Gerencias Nacionales
Jefaturas Nacionales
Encargados Nacionales

v ORGANOS OPERATIVOS
Gerencias Regionales
Jefes Regionales
Jefes de Agencia

Encargados de Operaciones

4.3.5. OBJETIVOS Y POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS
4.3.5.1. OBJETIVOS DE RECURSOS HUMANOS

v Fortalecer la gestion de Recursos Humanos para contribuir

al cumplimiento del objetivo institucional.
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4.3.5.2.

4.3.5.3.

v' Promover y ejecutar la politica de seleccidon de personal
establecida, a fin de proveer oportunamente Recursos
Humanos calificados y comprometidos con la filosofia de la

Institucion.

v' Fortalecer la formacion del personal, desarrollando y
estableciendo programas que permitan brindar una
capacitacién acorde a los requerimientos y necesidades de

la Institucidn y del funcionario.

POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS

Las politicas de Recursos Humanos responden a la filosofia
de comunicacion abierta y transparente con el personal,
enfoque que es compartido por todos los bancos del Grupo a

nivel mundial.

La formacion del personal es un objetivo clave. Esto impulsa a
invertir en el desarrollo y la formacion especializada del
recurso humano, a través de diferentes programas de
capacitacién dentro y fuera del pais. El crecimiento, desarrollo
de sus habilidades y destrezas, es compromiso constante para

enfrentar entornos desafiantes.

POLITICA DE EVALUACION DEL DESEMPENO

No cuenta con politicas de evaluacion del desempeio
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4.3.5.4.

4.3.5.5.

POLITICA DE CAPACITACION Y DESARROLLO

Brindar oportunidades de desarrollo a nuestros funcionarios,
creando un ambiente de trabajo motivante y desafiante en un

entorno de alto desempenio y elevados estandares éticos.

Invertir en nuestro personal no sélo significa mejorar sus
habilidades y conocimientos técnicos. Buscamos también
fomentar una cultura de comunicacion abierta, asi como el de
desarrollar habilidades de gestion necesarias para sustentar

un enfoque ético en el desarrollo del negocio.
POLITICA SALARIAL

El salario se rige a la escala de niveles y categorias vigente de

cada gestion segun los siguientes casos:

v" Promocion y Ascenso
v' Resultados de la evaluacion del desempefio

v" Incremento gubernamental
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5. CAPITULO V: DIAGNOSTICO
5.1.0BJETIVO DEL DIAGNOSTICO
5.1.1. OBJETIVO GENERAL

Identificar las falencias del proceso de evaluacion del desempeio
en Banco Los Andes Procredit S.A., para formular las soluciones

que aseguren un resultado eficiente.

5.1.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

v Interpretar los resultados obtenidos.

v' Detectar las falencias en el proceso de la evaluacion del

desempeinio.
v" Analizar la Misién y Vision de Banco Los Andes Procredit S.A.
v" Analizar el objetivo de la unidad de recursos humanos.
v' Analizar el actual proceso de evaluacién del desempefio.

5.2. ANALISIS DE LOS RESULTADOS
5.2.1. ANALISIS DE LA INFORMACION PRIMARIA
5.2.1.1. UNIDAD DE ANALISIS

La unidad de analisis del presente trabajo es Banco Los Andes
Procredit S.A., que tiene presencia en los 9 departamentos
con 70 agencias a nivel nacional y 2 oficinas centrales, en las
ciudades de La Paz y Santa Cruz. El numero de personal es

de 1400, sin tomar en cuenta a la Gerencia Nacional.
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5.2.1.2.

5.2.1.3.

RESULTADOS DE LA MUESTRA

La muestra seleccionada para la presente investigacion es

detallada a continuacion:

CUADRO NO. 3
No. De
Empleados
Encuestados
23
Jefe de Agencia 4
Oficiales 58

TOTAL 85

Se toméd en cuenta para esta muestra al personal de agencia
en los siguientes cargos: Jefe de Agencia para analizar la
participacion como Evaluadores y Operativos-Plataforma y
Oficiales Comerciales para analizar la participacion como

Evaluados en el proceso de Evaluacion del Desempefio.

TABULACION Y ANALISIS DE LA INFORMACION

ENCUESTA

Las preguntas en su conjunto, indagan informacién que
permite identificar el conocimiento del personal acerca del
proceso de evaluacion del desempefio, la efectividad de esta
herramienta en la institucion y el nivel de satisfaccién con los

resultados.
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A continuacion se detalla la tabulacion de informacion y el

analisis de cada respuesta.
PARTE |
Pregunta No. 1

(.Coémo evalua los siguientes procesos de Ila
administracion de recursos humanos en Banco Los Andes
Procredit S.A.: Reclutamiento, Seleccion, Capacitacion,
Evaluacion del Desempeino, Plan de Carrera y

Compensacion Monetaria?
CUADRO NO. 4
PROCESO ADM. DE PERSONAL

Excelente  Bueno Insuficiente

Seleccion

Capacitacion

Evaluacion del

Desempefio

Plan de Carrera

Comp. Monetaria

Analizados estos resultados, se considera que para nuestra
muestra, el Sistema de Administraciéon de Recursos Humanos
en Banco Los Andes Procredit S.A. tiene un mayor nivel de
satisfaccion en los subsistemas de Seleccion vy

Compensacién Monetaria.
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GRAFICO NO. 3

TABULACION - SATISFACCION DEL PROCESO DE EVALUACION
Y GESTION DE PERSONAL

M Excelente H® Bueno Malo m Insuficiente
53% 51% 52% 54%
47%
36% 35%
26% 29%
? . 24%
18% 20% - 21%
12% 11%
8%

3%

o 0% 0% 0%
Seleccion Capacitacién Evaluacion del Plan de Carrera Comp. Monetaria

Desempeiio

Respecto a la evaluacion del desempefio, se evidencia que el 47% de
la muestra examinada, menciona que es inadecuado y el 24% que es

insuficiente; haciendo un total de 71% de insatisfaccion.

La variacion que existe entre el sistema de seleccidn y compensacion
monetaria versus evaluacion del desempefo, plan de carrera y
capacitacion, refleja la falta de involucramiento y conectividad o

relacionamiento entre si, ya que se trata de un sistema.
Pregunta No. 2

¢En qué nivel conoce el objetivo y las responsabilidades de su

cargo?
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GRAFICO NO. 4

Excelente Bueno Malo Insuficiente
30 45 10 0

53%

35%

12%

Excelente Bueno Malo Insuficiente

Se puede evidenciar un alto nivel de conocimiento en el objetivo y
responsabilidades del cargo en la muestra. Este indicador nos
permite establecer un parametro de medicion en cuanto al

cumplimiento del objetivo del cargo.
Pregunta No. 3

¢.Como le satisface el actual proceso de Evaluacién del

Desempeio?
GRAFICO NO. 5

Excelente Bueno Malo Insuficiente
5 28 44 8
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52%

33%
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Excelente Bueno Malo Insuficiente

Como se puede apreciar en esta gréfica, el 61% de nuestra muestra
manifiesta una inconformidad con el actual proceso de Evaluacion

del Desempefio.
Pregunta No. 4

¢Considera objetiva la calificacion de la Evaluacion del

Desempeio?

GRAFICO NO. 6

Excelente Malo Insuficiente

49%

26% 25%

0%

Excelente Bueno Malo Insuficiente
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Estos resultados nos reflejan que el 72% de la muestra, manifiesta la
falta de objetividad en el proceso de calificacién de la evaluacion del

desempenio.
Pregunta No. 5

¢Como considera usted el conocimiento del proceso de

Evaluacion del Desempeno por parte de su evaluador?

GRAFICO NO. 7

Excelente Bueno Malo Insuficiente

54%

Excelente Bueno Malo Insuficiente

Como se aprecia en el grafico, la falta de involucramiento de los
evaluadores en el proceso de evaluacion de desempefio tiene un
porcentaje del 78%. Esta respuesta puede ser complementaria a las
respuestas No. 3 y 4 respecto al nivel satisfaccion en el proceso por

parte del evaluado y la poca objetividad al momento de calificar.
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PARTE I
Pregunta No. 1

¢ Tiene conocimiento de la existencia de un manual de politicas,
normas y procedimientos de evaluaciéon del desempeiio en

Banco Los Andes Procredit S.A.?

CUADRO NO. 5

SI NO

6 79
PORCENTUAL

7% 93%

Los resultados del cuadro precedente, refleja el desconocimiento de
la existencia de un instrumento regulatorio de procedimientos,

politicas y normativa para la evaluacion del desemperio.
Pregunta No. 2
¢ Conoce cual es el objetivo de la Evaluacion del Desempeno?

CUADRO NO. 6

SI NO

PORCENTUAL

47% 53%
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El 47% de la muestra desconoce el objetivo de la evaluaciéon del
desempefio. Si bien la muestra tiene claro el objetivo e
involucramiento de sus funciones en su puesto de trabajo (segun
respuesta No. 2 Parte I), es esencial que también exista un pleno

conocimiento del objetivo de la evaluacion del desempefio.

El porcentaje reflejado del 47% esta muy cerca de la mitad de la
muestra, motivo por el cual deberia ser considerado un punto

relevante de analisis.
Pregunta No 3

¢Recibié alguna capacitacion sobre el proceso de la Evaluacién

del Desempeno?

CUADRO NO. 7

Si NO

30 55

PORCENTUAL

35% 65%

El 65% no ha recibido ningun tipo de capacitacion respecto al

proceso de evaluacion del desempeiio.
Pregunta No. 4

¢Conoce con claridad los aspectos que se califican en la

Evaluacion del Desempeno?
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CUADRO NO. 8

SI NO

28 57

PORCENTUAL

33% 67%

Se identificé que el conocimiento del personal encuestado respecto a
los aspectos especificos que se califican en la Evaluacion del

Desemperio, es bajo.
Pregunta No. 5

¢Finalizado el proceso de evaluacion del desempeiio, recibe la

retroalimentacioén respecto a los resultados?

CUADRO NO. 9

Si NO

38 47

PORCENTUAL

45% 55%

En base a la informacién recopilada en este punto, solo un 45% del
personal ha recibido una retroalimentacién finalizado el proceso de

Evaluacion del Desempefio.
Parte lll

Pregunta No. 1
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Los resultados de su ultima Evaluacién del Desempeiio, le

brindo:

a) Beneficios econémicos

b) Beneficios no econdmicos (capacitacion, plan de carrera, etc)
c) Ninguno

CUADRO NO. 10

a) ‘ b) c)
39 16 30
46% 19% 35%

Sumando los incisos b) y c¢), podemos concretar que mas del 50 %
del personal evaluado, no ha recibido incentivo o beneficio
economico por la evaluacion del desempefio. Este indicador nos

muestra un alto riesgo de desmotivacion en el personal.
Pregunta No. 2

Segun su criterio, jcuantas veces al aino se deberia evaluar al

personal?
a) 1vez
b) 2 veces
c) Mas veces
CUADRO NO. 11

a) b)
53 17 15
62% 20% 18%

c)
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El 62% de los encuestados manifiestan que solo una vez al afo
deberian ser evaluados, un porcentaje minimo refiere la necesidad

de la Evaluacion del Desempefio por mas de una vez.
Pregunta No. 3

¢ Cual es la importancia que usted le otorga a la Evaluacién del

Desempeio?
a) Muy importante
b) Importante
c) Sin importancia

CUADRO NO. 12

@ B | 9 |
19 25 | 41
22% | 30% | 48%

El 48% de los encuestados manifiestan la poca importancia que tiene
la Evaluacién del Desempefio. Se considera poco menos del 50% de
insatisfaccion, sin embargo, es relevante la informacion para trabajar

con la identificacion en el personal respecto a la evaluacion.
Pregunta No. 4

¢En qué porcentaje cree usted que el actual protocolo
(formulario) de Evaluaciéon del Desempefio contempla todos los

criterios necesarios de evaluacion?
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1. 100%

2. 50%

3. Menos

CUADRO NO. 13

a) ‘ b) ‘ c) ‘
20 27 38
23% 32% 45%

Analizando la sumatoria del inciso b y ¢, un 77% del personal
encuestado consideran que el actual formulario o protocolo de la
Evaluacion del Desempefio no contemplan los criterios de calificacion

necesarios en la evaluacion.
ENTREVISTA

Se entrevistd a la Encargada Nacional de Seleccion y Gestion
Organizacional de Recursos Humanos. La guia de entrevista se
clasificd en tres partes: Procesos Administrativos de RRHH, Proceso
de la Evaluacion del Desempefio y Diagnéstico Situacional del Clima

Organizacional.
A continuacion se analiza las respuestas de la Entrevista
PROCESOS ADMINISTRATIVOS DE RECURSOS HUMANOS

La Encargada manifiesta que actualmente Banco Los Andes
Procredit S.A. cuenta con manuales de procedimientos respecto a la
Administracion de Recursos Humanos, sin embargo, se debe trabajar

en la constante actualizacion de los mismos.
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Dentro de los subsistemas, solo Capacitacién, Procesos
Administrativos o de Nomina, y Seleccion de Personal cuenta con su
respectivo manual de procedimientos. No existe un manual de

procesos de Evaluacién del Desempeno y Plan de Carrera.

El actual proceso de evaluacion del desemperio esta en proceso de
mejoramiento con las capacitaciones que se impartieron desde hace
un afio, sin embargo, es muy importante trabajar en el mejoramiento
continuo vy establecer lineamientos que direccionen al objetivo del

proceso.

Se puede evidenciar que la presente investigacion sera de mucho
apoyo para determinar herramientas de mejora e implementacién en

el proceso de la evaluacion del desemperio.
PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Efectivamente no existe un diccionario de competencias y perfiles
que relacionen comportamientos y conductas al formato vigente de
evaluacion, sin embargo, se esta trabajando en la estandarizacién de
criterios mediante cursos de capacitacion al personal que evalua.
Una vez que los mandos medios reciben esta capacitacion, son los

responsables de transmitir al personal de su dependencia.

La falta de documentos que guien el proceso, genera un alto riesgo
de una inadecuada transmisién del objetivo, ya que esta sujeto a una

libre interpretacion.
DIAGNOSTICO SITUACIONAL DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

El proceso de la evaluacién del desempefio es considerado una

herramienta muy ponderada al momento de tomar decisiones
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respecto al desempeio del personal, promociones, capacitaciones y

compensaciones monetarias.

Precisamente por esta importancia, la mala aplicacion o falta de
involucramiento en este proceso, genera un fuerte impacto negativo
en el personal evaluado. Este impacto, conlleva a una desmotivacion

gradual en todo el personal que esta sujeto a una evaluacion
5.2.2. ANALISIS DE LA INFORMACION SECUNDARIA

5.2.2.1. ANALISIS DEL TEMPLO DE LA CULTURA
ORGANIZACIONAL MISION Y VISION DE BANCO LOS ANDES
PROCREDIT S.A.

Banco Los Andes Procredit S.A., ademas de ofrecer los
servicios y productos financieros a las micros, pequefas y
medianas empresas, asigna una vital importancia en el
desarrollo profesional y personal de su recurso humano a
través de los programas de capacitacion y  formacion

especializada dentro y fuera del pais.

Sin duda, el compromiso del personal es de vital importancia
para el logro de la vision y la identificacion con la mision de

Banco Los Andes Procredit S.A.

Sin embargo, en la mision no se menciona la importancia del
personal para la institucion respecto a su crecimiento

profesional e identificacion y compromiso a largo plazo.

5.2.2.2. ANALISIS DEL PROCESO DE EVALUACION DEL
DESEMPENO
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Se solicitdé toda la documentacion referente al proceso de la
Evaluacion del Desempefio en Banco Los Andes Procredit
S.A., y solo se evidencid la existencia de la siguiente

documentacion que hace referencia a este proceso:

v' Circulares Internas de cada gestion que indican el
cronograma de actividades respecto al proceso y las

indicaciones de la ejecucion.
v" Politicas de Recursos Humanos

En ambos documentos, solo se hace referencia de la
existencia del proceso de Evaluacion del Desempefio, pero en
ninguno menciona respecto a politicas, normativas y/o roles.
La circular interna refiere el procedimiento pero solo con fines
de cumplimiento al cronograma que se establezca en cada

circular.

Se estudiaron los formularios (protocolos) vigentes de
evaluacion, los cuales se clasifican en tres: mandos medios
(jefes), personal Front Office (comerciales) y para personal

Back Office (operativos).

Los tres formularios cuentan con nueve competencias que
refieren al comportamiento y habilidad del funcionario en el
desempefo de sus labores. Adicional a esta competencias,
los formularios tienen el espacio para mencionar aspectos
positivos y aspectos a mejorar del evaluado, planes de accién,

principales logros y comentarios finales.

Cuenta con cinco variables de calificacion cualitativa,

identificadas por baja, media baja, media, media alta y alta.
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5.2.2.3.

La frecuencia de aplicacion es de dos veces al afo, el primero
en el mes de marzo y el seguimiento de esa evaluacion en el

mes de octubre.

Los resultados de esta evaluacion son tomados en cuenta en

los siguientes procesos:
v Incremento salarial por buen rendimiento
v Participacioén en las academias locales e internacionales
v' Convocatorias internas de seleccion de personal

Analizando el actual proceso, se puede constatar que el
formulario de evaluacién vigente no cuenta con una guia de
indicadores respecto a cada competencia. La ausencia de
esta guia conlleva a la subjetividad en criterios e

interpretacion.

Se evidencio la inexistencia de lineamientos o normas que
establezcan la importancia de este proceso, asi como también

los roles de los responsables en la evaluacion.

Los beneficios que actualmente Banco Los Andes Procredit
S.A. brinda a su personal a raiz del resultado de la Evaluacion
del Desempefio, son muy valiosos, sin embargo, por los
resultados de la encuesta, el personal no considera ese nivel
de importancia, esto puede ser por falta de conocimiento e
involucramiento en el proceso de la evaluacion del desempefio
y por falta de documentos que estandaricen y regulen este

proceso.

ANALISIS DEL MANUAL DE FUNCIONES, PERFILES Y

COMPETENCIAS
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Si bien el manual de funciones cuenta con un objetivo del
cargo y las tareas a realizar, se evidencia que ningun cargo
cuenta con el perfil requerido para ocupar el puesto de trabajo,
tampoco menciona las competencia conductuales y técnicas.

La ausencia de esta informacion, afecta la calificacion en la
evaluacion del desempefo, debido a que los actuales

formularios refieren a competencias que relacionen al cargo.

Adicionalmente, no existe un documento o manual que

refieran las competencias y perfiles de cargos.

5.2.2.4. ANALISIS DE LA POLITICA SALARIAL
Los niveles salariales son fijos y no variables. El analisis de
un incremento salarial se considera cuando existen cambios
en las funciones por mayor responsabilidad, incremento
gubernamental y /o por evaluaciéon del desempefo. La
estructura salarial esta dividida entre categorias y niveles.
5.2.2.5. ANALISIS DE LA CAPACITACION Y DESARROLLO DE
PERSONAL

Una importante inversion de Banco Los Andes Procredit S.A.
estd destinada al desarrollo profesional de su personal. El
Banco cuenta con Centros de Formacion altamente calificados
y acondicionados para la capacitacion de todo su personal.

Existen los siguientes programas de capacitacién: desarrollo

de lideres, certificaciones, inducciones, especializaciones y
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constantes actualizaciones respecto al dinamismo de la

institucion.

Sin embargo, no existe un programa para el personal que se
beneficio con capacitaciones y formacion de plan de carrera

en el resultado de la evaluacion del desempeiio.
5.2.2.6. ANALISIS DE LAS POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS

Respecto a la politica de: “Fortalecer la gestion de Recursos
Humanos, la formacion y el desarrollo personal y profesional
mediante programas y politicas institucionales”, se puede
evidenciar que la inversion destinada para la capacitacion de
su personal, realmente es muy considerable (Un millon de
dolares americanos anuales aproximadamente), ya que el
proceso de desarrollo profesional no solo se lleva a cabo a
nivel nacional, sino internacional. Este beneficio se lo gana el
funcionario que tiene un buen rendimiento laboral y demuestra
habilidades gerenciales en el dia a dia, independientemente el

cargo que ocupe.

Sin embargo, es importante implementar un documento que
regule el procedimiento del personal que sera beneficiado con
los programas de capacitacion. Si bien existe el manual de
capacitacion, hace falta un manual que regule el

procedimiento de seleccion al personal beneficiado.

5.2.3. CONCLUSIONES

Se trabajo con una muestra identificada por Jefes de Agencia vy
personal operativo — comercial con el objetivo de analizar desde

ambos enfoques (evaluado y evaluador).
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El resultado de las encuestas reflejan la inconsistencia o poca
relacion entre la evaluacién del desempefio, plan de carrera versus
compensacion econdmica y proceso de seleccion. La conexion de
estos subsistemas es muy importante dentro del sistema de
Administracion de Recursos Humanos para lograr el maximo
rendimiento del funcionario e identificacion personal con la
institucion. En todo este ciclo, el rol de la evaluacion del desempefio
deberia ser determinante para la toma de decisiones, considerando
los objetivos estratégicos y de la unidad de Recursos Humanos vy el

alto grado de importancia en la capacitacién del personal.

Se valora el involucramiento y conocimiento que tiene el personal
respecto al objetivo y responsabilidad de su cargo, sin embargo, se
manifiesta en un 61% la inconformidad con el actual proceso de
evaluacion del desempeio generando de esta manera una

preocupacion en la efectividad de esta herramienta.

Es importante recalcar que un 67% de los encuestados manifiestan
conocer los aspectos especificos que se califican, sin embargo, la no
existencia de un diccionario de comportamientos o indicadores,
genera susceptibilidad en el nivel y grado de conocimiento, y sobre

todo, esta muy sujeto a criterio del evaluador.

La falta de involucramiento y bajo nivel de conocimiento respecto al
proceso de la evaluacion del desempefio, es consecuencia de la
ausencia de un instrumento que estandarice y potencie los beneficios

que tiene esta importante herramienta.
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6. CAPITULO VI: PROPUESTA
6.1.INTRODUCCION

Luego de haber realizado la investigacion y analisis de los resultados
obtenidos en las encuestas e informacion interna existente en Banco Los
Andes Procredit S.A., se pudo evidenciar que el nucleo del problema en el
proceso de evaluacion del desempenfo, es la ausencia de un manual de
politicas, normas y procedimientos que estandaricen los criterios de
evaluacion. Adicionalmente, la inexistencia de una guia de indicadores o
diccionario de perfiles y competencias, dificulta la interpretacion y

estandarizacion en la calificacién de desempefio.

En el presente capitulo se planteara como propuesta un Manual de
Politicas, Normas, Procedimientos y Protocolos de Medicidon para la
solucion de los problemas identificados en el andlisis realizado dentro de
Banco Los Andes Procredit S.A.

La finalidad sera optimizar el proceso de evaluacion del desempenio.

También se presentara una guia de indicadores de competencia y una guia
de perfiles para ser adicionado al actual manual de organizacién y
funciones. Asimismo, se planteara una propuesta en la politica salarial que
direccionara un resultado 6ptimo en la avaluacién del desempefio e

incremente el nivel de motivacion laboral en el area comercial.

6.2. TEMPLO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL
6.2.1. MISION

La actual leyenda de la mision institucional, no hace énfasis a la
importancia de sus recursos humanos. Por tanto, se propone incluir

la siguiente leyenda como parrafo final de la misién:
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“Promueve el desarrollo de una gestion que anticipe, oriente y
fortalezca los procesos de administracion, seleccion,
capacitacion, evaluacion del desempeno 'y formacion
profesional del Recurso Humano con el que cuenta el Banco,

para cumplir con los objetivos estratégicos institucionales”.

6.2.2. POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS

Dentro de los tres objetivos estratégicos de la unidad de recursos

humanos, se sugiere incluir el siguiente texto:

“Buscar permanentemente el mejoramiento de la calidad de vida
laboral del personal, desarrollando y facilitando acciones que
promuevan un ambiente de trabajo arménico y condiciones

seguras y mas satisfactorias”.

6.3.POLITICA SALARIAL

Con el objetivo de reducir el indice de rotacion de personal en el segmento
de muy pequefia empresa, se propone implementar el sistema de salario

variable para los Oficiales Comerciales.

El segmento propuesto, tiene una administracion de cartera en los

siguientes rangos:

v' Minimo de 2,000 Délares Americanos y un maximo de 10,000

Délares Americanos

El salario promedio de un oficial comercial en esos rangos dentro del
sistema financiero, es de Bs. 4,000.-, pero con una propuesta variable y
respondiendo al objetivo institucional en el crecimiento de este segmento,

se propone:
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v' Salario Basico Bs. 3,500.-
v' Variable Bs. 12,000.- (anual)
v' Salario Maximo Bs. 5,000.-

La medicion sera mediante los resultados mensuales de:

v" Productividad
v" Mora

v" Numero de Casos

v" Crecimiento en Cartera

v" Crecimiento en Captaciones

Para este efecto, se les asignara una meta y la variabilidad entra a partir del

excedente en porcentaje de rendimiento y resultados.

6.4.MANUAL DE POLITICAS, NORMAS Y PROCEDIMIENTOS DE LA
EVALUACION DEL DESEMPENO

Se presenta a continuacidn un manual de politicas, normas vy

procedimientos de la evaluacion del desempefio.

Esta herramienta servira de guia tanto para evaluadores como evaluados y
regulara los criterios de evaluacion y toma de decisiones. Adicionalmente,
se presentara una guia de indicadores y los perfiles que deberian ser
considerados en el vigente manual de funciones y responsabilidades que

existe en Banco Los Andes Procredit S.A.
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CAPITULO I: GENERALIDADES

1.1.

1.2

1.3

INTRODUCCION

La evaluacion del desempefo es un proceso sistematico y peridédico para
evaluar el desempefio de los empleados. No debe ser entendido como una
actividad que se realiza cada cierto tiempo, si no mas bien como un proceso

de permanente ejecucion.

Para lograr este efecto es necesario que se planifique el proceso, que se
establezcan los objetivos generales, se formulen las politicas y normas de
evaluacion y se integre el sistema con otros subsistemas de recursos
humanos. Todo esto se materializa en la elaboracion del manual de

evaluacion que contiene y detalla los aspectos mencionados.

El presente manual, ofrece al usuario una visidén amplia sobre la finalidad
de la Evaluacion del Desempefio, cuya aplicacion permitird estandarizar el

proceso obteniendo resultados objetivos e imparciales.

OBJETIVO

Este manual, tiene el objetivo de estandarizar el procedimiento de la
Evaluacion del Desempefio, garantizando imparcialidad, objetividad,

transparencia y eficacia en el proceso.
ALCANCE
El presente documento describe la operativa interna para el procedimiento

de la Evaluaciéon del desempefio, por lo que, el alcance es a todos los

funcionarios involucrados en este proceso.
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1.4

1.5

1.6

USO Y ACTUALIZACION

Este documento ha sido dividido en capitulos. El pie de pagina contiene

una numeracion que debe interpretarse de la siguiente manera:

v' Primer digito corresponde al nimero de capitulo al cual pertenece la
pagina
v' Segundo digito corresponde a la pagina correlativa, dentro del mismo

capitulo

(Ejemplo: La numeracion es 2-4, significa pagina 4 del capitulo 2)

Se establece de mantener vigente y actualizado el presente manual, el
responsable de efectuar esta actualizacién sera la Jefatura de Recursos

Humanos en coordinacion con la Unidad de Desarrollo Organizacional.

CONFIDENCIALIDAD Y DIFUSION

El contenido de este documento es de uso exclusivo del personal de la
institucion 'y su contenido es confidencial, por lo tanto, queda
terminantemente prohibida su utilizacion, reproduccion y difusién fuera de la

entidad sin la autorizacion de la Gerencia General.
CUMPLIMIENTO
El presente documento es de cumplimiento obligatorio para los funcionarios

involucrados. Los funcionarios que incumplan con lo descrito en el presente

documento, seran pasibles a las sanciones que establece el Reglamento



Baneo Los Amdes
ProCredit

<

ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Interno de trabajo y Cddigo de Conducta, de acuerdo a la gravedad y

frecuencia del caso.

1.7 VIGENCIA
El presente documento entra en vigencia a partir de su aprobacion.
1.8 GLOSARIO DE TERMINOS
Concepto Significado

Evaluacion La evaluacion es la determinacion sistematica del mérito, el
valor y el significado de algo o alguien en funcién de unos
criterios respecto a un conjunto de normas

Desempefio Realizacion de las funciones propias de un cargo o trabajo.

Entrevista Accién de desarrollar una charla con una o0 mas personas con
el objetivo de hablar sobre ciertos temas y con un fin
determinado.

Comité de | Personal a cargo para analizar y revisar los resultados del

Evaluacién proceso de evaluacion.

Comité de | Personal a cargo para anular o enmendar un resultado

Apelacion determinado con los respectivos descargos.

Indicadores Acciones que guian o informan respecto a algo

Competencia Cualidades, habilidades, conocimientos, actitudes que permitan
al trabajador tener un desempenfo superior en cualquier puesto
de trabajo, que puede ser medido y controlado.

Principios Reglas o normas de conducta que orientan la accion de un ser
humano.

Apelacion Forma en que se solicita al funcionario superior que revise la
decision con relacion a un evaluado.

Programa  de | Empleados calificados para ocupar cargos de mandos medios.

Altos También son calificados para formar parte de las Academias

Potenciales

Internacionales.
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Academias Centros de especializacion en el area financiera y humanistica
Internacionales | con formacién segun filosofia institucional. La graduacion en
cualquier academia, acredita la formacién en la Alta Gerencia

Nacional.

Personal Personal que tiene a su cargo un grupo de personas, bajo

Mando Medio direccion o supervision.

Personal no | Personal que no tiene personas a su cargo.

Mando Medio

Evaluacion del | La evaluacion de 360° es el proceso que recolecta, elabora y
Desempefio comunica la informacion de forma estructurada, en beneficio de
360° la mejora del equipo. Se obtiene la informacién desde

diferentes perspectivas; de los directivos, de posibles
subordinados, de comparieros de trabajo proximos y de clientes

internos y/o externos.

Assessment Dinamicas grupales que tiene el fin de identificar habilidades y
Center conductas.
Efecto Halo Se refiere al riesgo de un entrevistador a notar un rasgo

positivo en el entrevistado y, como resultado, preste menos
atencion a sus aspectos negativos (o viceversa) de esta

manera su criterio estaria sesgado.

2. CAPITULO II: CONCEPTUALIZACION DE LA EVALUACION DEL
DESEMPENO
2.1. DEFINICION

La evaluacion del desempefio es un proceso sistematico y periddico que

sirve para estimar cuantitativa y cualitativamente el grado de eficacia y
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2.2,

2.3.

eficiencia de las personas en el desempefio de sus puestos de trabajo,

mostrandoles sus puntos fuertes y débiles con el fin de ayudarle a mejorar
PRINCIPIOS

Los principios en que se fundamenta el sistema de Evaluacion del

Desempefio son:

v' Objetividad: Se evaluara el rendimiento del empleado en base a un

instrumento de medicién, conforme los requisitos del cargo.

v' Imparcialidad: Se evaluara el rendimiento del empleado
independientemente de cualquier parcialidad que pudiese tener el

evaluador.

v" Periodicidad: Se evaluara por periodo de tiempo establecido en el

presente manual.

v' Informacién del Desempeiio: El empleado debe conocer su

rendimiento a través de una retroalimentacion.

v' Periodo de Apelacion: El evaluado puede apelar los resultados de
la evaluacion cuando los considere injustos o inconsistentes. Esta

instancia estara a cargo de una autoridad diferente a la que evalué.

v Acciones en base a los Resultados: El resultado de la evaluacion,
derivara en las siguientes acciones: ratificacion, desvinculacion,
reconocimiento econdémico, reconocimiento no econdmico,
sanciones, capacitaciones, nominaciones de Altos Potenciales,

reasignacion de funciones y plan de sucesion o carrera.
FINALIDAD

La evaluacion de desempefio tiene la finalidad primordial de determinar el

valor del trabajo desplegado por el empleado en la organizacién,



m ' ;IE{.:J Banco Los Andas
. ProCredit

ADMINISTRACION DE EMPRESAS

2.4,

2.5.

identificando las necesidades de capacitacion, incentivos y planes de
accion para la mejora. A la vez sirve para medir el nivel competitivo de la
empresa ya que la suma de todos los puestos con buen desempefio refleja
eficiencia y logro de los objetivos de las unidades y de la empresa en su

conjunto

INVOLUCRADOS

Todo personal interno que asume el rol de evaluado y evaluador.
IMPORTANCIA

Toda persona debe recibir retroalimentaciéon en su desempefo para saber
como marcha en su trabajo. Sin esta retroalimentacién, las personas
caminan a ciegas. La organizacion también debe saber cémo se
desempenan las personas en las actividades, para tener una idea de sus
potencialidades. Asi, las personas y la organizacion deben conocer su

desempeinio.

3. CAPITULO Iil: POLITICAS

Por politica entenderemos como “una guia orientadora de la accion
administrativa”, es decir, se trata de un marco de reglas establecidas para
dirigir funciones y tener la seguridad que sean desempenadas de acuerdo

con los objetivos planeados.

Por lo mencionado, las politicas para la Evaluacion del Desempefio, son

las directrices para la toma de decisiones, y son las siguientes:

Se capacitara a todo el personal sobre el proceso de evaluacién del
desempenio en su periodo de induccién. El personal evaluador, recibira una

capacitacion mas especifica por los egresados del Programa de Altos
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Potenciales o Academias Internacionales, respecto a los lineamientos e

interpretacion de las competencias un mes antes de iniciar el proceso.

El cronograma de los capacitadores para los evaluadores sera enviado un

mes antes por el area de Recursos Humanos.

v La Evaluacién del Desempefio sera efectuada al finalizar el periodo
probatorio (3 meses) y en el caso del personal ya ratificado, se aplicara
una vez al afo, con un seguimiento a los 6 meses posteriores a la

evaluaciéon anual.

En los casos de ascenso, luego de 3 meses se realizara una evaluacién de
rendimiento en el nuevo cargo, si el resultado no cumple las expectativas
del cargo promocionado, volvera a su cargo anterior siempre y cuando no

haya sido cubierta esa vacancia.

v' Para el personal que ha sido observado en su desempefio anual, se
evaluara la mejora a los 3 meses posteriores de la ultima evaluacion, si no
existe mejora, se procedera a la desvinculacion por bajo rendimiento. Para

este efecto, se debera proceder segun reglamento interno.

v La aplicaciéon de la evaluacion del desempeio abarca a todo el personal de

Banco Los Andes Procredit S.A., excepto Gerencia Nacional.
v" Los comités de evaluacion seran conformados de la siguiente manera:

o Oficina Regional: Gerente Regional o Jefe de Banca Empresa, Jefe
de Operaciones o Encargado Senior, Recursos Humanos y Jefe

inmediato superior.

o Oficina Central: Jefe Nacional, Gerente Nacional, Recursos

Humanos y Jefe inmediato superior.

v' El comité de apelacién sera conformado de la siguiente manera:
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o Gerente o Jefe, Recursos Humanos, Inmediato Superior del
involucrado (es importante mencionar, que el gerente o jefe no debe

ser el mismo que participé en el comité de evaluacion)

Los empleados que consideren injusta o inconsistente su evaluacion, podra

recurrir a este comité, previa validacion del comité de evaluacion.
v' Los responsables de las entrevistas de evaluacion son:
o Inmediato superior
o Sucesor al Inmediato superior

v' Para la evaluacion de aquellos empleados que rotaron en un periodo de 3
meses anteriores a al fecha de evaluacion, el evaluador debera solicitar
informacion sobre el desempeno del empleado al jefe anterior, y de ser

posible, invitarle para la evaluacion.

v" Antes de iniciar la entrevista de evaluacion, el evaluador debera contar con
todo el antecedente laboral, es decir con su file personal, para validar

incidentes positivos y negativos durante todo el periodo.
v El evaluador debera tomar en cuenta los siguientes puntos:
o Argumentar la calificacion si fuera cuestionable por el evaluado.

o Aclarar las expectativas u objetivos del cargo y el nivel de

cumplimiento.
o No concentrarse en lo negativo, si existen logros, elogiarlos.
o Poner énfasis en los puntos que requiere mejoramiento.

o Evitar las comparaciones y juicios de valor.
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o Considerar el periodo que abarca la evaluacién, no tomar en cuenta

solo los hechos mas recientes.
o La entrevista siempre debe ser constructiva.
o La evaluacion es al cargo y no a la persona.
o Generar un dialogo y no un cuestionamiento.

o Acordar de forma conjunta (evaluado y evaluador) los planes de

accion a seguir.

v' Los resultados del proceso seran presentados al comité de evaluacion
respectivo para el posterior envio a la Gerencia Nacional. La Gerencia
Nacional citara al empleado de mayor responsabilidad dentro de los

comités para presentar el resultado definitivo y acordar acciones.

v Los resultados de la evaluacién del desempefio seran determinantes para
tomar las acciones que amerite el caso, tales como: ratificacion,
desvinculacion, reconocimiento econdmico, reconocimiento no econémico,
sanciones, capacitaciones, nominaciones de Altos Potenciales,

reasignacion de funciones y plan de sucesion o carrera.

En el caso de los Altos Potenciales antiguos, se debera emitir un informe de

una hoja solicitando la ratificacién o el cese de la nominacion.

Una vez propuestos a los nuevos Altos Potenciales, pasaran un proceso de
Evaluacion del Desempefio de 360°, mismo que estara a cargo del area de

Recursos Humanos.

v" Retroalimentar al empleado y acordar conjuntamente los planes de accion o

mejor en el desempeno de sus funciones.

v" El empleado tiene derecho a conocer los resultados de su evaluacién y las

acciones a tomar.
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v' El area de Recursos Humanos debera asegurar la confidencialidad de los

resultados.

4. CAPITULO IV: NORMAS

Las normas reglamentaran el comportamiento y acciones de los empleados en

el proceso de Evaluacion del Desempefio.

4.1. RESPONSABILIDADES

41.1.

Del Personal Mando Medio

v Recibir la capacitacion antes de iniciar el proceso de evaluacion.

v' Recabar toda la informacion curricular y referencial del personal a ser

evaluado.

v Llevar un registro adicional de acciones o conductas sobresalientes,

para tener argumentos mas objetivos.

v' Comunicar el cronograma de entrevistas con un mes de anticipacion

a todo el personal para evitar ausencias por vacacion y cualquier tipo

de contingencias.

v’ Buscar el ambiente adecuado para la entrevista, evitando

interrupciones durante el proceso y distracciones.

v' Evaluar mediante una entrevista a todo el personal que se encuentre

bajo su dependencia.

v' Durante la entrevista, no atender el teléfono ni a la computadora.

Brindar toda la atencioén al evaluado.
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v' Orientar y dar apoyo al evaluado en los factores que necesite

mejorar.
v' El tiempo minimo de cada entrevista sera de 40 minutos por persona.

v' Enviar la documentacion al comité de evaluacion que corresponda, a

mas tardar en 5 dias habiles finalizada la entrevista.

v' En el caso de existir situaciones para el comité de apelacion,

gestionar el visto bueno del comité de evaluacion previamente.

v' Dar la retroalimentacion al evaluado respecto a los resultados y/o

determinacion del comité nacional de su respectiva evaluacion.

v' Finalizados los 6 meses de la evaluacién anual, proceder con el
llenado del formulario de seguimiento a las acciones tomadas y

aspectos de mejora del empleado.

v' Administrar la aplicacion eficiente de todo el proceso de evaluacién

del desempefio.

v' Coordinar con el Centro de Formacién las capacitaciones o planes

de carrera acordadas con el evaluado.

v" Velar por el cumplimiento de las politicas como resultado de la

evaluacion del desempenio.
4.1.2. Del Personal No Mando Medio

v Recibir la capacitacion respecto al proceso de evaluacion del

desempeno en el curso de induccién.
v" Revisar el antecedente personal laboral, (file).

v Revisar el cumplimiento de los objetivos / metas segun su manual de

funciones.
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4.1.3.

41.4.

v Contar con las argumentaciones respectivas en el caso de no estar

de acuerdo con alguna calificacion.

v' Conocer la interpretacion de las competencias e indicadores de la

evaluacion.
v Hacer una autoevaluacion previa a la entrevista con el formulario.
v" Recibir la retroalimentacion del resultado final de la evaluacion.

v' Efectivizar con el inmediato superior el seguimiento del acuerdo y el
mejoramiento en aspectos observados, a los 6 meses posteriores de

la evaluacion anual.
Del Comité de Evaluacion

v" Administrar la aplicacion eficiente de todo el proceso de evaluacion

del desempeiio.

v" Velar por el cumplimiento oportuno de las politicas como resultado de

la evaluacién del desemperio.

v Consolidar la informacién recibida (nacional y/o regional) y analizar

caso por caso los resultados.

v El miembro de mayor cargo jerarquico, representara ante la Gerencia

Nacional los resultados del comité de evaluacion.

v En el caso de contar con solicitudes para apelacién, remitir dentro los
5 dias posteriores a la fecha de recepcion de los resultados, al
comité de apelaciéon para su posterior respuesta.

v Ser mediador en el proceso de apelacion.

Del Comité de Apelacién
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4.2,

4.1.5.

Recibir la solicitud del comité de evaluacién maximo hasta los 5 dias

habiles posteriores a la finalizacion del proceso de evaluacion.

Recabar toda la informacién objetiva del empleado que solicita la

apelacion

Recabar toda la informacion objetiva del comité evaluador respecto al

empleado que solicita la apelacion

Analizar los antecedentes en un plazo no mayor a 5 dias posteriores

de la fecha que recibio la solicitud de apelacién.
Entrevistar a los involucrados de forma individual.

Determinar el resultado final conjuntamente el evaluado, evaluador y

responsable del comité de evaluacion.
De la Gerencia Nacional

Programar la presentacion general de los resultados de evaluacion del

desempenio a nivel nacional.

Comunicar a los responsables del comité de evaluacion, el formato de

entrega, lugar y fecha donde se llevara a cabo la presentacion.

Definir las acciones como resultado del proceso de evaluacion del

desemperio.

Comunicar los resultados finales a los encargados del comité regional

para su posterior comunicacion a los involucrados.

FRECUENCIA'Y CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

La frecuencia de evaluacion es la siguiente:

PERSONAL FRECUENCIA DETALLE
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Personal Nuevo

Finalizado el tercer mes

Cuenta desde el primer

dia laboral

Personal Ascendido

Finalizado el tercer mes

Cuenta desde el dia que
asume las nuevas
responsabilidades, no
se toma en cuenta el

periodo de induccion.

Personal Antiguo

A partir del sexto mes

de antiguedad

Oficialmente, en el mes
de Octubre

proceso de evaluacion

inicia el

del desempeno y
finaliza en el mes de

febrero.

Sexto mes posterior a

la evaluacion anual se

Procede al seguimiento en el cumplimiento de

acciones acordadas y avances en observaciones

de mejora.

El cronograma de actividades es el siguiente:

CUADRO NO. 14
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CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES
EVALUACION DEL DESEMPENO

AGOSTO

ACTIVIDAD 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 29 29 30
RECOPILACIO DE
INFORMACION

ENTREVISTAS

RETROALIMENTACION
ENV/O DE INF. AL COMITE
DE EVALUACION
PRESENTACION EN EL
COMITE DE EVALUACION
ENV/O DE INFORMACION A
LA GERENCIA NACIONAL
ANALISIS DE LA GERENCIA
NACIONAL CON EL REP
DEL COMITE
DETERMINACION EN BASE
ALOS RESULTADOS

FEBRERO
SEGUIMIENTO A LA EVALUACION

4.3. CAPACITACION A LOS EVALUADORES
Se deben abordar los siguientes puntos en la capacitacion:
v" Objetivo del proceso de la Evaluacion del Desempeiio.

v' Definir claramente qué se evaluara (comportamientos, resultados),

ver el grado y los indicadores.
v" Familiarizacion con el presente manual y el instructivo del formulario.

v Reducir los errores en la calificacion (Halo y efecto de

acontecimientos recientes)
v" Forma de dar la retroalimentacion.
v Técnicas de observacion del desempeiio.

v Instrumento para elaborar Plan de Mejora
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v' Conservar su imparcialidad en los siguientes aspectos: prejuicios
personales, efectos de acontecimientos recientes, efecto halo y
efectos a la medicion central (es decir la tendencia a evitar
calificaciones muy altas o muy bajas por susceptibilidades a

favoritismo o prejuicios)
44. RETROALIMENTACION DE LOS EVALUADORES

Consiste en informar a los evaluadores sobre los resultados de su
evaluacion. Para lograr la efectividad de este proceso, se debe tomar

en cuenta los siguientes puntos:
v Orientarse al desarrollo y no al castigo
v Ser descriptivo en lugar de calificativo
v Ser especifico y basarse en hechos
4.5. DETERMINACIONES
4.51. Ratificacién

v' Luego de los 3 meses de prueba, si el rendimiento cumple las

expectativas del cargo, se procede a la ratificacion de funciones.

En los casos de promociones internas, luego del periodo de 3
meses se llevara a cabo una evaluacion del desempefio en el nuevo
cargo, si cumplio las expectativas del cargo, se ratifica; caso
contrario, retorna a su cargo anterior siempre y cuando la vacancia

no haya sido cubierta.

La oficializacion de la ratificacion se realizara mediante el formulario

de modificacién laboral (referirse al manual de administracion)

4.5.2. Incentivos Monetarios
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4.5.3.

El resultado de la evaluacion del desempeno, que comprenda el
promedio de calificaciéon entre 1 y 2 (hasta 2.5) puntos, sera
analizado para ser considerado con un incremento del 5%, 10% vy

15%; segun comportamiento del salario vigente del evaluado.
Incentivos No Monetarios

El resultado de la evaluacion del desempefo, que comprenda el
promedio de calificacion entre 1 y 2 puntos (hasta 2.5) se le

entregara un certificado de reconocimiento por buen desempeno.

Adicionalmente, se evaluara con el comité de cada region que

corresponda los siguientes beneficios:

o Capacitaciones: En funcion a la necesidad del cargo y con el
fin de potenciar sus habilidades en el cargo, se coordinara con
el Centro de Formacion y el inmediato superior, un programa

de capacitacion o entrenamiento.

o Plan de Sucesién o Carrera: Con el fin de potenciar el
desarrollo y crecimiento profesional, se incluira al empleado
al programa Construyendo tu Futuro, este programa da la
oportunidad de tener un acercamiento al cargo deseado,
previa entrevista con el area de Recursos Humanos. Los
participantes de este programa tienen mayor oportunidad para
calificar en el proceso de seleccibn de personal interno

(referirse al manual de seleccion de personal)

o Nominacién de Altos Potenciales: Los candidatos sugeridos
por el comité de evaluacion, pasaran por el proceso de
seleccién que consiste en una evaluacidon del desempefio de

360°. (referirse al manual de seleccion de personal)



s L/‘\ ProCredit

ADMINISTRACION DE EMPRESAS

GRAFICO NO. 8

PROCESO DE SELECCION PARA ALTOS POTENCIALES

Jefe

7 %

Compafieros (PARES)

Clientes
Internos / externos

Subordinados

Fuente: Martha Alles — Evaluacion 380°

Los beneficios de los seleccionados para Altos Potenciales

son:

v' Participacion en las Academias: La Gerencia
Nacional invita a formar parte a una de las academias
internacionales ubicadas en los paises de Colombia y
Alemania. El proceso de seleccion se llevara a cabo en

la ciudad de la academia.

v Nominaciéon Directa: No serd necesario pasar un
proceso de seleccidon para ocupar un cargo de
direccidn o un cargo vacante de mayor responsabilidad.

v" Financiamiento para Cursos de Especializacion: La
institucion financiera un 50% de los cursos externos

que vaya en linea con las funciones que desempena.
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A los funcionarios que lleguen a la nota promedio de 3 puntos (2,6 a
3,5) se les exhortara a mejorar para obtener los beneficios antes
mencionados. Si bien cumplen con sus funciones segun establece el
reglamento interno, no estan dentro del promedio que amerite un

beneficio adicional.
454. Sanciones

v El resultado de la evaluacion del desempefio, que comprenda un
promedio entre el 4 y 5 puntos (3.6 adelante), se someteran a las

siguientes sanciones:

o Llamada de Atencion Verbal: Si la calificacion en promedio
es 3.6 a 3.9, se reflexionara al funcionario respecto a los
resultados obtenidos, generando de esta manera acuerdos de

mejora.

o Destitucién de Nominaciones Académicas: Si el puntaje es
3.6 o superior y el empleado es Alto Potencial o forma parte
de una de las Academias Internacionales, inmediatamente se

rescinde este beneficio.

o Memorandum de Llamada de Atencién: Si el promedio es
entre 4.0 a 4.1 se emitira con el fin reflexivo haciendo énfasis

en los aspectos a mejorar.

o Seguimiento de Mejora con una nueva Evaluacién: Si el
promedio es entre 4.2 o superior se volvera a evaluar al
empleado que tenga una calificacién baja en el periodo de 3
meses, a partir del ultimo dia de su evaluacion. Luego de este

periodo, si no existe mejora, se procede a la desvinculacion.
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o Desvinculacion: Si el resultado es completamente deficiente
(promedio 5 en calificacidn), se procedera a las gestiones de

desvinculacion por desempefio, segun reglamento interno.
4.6. DEFINICION DE PLANES DE ACCION

En funcién a las determinaciones que son mencionadas en el punto
precedente, la Gerencia Nacional, emitira un informe por oficina Regional y

Nacional respecto a las acciones que se hayan determinado.

Se hara un seguimiento a los Planes de Accion y Acuerdos que se llegaron
en la evaluacion del desempefio con cada empleado, esto a través de un
formulario de seguimiento a los 6 meses posteriores de la ultima

evaluacion.

El responsable de este seguimiento sera el inmediato superior del

empleado evaluado y el responsable de recursos humanos de cada ciudad.

4.7. SEGUIMIENTO

Esta fase se refiere al monitoreo del resultado del proceso de evaluacion
del desempenio, con el fin de dar cumplimiento a los acuerdo planteados en

la evaluacion.

Si bien el seguimiento es permanente, luego de los 6 meses finalizado el
proceso de evaluacién anual, se debe concretar de forma escrita la

finalizacion de los acuerdos; especificamente en el mes de febrero.

5. CAPITULO V: PROCEDIMIENTO - FLUJO

ETAPA | RESPONS FUNCION HERRAMIENTA /
ABLE AREA DE APOYO
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Evaluador | Capacitacion Centro de
Formacion.
Evaluador | Recopilacion de informacion | File  Personal —
(revision del file personal y | RRHH
antecedentes referenciales)
Evaluador | Entrevistas al personal de su | Formularios de
dependencia evaluacion PO-01,
PO-02 6 MM-03
Evaluador | Consolidar todos los formularios | -
del personal bajo su dependencia
y enviar al Comité de Evaluacion.
Comité de | Revisar la coherencia de las | Power Point para la
Evaluacion | competencias, acuerdos, | presentacion segun
acciones a seguir y preparar la | formato de Gerencia
presentacion de resultados | General.
finales para la Gerencia Nacional.
Para apelacion,
Si existen casos para apelacion,
Carta interna vy
gestionar con el comité de
todos los descargos.
apelacién
Comité de | Gestionar los casos recibidos por | Carta Interna e
Apelacién | el comité de evaluacion y dar | informe.
respuesta dentro los 5 dias
habiles posteriores a la fecha de
recepcion.
Gerencia Programar la presentacion | Presentaciones en
Nacional general de los resultados de la | Power Point.
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evaluacion del desempefio a
nivel nacional. Comunicar a los
representantes de cada comité
de evaluacién y enviar el formato,
condiciones y fecha de entrega.

Se definen las acciones a seguir

proceso (en el mes de febrero)

8 Gerencia Comunica las acciones tomadas. | Informe
Nacional

9 Evaluador | Retroalimentacion Resultados de la
(inmediato evaluacion
superior)

10 Evaluador | Hace el seguimiento de los | Formulario SC-04
(inmediato | planes de acciones y acuerdos
superior) luego de los 6 meses finalizado el
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RECURSOS HUMANOS

PROCESO DE EVALUACION DE DESEMPENO

1. CAPACITACION A LOS
FUNCIONARIOS.

v

2. RECOPILACION DE
INFORMACION.

v

3. ENTREVISTAS CON EL
FUNCIONARIO.

v

4. COMITE DE
EVALUACION.

A\ 4

¢RESULTADOS CON
APELACION?

6. REVISION DE LOS
L 5. COMITE DE APELACION. RESULTADOS SIN
APELACION.

v

7. ENVIO A GERENCIA DE
OFICINA CENTRAL.

v

8. ELABORACION DE
DETERMINACIONES
FINALES.

v

9. RETROALIMENTACION
CON EL FUNCIONARIO.

v

10. SEGUIMIENTO DE LA
EVALUACION DE
DESEMPERNO.
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6. CAPITULO VI: CLASIFICACION Y EXPLICACION DE LOS FORMULARIOS
DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Banco Los Andes Procredit S.A. cuenta con 5 formularios de evaluacién del

desempenio, los cuales se explican a continuacion:
v" Formulario PO-01: Personal Operativo
v Formulario PC-02: Personal Comercial
v' Formulario PMM-03: Personal Mando Medio
v" Formulario PR-04: Personal a ser Ratificado

v" Formulario SED-05: Seguimiento a la evaluacion del

desempeio anual
6.1. Formulario PO-01 — Personal Operativo

Se considera personal operativo a aquellos funcionarios que no tienen
contacto directo con el cliente externo, asimismo, no cuentan con una meta

cuantificable en el objetivo de sus funciones.
En este grupo de personal, se consideran las siguientes areas:

v" Personal Operativo, Servicios Internos y Administrativo de la Oficina

Nacional La Paz y Santa Cruz.

v' Personal Operativo y Administrativo de la Oficina Regional y
Agencias (Cajeros, Asistentes Operativos, Asistentes, Asesor de
Clientes, Capacitadores Internos, Recepcionista, Auxiliares,
Encargado de Analisis Crediticio, Supervisores Comerciales vy

Crediticios)

v Personal de Apoyo (choferes y mensajeros)
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6.2. Formulario PC-02 — Personal Comercial

Se considera personal comercial a aquellos funcionarios que tienen
contacto directo con el cliente externo y salen a la calle buscando el
negocio. La medicion de objetivos es cuantificable, porque cada mes recibe

una nueva meta.
En este grupo de personal, se consideran las siguientes areas:

v" Personal Comercial de Agencia y Oficina Regional (Oficiales
Comerciales de Muy Pequena, Pequefa y Mediana Empresa,
Asistentes de Recuperacién de Cartera, Oficiales de Gestion de

Mora, Ejecutivos de Banca Persona, Analista de Mediana Empresa).
6.3. Formulario PMM-03 — Personal Mando Medio

Se considera personal mando medio a aquellos funcionarios que tiene
personal bajo su dependencia. Son responsables en la toma de decisiones
estratégica y referente a la gestion integral de personal a su cargo y del

negocio.
En este grupo de personal, se consideran los siguientes cargos:

v" Personal a cargo de un area o agencia (Gerente Regional, Jefe de

Agencia, Subjefes, Encargados, Coordinadores, Asesores Legales)
6.4. Formulario PP-04 — Personal a Prueba

Se considera personal a ratificar a aquellos funcionarios que estan en

periodo de prueba en el ejercicio de sus nuevas funciones.
En este grupo de personas, se consideran a:
v' Personal recién ascendido

v" Personal nuevo que ingresa a la institucion
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6.5. Formulario SED-05 — Seguimiento Evaluacion del Desempeiio Anual

Este formulario se aplica a todo el personal que haya sido evaluado. La
aplicacién es a los seis meses posteriores de la ultima evaluacion y su
finalidad es, hacer el seguimiento del cumplimiento de acciones acordadas

y mejoras en los aspectos observados.

Este formulario también se aplica en los casos que el desempeno es bajo

en la evaluacion anual y se solicita un seguimiento de tres meses.

Todos los formularios mencionados, cuentan con una guia de indicadores
conductuales que permitiran direccionar los resultados obtenidos en cada

competencia.

ANEXOS

Se detalla los formularios que ingresaran en el anexo del presente documento:

1.- Formulario No. 1 - PR-04 PERSONAL OPERATIVO

2.- Formulario No. 2 — PC-02 PERSONAL COMERCIAL

3.- Formulario No. 3 - PMM-03 PERSONAL MANDO MEDIO
4.- Formulario No. 4 — PR-04 PERIODO A PRUEBA

5.- Formulario No. 5 — SED SEGUIMIENTO DEL DESEMPENO
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6.5.GUIA DE INDICADORES

A continuacion se presente la guia de indicadores que direccionaran la

calificacién que corresponda a cada competencia.

Los indicadores se clasificaron en:

v Indicadores Altos: Que quiere decir que sobresale en esa conducta
y tiene a una calificacion alta en la competencia evaluada.

v' Indicadores Medios: Refiere a un comportamiento medio o
incidencia media en la participacion de esa conducta, lo que implica
la identificacion estandar de la competencia evaluada.

v Indicadores Bajo: Es un comportamiento con poca incidencia o

inclinacién a la calificacion de la competencia evaluada.
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Revisado Por:

Version No.

GUIA DE INDICADORES

PARA LA

EVALUACION DEL DESEMPENO

Fecha de Aprobacion: / /

Fecha de Difusion:

I

Fecha de Vigencia:__/ |
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EVALUACION DEL DESEMPENO

(Indicadores)

COMPETENCIAY INDICADORES INDICADORES INDICADORES
DEFINICION ALTOS MEDIOS BAJOS
(Mas de lo (Cumple lo (Se requiere
Esperado) solicitado) seguimiento para el
cumplimiento)
Actitud de ¢ Planifica sus e Promueve e Atiende a los

servicio.- Medida
en que el
funcionario
demuestra una
capacidad para
conectarse con las
demandas
planteadas por el
cliente (interno y/o
externo) dando
respuestas eficaces
y satisfaccion
razonable con el
menor costo
posible. Trata a los
clientes con
cortesia, empatia y

amabilidad.

acciones y
las de su
agencia
/area
considerand
olas
necesidades
de sus
clientes
(internos y
externos)

e Indagay se
informa
sobre
necesidades
actuales y
potenciales
de clientes
internos y

proveedores

en su equipo
la actitud de
buscar
informacion
sobre
necesidades
latentes de
los clientes.

e Indaga solo
necesidades
manifiestas
o actuales
de los

clientes.

clientes con la
informacion
existente sin
brindar mayor
esfuerzo a un
trato mas
cordial.

¢ No atiende
personalmente
a clientes
especiales en
algunas
ocasiones,
solicitar apoyo
para este

efecto.

Capacidad de
planificacion,

organizacion,

e Organiza el
trabajo del

area de

e Establece
objetivos

parciales y

e Planea sus
tareas a corto

plazo solo a
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delegacion, manera puntos solicitud de un
coordinacion y efectiva, importantes inmediato.
control.- Medida en utilizando el de control, Hace el
que el empleado tiempo de la cuyo seguimiento
demuestra mejor forma cumplimient del
capacidad para posible o verifica la cumplimiento
planificar Dirige varios medida que de los
actividades, asigna proyectos avanzas los objetivos y de
oportuna y simultaneam proyectos. los plazos con
efectivamente ente, sin Documenta previa solicitud
responsabilidades, perder el lo acordado de su
tareas, recursos y control sobre metas inmediato
tiempo para el y objetivos y superior.
cumplimiento de los distribuye la
objetivos informacion
institucionales. entre las

personas

implicadas

en el

proyecto.
Manejo de Motiva a Delega Solicita ayuda
Recursos todos los funciones para la

Humanos.- Medida
en que el
funcionario dirige de
forma efectiva al
personal a su cargo.
Participa

activamente en la
implementacion de
las Politicas de

Recursos Humanos

miembros de
la agencia /
area para
que
continden
desarrolland
0 sus
competencia
Desarrollo a

Su gente

integrales de
trabajo en
base a una
correcta
evaluacion
de las
capacidades
y el
potencial de

Su gente

evaluacion del
personal a su
cargo.

Cuando el
volumen de
trabajo le
sobrepasa,
delega tareas
que permiten a

su personal
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definidas por la para futuras e Provee de explorar sus
Institucion. responsabili asesoriay capacidades,

dades de da pero no

trabajo, retroaliment comprende la

manteniéndo acion para importancia de

la alineada apoyar las hacerlo

con las actividades habitualmente.

necesidades de

del negocio. desarrollo

de sus
colegas.

Orientacion al Estimula, e Fijalos Regularmente
logro.- Medida en acompana y parametros revisa los
que el funcionario premia las a alcanzar, y informes de
fijia las  propias actitudes y orienta su gestion y
metas de forma las acciones accionar avance para
ambiciosa, por de los para lograr y evaluar el
encima de los colaborador superar los grado de
estandares y de las es estandares consecucion
expectativas, orientadas a de alcanzado
mostrando promover la desempenio Expresa
insatisfaccion con el mejora y plazos frustracion
desempeiio continuay la fijados. ante la
“‘medio”. eficiencia. o Utiliza ineficiencia o

Planifica la indicadores pérdida de

actividad de gestion tiempo, pero

previendo para medir y no encara las

incrementar comparar mejoras

la los necesarias.

competitivid resultados

ad de la obtenidos.
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organizacién

yla

satisfaccion

de los

clientes
Potencial de e Inspira con ¢ Maneja el e Delega
Liderazgo.- ejemplos, cambio explicitamente
Habilidad para brinda orientado en tareas
motivar al personal, valores de el breve rutinarias para
para comunicar Yy accion plazo poder dedicar
transmitir la e Orientala e Escuchaa tiempo a
estrategia de la accion de los demas y temas menos
Institucion e influir sus es operativos
positivamente en el dependiente escuchado e Esun
comportamiento del senla referente
equipo de trabajo. direccion informal para

necesaria algunos de sus

para el logro colaboradores.

de los

objetivos
Pro actividad e e Posee una e Tiene una e Aborda
Iniciativa.- Medida vision de respuesta oportunidades
en que el largo plazo agil frente a o problemas
funcionario que le los cambios del momento.
desarrolla ideas permite e Es e Espera
innovadoras y anticiparse a participativo, generalmente
creativas, asi como las aporta ideas la situacion del
emprende nuevas situaciones y y estimula a caso para
acciones y genera prever su gente brindar su
cambios alternativas para que opinion. No lo
constructivos en su de accién actue de la hace de forma
entorno, que e Elabora misma anticipada.
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ayudan a optimizar
su desempefio y el
de su equipo de

trabajo.

planes de

contingencia

forma

Razonamiento

Comprende .

Esta atento

Puede

Estratégico.- rapidamente alos adecuarse a

Medida en que el los cambios cambios en los cambios de

funcionario en el el entorno contexto pero

comprende entorno, las e Interpreta con alguna

rapidamente las oportunidad adecuadam dificultad.

tendencias es del ente la Sus analisis

cambiantes del mercado. informacion son simples y

entorno, las Detecta con de la que lineales por lo

oportunidades  del facilidad dispone que identifica

mercado y las nuevas algunos

amenazas de la oportunidad escenarios con

competencia. esenel dificultad.
negocio

Trabajo en Apoya el ¢ Resuelve Coopera en

equipo/cooperacio desempenio conflicto de las actividades

n.- Medida en que de otras Su equipo comunes

el funcionario areas. e Actua para Comparte

participa Idea e generar un informacion

activamente en la implementa ambiente de

consecucion de una modalidades trabajo

meta comun, y amistoso de

incluso cuando la alternativas buen clima y

colaboracion de trabajo cooperacion.

conduce a una meta en equipo a

que no esta fin de anadir

directamente valor a los

relacionada con el

resultados
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interés propio. grupales.
Capacidad de Realiza un Desarrolla e Resuelve los
Resoluciéon de analisis soluciones problemas de
Problemas: detallado e que no los clientes
Capacidad del identifica los requieren de que requieren
funcionario de origenes del un algo de respuestas
identificar problema grado de estandar,
problemas y para disefiar creatividad. aprendidas en
plantear soluciones estrategia de Realiza base a la
en situaciones solucion propuestas experiencia
imprevistas y a Establece sencillas e Ante
iniciativa propia. enfoques y que aunque situaciones
esquemas responda a complicadas,
no problemas evade la
existentes de poca responsabilida
previamente complejidad, dolasre
para contribuyen direcciona.
resolver ala
problemas satisfaccion
complejos del cliente.
Conocimiento del Goza de un Investiga e Conoce
entorno: Medida amplio posibles superficialment
en que el conocimient nuevos e las fortalezas
funcionario se o del mercados y debilidades
mantiene informado mercado al Tiene de su
y/o investiga las cual se conocimient organizacion e
condiciones del dirige el o del investiga los
entorno y los Bancoy la negocio de objetivos de la
sucesos mas competencia su cliente agenciay su
importantes que Tiene relacion con el
afectan al negocio y conocimient negocio global

sector.

o profundo
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de las

ventajas del

mercado

competitivo
Atencion a Propone Es e Aveceses
Detalles: mecanismos respetuoso impulsivo en el
Capacidad del de control del abordaje de
empleado de para evaluar cumplimient sus tareas.
realizar sus tareas el progreso ode las e Evidencia las
tomando atencion a de latareay pautas de falencias
detalles y evitando tomar trabajo previa
que el trabajo sea medidas establecidas observacion
observado por correctivas Valora la de una tercera
deficiencia en de ser informacion persona.
cuanto a formay necesario documentad
pulcritud. Presenta Es abierto a a,
una constante las tomandola
aspiracion por observacion como
incrementar la es y criticas referencia
efectividad en su para la constanteme
trabajo. mejora de su nte en su

trabajo trabajo.
Disciplina: Medida Se identifica Estudia y se e Cumple con
en la que el con la visién capacita a alguna
funcionario se y los fin de dificultad los
adapta a las objetivos mejorar su objetivos
politicas y organizacion desempeno organizacional
procedimientos ales. Siempre es.
organizacionales Busca consulta los e Con poca
respetando las permanente manuales y frecuencia
normas y reglas mente la procedimient utiliza como
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establecidas en el manera de 0s. referencia el
optimizar su portal
desempeinio, institucional o
se traza manuales de
metas al referencia.
respecto y
las cumple

6.6. GUIA DE PERFILES

Se plantean perfiles y competencias que requiere cada cargo en la
organizacion para determinado puesto de trabajo. En el presente trabajo

se presentan los perfiles de la unidad de recursos humanos.

Se sugiere que esta guia, se implemente en el vigente manual de
funciones y responsabilidades de cargo que tiene Banco Los Andes
Procredit. S.A.

Adicionalmente, se propone que sea la base para las artes de

publicaciones en prensa de requerimiento de personal.
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GUIA DE PERFILES

AREA

RECURSOS HUMANOS

Fecha de Aprobacion: / / Fecha de Difusion:__ / /[ Fecha de Vigencia:__ /[
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FECHA DE ELABORACION:
Febrero de 2011

SUBGERENCIA NACIONAL DE RECURSOS HUMANOS ‘{:?: Sk Lo dndns

ot

Subgerencia
Nacional de
Recursos Humanos

Jefe Nacional de
Recursos Humanos

Encargado Nacional
de Personal

OFICINA NACIONAL

Encargado de
Seleccion y Gestion
Organizacional

Coordinador Regional

sssssssssssssssss

[ Regional || C Regional || Coordinador Regional
de Recursos Humanos

« )

e
(El Alto-Oruro) (Santa Cruz) (C

Coordinador Regional
e Recursos Humanos

Coordinador Regional
os Humanos
(SUR)

OFICINAS REGIONALES

Asistente Regional de Recursos

umanos
(LA PAZ, EL ALTO-ORURO,
SANTA CRUZ, COCHABAMBA,
SUR, AMAZONICA)

Relaclén Lineal

REVISADO: APROBADO:
g i de g i i de

SUBGERENCIA NACIONAL DE RRHH

CARGO: Subgerente Nacional de RRHH

OBJETIVO DEL CARGO: Responsable de la adecuada implementacion de la

gestion de Recursos Humanos proponiendo politicas, normas, estrategias,

procedimientos y controles tendientes a generar la mejor disposicion, aptitudes y

motivacion en los funcionarios de la Institucion

PERFIL INTERNO

PERFIL EXTERNO

v’ Titulado en las

carreras de:| v Titulado en las

carreras de:

Psicologia, Administracion  de Psicologia, Administracion de
Empresas, Economia, Ingenieria Empresas, Economia, Ingenieria
Comercial, Contaduria Publica o Comercial, Contaduria Publica, o

carreras afines.

v Se valoraran positivamente estudios

carreras afines.

v/ Se valorara positivamente un Post
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de Post Grado en RRHH.

v Contar con 1 afio de antigliedad en

el cargo actual.

v Contar con experiencia en manejo
de RRHH

v Sélidos

General de

conocimientos de Ley

trabajo, Decretos
Reglamentarios, Cddigo de

Conducta, Reglamento Interno,

politicas de administracion de
recursos humanos de la institucion y

otras disposiciones.

v" Conocimientos del entorno
Windows.

v  Solido conocimiento de inglés
(deseable)

v Contar con la certificacion de

matematica basica y financiera.

Grado en RRHH

v Contar con experiencia en manejo,
gestion y administracion de RRHH
minima de 5 afos

v Sélidos

General de

conocimientos de Ley

trabajo, Decretos
Reglamentarios, Cddigo de

Conducta, Reglamento Interno,

politcas de administracion de
recursos humanos de la institucion y

otras disposiciones.

v' Conocimientos del entorno

Windows.
v Conocimiento de inglés (deseable).

v' Conocimientos solidos de

matematica basica y contabilidad.

COMPETENCIAS

1. Actitud de Servicio: Media Alta

2. Capacidad de Resolucién de Problemas: Media Alta

3. Competencia Técnica: Media Alta

4. Eficacia en el logro de resultados: Media Alta

5. Capacidad de planificacidon, organizacién, delegacién, coordinacion y control:

Media Alta.
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SUBGERENCIA NACIONAL DE RRHH

CARGO: Encargado Nacional de Personal

OBJETIVO DEL CARGO: Responsable de manejar la parte operativa de la

administracidn de personal, supervisar y controlar que se cumplan las normas y

leyes laborales vigentes.

PERFIL INTERNO

PERFIL EXTERNO

v’ Titulado en las carreras de:

Administracion de Empresas,
Economia, Ingenieria Comercial,
Contaduria Publica o carreras
afines.

v Solidos conocimientos de

administracién de personal.

v Contar con 1 afio de antigiiedad en

el cargo actual.

v' Conocimientos del entorno
Windows.
v  Contar con la certificacion de

matematica basica y financiera.

v’ Titulado en las carreras de:

Administracion de Empresas,
Economia, Ingenieria Comercial,
Contaduria Publica o carreras
afines.

v Solidos conocimientos de

administracion de personal

v/ Experiencia minima de 2 afios en

cargos similares
v' Conocimiento de inglés (deseable)

v" Conocimientos solidos de

matematica basica y contabilidad.

COMPETENCIAS

1. Actitud de Servicio: Media Alta

2. Capacidad de Resolucién de Problemas: Media Alta

3. Competencia Técnica: Media Alta
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4. Eficacia en el logro de resultados: Media Alta
5. Responsabilidad: Media Alta

6. Relaciones Interpersonales: Media Alta

SUBGERENCIA DE RRHH

CARGO: Asistente Nacional de Personal

OBJETIVO DEL CARGO: Responsable de desarrollar las funciones de analisis y

control interno asociadas al trabajo operativo del area de Recursos Humanos.

PERFIL INTERNO PERFIL EXTERNO

v’ Titulado en las carreras de:| v Titulado en las carreras de:

Administracion de Empresas, Administracion de Empresas,
Economia, Ingenieria Comercial, Economia, Ingenieria Comercial,
Contaduria Publica o carreras Contaduria Publica o carreras
afines. afines.

v' Conocimientos del area de RRHH

(deseable).

v Contar con 1 afio de antigiiedad en

el cargo actual.

Contabilidad
béasica e inglés (deseable)

v" Conocimiento de

v' Contar

matematica basica y financiera.

con la certificacion de

v" Conocimientos

de administracion

de Recursos Humanos

(indispensable)
v/ Experiencia minima de 1 afo en

cargos similares

v Conocimientos de Contabilidad,

matematica basica

COMPETENCIAS
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. Atencion a Detalles: Media Alta

. Actitud de Servicio: Media

. Capacidad de Resolucion de Problemas: Media
. Responsabilidad: Media Alta

. Relaciones Interpersonales: Media

a A WO N -

6.7.ANALISIS COMPARATIVO

ANTES DE LA PROPUESTA CON LA PROPUESTA

. v
v" No existe un documento que Se presenta un manual que

., incluye normas, politicas
norme el proceso de evaluacion

del desemperio procedimiento, herramientas vy
personal responsable del
proceso de evaluacion del

desempefio.

. . v Se lantea una uia de
v' Las evaluaciones son subjetivas, P 9

dependiendo en gran parte del indicadores que direccionan la

o calificacion a la competencia que
criterio de cada evaluador. P q

amerite, eliminando de esta
manera la subjetividad en los

evaluadores.

7 - .
v Se desconoce el perfil que Se presenta un guia de perfiles

requiere cada cargo en el (de la unidad de recursos

humanos) que ajustara los
momento de Ila evaluacion;

. requisitos tanto ara
adicionalmente, el manual de q P

. . convocatorias como para la
funciones y responsabilidades de

evaluacioén del desempeno.
cada cargo, no cuenta con una P

guia de perfiles.
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La misién institucional hace
referencia a la capacitacion del

personal en un minimo impacto.

v' Se sugiere la inclusion de un

parrafo que refleje la importancia
que Banco Los Andes Procredit
S.A. asigna a sus recursos
humanos y su correspondiente

capacitacion.

Las politicas de recursos
humanos no refiere la

importancia del clima laboral.

La propuesta contempla un
punto que resalta la importancia
de adoptar politicas referentes al

clima laboral.

Los formularios de calificacion
(protocolos) tienen las mismas
competencias para todo el

personal.

Se modifican los tres formularios
existentes de la siguiente
manera:

a) Formularios Operativos: Se
especifican las competencias
que refiere el perfil del cargo.
Se toman en cuenta como
operativos a todo el personal
que trabaja sin  meta
numeérica.

b) Formularios Comerciales: Se
especifican las competencias
y se adicionan tres que
hablan de Ilas metas
numericas.

c) Formularios de  Mandos
Medios: Se ajustan las
competencias segun perfil

creado.
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d) Se implementa un protocolo o
formulario para personal que
esta en periodo a prueba por
nueva incorporacion o]
ascenso.

e) Se ajusta el formulario de
seguimiento al desempeio

de los seis meses.

v . v El manual de evaluacion del
No existe una norma que hable

., desempeno menciona el
del resultado de la evaluacion P

del desempefio, respecto a la procedimiento para las acciones

o a seguir en caso de
capacitacion y plan de carrera

capacitaciones y entrenamiento
del personal

del personal beneficiado.

v . , v' El personal comercial debe ser
El personal del area comercial

- .- evaluado segun las metas
(oficiales de crédito) es evaluado g

o - comerciales asignadas en un
sin indicador numeérico

periodo, por tal motivo, se
propone escalas de calificacion

segun cumplimiento comercial.

v No existe salario variable v' Se propone salario variable para
el area comercial,
especificamente para el
segmento de muy pequeia
empresa, con el fin de reducir el
indice de rotacion de personal y
responder al objetivo institucional

en este rubro.
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6.8 ANALISIS COSTO BENEFICIO

COSTO

BENEFICIO

1.- Se analizaran salarios promedio en los cargos de:
Mandos Medios (Evaluadores) versus Manos No Medios

(Evaluados) del personal de una regional.

Salario Promedio Cantidad de
Personal
Personal No Bs. 4,500.- 530
Mando Medio
Personal Mando Bs. 7,000.- 225
Medio

A continuacion se ejemplificara el caso de un Mando

Medio:
Calculo de Salario por Horas de un Mando Medio:
Salario Mensual: Bs. 7000.-
Salario Dia: Bs. 233.33 (SM/30)
Salario Hora: Bs. 29.- (SM/240)
Para la ejecucion de este proceso de evaluacion del
desempenio se requieren 8 horas anuales de capacitacion
y 10 horas anuales de entrevistas al personal a su cargo
(tomando en cuenta un promedio de 25 personas por
agencia a 40 minutos por persona). Entonces tenemos:

v" Por 8 Horas Capacitacion: Bs. 232.-

v" Por 10 Horas de Entrevistas: Bs. 290.-
TOTAL: Bs. 522.- (18 Horas

comercialmente)

no productivas

1.- El personal

se identifica
con la
institucion
cuando

considera que

tiene una
evaluacioén
justa. Por

efecto, genera
mejores

resultados y el
de

motivacion es

nivel

altamente
elevado. Este
resultado
reflejara  una

disminucién en
el indice de
rotacion de

personal
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Diferencia en gastos Anuales

522*225=117,350.- (En Capacitacion)
Versus

9% en rotacion anual de personal (126 personas * 5750

salario promedio) = 724,500.- (En salidas del personal)

2.- Se incrementara un porcentaje en la planilla por el

salario variable para el segmento de muy pequefia

empresa.
Salario Variable Total Oficial Muy Salario Promedio
Propuesto Pequena Oficial Muy Peq.
Bs. 1000.- (mes) 200 Bs. 3,500 (mes)
v' (Sin Variable) Bs. 3,500 * 200 personas =

Bs.700,000 (Anual Bs. 8,400,000)
v" (Con Variable) Bs. 4,500 * 200 personas =
840,000 (Anual Bs. 10,080,000.-)

v Indice de rotacién en Oficiales Muy Pequefia es el

Bs.

5%, equivalente a 70 personas anualmente, lo que
significa en Bs. 245,000.-

Con el variable, reducimos la rotacion:

Bs. 10,080,000 (-) Bs. 245,000 = Bs. 9,835,000

2.- Este
incremento

aumentara el

nivel de
motivacion del
personal de

muy pequefa
empresa y
disminuiremos
el indice de
rotaciéon de
personal.
Adicionalmente
incrementara
la
productividad

comercial.
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6.9IMPLEMENTACION - PRUEBA PILOTO

La prueba piloto involucra la puesta en marca de la implementacion del
manual por un lapso de una semana, con el fin de identificar observaciones
que sean necesarias para mejorar la propuesta. Esta prueba comprendera
la ejecucion, seguimiento, control y medicion de los resultados;

posteriormente se podra implementar de una manera total.

Para este efecto, se invitdé a dos jefes de agencia (como evaluadores) y a
dos funcionarios (como evaluados) para realizar el proceso de evaluacién

en la muestra piloto del presente trabajo, los resultados fueron:

a) Jefe de Agencia 1: Manifiesta que existe mayor direccionamiento
en cuanto a los lineamientos de calificacion. Adicionalmente, las
guias de medicion son altamente efectivas al momento de clasificar

una escala.

Respecto a los formularios: Considera que la inclusiéon de una
medicidn numérica para los oficiales comerciales, conlleva a un

resultado mucho mas objetivo y real.

b) Jefe de Agencia 2: Menciona que es muy necesaria la capacitacion
previa ya que el manual contempla mucha informacion nueva vy
reglamentaria. Por ello, es preciso inicialmente analizar y practicar
cada instruccién. De todos modos, el manual contempla aspectos
altamente importantes para estandarizar los lineamientos de
evaluacion, manifiesta la gran necesidad de implementar politicas y

normas al respecto.

Respecto a los formularios, se siente muy cémodo utilizando el
formulario comercial, ya que contiene mediciones mas objetivas y

reales.
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c) Oficial comercial 1: Siente una gran diferencia en el proceso.
Considera muy importante que existan lineamientos de evaluacion y
que no solo se consideren aspectos ultimos que se suscitaron, sino,
tener un historico, que, precisamente este manual conduce a tener

y preparar todos los antecedentes de la persona a evaluar.

d) Asistente Operativo 2: Manifiesta: “El manual basicamente
determina lineamientos y organiza todo el proceso, desde el inicio
hasta la culminacion de la evaluacion”. El Asistente Operativo se ha
sentido muy cémo con la forma en la que fue evaluado, ya que los
indicadores de conducta y competencia conducen a la clasificacion

de calificacidon casi exacta.

6.10 RESULTADOS ESPERADOS

Luego de haber realizado el trabajo de investigacion y una vez

ejecutado, se espera los siguientes resultados:

Reducir el nivel de rotacion del personal.
Retener al personal altamente calificado.

Mejorar el clima organizacional.

B wn -

Mejorar y fomentar el desarrollo profesional y personal de

todos los funcionarios, sin diferenciacion jerarquica.

5. La aplicacion de las guias de perfiles e indicadores, ayudara a
argumentar las decisiones y calificaciones planteadas.

6. La evaluacion del desempefio deberia ser la herramienta que
determine el destino del funcionario en la organizacién, en
cuanto a salario, capacitacion y crecimiento profesional.

7. La institucidn lograra contar con personal altamente calificado

e identificado con ella.
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6.11 RECOMENDACIONES

1. Elaborar planes de accion gerenciales para la puesta en marcha
de la presente propuesta.

2. La implementacion del manual propuesto debe ser estrictamente
supervisada y socializada a todo el personal involucrado.

Contar con personal calificado para la capacitacién del proceso.
Hacer un seguimiento en el cumplimiento y definir sanciones
segun reglamento interno en caso omiso.

5. El manual de funciones y responsabilidades debe establecer de
manera precisa el ambito de competencia de cada una de sus
unidades organizacionales.

6. Todos los manuales que tenga una estrecha relacién con la
unidad de Recursos Humanos, y en especial al manual propuesto,
deben estar contantemente actualizados.

7. Banco Los Andes Procredit S.A. deberia considerar el
planteamiento de una nueva planificacion estratégica en la que
refiera a la evaluacion del desempefio como una herramienta
fundamental para el crecimiento econdmico, profesional vy
personal de los funcionarios de su organizacion. Adicionalmente,
analizar la fidelizacibn de su personal capacitado, porque se
evidencia que es un potencial mercado para la competencia.

8. La planificacion estratégica deberia ser planteada tomando en
cuenta el dinamismo del mercado laboral y comercial.

9. Sistematizar el proceso de evaluacion del desempefio.

10. Replicar la cultura organizacional y valores éticos al personal
antiguo.

11. Evaluar el desempeno de los mandos medios con el sistema
360°, con el fin de dar oportunidad al personal no mando medio,

de manifestar una opinién acerca de la gestién integral de su jefe.
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GLOSARIO DE TERMINOS

EVALUADO: Persona que es calificada laboralmente por una persona de una jerarquia
mas alta.

EVALUADOR: Persona con jerarquia mas alta que califica laboralmente a un
subordinado.

PROTOCOLOS: Formularios de Evaluacion en el que menciona los parametros a evaluar.

PERSONAL NO MANDO MEDIO: Personas que no tienen bajo su dependencia personal
a cargo. Generalmente no toman decisiones gerenciales.

PERSONAL MANDO MEDIO: Personas que estan que se responsabilizan laboralmente
por el personal a su cargo. Generalmente participan en tomas de decisiones estratégicas
y gerenciales.

JEFES DE AGENCIA: Persona responsable por el movimiento del negocio y del personal
a su cargo.

OFICIALES DE CREDITO: Personas responsables en promocionar, analizar y gestionar
créditos a los clientes del Banco.

PERSONAL OPERATIVO: Personas que no realizan trabajo de promociones en la calle.
Realiza funciones operaciones y administrativas.

PERSONAL DE PLATAFORMA: Personas que realizan trabajo de promocién y atencion
al cliente respecto a los servicios financieros bancarios.

A.S.F.l.: Autoridad de Supervision Financiera
B.C.B.: Banco Central de Bolivia

ASOBAN: Asociacion de Bancos
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10.-

11.-

12.-

13.-
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ANEXO NO. 2
FORMULARIO DE EVALUACION DE DESEMPENO FORM. PR-04

Personal Operativo: Se considera personal operativo a aquellos funcionarios que no
tienen contacto directo con el cliente externo, asimismo, no cuentan con una meta
cuantificable en el objetivo de sus funciones

Nombres y Apellidos: Cargo actual:

Fecha ingreso: Oficina Central/Region:

Antigtiiedad en el cargo actual:

Subgerencia/Departamento/Unidad/Agencia:

Nombre del evaluador (jefe inmediato superior):
Periodo de evaluacion:

a) Variables a ser evaluadas

Variables Calificacion
5 4 3 2 1
Baja Media Media Media Alta
(Muy por Baja (Cumple Alta (Tiene un
debajo de (Por con lo (Hace desempeiio
lo debajo de | establecido | mas de lo | avanzado y
esperado) lo para el que se muy
esperado, puesto) espera destacable)
debe para el
mejorar puesto)
un poco)

1) Actitud de servicio.- Medida en que el
funcionario demuestra una predisposicion a
escuchar las necesidades de los clientes
(internos y externos), a interactuar con los
mismos y a satisfacerlas. Capacidad de
respuesta ante estas demandas (rapidez,
eficacia) con amabilidad y calidad de la
informacion.

2) Atencion a detalles.- Capacidad del
empleado de realizar sus tareas tomando
atencién a detalles y evitando que el trabajo sea
observado por deficiencias en cuanto a forma y
pulcritud.
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3) Competencia técnica.- Medida en que el
funcionario:

a) Conoce vy aplica correctamente la
normativa, procedimientos, técnicas,
instrumentos y herramientas de la
institucion.

b) Domina desde el punto de vista técnico
el desarrollo de las funciones y tareas
de las cual es responsable.

c) Muestra en la practica las habilidades
técnicas requeridas para su puesto
(Ejem: conocimiento en contabilidad,
manejo del Office, andlisis financiero y
otros).

4) Eficiencia en el logro de resultados.-
Medida en que el funcionario ha presentado
resultados de su actuacion en concordancia con
los objetivos previstos en el periodo de
evaluacion.

5) Identificacién y compromiso.- Medida en la
que el funcionario se siente identificado y
comprometido con la Institucion y lo muestra a
través de comportamientos concretos
(participacién entusiasta en actividades, dar el
paso al frente ante ciertas solicitudes y otros).
Ajusta su comportamiento a las politicas y
normas asi como también a la ética y la moral
requerida.

6) Responsabilidad.- Medida en que el
funcionario cumple con las disposiciones,
funciones y obligaciones asignadas para su
puesto de trabajo.

7) Trabajo en equipo/cooperacion.- Es la
medida en que el funcionario promueve el
trabajo en equipo a través de su contribucion,
favoreciendo el logro de los objetivos grupales.
Expone y transmite ideas, conocimientos,
conceptos al grupo, efectuando aportes
efectivos y conciliando criterios en el
planteamiento de propuestas conjuntas.

SUMATORIA

b) Sintesis del desempeio

FORTALEZAS

ASPECTOS A MEJORAR
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PRINCIPALES LOGROS:

c) Plan de Accién y Capacitacién:

Describa las acciones para desarrollar las habilidades
interpersonales, directivas), el responsable y la fecha de implementaciéon estimadas de
manera que permitan mejorar el desempeno del funcionario. Detalle los temas de
especificos de capacitacion que se sugieren.

(técnicas,

comerciales,

ACCION RESPONSABLE FECHA
d) Comentarios finales:
Comentarios del evaluador:
Comentarios del evaluado:
Firma del funcionario evaluado
Firma del jefe inmediato superior Firma del jefe  superior
jerarquico

(Ejemplo: Encargados, Jefes, Gerentes, etc.)

Lugar y fecha:

Firma y sello del evaluador 2
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ANEXO NO. 3

FORMULARIO DE EVALUACION DE DESEMPENO FORM. PC-02

(Personal Comercial: Oficiales Comerciales de Muy Pequefia, Pequena y Mediana

Empresa, Asistentes de Recuperacion de Cartera, Oficiales de Gestion de Mora,

Ejecutivos de Banca Persona, Analista de Mediana Empresa)

Nombres y Apellidos:

Cargo actual:

Fecha ingreso:

Subgerencia/Departamento/Unidad/Agencia:

Oficina Central/Region:

Nombre del evaluador (jefe inmediato superior):

Periodo de evaluacion:

c) Variables a ser evaluadas

Variables Calificacion
5 4 3 2 1
Baja Media Media Media Alta
(Muy por Baja (Cumple Alta (Tiene un
debajo de (Por con lo (Hace desempeiio
lo debajo de | establecido | mas de | avanzadoy
esperado) lo para el lo que se muy
esperado, puesto) espera | destacable)
debe para el
mejorar puesto)
un poco)

1) Actitud de servicio.- Medida en que el funcionario
demuestra una predisposicion a escuchar las
necesidades de los clientes (internos y externos), a
interactuar con los mismos y a satisfacerlas.
Capacidad de respuesta ante estas demandas
(rapidez, eficacia) con amabilidad y calidad de la
informacion

2) Capacidad de resolucion de problemas.-
Capacidad del funcionario de identificar problemas,
plantear y poner en practica soluciones en
situaciones imprevistas y a iniciativa propia.

3) Cumplimiento de los Objetivos Comerciales
Anuales.- Medida en que el funcionario cumple con
lo establecido en metas comerciales.

a. Primer Semestre
No .de Clientes Cumplido
No. de Créditos Cumplido
b. Segundo Semestre

No. De Clientes Cumplido
No. De Créditos Cumplido
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4) Competencia técnica.- Medida en que el
funcionario:

Conoce y aplica correctamente la normativa,
procedimientos, técnicas, instrumentos y
herramientas de la institucion.

a) Tecnologia Crediticia

b) Negociacién y Cierre de Ventas

c) Anadlisis de Riesgo Crediticio

d) Andlisis de Balances, Estados de
Resultados, Flujos

5) Conocimiento del entorno.- Medida en que el
funcionario se mantiene informado y/o investiga las
condiciones del entorno y los sucesos mas
importantes que afectan al negocio y sector, de forma
tal que pueda tener una reaccion y vision mas clara
de la competencia, los clientes, la economia, la parte
comercial, el mercado, etc..

6) Eficiencia Y Calidad en el logro de resultados.-
Medida en que el funcionario ha presentado
resultados de su actuacion en concordancia con las
metas cuantitativas y cualitativas previstas en el
periodo de evaluacion

7) Identificacion y compromiso.- Medida en la que
el funcionario se siente identificado y comprometido
con la Institucion y lo muestra a través de
comportamientos concretos (participacion entusiasta
en actividades, dar el paso al frente ante ciertas
solicitudes y otros). Ajusta su comportamiento a las
politicas y normas asi como también a la ética y la
moral requerida

8) Trabajo en equipo/cooperaciéon.- Es la medida
en que el funcionario promueve el trabajo en equipo a
través de su contribucion, favoreciendo el logro de los
objetivos grupales. Expone vy transmite ideas,
conocimientos, conceptos al grupo, efectuando
aportes efectivos y conciliando criterios en el
planteamiento de propuestas conjuntas. Mantiene
buenas relaciones de trabajo con sus jefes y
colegas.

SUMATORIA

d) Sintesis del desempeiio

FORTALEZAS

ASPECTOS A MEJORAR

PRINCIPALES LOGROS:
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c) Plan de Accién y Capacitacién:

Describa las acciones para desarrollar las habilidades (técnicas, comerciales,
interpersonales, directivas), el responsable vy la fecha estimada de implementacion de
manera que permitan mejorar el desempefo del funcionario. Detalle los temas de
especificos de capacitacion que se sugieren.

ACCION RESPONSABLE FECHA

d) Comentarios finales:

Comentarios del evaluador:

Comentarios del evaluado:

Firma del funcionario evaluado

Firma del jefe inmediato superior Firma  del jefe  superior
jerarquicO

Firma y sello del evaluador 2
(Ejemplo: Encargados, Jefes, Gerentes, etc.)

Lugar y fecha:
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ANEXO NO. 4

FORMULARIO DE EVALUACION DE DESEMPENO FORM. FMM-03
(Gerentes, Subgerentes, Jefes, Subjefes, Encargados, Coordinadores, Asesores

Legales, Abogados Consultivos, Abogados Contenciosos)

Nombres y Apellidos:

Fecha ingreso:

Subgerencia/Departamento/Unidad/Agencia:

Oficina Central/Region:

Cargo actual:

Nombre del evaluador (jefe inmediato superior):

Periodo de evaluacion:

e) Variables a ser evaluadas

Variables Calificacion
5 4 3 2 1
Baja Media Media Media Alta
(Muy por Baja (Cumple Alta (Tiene un
debajo de (Por con lo (Hace | desempeiio
lo debajo de | establecido | mas de | avanzadoy
esperado) lo para el lo que muy
esperado, puesto) se destacable)
debe espera
mejorar para el
un poco) puesto)

1) Actitud de servicio.- Medida en que el funcionario
demuestra una predisposicidon a escuchar las
necesidades de los clientes (internos y externos), a
interactuar con los mismos y a satisfacerlas.
Capacidad de respuesta ante estas demandas
(rapidez, eficacia) con amabilidad y calidad de la
informacion.

2) Capacidad de planificacién, organizacion,
delegacion, coordinacién y control.- Medida en que
el empleado demuestra capacidad para planificar
actividades, asigna oportuna y efectivamente
responsabilidades, tareas, recursos y tiempo para el
cumplimiento de los objetivos institucionales. Armoniza
las actividades con sus dependientes o el equipo de
trabajo para optimizar recursos y tiempo. Realiza un
control y seguimiento efectivo sobre el avance y/o los
resultados.
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3) Competencia técnica.- Medida en que el
funcionario:

d) Conoce y aplica correctamente la normativa,
procedimientos, técnicas, instrumentos vy
herramientas de la institucion.

e) Domina desde el punto de vista técnico el
desarrollo de las funciones y tareas de las cual
es responsable.

f) Muestra en la practica las habilidades técnicas
requeridas para  su puesto  (Ejem.:
conocimiento en contabilidad, manejo del
Office, andlisis financiero y otros).

4) Identificacion y compromiso.- Medida en la que el
funcionario se siente identificado y comprometido con
la Institucion y lo muestra a través de comportamientos
concretos (participacion entusiasta en actividades, dar
el paso al frente ante ciertas solicitudes y otros). Ajusta
su comportamiento a las politicas y normas asi como
también a la ética y la moral requerida

5) Manejo de Recursos Humanos.- Medida en que el
funcionario dirige de forma efectiva al personal a su
cargo. Participa activamente en la implementacién de
las Politicas de Recursos Humanos definidas por la
Institucion: se preocupa por la capacitacién de sus
funcionarios, efectta de forma adecuada las
evaluaciones periodicas del desempefo, gestiona el
bienestar de los funcionarios y el clima organizacional,
se involucra en los procesos de seleccién y cumple
con los lineamientos de la administracion de personal.

6) Eficacia en el logro de resultados.- Medida en
que el funcionario logra el cumplimiento de las metas
fijadas junto con el equipo a su cargo en las diferentes
areas de su trabajo, mostrando las habilidades de
direccion, el conocimiento y la dedicacion suficientes.

7) Razonamiento Estratégico.- Medida en que el
funcionario comprende rapidamente las tendencias
cambiantes del entorno, las oportunidades del
mercado, las amenazas de la competencia y
determina la respuesta estratégica adecuada.

8) Trabajo en equipo/cooperacién.- Es la medida en
que el funcionario promueve el trabajo en equipo a
través de su contribucion, favoreciendo el logro de los
objetivos grupales Expone y transmite ideas,
conocimientos, conceptos al grupo, efectuando
aportes efectivos y conciliando criterios en el
planteamiento de propuestas conjuntas. Mantiene
buenas relaciones de trabajo con sus jefes y colegas..

SUMATORIA

f) Sintesis del desempefio.

FORTALEZAS

ASPECTOS A MEJORAR
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PRINCIPALES LOGROS:

c) Plan de Accién y Capacitacién:

Describa las acciones para desarrollar las habilidades (técnicas, comerciales,
interpersonales, directivas), el responsable y la fecha de implementacién estimada de
manera que permitan mejorar el desempefo del funcionario. Detalle los temas de
especificos de capacitacion que se sugieren.

ACCION RESPONSABLE FECHA CAPACITACION

d) Comentarios finales:

Comentarios del evaluador:

Comentarios del evaluado:

Firma del funcionario evaluado

Firma del jefe inmediato superior Firma del jefe  superior
jerarquico

Firma y sello del evaluador 2
(Ejemplo: Encargado, Jefes, Gerentes, etc.)

Lugar y fecha:
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ANEXO NO. 5

FORMULARIO DE EVALUACION DE DESEMPENO FORM. PP-04

Personal en Periodo a Prueba: Aquellos funcionarios que ingresan recientemente a la

institucion y estan en su periodo a prueba y aquellos que fueron ascendidos.

Nombres y Apellidos:

Fecha ingreso:

Cargo actual:

Oficina Central/Region:

Antigtiiedad en el cargo actual:
Subgerencia/Departamento/Unidad/Agencia:

Nombre del evaluador (jefe inmediato superior):

Periodo de evaluacion:

Indicador de Calificacion:

A B C D E
MALO CON MUCHO BUENO MUY BUENO SOBRESALE
REPARO
RESPONSABILIDAD
Nivel Competencia Calificacion:

Responsabilidad: Grado de cumplimiento de las obligaciones, | Marque con “x” el
deberes y responsabilidades inherentes al puesto, asi como | que corresponda
afan de mejoramiento de su labor.

A Frecuentemente necesita control o supervisiéon constante y muestra
poca responsabilidad en sus acciones

B Falla ocasionalmente en el cumplimiento de su trabajo, se justifica
CON excusas.

C Responsable, cumple con su deber

D Su pauta en el trabajo es un constante cumplimiento del deber.

E Supera con frecuencia las metas establecidas.

RENDIMIENTO

Nivel Competencia Calificacion:

Rendimiento: Capacidad para desarrollar las labores asignadas | Marque con “x” el
con puntualidad, calificando los resultados obtenidos sin incluir | que corresponda
los no logrados por motivos ajenos a la voluntad del empleado

A Nunca entrega su trabajo a tiempo

B No siempre entrega el trabajo encomendado dentro del tiempo

C Su desempeiio cumple con lo exigido con el puesto

D Se mantiene en constante accién, cumple siempre lo requerido

E Siempre produce mas de lo establecido
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CONOCIMIENTO DEL TRABAJO

Nivel

Competencia

Conocimiento del Trabajo: Dominio de las actividades y solidez
de los conocimientos de su area de especialidad

Calificacion:
Marque con “x” el
que corresponda

Tiene conocimientos insuficientes de su cargo, desconoce areas
importantes, necesita de mucha ayuda y orientacion

Conoce su puesto con ciertas deficiencias en algunas areas

El conocimiento de su area es aceptable

0|

Domina su area y se preocupa por actualizarse y realizar
innovaciones

Es un especialista y se preocupa por conoce ademas otras areas
adyacentes relacionadas

COMUNICACION

Nivel

Competencia

Comunicacion: Habilidad para transmitir y recibir informacién
verbal y/o escrita en forma clara, precisa y oportuna.

Calificacion:
Marque con “x” el
que corresponda

A Sus ideas no son expresadas en forma clara, es dificil
comprenderlas tanto escritas como orales.

B Expresa bien sus ideas, sin embargo, la forma de decir las cosas
indica brusquedad, descortesia y algunas veces inseguridad

C Generalmente sabe expresar sus ideas, dandose a entender con los
demas

D La expresion de sus ideas es siempre clara y concisa. No hay
ambigledad en sus mensajes.

E Siempre es ordenado y sistematico al transmitir sus ideas u

opiniones. Muy cuidadoso por asegurarse que su mensaje ha sido
comprendido por los demas

ORGANIZACION Y PLANEAMIENTO DE TRABAJO

Nivel

Competencia

Organizacién y Planeamiento del Trabajo: Planea y organiza
asignaciones en funcién de los objetivos y prioridades
establecidas

Calificacion:
Marque con “x” el
que corresponda

A Es desorganizado en su trabajo.

B Planifica su trabajo, sin embargo no toma en cuenta las variables
que puedan afectar el logro del mismo, ante presiones se desvia sin
manejar adecuadamente las prioridades

C La organizacion de sus actividades es aceptable, sin embargo, ante
presiones suelen existir desviaciones

D Buen planificador, desempefia sus actividades conforme un plan pre
establecido de acuerdo a la realidad.

E Se destaca como un excelente planificador y organizador,

desarrollando sus actividades de acuerdo a un programa
Cuidadosamente preparado.
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Comentarios del evaluador:

Comentarios del evaluado:

Firma del funcionario evaluado

Firma del jefe inmediato superior Firma del jefe  superior
jerarquico

Firma y sello del evaluador 2
(Ejemplo: Encargado, Jefes, Gerentes, etc.

Lugar y fecha:
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FORMULARIO NO. 6 B
FORMULARIO DE SEGUIMIENTO DEL DESEMPENO

Nombres y Apellidos: Cargo actual:

Fecha ingreso:

Subgerencia/Departamento/Unidad/Agencia:

Nombre del evaluador (jefe inmediato superior):

Periodo de seguimiento:

g) Sintesis del Seguimiento.

FORTALEZAS ASPECTOS A MEJORAR

ASPECTOS EN LOS QUE SE DENOTA UN CAMBIO (SEA POSITIVO O NEGATIVO).

b) Cumplimiento del Plan de Accién y de las Capacitaciones acordadas:
Enumere aquellos temas especificos en los que se ha incumplido o cumplido de acuerdo
a las fechas convenidas.

Accion Fecha Fecha de Observaciones
Programada | Cumplimiento

c) Comentarios finales:

Comentarios del evaluador:
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Comentarios del evaluado:

Firma Evaluado Firma Evaluador

Lugar y fecha:
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ANEXO 7
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

ENCUESTA

Nombre (opcional) | Antigiiedad en el Banco:

Area

Agencia:

Objetivo de la Encuesta: Contar con un panorama mas certero respecto al
involucramiento del proceso de Evaluacion del Desempefio para ofrecer herramientas de
mejora.

La informacion que se obtenga de estas encuestas solo servira para fines de estudio
académico, lo que permitira generar mejores alternativas de solucion al presente proceso
de Evaluacion de Desempefio.

Instrucciones:

La presente encuesta consta de 3 partes, cada una de ellas cuenta con su
respectiva indicacion.

Parte |

Por favor, responda las preguntas de esta seccién aplicando de acuerdo a su
criterio la siguiente ponderacion:

| E (Excelente) | B (Bueno) | M (Malo) | I (Insuficiente)

1.- ,Como evalla los siguientes procesos de la Administracion de
Recursos Humanos en Banco Los Andes Procredit S.A?

1. Reclutamiento y Seleccion

2. Capacitacion

3. Evaluacién del Desempefio

4. Plan de Carrera

5. Compensacién Monetaria

mimimm|m|m
0 |00(0o0|0o|0o| o

2.- $ En qué nivel conoce el objetivo y las responsabilidades de su
cargo?

3.- ;,Como le satisface el actual proceso de Evaluacion del Desempefio?

4.- ; Considera objetiva la calificacion de Evaluacion del Desempefio?

S ZIZIEIEIEL

mimim
|0

5.- ¢ Como considerara usted el conocimiento del proceso de la
Evaluacion del Desempeno por parte de su evaluador?
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Parte Il

En esta seccién, por favor responda segun su criterio con las siguientes
respuestas: SI/NO

1.- ¢ Tiene conocimiento de la existencia de un Manual de Politicas, Normas y SI NO
Procedimientos de Evaluacion del Desempeno en Banco Los Andes Procredit S.A.?

2.- ;Conoce cual es el objetivo de la Evaluacién del Desemperio? Sl NO
3.- ¢ Recibié alguna capacitacién sobre el proceso de la Evaluacion del Desempefio? Sl NO
4.- ; Conoce con claridad los aspectos que se califican en la Evaluacion del Sl NO
Desempeno?

5.- ¢ Finalizado el proceso, recibe la retroalimentacion respecto a los resultados? Sl NO
Parte Il

Para esta ultima seccion, por favor responda segun su criterio encerrando en un
circulo las respuestas que considere.

a) | b) | c)

1. Los resultados de su ultima Evaluacion del Desempefio le brindé:
a) Beneficios econdmicos (incremento salarial)
b) Beneficios no econémicos (capacitacién, reconocimientos, plan de carrera)
c) Ninguno
2. Segun su criterio, ¢ cuantas veces al afo se deberia evaluar al personal?
a) 1vez
b) 2 veces
c) Mas veces
3. ¢Cual es la importancia que usted le otorga a la Evaluacién del Desempefo?
a) Muy Importante
b) Importante
c¢) Sin importancia
4. ;En qué porcentaje cree usted que el actual protocolo (formulario) de Evaluacion
de Desempeno, contempla todos los criterios necesarios de evaluacion?
a) 100 %
b) 50 %
c) Menos
Gracias por su tiempo
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ANEXO No. 8
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

GUIA DE ENTREVISTA

Nombre:

Cargo:

Antigiiedad en Banco Los Andes Procredit S.A.: |

Procesos Administrativos

1. ¢Considera que el area de Recursos Humanos de Banco Los Andes Procredict
S.A., aplica de forma correcta los Manuales y Procesos Administrativos de
Personal?

2. ¢Todos los subsistemas del Proceso Administrativo de Personal cuentan con su
respectivo manual de procedimientos?

3. Bajo su criterio, en qué porcentaje los resultados de la Evaluacion del Desempefio
le ayudan a tomar decisiones en los siguientes subsistemas:

a. Seleccion del Personal (..%)
b. Capacitacion (....%)

c. Plan de Carrera (...%)

d. Salarios (...%)

4. ;Como considera el actual proceso de Evaluacion del Desempefio en Banco Los
Andes Procredit S.A.?

5. ¢Qué aspectos del actual proceso de Evaluacion del Desempefio se deberia
cambiar y por qué?

Proceso de Evaluacion

6. ¢Cual es el nivel de conocimiento del personal respecto a las competencias y nivel
de calificacion de la Evaluacién del Desempeno?

7. ¢Existe un diccionario de indicadores de comportamiento que refieran a las
competencias de la Evaluacion?

8. ¢ El personal que evalua y el evaluado tienen capacitacion previa antes de iniciar el
proceso de Evaluacion del Desempefio?

9. ¢Considera que el actual protocolo de Evaluacion del Desempefio cumple con el
objetivo de medicion del rendimiento laboral y satisfaccion del funcionario?

10. ¢ El personal conoce las normativas existentes respecto a su desempefo?

Diagnéstico Situacional del Clima Organizacional

11. ¢ Queda satisfecho el personal con los resultados, luego de ser evaluado? Por
qué?
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12. ; Usted cree que una mala evaluacién genera desmotivacion laboral? ; Por qué?
13. ¢ Qué sugiere para mejorar la identificacion del personal con su puesto de trabajo y
por ende con Banco Los Andes Procredit S.A.?



