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RESUMEN

El logro de procesos de evaluacion del desempefio unidos o ajustados, en los cuales
se refleje que los desempefios individuales tributen al desempefio estratégico
organizacional, es un desafio actual. La falta de unidad o ajuste entre ambos
desempeiios, se ha evidenciado en las empresas cubanas donde se observa
inexistencia de vinculos entre los recursos humanos, la estrategia y los indicadores
de gestion; lo que constituye el problema cientifico que se debe resolver.

La investigacion tiene como objetivo general aplicar de forma parcial un
procedimiento para la evaluacién del desemperio individual basado en la gestién por
competencias que permita alinear los resultados individuales, de los procesos y la
organizacién en la Sucursal 6862 del Banco Popular de Ahorro, en la provincia de
Holguin, para dar respuesta a las insuficiencias existentes en el sistema de
evaluacién del desempefio.

Con la aplicacion de este procedimiento se obtiene el cuadro de mando integral
operativizado a nivel estratégico, tactico y operativo; las conductas estratégicas; la
evaluacion de la organizacion, los procesos y su correspondencia con la de los

trabajadores; ademas las conexiones técnico organizativas.
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ABSTRACT

The achievement of unified or adjusted performance evaluation processes, in which it
is reflected that the individual performances pay to the organizational strategic
performance, is a current challenge. The lack of unity or adjustment between both
performances has been evidenced in Cuban companies where there is no link
between human resources, strategy and management indicators; what constitutes the
scientific problem that must be solved.

The general objective of the research is to partially apply a procedure for the
evaluation of individual performance based on management by competencies that
allows the individual results, the processes and the organization to be aligned at the
Subsidiary 6862 of Popular Bank of Saving, in the province of Holguin, to respond to
the insufficiencies in the performance evaluation system.

With the application of this procedure, the integrated operational scorecard is
obtained at a strategic, tactical and operational level; the strategic behaviors; the
evaluation of the organization, the processes and its correspondence with that of the

workers; organizational technical connections.
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INTRODUCCION

Con el paso del tiempo la competencia a nivel empresarial se ha hecho mas fuerte y
ha enfatizado la necesidad de que las empresas, tanto privadas como publicas sean
cada dia mas competitivas. Uno de los factores mas importantes y reconocidos a la
hora de hablar de competitividad empresarial son los recursos humanos; o bien
digase, Gestion de Recursos Humanos (GRH), Gestidén del Talento Humano (GTH),
Gestién de Capital Humano (GCH)?, todos referidos a la gestién que se realiza para
la captacion y seleccion del personal de una organizacién, y el papel que juegan
dentro de la misma. Es imposible hablar de trabajo sin relacionarlo con el hombre de
manera directa, ya que este es el protagonista y beneficiario de cualquier actividad.
Dado que el hombre constituye el elemento esencial en cada componente de la
organizacién, el éxito de ésta viene determinado no solo por una buena gestion
financiera y econOmica de la entidad, sino también por una adecuada GCH
(Romagera Terrero, 2017). La importancia de esta gestion radica en que actualmente
la empresa debe dar respuestas a los cambios experimentados en la sociedad en
general y del mundo laboral en particular, entre los que destacan:
v" Aumento de la competencia y por lo tanto de la necesidad de ser competitivo.
v' Los costos y ventajas relacionadas con el uso de los recursos humanos.
v' La crisis de productividad.
v El aumento del ritmo y complejidad de los cambios sociales, culturales,
normativos, demograficos y educacionales.
v" Los sintomas de las alteraciones en el funcionamiento de los lugares de trabajo.
Estas respuestas pueden darse a través de los enfoques sistémico, interdisciplinario,
transdisciplinar, participativo, proactivo, de proceso y de competencias laborales, ya
gue son esenciales en la gestién estratégica que se requiere hoy. Por ello es
necesario adoptar un sistema de GCH, reflejado por un modelo, consecuente con
esos enfoques, asumiendo previamente determinada direccion estratégica rectora en

ese sistema, en coherencia con la filosofia empresarial, considerando las

! Término utilizado por el autor en la investigacion
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interacciones con todas las otras areas funcionales del interior organizacional y con
el entorno (Cuesta Santos, 2010).

Han sido muchos los modelos que se han desarrollado relativos a la GCH
(3001:2007; Morales Cartaya, 2009; Chiavenato, 2002; Funzi Chimpolo, 2014;
Werther & Davis, 2001; Lynch, 1992; NC-3001, 2007; Cuesta Santos, 2005; Parra
Villanueva, 2009). Segun (Leyva del Toro, 2016) en la mayoria de ellos se le otorga
a esta un caracter sistémico donde los elementos son funciones o procesos
fundamentales que desarrollan y aseguran de modo interactivo el logro del resultado
deseado, como la planeacion, seleccién, motivacion, formacion y evaluacion del
desempeiio, entre otros.

Este ultimo constituye uno de los procesos mas importantes en el desarrollo de las
organizaciones, en tanto, representa una técnica de direccién imprescindible en la
toma de decisiones y se erige como una de las actividades claves dentro de la GCH.
Es un subsistema de gran importancia, al ser uno de los principales mecanismos de
control de los resultados y puede desarrollarse en los diferentes niveles de la
entidad: organizacion, procesos e individuos (Pérez Campdesufier, Bajuelo Paéz,
Leyva del Toro, & Pérez Granado, 2015).

A nivel individual se han desarrollado varias propuestas de modelos de evaluacién de
desempefio (Morales Cartaya, 2009; Chiavenato, 2009; Manjarrés, Castell, & Luna,
2013; NC-3001, 2007; Cuesta Santos, 2014; Leyva del Toro, 2016). La evaluacion
del desempefio individual (EDI), en el ambito de la GCH, se ha convertido en desafio
empresarial en los Ultimos afios, por la busqueda de su ajuste o correspondencia con
la evaluacién del desempefio organizacional.

A pesar de la importancia de la evaluacion de desempefio para las organizaciones,
no siempre se ha tomado con el peso y relevancia que requiere, ya que esta
histéricamente se restringio al simple juicio unilateral del jefe respecto al trabajo de
su empleado, pero a medida que ha evolucionado la gestion GCH se han establecido
generaciones de modelos de evaluacion mas avanzados (Sanchez Henriquez &
Calderon Calderén, 2012).

La Ley 116 (2014), Codigo del Trabajo y su Reglamento establecido en el Decreto

Ley 326 (2014) contienen los elementos generales sobre el proceso de evaluacion
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del desempefio en Cuba. La evaluacion del desempefio aplicada a los trabajadores
del sector bancario es de particular importancia en los resultados de cada entidad
subordinada y organizacion en general, pues esta necesita conocer coOmo se
desempernia el personal, el nivel de crecimiento de sus conocimientos y los valores
adquiridos, ademas de las metas que han alcanzado; todo esto va implicito al nivel
de satisfaccion del trabajador con la labor que realiza, este es un punto de vital
importancia ya que, a altos niveles de satisfaccion del trabajador se logran 6ptimos
resultados.

Estudios desarrollados en el campo de la teoria y de la préactica en las empresas de
modo general y del sector bancario en particular, han evidenciado que el proceso de
EDI se caracteriza por una baja alineacion a los restantes procesos de la gestion en
general y de los propios de la GCH; insuficiente orientacion a la gestién por
competencias, limitada capacidad de autoperfeccionamiento y poca correspondencia
a los niveles de evaluacion del desempefio (Leyva del Toro, 2016).

El proceso de evaluacion de desempefio que se realiza en la Sucursal 6862 del
Banco Popular de Ahorro (BPA) presenta deficiencias expresadas fundamentalmente
en el enfoque subjetivo que poseen los indicadores evaluativos, insuficiente
orientacién a la gestion por competencias, ademas no existe una correspondencia
directa entre los indicadores principales de la organizacién, de los procesos y de los
cargos, lo que imposibilita el alineamiento de la evaluacion del desempefio individual
con el organizacional.

Por lo antes expuesto se plantea como problema cientifico: las insuficiencias en el
sistema de EDI, que limitan la alineacion entre los resultados individuales, de los
procesos Yy la organizacion en la Sucursal 6862 del BPA, en la provincia de Holguin.
El objeto de la investigacién es el sistema de gestion de capital humano.

El objetivo general de la investigacion consiste en aplicar de forma parcial un
procedimiento para la EDI basado en competencias que permita alinear los
resultados individuales, de los procesos y la organizacién en la sucursal 6862 del
BPA, Holguin.

Para cumplir el objetivo general se establecen los objetivos especificos siguientes:
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v Construir el marco teérico practico referencial a partir de la consulta y el analisis
de la literatura actualizada sobre las tendencias de la gestion de capital humano y
la evaluacion del desempefio individual.

v' Seleccionar un procedimiento para evaluar el desempefo individual de los
trabajadores en la Sucursal 6862 del BPA, Holguin, sobre la base de las
competencias laborales.

v Incrementar la alineacion entre los distintos niveles de la evaluacion del
desemperio en la Sucursal 6862 del BPA, Holguin.

El campo de accion es el proceso de evaluacion del desempefio individual en la

Sucursal 6862 del BPA, Holguin.

Idea a defender: la aplicacién parcial de un procedimiento para la EDI basado en

competencias que permita alinear los resultados individuales, de los procesos y la

organizacion contribuye a disminuir las insuficiencias en el sistema de evaluacion del
desempefio en la sucursal 6862 del BPA, Holguin.

En el desarrollo de la investigacion se emplearon diferentes métodos tedricos y

empiricos para cumplir con los objetivos propuestos:

Métodos tedricos
v Andlisis y sintesis de la informacion obtenida a partir de la revision de la

documentacion y literatura especializada, asi como de la experiencia de
especialistas y trabajadores consultados.

v’ Histérico — logico: para la contextualizacién del objeto de investigacion y el
campo de accion.

v Inductivo - deductivo: para diagnosticar el estado actual de las competencias
gue poseen los trabajadores a partir de los indicadores de evaluacion del
desempenio disefiados en la entidad objeto de estudio.

Métodos empiricos:

Andlisis documental (expedientes, profesiogramas, modelos de evaluacion,

resultados de inspecciones), encuestas, observacion directa, entrevistas, método de

expertos.

El presente trabajo se estructura en dos capitulos. ElI primero contiene el marco

tedrico-practico-referencial de la investigacion, en el cual se analizan conceptos,
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teorias, métodos y procedimientos de evaluacion del desempefio individual y se
describe el procedimiento utilizado. ElI segundo expresa los resultados de la
aplicacion del mismo en la entidad objeto de estudio. Cuenta ademas con las

conclusiones, recomendaciones, la bibliografia consultada y los anexos.
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CAPITULO I. LA GESTION DE CAPITAL HUMANO Y LA EVALUACION DEL
DESEMPENO INDIVIDUAL

El presente capitulo tiene como principal objetivo construir el marco teérico practico
referencial de la investigacion, a partir de la consulta de bibliografia actualizada,
nacional e internacional, relacionada con el tema en cuestion. Se trataran los
diferentes conceptos de la evaluacion del desempefio individual (EDI) y el papel que
juega este proceso dentro de la Gestion del Capital Humano (GCH). Se hara
referencia a las tendencias de la actual EDI, las caracteristicas de este proceso en
Cuba y las particularidades en el sector bancario. Ademas, se realizara un analisis de

algunos de los procedimientos utilizados para la EDI que se muestran en la figura 1.

La Gestion del La Evaluacién del Tendencias de la actual EDI:
Capital Humano Desempefio i L,
(GCH) Individual (EDI) 1. Cara_c?er Sistemico _
» 2. Gestion por Competencias
La EDI en Cuba. Particularidades en
[ Analisis Conceptual. Relacidon ] el sector Bancario

v

Procedimientos utilizados para |la EDI.
Aportes y limitaciones

Figura 1 Hilo conductor del Marco tedérico-practico referencial
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1.1 Gestion de Capital Humano. Relacion con la evaluacién del desempefio
individual.

A medida que ha avanzado el tiempo las organizaciones han internalizado que el
factor clave que determina su éxito es la forma en que aprovechan el trabajo de sus
empleados, es por esto, que con el paso del tiempo también se han dado cuenta que
mas que empleados, son recursos para la organizacion, de ahi que surge el término
“Gestion de los Recursos Humanos”. De esta forma nace la necesidad de saber
como se estan aprovechando estos recursos y si los mismos estan aportando a la
organizacion y para esto es necesario evaluar su desempefio. Sin embargo, como
mencionan (Sanchez Henriquez & Calderén Calderén, 2012) la evaluacion
histéricamente se restringio al simple juicio unilateral del jefe respecto al trabajo de
su empleado pero a medida que ha evolucionado la gestion de recursos humanos, se
han establecido generaciones de modelos de evaluacion hasta el punto que hoy en
dia se pueden encontrar modelos de evaluacion de cuarta generacion.

De ahi que sea un imperativo para las organizaciones en el actual escenario
econdémico internacional globalizado, la aplicacion de una adecuada gestion
estratégica de capital humano la cual (Morales Cartaya, 2009) define como el
conjunto de decisiones y acciones directivas en el ambito organizacional que influyen
en las personas, buscando el mejoramiento continuo, durante la planeacion,
implantacion y control de las estrategias organizacionales, considerando las
interacciones con el entorno.

Segln (Cuesta Santos, 2008)? hay tres elementos que distinguen a una gestion
estratégica del capital humano: la consideracion de los mismos como el recurso
decisivo en la competitividad de las organizaciones, el enfoque sistémico o integrador
en su gestion y la necesidad de que exista coherencia o ajuste entre la GCH y la

estrategia organizacional. Aspectos utilizados en este informe de investigacion.

% Citado por Monagas Docasal, 2016
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De acuerdo a estos rasgos caracteristicos, la GCH debe llevar a cabo un conjunto de
actividades dentro de la organizacién® como obtener, motivar y desarrollar los
recursos humanos que la organizacién requiere para alcanzar sus objetivos; disefiar
e implantar la estructura y sistemas organizativos que coordinen los esfuerzos de
dichos recursos para lograr los objetivos y crear una cultura de empresa que integre
a todas las personas que la componen en una comunidad de intereses y relaciones,
con metas y valores compartidos.

A su vez para que se desarrolle una adecuada GCH estratégica, es esencial la
aplicacion de un conjunto de enfoques: el sistémico, que rechaza el enfoque
tayloriano parcelado, imprescindible en la percepcion de la funcionalidad integral de
la GCH; el multidisciplinario, que demanda la accion de diferentes disciplinas
cientificas; el participativo que comprende la creciente influencia de los empleados
en las actividades de la organizacion, y en especial en la toma de decisiones; el
proactivo sefiala la actuacion anticipada; el de proceso centrado en el cliente, tanto
interno como externo, y el enfoque por competencias laborales caracterizado porque
la GCH se concentra en gestionar considerando las competencias laborales que
portan los trabajadores. (Cuesta Santos, 2014).

Existen diversos modelos estratégicos de GCH* desarrollados por autores tanto
internacionales como nacionales, los cuales son resultado de la agudizacion de la
competencia en los paises desarrollados, en la que para subsistir, las empresas son
compulsadas a encontrar nichos de mercado y emplear como ventaja competitiva los
recursos humanos (Morales Cartaya, 2009). En Cuba también se han desarrollado
modelos de GCH, en los que sus subsistemas (seleccion e integracion, capacitacion
y desarrollo, organizacion del trabajo, estimulacidbn moral y material, seguridad y

salud en el trabajo, evaluacién del desempefio) se integran entre si.

®Fernandez Marcos, 2011. Sistema de Evaluacion del Desempefio para el Subsistema de Recursos Humanos
“Beer, 1989; Harper y Lynch, 1992: Werther y Davis, 2001; Chiavenato, 2002; Cuesta Santos, 2005, 2010;
Morales Cartaya 2006; NC 3001:2007; Sanchez Rodriguez, 2007; Parra Villanueva, 2009; Funzy Chimpolo,
2014).
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Se pueden mencionar el modelo GRH DPC, cuyas siglas significan: gestion de
recursos humanos, diagndstico, proyeccién y control, desarrollado por (Cuesta
Santos, 2005) y el modelo cubano de gestion integrada del capital humano,
desarrollado por (Morales Cartaya, 2006). Este ultimo, segun (Leyva del Toro, 2016),
es uno de los modelos mas completos y capaces de integrar la GCH como sistema,
ya que tiene en cuenta las politicas, objetivos, metas, responsabilidades, normativas,
funciones, procedimientos, herramientas y técnicas que permiten la integracion
interna de los procesos de este sistema y externa con la estrategia empresarial, a
través de competencias laborales, de un desempefio laboral superior y el incremento
de la productividad del trabajo. Ver Figura 2

Comunicacion
Institucional

Evaluacion del
Desempeno

Organizacion
del Trabajo

Seguridad y
Salud en el
Trabajo

Seleccion e
Integracion

Competencias
Laborales

Estimulacion
Moral y
Material

Capacitacion
y Desarrollo

Autocontrol

Figura 2 Médulo del modelo de gestion integrada de los recursos humanos. Fuente: Morales
Cartaya (2006)

Este sistema de GCH es mas que la suma simple de sus partes o procesos clave,
(Cuesta Santos, 2010) exige la integracién de estos, logrando una armonia entre los
mismos y garantizando que las salidas de cada uno de ellos constituyan entradas
fundamentales para los restantes. Uno de los sistemas vitales es el de Evaluacion

del Desemperfio, la que se ha convertido en una actividad clave dentro de la GCH,
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siendo importante para la activacion y funcionamiento de los restantes subsistemas
(Canepa Batista, 2009).

1.2 Importancia de la evaluacion del desempefio individual

Las empresas en la actualidad, precisan contar con el personal calificado y
preparado para llevar a cabo las responsabilidades especificas de cada puesto de
trabajo. Evaluar a los trabajadores se hace imprescindible para medir el grado en que
estos han contribuido con el cumplimiento de los objetivos y estrategias de la
organizacion, Fernandez Marcos, (2011).

Este proceso de evaluacion de desempefio puede desarrollarse en los diferentes

niveles de la entidad: organizacion, procesos e individuos convirtiéndola en rasgos

propios que la caracterizan, entre los que se encuentran:

v' Contribuir al enfoque de sistema de la organizacion y al de la GCH sirviendo
como mecanismo de retroalimentacion a los restantes procesos o funciones.

v' Garantizar un aceptable nivel de coherencia o0 correspondencia entre la
evaluacion de la organizacion, los procesos y sus trabajadores

v Contribuir a la gestion de competencias como una de las tendencias mas actuales
de la GCH.

v" Mostrar capacidades de perfeccionamiento periédicos a tono con las tendencias
mas actuales de la gestion y la identificacion de los posibles errores de
evaluacion del desempefio.

A nivel individual, la evaluacion del desempefio ha sido definida por diversos autores,

considerandola algunos como un proceso, (Werther y Davis, 1995; Sastre y Aguilar,

2003; Morales Cartaya, 2009; Rodriguez, 2005; Sales, 2006) y otros un

procedimiento o herramienta (Dolan; Valle; Jackson & Schuler, 2007; Chiavenato

2007; Cuesta Santos, 2014; Leyva del Toro, 2016).

Morales Cartaya, en su libro Capital Humano: Hacia un sistema de gestion en la

empresa cubana, la define como un proceso continuo y periddico de evaluacién a

todos los trabajadores del cumplimiento de la idoneidad demostrada, las

5Leyva del Toro, Miguel Guzman, Pérez Campedsufier, 2016, p. 165
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competencias y los resultados de trabajo para lograr los objetivos de la empresa,
realizado por el jefe inmediato, partiendo de la autoevaluacion del trabajador y los
criterios de los compaferos que laboran en la organizacién. Definicion con la que el
autor coincide.

Diversos son los métodos propuestos para realizar la EDI, en particular los de
(Cuesta Santos, 2010)° donde estos se relacionan con indicadores tangibles e
intangibles, los primeros se vinculan a la observacion directa, permitiendo los
registros contables (cantidad de produccién, accidentes, salarios, etc.) y los
segundos que presentan indices como la gestiébn, competencia, compromiso, etc.
Entre los més utilizados se encuentran:

v Evaluacion por objetivos: Se basa en el establecimiento previo de los objetivos
a cumplir, los periodos de cumplimiento y las fechas para la revision a partir
de los cuales se evalla la gestion realizada para lograr su cumplimiento.

v' Método de escalas graficas: Consiste en la determinacion de una serie de
indicadores relacionados con el rendimiento en el trabajo. El evaluador debe
decidir en qué grado el empleado cumple con esos indicadores o
dimensiones.

v' Método interactivo: Se realiza a partir de un andlisis en conjunto entre el
trabajador y su superior, sobre la actuacién del trabajador y las causas que
han provocado un alto o bajo rendimiento.

v' Método de incidentes criticos: Consiste en la observacion y posterior registro
por parte del evaluador de aquellos comportamientos (incidentes) del
empleado que conducen a una situacion positiva 0 a la consecucion de los
objetivos deseados. Se basa en la determinacién precisa de conductas que
conducen al éxito por lo que previamente es necesario un cuidadoso estudio
para tal determinacion. En el caso de la evaluacion de competencias esos
“‘incidentes” son precisamente las dimensiones o pautas de conductas.

v' Método de eleccion forzosa: Consiste en la presentaciéon de una serie de
frases que describen el desempefio de los empleados, de tal forma que el

evaluador escoja aquellas que mejor ajusten.

® Citado por Montejo Salazar,2013
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v' Método de las comparaciones pareadas: Consiste en la comparaciéon de cada
empleado con todos los demas, presentados preferiblemente en pares. Se
comparan de dos en dos, eligiéndose al empleado mas eficiente de cada par.

v Método de investigacion de campo: Se realiza en base a entrevistas
mantenidas entre el empleado y su supervisor, haciéndose mas efectivo con

recurrencias periédicas.

La importancia de la EDI radica en que con su desarrollo se esta en capacidad de
conocer y determinar de una manera sistematica los aspectos més relevantes de los
recursos humanos de la organizacion, con el fin de llevar una efectiva direccion
empresarial. Permite identificar puntos débiles y fuertes del personal, reconocer el
nivel de cumplimiento de las funciones administrativas, identificar la eficacia y
eficiencia en el cumplimiento de funciones, definir los requisitos de un programa de
seleccion, formular las funciones de un cargo en especifico, crear la base racional
para recompensar el buen desempefio y definir las capacitaciones que se realizaran.
(Manjarrés, Castell, & Luna, 2013).

Su principal importancia consiste en que permite encontrar las brechas para la
mejora en cada uno de los procesos de GCH e integrarlos al ciclo de gestion de la
direccidén para la obtencion de las metas planteadas en la entidad desde la mirada
del capital humano. De esta forma la EDI permite encontrar un alineamiento en la
organizacion desde los objetivos estratégicos hasta los objetivos individuales, (Leyva
del Toro, 2016). Esto también es posible con la aplicacion de un caracter sistémico y
un enfoque de gestion por competencias, como tendencias que identifican el proceso

de evaluacion de desempefio que se desarrolla actualmente en las organizaciones.

1.3 Tendencias de la actual evaluacién del desemperio individual

El caracter sistémico:

El caracter sistémico de la EDI puede ser valorado desde dos posiciones: interna
(vinculo con los restantes procesos que integran la GCH) y externa (vinculo con otros
subsistemas de la gestion empresarial). No obstante, se aprecia que las
concepciones existentes sobre la EDI no logran asegurar con mecanismos

concretos, que se materialicen en la practica estos vinculos, lo que constituye una
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falta del funcionamiento sistémico de la organizacion, en general; de la GCH, en
particular y especificamente, de la EDI, como elemento encargado de asegurar la
integracion del mismo en lo referente a los mecanismos de control y busqueda de
brechas para la mejora (Leyva del Toro, 2016).

En este sentido, el uso del Cuadro de Mando Integral (CMI) como un modelo de
gestidbn que traduce la estrategia empresarial en objetivos relacionados entre si,
medidos a través de indicadores y ligados a unos planes de accion; se hace
imprescindible para lograr alinear el desempefio de los miembros de la organizacion
con la estrategia de la empresa. Esta herramienta contempla la actuacién de la
organizacién desde cuatro perspectivas (financiera, clientes, procesos y recursos) y
complementa indicadores de medicion de resultados de actuacién con indicadores
financieros y no financieros, haciendo énfasis en que estos deben formar parte del
sistema de informacién para empleados en todos los niveles de la organizacion.

La gestion por competencias:

La evaluacién de desempefio por competencias constituye el proceso por el cual se
estima el rendimiento global del empleado, poniendo énfasis en que cada persona no
es competente para todas las tareas y no estd igualmente interesada en todas las
clases de tareas. Por tal motivo, la motivacion que se le proporcione a cada persona
influird en el 6ptimo desarrollo de sus competencias. El término de competencias ha
sido definido por varios autores (Bunk 1994; Mertens 1996; Ducci 1997; Agudelo
1998; Miranda 2003).

Segun (Morales Cartaya, 2009) el denominador comun de estas definiciones es el
enfoque de competencias centrado en los atributos, que permite lograr un
desempefio superior, mientras que Sanchez Rodriguez, Martinez Vivar y Moreno
Lazaro, (2017) plantean que los conceptos emitidos difieren en cuanto a la posicion
gue asumen sobre los procesos humanos, el nivel de integracion de las cualidades,
el caracter que denotan segun las esferas del comportamiento que incluyen, la

relacion con la estrategia empresarial, y los procesos de GCH que permiten abarcar.
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El autor asume la definicién dada por estos Gltimos autores en su investigacion’ los
que concluyen que la competencia laboral es una compleja y sinérgica estructura de
requerimientos humanos integrados por elementos cognitivos, fisicos vy
socioafectivos que conducen al trabajador hacia un desempefio excelente de sus
funciones y tareas, en correspondencia con las exigencias técnicas, productivas y de
servicio y la estrategia de la organizacion.

Por otra parte (Cuesta Santos, 2017) plantea que en la definicion de competencia
laboral se implican conductas estratégicas (comportamientos asociados al logro de
los objetivos estratégicos) buscandose que el desempefio individual tribute al
desempeiio organizacional. Es un elemento que propicia el alineamiento de los
indicadores de desempefio del cargo a los objetivos generales estratégicos de la
organizacién. Estos elementos son altamente defendidos en esta investigacion.

La EDI por competencias laborales debe realizarse en coherencia con la estrategia
organizacional y en consecuencia con lo dispuesto en el perfil de cargo por
competencias, atendiendo esencialmente a la mision u objetivos fijados, las
competencias laborales manifestadas en los resultados y a las responsabilidades
junto a las condiciones de trabajo y las exigencias de la cultura organizacional.
(Montejo Salazar, 2013).

Segun (Camejo, 2008), en un modelo de gestibn por competencias se necesita un
direccionamiento donde se valoren la capacidad e iniciativa de cada trabajador de
asumir responsabilidad y riesgos para garantizar un desempefio adecuado en el
objetivo primordial de determinado proyecto. Esto genera ventajas a la hora de toma

de decisiones dentro de una institucién, tales como:

1. Definir perfiles profesionales que favorezcan a la productividad de una empresa.
2. Conociendo cada area de trabajo, se facilita, también, conocer las diferentes
herramientas para cumplir una meta dentro de esa mencionada area,

identificando los puntos criticos en el sistema y atacandolos inmediatamente.

"Gestion por Competencias Laborales en el Contexto del Proceso de Cambios Politicos y Econémicos en Cuba,
2017
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3. Se puede realizar la evaluacion de desempefio con base en indicadores de
gestibn que sean medibles, cuantificables y calificables para observar una
tendencia directa a un determinado proceso.

4. Aumento de la productividad y optimizacion de resultados.

Con estas ventajas presentadas anteriormente se evita que la gerencia pierda tiempo
en programas de entrenamiento y desarrollo que no son compatibles con el
funcionamiento de la empresa o el de cada trabajador, por ende, el modelo de
gestidbn por competencias y evaluacion de desempefio establecen dos objetivos
indiscutibles para una asociacion gerencial que se deben cumplir al pie de la letra:

I. Flexibilidad laboral dentro de la organizacién, es decir, mayor capacidad para
modificar su produccion o servicio y garantizar satisfaccion del mercado.

II.  Multifuncionalidad en los trabajadores, es decir, dinamizar estrategias de trabajo
donde el comportamiento deba desplegarse en funcibn multiobjetiva y ser

cambiante a lo largo de un determinado periodo.

En las entidades laborales cubanas, se observa ya un nivel de desarrollo, en los
procesos de seleccion de personal, formacién y evaluacion del desempefio en cuanto
a la determinacion de las competencias, de forma independiente, sin llegar a la
integracion entre estos ni con las restantes actividades de GCH (Sanchez Rodriguez,

Martinez Vivar, Moreno Lazaro, 2017).

1.4 La evaluacion del desempefio individual en Cuba. Particularidades en el
sector bancario

En nuestro pais el marco legal esta desarrollado mediante un proceso de
actualizacion del modelo econdémico, en el que el pueblo es protagonista de las
transformaciones que se desean realizar, a través del Proyecto de Constitucion de la
Republica de Cuba, pues se trata de perfeccionar nuestra realidad, teniendo como
presupuesto esencial el pensamiento del lider histérico de la Revolucién cubana,
Fidel Castro Ruz.

En correspondencia con lo anterior, resulta evidente la importancia de satisfacer las

necesidades del trabajador, Siendo este el eje fundamental de la economia en
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nuestro pais y protagonistas del Capital Humano. En el ("Ley No.116 Codigo de
Trabajo,” 2014) vigente en nuestro pais establece en el Capitulo IV: SALARIO Y
OTROS PAGOS, SECCION SEGUNDA: Organizacion del salario.

Articulo 104.- Los calificadores de ocupaciones y cargos que contienen la
evaluacion de los trabajos y las exigencias a la calificacion de los trabajadores para
ocuparlos son aprobados por el Comité Estatal de Trabajo y Seguridad Social con la
participacion de los organismos y los sindicatos.

La Existente ("Resolucion No. 21 del MTSS," 2007) en su SEGUNDO y TERCER

Resuelvo refiere que:

SEGUNDO: A los efectos de la aplicaciéon de esta Resolucion la evaluacion del

desemperio: es la medicion sistematica del grado de eficacia y eficiencia con el que

los trabajadores realizan sus actividades laborales durante un periodo de tiempo

determinado y de su potencial desarrollo, y constituye la base para elaborar y

ejecutar el plan individual de capacitacion y desarrollo.

TERCERO: Constituyen objetivos fundamentales a alcanzar y mantener por la

administracion en la evaluacion del desempefio del trabajador, los siguientes:

a) La participacién en el logro de los objetivos y estrategias de la entidad, segun las
funciones y tareas que desarrolla.

b) La disciplina y las normas de seguridad y salud en el trabajo, asi como el uso y
cuidado de los medios de proteccidn personal, equipos, recursos materiales y
medio ambiente.

c) Laidoneidad demostrada.

d) La capacitacion y desarrollo individual.

e) Las mejores relaciones entre los jefes y los subordinados y entre los propios
trabajadores.

f) La participacion del trabajador dentro del colectivo laboral y su cooperacion en el
cumplimiento de otras tareas y objetivos.

La extinta Resolucién 8/2005 del MTSS, en su Capitulo X regul6é de forma general la

Evaluacion del Desempefio de los trabajadores. En las empresas cubanas la EDI,

como funcién administrativa explicita solo se limitaba al trabajo de los técnicos.
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Posteriormente se incorporo la evaluacion de los cuadros y luego con las NC 3000
(2007), se generaliz6 a todas las categorias de trabajadores.

1.5 Procedimientos utilizados para la evaluacién del desempefio individual.
Aportes y limitaciones.

Debido a la importancia que adquiere el proceso de EDI en las organizaciones
actuales, se han desarrollado varios procedimientos para evaluar el mismo, los que
poseen caracteristicas propias que varian segun la perspectiva de los autores. En la
tabla 1.1 se resume la posicion que asumen estos de acuerdo con la utilizacion de
las competencias, la orientacion hacia la mejora, la retroalimentaciéon con los
restantes procesos de la GCH y de la gestion de la organizacién, ademas de la
alineacion entre los distintos niveles de la EDI, por ser estos los elementos que el
autor considera como fundamentales a desarrollar en la entidad objeto de estudio.

Autores Competencias | Mejora | Retroal. | Alineacién | CMI

Sanchez Augier
Pérez Campdesufier
Pacheco Toledo 2010 Si Si Si No No
Miguel Guzman
Noda Hernandez

Pupo Sedano - 2011 Si No Si No No
Montejo Salazar - 2013 Si Si Si No No
Cuesta Santos - 2014 Si Si Si Si No
Leyva del Toro - 2016 Si Si Si Si Si

Los autores (Sanchez Augier, Pacheco Toledo, Pérez Campdesufier, Miguel
Guzman, Noda Hernandez; 2010) desarrollaron un procedimiento para la EDI,
basado en las competencias laborales y mediante la logica difusa, recurriendo a la
Teoria de los Conjuntos Difusos. Establecen en uno de sus pasos tres niveles: los
indicadores de competencia, las competencias y el cargo. Sin embargo, no establece
los pasos para la alineacion del desempefio individual al organizacional, solamente
se refiere a la necesidad de controlar los resultados que la organizacion alcanza en
términos de cumplimientos de objetivos, satisfaccion de los clientes (internos y
externos) y costos de produccion al ser estos los elementos en los que se considera
puede incidir directamente el trabajador con su desempefio.

APLICACION PARCIAL DE UN PROCEDIMIENTO PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO INDIVIDUAL EN LA SUCURSAL
6862 DEL BANCO POPULAR DE AHORRO EN HOLGUIN

17



Por su parte Pupo Sedano, (2011) desarrollé un procedimiento donde se determinan
las competencias laborales, organizacionales, de procesos y las especificas. Ademas
del proceso de EDI hace énfasis en los procesos de seleccién y formacion del
personal. Se elaboran modelos de evaluacién de desempefio sobre la base de
competencias para lo cual se utilizan las competencias definidas en los perfiles. No
hace referencia a la unién o ajuste de los distintos niveles del proceso de evaluacién

del desempefio.

(Montejo Salazar, 2013) en el procedimiento que elabora realiza un analisis de las
competencias en sus tres niveles de actuacion. Recopila informacion sobre las
competencias esenciales, de procesos y cargos y valora la relacion entre estas y los
objetivos estratégicos de la organizacion. Ademas, determina los indicadores de la
evaluacion basados en competencias y define los métodos y pautas de
comportamiento de estos. No realiza el despliegue de indicadores intangibles del
capital humano en los diferentes niveles de la organizacién y no desarrolla los pasos

para lograr la alineacion del desempefio entre ellos.

El procedimiento disefiado por Cuesta Santos, en el afio 2014 posee nexos al
utilizado por el autor en la investigacion. Entre las diferencias encontradas se pueden
mencionar que no cuenta con una primera etapa de preparacion de las condiciones
gue se necesitan. A pesar de establecer indicadores tangibles e intangibles del
capital humano en los distintos niveles no determina la correlacion entre estos ni la
importancia relativa de cada uno. No realiza el andlisis de los factores inhibidores del

desempeiio.

El procedimiento que se propone para la EDI en la entidad donde se realiza la
investigacién es el desarrollado por (Leyva del Toro, 2016) en su tesis doctoral. En el
Anexo 1 se muestra su disefio. EI mismo permite lograr una evaluacion del
desempeiio individual alineada al desempefio organizacional e incrementa la
coherencia entre la evaluacion del trabajador, con los procesos y la organizacion.
Emplea del caracter sistémico y la gestion por competencias como tendencias

reconocidas internacionalmente.
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Realiza el despliegue de indicadores del desempefio individual tangibles e
intangibles del cargo, en funcion de su mision o razon de ser, a través del CMI para
asegurar que el desempenio individual tribute al organizacional, con la utilizacion de
indicadores de gestion que ofrecen informacion sobre los resultados del desemperio
a sus diferentes niveles (estratégico, tactico y operativo). Valora la incidencia de los
indicadores organizacionales en los restantes niveles, lo que permite conectar de
forma sistémica los resultados obtenidos y la toma de decisiones mas acertada.
Ademas analiza la influencia de las variaciones del entorno en el desempefio
obtenido por el trabajador, en funciébn de las cuales proporciona a los restantes
procesos de la GCH, la informacién necesaria para establecer acciones de mejora.
Esta compuesto por una primera fase de entrada que tiene como objetivo crear las
condiciones organizativas para el desarrollo de la EDI, cuenta con dos etapas y siete
pasos. La segunda fase es de transformacién y su objetivo es disefiar y aplicar el
conjunto de métodos e instrumentos necesarios para llevar acabo la evaluacién del
desemperfio individual. Estd compuesta también por dos etapas y siete pasos,

ademas de cuatro tareas.

La tercera y Ultima fase es de salida y su objetivo es profundizar en las causas del
resultado de la evaluacién a partir de los factores clave del éxito y servir de punto de
partida a otros procesos de trabajo, a los restantes de la gestion de capital humano y
a la planeacion estratégica como mecanismo de retroalimentacién e integracion
interna - externa. Esta fase también esta compuesta por dos etapas y se desglosa en
siete pasos y once tareas especificas. De forma general responde de manera
concreta al objetivo general de la investigacion y solucion al problema encontrado en

la entidad.

1.6 Conclusiones parciales

1. El proceso de GCH se vuelve cada dia mas importante para las
organizaciones por sus caracteristicas propias. Esta compuesto por varios
subsistemas entre los que destaca el de evaluacién del desemperio.

2. La importancia del proceso de evaluacion del desempefio individual consiste

en que permite encontrar las brechas para la mejora en cada uno de los
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procesos de GCH e integrarlos al ciclo de gestion de la direccion para la
obtencion de las metas planteadas en la entidad desde la mirada del capital
humano. De esta forma la EDI permite encontrar un alineamiento en la
organizaciéon desde los objetivos estratégicos hasta los objetivos individuales.

3. A los efectos de esta investigacion se coincide con (Montejo Salazar, 2013 y
Leyva del Toro, 2016) en que la EDI por competencias laborales debe
realizarse en coherencia con la estrategia organizacional y en consecuencia
con lo dispuesto en el perfil de cargo por competencias.

4. La Sucursal 6862 del Banco Popular de Ahorro de Holguin, requiere de un
sistema de EDI basado en competencias y que permita la alineacion con los
resultados del desempefio de la organizacion, los procesos y el cargo.

5. Como resultado del analisis desarrollado se determind que el procedimiento
mas adecuado para responder al objetivo de la investigacion es el de (Leyva
del Toro, 2016) pues se enfoca en la mejora continua y la integracion entre los
resultados de la evaluacion del desempefio de los trabajadores, la evaluacion

de los procesos en particular y de la organizacion en general.

APLICACION PARCIAL DE UN PROCEDIMIENTO PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO INDIVIDUAL EN LA SUCURSAL
6862 DEL BANCO POPULAR DE AHORRO EN HOLGUIN 20



CAPITULO . APLICACION PARCIAL DEL PROCEDIMIENTO PARA LA
EVALUACION DEL DESEMPENO INDIVIDUAL APLICADA AL DESEMPENO
ORGANIZACIONAL

Con el desarrollo de este capitulo se aplicara parcialmente el procedimiento para la
EDI basado en competencias que permitird alinear los resultados individuales, de los
procesos Yy la organizacion en la Sucursal 6862 del Banco Popular de Ahorro (BPA)

en Holguin.

2.1 Fase |. Entrada
A través las dos etapas por las que estd compuesta la EDI y que a la vez, permiten

conocer los componentes estratégicos necesarios en el desempefio organizacional,
se crearon las condiciones organizativas para el desarrollo de la misma con el

personal adecuado para realizarlo.

Etapa l. Preparaciéon

Se hace énfasis, a través de tres pasos, a la tenencia del equipo encargado del
trabajo a desarrollar en la EDI, asi como su preparacion, conocimiento y forma de
accionar sobre este tema en la entidad. Se reconoce la necesidad de poseer a la EDI

como instrumento para la toma de decisiones.

Paso 1. Crear el comité de competencias para el sistema de evaluacién del

desempefio individual

El comité de competencia de la sucursal 6862 del BPA en Holguin fue conformado

mediante el escrito Fundamentado No. 2 del 2018, el cual lo integran:
Presidente: Luis Manuel Alonso Cuello

Secretaria: Yenia Merino Rodriguez

Miembros: Ana Cecilia Ricardo Pérez, Rita Maria Sanchez Esposito,

Irma del Monte Lopez
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Este comité es el encargado de identificar y proponer a la direccion las competencias
laborales por puestos de trabajo, por lo que su capacitaciébn en este tema es muy

importante para el desarrollo de sus actividades.

Paso 2. Capacitar el comité de competencias para el sistema de evaluacién del

desempefio individual

Antes de iniciar los trabajos de disefio, el comité se familiarizé con las tendencias
mas actuales de la GCH: la gestidbn por competencias; los perfiles de cargos; la
necesidad del caracter sistémico en la organizacion, en general; y de la GCH, en
particular (comprobaron que estuvieran identificados los subsistemas, la relacién
entre ellos y su grado de contribucion al objetivo final de la misma), entre otros
aspectos. Una vez creada la necesaria base tedrica se procedié a explicar cada una

de las fases, etapas, pasos y tareas que integran el procedimiento.

Paso 3. Caracterizar la entidad, la evaluaciéon del desempefio individual y

analizar la influencia del entorno.

En el Banco Popular de Ahorro existe un Consejo de Direccion en cada uno de los
niveles en que se estructura, siendo el Unico 6rgano de direcciéon colectiva, cuya
principal funcién es asistir a la maxima autoridad en su labor de dirigir los asuntos y
tareas propias de la Instituciobn a su cargo, los cuales se integran y funcionan
conforme al Reglamento de los Consejos de Direccion del BPA que dicte el

Presidente del Banco.

Objetivo Social:

El BPA ejerce sus funciones (actividad economica, objeto empresarial o social) a
través de su Oficina Central, Direccion Territorial, Direcciones Provinciales, Direccion
del Municipio Especial Isla de la Juventud, Sucursales y Cajas de Ahorro, las cuales

aparecen reguladas en el Decreto-Ley No. 69 de fecha 18 de mayo de 1983, en los
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Estatutos del BPA y en la Resolucion No. 15 de fecha 4 de noviembre de 1997, del
Ministro-Presidente del Banco Central de Cuba, siendo las siguientes:

Captar los recursos monetarios temporalmente libres de la poblacién, asi como
concederle a ésta créditos personales a corto, mediano y largo plazo y prestarle
otros servicios bancarios. También puede recibir depdsitos en cuentas de ahorro
de organizaciones sociales y de masas, y de asociaciones.

Elaborar, proponer y una vez aprobados, dirigir y ejecutar la politica y los planes
de ahorro y créditos a la poblacion.

Participar con el Banco Central de Cuba en la elaboracion del Plan de Crédito y
del Plan de Caja.

Dictar los Reglamentos de los planes de ahorro y créditos a la poblacion.

Pagar intereses por las cuentas de ahorro y cobrar intereses por los créditos
personales, conforme a los tipos que apruebe el Consejo de Ministros.

Realizar operaciones de cobros y pagos a personas naturales y juridicas por
cuenta propia y por cuenta de terceros.

Fijar y cobrar las tasas por los servicios que presta, segun los términos y
condiciones que se establezcan.

Actuar como agente de empresas y sociedades aseguradoras.

Llevar a cabo la direccion de la actividad a cargo del BPA sobre la base de la
planificacion estratégica.

Planificar, organizar, aprobar y administrar la red comercial, segun considere
necesario para el desarrollo de su actividad.

Evaluar proyectos de inversiones tanto constructivas como financieras, asi como
proponer y/o ejecutar variantes que aseguren su rentabilidad.

Conceder préstamos, lineas de créditos y financiamientos de todo tipo a corto,
mediano y largo plazos sin garantia o con ella, bajo las modalidades de colateral,
prenda, hipoteca y otras formas de gravamen sobre los bienes del deudor o de
terceros, estableciendo los pactos y condiciones necesarios para obtener el

reintegro del importe adeudado.
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e Intervenir y participar en negocios y transacciones bancarias nacionales e
internacionales legalmente autorizados promovidos por comerciantes,
importadores, exportadores, concesionarios, corredores y otros, y actuar como
agentes de estos.

e Realizar otras operaciones bancarias relacionadas con sus clientes que le
permitan las leyes de la Republica de Cuba y las regulaciones del Banco Central
de Cuba.

La sucursal 6862 Pedro Diaz Coello del Banco Popular de Ahorro en Holguin, fue
creada mediante Resolucion No. 41 de fecha 12 de julio del 2016, est4 ubicada en
calle 9na sin numero e/ 10 y 18 reparto Pedro Diaz Coello, es una entidad
subordinada a la Direccién Provincial en Holguin perteneciente al Banco Popular de
Ahorro que a su vez este se subordina al Banco Central de Cuba. Consta de una

unidad la cual esta designada para generar servicios financieros.

Caracterizacion del mercado:

La Sucursal cuenta con: 3475 clientes, de ellos 3453 clientes naturales y 22 clientes

juridicos.

Productos vy Servicios que ofrece en el territorio:

Banca Personal:

Ahorro:

e Cuentas de Ahorro Ordinario (Plan 01y 11)

e Cuentas para el Futuro (Plan 02)

e Depositos a Plazos Fijos (Plan 04 y 12)

e Certificados de Deposito (Plan 05)

e Depositos a Plazos Fijos con intereses adelantados (Plan 06)

e Cuentas Corrientes a Personas Juridicas y Personas Naturales (Plan 10)

Credito:
e Ley General de la Vivienda (LGV)
e Materiales de la Construccion y Mano de Obra (MAT 11)
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e Bienes y Consumo
e Trabajadores por Cuenta Propia (TCP)

e Porcinocultores (PA)

Depésitos Judiciales:

Caja de Resarcimiento:

Servicios de Cheque:

Pago de pensiones a jubilados y asistenciados del INASS
Administracion de fondos para subsidios del Consejo de Administracion Municipal
(CAM):

Banca Electrdnica:

e Tarjetas Magnéticas

e Banca Movil

e Banca Remota

e Banca a Distancia

e Domiciliaciéon de Néminas

Banca Corporativa:
Personas Juridicas:

Liquidacion de deudas a través de retenciones

Pago de salario

Depositos Mercantiles

Compra/Venta de monedas

Servicios de Transferencia:
e Nacionales

e Extranjeras

La entidad posee como principales proveedores a: SEPSA, TRASVAL, ETECSA,
SEPRO, SEISA, UNE, BCC.

La estructura organizativa estd compuesta de la siguiente forma: Area Comercial,

esta se encarga de comercializar los productos y servicios que ofrece la entidad, esta

APLICACION PARCIAL DE UN PROCEDIMIENTO PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO INDIVIDUAL EN LA SUCURSAL
6862 DEL BANCO POPULAR DE AHORRO EN HOLGUIN 25



compuesta por 4 Gestores de Negocios Bancarios, 1 Gestor de Operaciones y 1
Gerente Comercial. Area de Efectivo, compuesta por 3 cajeros de linea, 2 Custodios
de Fondo y 1 Gerente de Efectivo. Area Interna o Contable compuesta por 2
Contadoras, 1 Analista de Riesgo y el Gerente Contable y la Direccion encargada de
liderar y controlar el funcionamiento de la sucursal, a la que se subordinan 1 Auditor
Permanente, 1 Oficial de Cumplimiento y 1 Especialista en Ciencias Informéticas,

para un total de 21 trabajadores. (Anexo 2)

La composicion de la plantilla segun las categorias ocupacionales esta disefiada de
la siguiente forma: 4 Cuadros, 15 técnicos, 1 administrativo y 1 trabajador de
servicios. El mayor porcentaje se muestra en la categoria de técnico, representando
un 71.43% de la plantilla. Las mujeres representan el 66.67% del total de
trabajadores. Atendiendo al nivel de escolaridad, el predominante es el nivel medio
superior para un 57.14%. La edad que predomina es entre 20 y 35 afios (52.38%) y
le continba entre 36 y 50 afios (28.57%). Se puede concluir que es un colectivo

joven, comprometido, que actia con ética, disciplina y dedicacién. (Anexo 3)

Uno de los principales problemas que posee la sucursal actualmente lo constituye el
actual proceso de evaluaciéon del desempefio, por lo que el comité analiz6 como se
desarrolla el mismo en la entidad y las principales deficiencias existentes. Es
realizado por la Especialista en Recursos Humanos con frecuencia mensual,
semestral y anual. La sucursal ha reconocido la necesidad de que la EDI responda a
los objetivos estratégicos trazados, no solo como mecanismo de control, sino de
retroalimentacion, alineacion, negociacion y proactivo entre los diferentes niveles

establecidos en la entidad.

Ademas, las evaluaciones del desempefio no aportaban informacion cualitativa de
los periodos evaluativos que permitieran realizar andlisis posteriores, demostrando
superficialidad. Los indicadores de evaluacion del cargo eran generales y subjetivos,
lo que no permitia evaluarlos con facilidad. Las evaluaciones no se sustentaban en
los perfiles de cargos y no poseian una orientacion a la gestion por competencias, ni

a las conductas estratégicas.
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De forma semestral se analizaba en el consejo de direccién los indicadores que mas
dificultades tuvieran en la evaluacion, pero no existia un proceso de mejora hacia los
mismos, ni proyectado en funcidén de la GCH ni de la empresa, tampoco se evaluaba
el grado de satisfaccion de los trabajadores con la misma, ni cuanto esta afecta o

influye en los objetivos de trabajo a los diferentes niveles organizativos.

Etapa Il. Contextualizacidn estratégica

En esta etapa se hace referencia a la orientacion estratégica por la cual debe
desarrollarse la gestion empresarial, donde se garantice la armonia entre las areas
de la organizacion y se establezcan sus objetivos estratégicos derivados de su
mision fundamental que operativicen para todas las areas y cargos de la misma. La

misma cuenta con cuatro pasos.
Paso 4. Definir o redefinir los componentes estratégicos

Se comprobé en la entidad la existencia de la misién, vision y objetivos estratégicos

de la misma, mediante la revision de los documentos vigentes.

Mision: El BPA es una institucion financiera, destinada a captar y colocar recursos
financieros a través de productos y servicios, con una orientacion de banca universal,
lider en el segmento de personas naturales.

Con el uso racional y efectivo del capital humano, el fortalecimiento y desarrollo del
mismo y de los recursos tecnoldgicos con que cuenta, garantiza brindar al cliente una

atencion integral y de calidad en funcién de satisfacer sus necesidades.

Vision: El BPA es la institucién financiera lider en la atencién a las personas
naturales, con un control interno razonable y en fortalecimiento constante, mantiene
la mayor Red de Sucursales en el pais, dotadas de un sistema informatico Unico.
Posee un capital humano profesional, que avanza hacia un desarrollo que le permita
alcanzar niveles de competencia superior, comprometido con la prestacion de un
servicio de calidad, dotado de valores sélidos y principios éticos que garanticen las

caracteristicas que lo distinguen.
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Objetivos estratégicos de la sucursal para el afio 2019:

Para el afio 2019 la sucursal 6862 en concordancia con lo establecido por la maxima
direccidon del Banco Popular de Ahorro, se han trazado 7 Objetivos estratégicos que
contemplan 37 criterios de medidas:

1. Elevar la calidad de los Servicios Bancarios que se prestan a los clientes.

2. Continuar aplicando la Politica Crediticia aprobada, tanto para clientes
naturales como para el sistema empresarial, teniendo en cuenta la
actualizacion del modelo econdmico en nuestro pais.

3. Aplicar la estrategia 2017-2019 para prevenir y enfrentar las indisciplinas,
presuntos hechos delictivos y manifestaciones de corrupcion.

4. Aplicar las acciones relacionadas con la estrategia para la prevencion y el
enfrentamiento al lavado de activos y al financiamiento al terrorismo.

5. Satisfacer la demanda de capital humano, priorizando los cargos claves.
Promover la cultura de ahorro en la poblacion, logrando una mayor de los
recursos temporalmente libres.

7. Incrementar los niveles de utilidad del Banco Popular de Ahorro.
Paso 5. Disefio o redisefio de los procesos de trabajo

La entidad aplica el enfoque por procesos como se puede observar en su mapa
(Anexo 4) Se constatd que todos se encontraban en funcion de la misién, vision y
objetivos estratégicos, antes declarados. En la tabla 2.1 se muestran los procesos de

la organizacion con los subprocesos incluidos en cada uno.

Tabla 2.1 Clasificacion de los procesos

Clasificacion Proceso Subprocesos incluidos
Planificacion estratégica

Gestion de Direccién

Control interno

Captacion y colocacion de
Gestion Financiera recursos financieros
Gestidén econ6mica
Organizar registros contables
Auditorias internas
Gestion de Capital Capacitacion

Humano Gestidn de competencias

Estratégicos

Gestion de la Calidad
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Seguridad y salud en el
trabajo

Marketing

Gestion Comercial Administrar red Comercial
Negociacion

Andlisis y Calificacién de
Activos Crediticio

Gestion de Riesgo

Operativos . _ Atencion a personas naturales
Atencion a Clientes

Atencion a personas juridicas

Banca Personal

Banca Electrénica

Banca Corporativa
Servicios de transferencia

Productos y Servicios

Gestion de Servicios
Informaticos

Apoyo Gestion Servicios Transporte

Administrativos Servicios internos

Seguridad Informatica

Paso 6. Disefio del alineamiento del desempefio organizacional

Para la busqueda permanente de las oportunidades de mejora del sistema y como
asegurarla se aplicé como instrumento de control para medir los resultados de forma
general y especifica a todos los niveles, el CMI, a partir de los objetivos estratégicos
de la organizacion desde el punto de vista de cuatro perspectivas. EI mismo permitio
complementar los indicadores de medicién de los resultados de actuacion de la
organizacién con indicadores financieros y no financieros de los factores clave que

influirdn en los resultados del futuro de cada puesto, area y proceso.

La aplicacion de este instrumento permitio hacer la derivacion de los indicadores
generales que la sucursal debia evaluar a nivel organizacional, quedando expresado
a través del CMI a nivel estratégico como se muestra en la tabla 2.2. Ademas, se
operativizé el CMI a nivel tactico (de los procesos Gestidon de Capital Humano y

Gestion de Riesgo) como se muestra en las tablas 2.3 y 2.4 respectivamente.
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Tabla 2.2 Cuadro de Mando Integral a nivel estratégico Sucursal 6862 del BPA

Holguin
velar ol Periodo
Perspectiva | Objetivos Indicadores estratégicos referencia
2018
(%)
Obijetivo 7 Gasto de salario / VAB (GSVAB) 29.06 25.83
Financiera Objstg’o 6 Ingresos (1) 90 136.41
Ob‘itg’ 06 Utilidades (U) 100 144.70
Porciento de recuperacion de
Obijetivo 2 créditos sociales a la poblacién 95 86.91
(RCS)
Objetivo 3 Porciento de conciliacién de
. 95 100
y4 contratos a clientes
Porciento de cumplimiento de la
Proceso Obijetivo 3 Guia de Autocontrol (GAC) 100 99.93
Objietivo 2 Incremento de la cartera de negocios 90 78
) para los TCP en 3 MMP (CMTCP)
Porciento de morosidad en los TCP y
Obijetivo 2 otras formas de gestién no estatal 2 0
(MCPE)
_ Porciento de morosidad en los
Objetivo 2 __créditos de NPB (MNPB) 1 0
Objetivo 1 Indice de satlzfgc(::c;on del cliente 95 95
Cliente - -
externo o Quej_as y/o reclamaciones que
Objetivo 1 | procedieron (con razén / con razén 1 0
en parte) (QR)
. Orientacién y preparacion del
Cliente Objetivo 3 Personal (OP) 95 100
. Obijetivo 3 Retencion laboral ( RL) 90 100
Interno Nivel de satisfaccion del personal
Objetivo 3 (NSP) P 90 100

Tabla 2.3 Cuadro de Mando Integral a nivel tactico. Proceso de RR-HH

Vel S Periodo
Perspectiva | Objetivos Indicadores proceso referencia
2018
(%0)
Financiera | Objetivo 7 Gasto de salario / VAB (GSVAB) 29.06 25.83
. indice de calidad en la gestion de
Objetivo 5 seleccion del personal (GSP) 80 95.12
Porciento de cumplimiento de la
Proceso Obijetivo 3 Guia de Autocontrol (GAC) 100 100
Objetivo 5 Porciento de au;spe\g;smo permisible 5 245
Cliente Objetivo 1 Indice de satls(:‘g(éc)mn del cliente 95 100
externo Obijetivo 1 Quejas y/o reclamaciones que 1 0
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procedieron (QR)
jeti Orientacion y preparacion del
Cliente Objetivo 3 Personal (OP) 95 100
interno Objetivo 3 Retencién laboral ( RL) 90 100
Obietivo 3 Nivel de satisfaccion del personal 90 100
: (NSP)

Tabla 2.4 Cuadro de Mando Integral a nivel tactico. Proceso de Riesgo

Valor de Periodo
Perspectiva | Objetivos Indicadores proceso referencia
%) 2018
Financiera Ob";tg’o 6 Ingresos (1) 90 128.63
Porciento de morosidad en los TCP y
Objetivo 2 otras formas de gestién no estatal 2 0
(MCPE)
S Porciento de morosidad en los
Objetivo 2 créditos de NPB (MNPB) 1 0
Proceso - —
Porciento de recuperacion de
Objetivo 2 créditos sociales a la poblacién 95 96.21
(RCS)
. Incremento de la cartera de negocios
Objetivo 2 | ™ - 3 los TCP en 3 MMP (CMTCP) 90 88.6
Objetivo 1 | Tiempo de respuesta al cliente (TRC) 7 dias 3-5 dias
Cliente Objetivo 1 Indice de satisfaccion del cliente 95 98.2
externo Susias vy ('SIC) .
- uejas y/o reclamaciones que
Objetivo 1 procedieron (QR) L 0
o Orientacién y preparacion del
Cliente Objetivo 3 Personal (OP) 95 100
interno Objetivo 3 Nivel de satlsfgall\cl:;::()))n del personal 90 100

Paso 7. Diseiio o redisefio de los perfiles de cargos por competencias

Por ser el disefio del perfil del cargo por competencias decisivo en esta conduccion
metodoldgica, se tuvo en cuenta como parte del proceso de evaluacion del
desempeinio.

Se revis60 mediante los documentos existentes si estaban definidos y el grado de
calidad que presentaban. Aunque todos los perfiles se encontraban disefiados, se
definieron otras competencias fundamentales, asi como indicadores que no se
encontraban en el perfil, estos quedaron orientados hacia las conductas estratégicas
gue permitirian conectarlos a los objetivos estratégicos de la organizacion.

En el (Anexo 5) se muestra el perfil de cargo por competencias del Analista “C” de

Riesgo Bancario de la sucursal 6862 del Banco Popular de Ahorro, que se encuentra
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dentro del area contable, encargado de llevar un proceso estratégico (Gestion del
Capital Humano) y uno operativo (Gestion de Riesgo). Se tomo este cargo como
ejemplo por la implicacidon que tiene en las partes interesadas (cliente interno, cliente
externo y organizacion), sin restarle importancia a los demas procesos y cargos los

que también fueron analizados.

2.2 Fase Il. Transformacion
Esta fase posibilitd profundizar en el disefio de la EDI y su aplicacion, asi como

obtener los resultados del desempefio organizacional estratégico, a través del CMI y
la operatividad en sus diferentes niveles, con el despliegue de los indicadores

tangibles e intangibles del capital humano.

Etapa lll. Disefio del sistema de evaluacidn alineada del desemperio individual

Esta etapa permitié, con sus cuatro pasos, obtener informacion oportuna y adecuada
para la toma de decisiones posteriores en los diversos procesos gque se ejecutaron

en la entidad. Por lo tanto, estableci6 la conexién sistémica necesaria.

Paso 8. Determinar los indicadores y las conductas estratégicas

Se tomaron los indicadores estratégicos que quedaron en el perfil de competencias
del cargo y se aplicd una técnica para la busqueda de consenso (método Delphi),
para la seleccion de aquellos que respondian de forma mas directa a los objetivos
estratégicos organizacionales planteados. Como resultado se obtuvieron 8
indicadores fundamentales y se establecieron las conductas estratégicas que debian

manifestar los ocupantes del cargo. En la tabla 2.5 se muestran los resultados.

Tabla 2.5 Indicadores de desempefio del Analista “C” de Riesgo Bancario

Indicadores de L Unidad de -
; Definicion : Conductas estratégicas
competencias medida
D: No Orienta al cliente de forma
Atender al cliente con un correcta y lo maltrata
Orientacion al | trato adecuado y guiandolo | Evaluacion | A: Por lo general, atiende al cliente
Cliente (OC) por la via rapida a la D-A-S correctamente
solucién de su problema. S: Mantiene un actitud hacia el
cliente 6ptima.
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Apti D: No se supera
ptitud ante el . 1
- - . A: Por lo general busca vias de
Espiritu de conocimiento y Evaluacion superacion
Superacion (ES) | necesidades de D-A-S .p o o .
L S: Planifica diariamente estrategias
aprendizaje .
de superacion
. D: No se alinea a las necesidades
Posicién que adopta el .
. X L de la entidad
. trabajador para alinearse a Evaluacion .
Compromiso (C) las necesidades de la D-A-S A: Por lo general se compromete
. S: Siempre esta a disposicién de
entidad . .
las necesidades de la entidad
D: No conoce su organizacion
Conocimiento o L A: Conoce solo lo necesario
o Comprension de la cultura Evaluacion ) "
Organizacional A S: Conoce hasta el minimo detalle
organizacional D-A-S
(CO) y se preocupa por aprender todo lo
gue se actualiza en la organizacién
D: No es tolerante a la presion
Tolerancia . A: En ocasiones es tolerante a la
Aptitud que asume el L ”
Personal a la trabaiador ante una tarea Evaluacion | presién
Presion de estrejsante D-A-S S: Tolera toda presion de trabajo
Trabajo (TPPT) con el objetivo de tener resultados
brillantes.
Facilidad para la D: No posee habilidades
Habilidad or anizacipc')n de la Evaluacion | A: Generalmente le resulta facil
Analitica (HA) | . 9 s D-A-S S: Tiene capacidad para organizar
informacion. - . »:
a la perfeccién la informacién
D: No se comunica
Comunicacion | Facilidad para la L A: Es comunicativo pero poco
S Evaluacion .
Interpersonal | comunicacién y persuasivo
) D-A-S i L
(cn comportamiento S: Excelente comunicacion y
persuasivo. comportamiento persuasivo
D: No comprende
A: Generalmente percibe y
. Comprension de la . comprende la situacién con la
Pensamiento | . - L, Evaluacion | . S ;
o informacion y percepcion informacion que se le brinda
Analitico (PA) : 2 D-A-S L ; .
de la situacion S: Tiene capacidad para percibir a
la perfeccién y comprender la
informacion
Leyenda: D: Deficiente  A: Aceptable S: Superior

Paso 9. Disefio del mecanismo para recopilar informacién

Segun la naturaleza de los indicadores propuestos, las caracteristicas de la actividad,

los intereses de la organizacion y el sistema de registros de la informacion, se

propone la frecuencia, fuente y registro como se muestra en el (Anexo 6). Predomina

la frecuencia de evaluacion mensual para todos los indicadores (de la organizacion,
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de los procesos y el cargo) y le sigue la frecuencia semestral, que por lo general

corresponde a los indicadores de control de la calidad.

Paso 10. Correlacion entre indicadores de la organizacion-cargo y proceso-

cargo

El comité identificé el nivel de incidencia que ejerce cada uno de los indicadores del

cargo de Analista “C” de Riesgo Bancario en los indicadores de la organizacion y en

los de los procesos, teniendo en cuenta su influencia (alta media, baja). La

informacion se muestra en la tabla 2.6, la misma se logré con la aplicaciéon de un

método de consenso por rondas.

Tabla 2.6 Nivel de incidencia de cada indicador del cargo en los indicadores de los

procesos y estratégicos

Indicadores del cargo (alta-media-baja)

No |Indicadores de la organizacion
OC|ES | C |CO |TPPT| HA | CI | PA
1 Gasto de salario / VAB (GSVAB) B B B B B B B B
2 Ingresos (I) M| B | A | M A A B | A
3 Utilidades (U) M | B | A | M A M | B | M
Porciento de recuperacion de créditos
o sociales a la poblacién (RCS) A B A B B B B B
5 Porciento de conqhacmn de contratos a A B A B A B B B
clientes
Porciento de cumplimiento de la Guia de
8 Autocontrol (GAC) B B A B M A B B
Incremento de la cartera de negocios para
! los TCP en 3 MMP (CMTCP) AlB A B BT ATBTA
Porciento de morosidad en los TCP y otras
: formas de gestién no estatal (MCPE) A B A B A B B B
Porciento de morosidad en los créditos de
9 NPB (MNPB) A B A B A B B B
10 indice de satisfaccion del cliente (ISC) A M A B A M M A
11 Quejas y/o ’reclamacmr]es gue procedieron A M A B A M M A
(con razén / con razén en parte) (QR)
12 | Orientacion y preparacion del Personal (OP) | B A A B B A M B
13 Retencion laboral ( RL) B|B | B | B B B B | B
14 Nivel de satisfaccion del personal (NSP) B A A B A B M B
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. Indicadores del cargo (alta-media-baja
No Indicadores del proceso de RR-HH go ( ia)
OC|ES| C [CO |TPPT| HA | CI | PA
1 Gasto de salario / VAB (GSVAB) B B B B B B B B
indice de calidad en la gestion de seleccion
2 del personal (GSP) B B A A B A A A
Porciento de cumplimiento de la Guia de
Autocontrol (GAC) B A A B M A B B
4 Porciento de ausentismo permisible (AP) B B B B B B B B
indice de satisfaccion del cliente (ISC) Al M| A B A M| M| A
6 Quejas y/o reclama(%?)es que procedieron A M A B A M M A
7 | Orientacion y preparacion del Personal (OP) | B A A B B A M B
8 Retencion laboral ( RL) B|B | B | B B B | B | B
9 Nivel de satisfaccion del personal (NSP) B| A | A | B A B | M| B
. ; Indicadores del cargo (alta-media-baja
No Indicadores del proceso de Riesgo go ( i2)
OC|ES| C |CO |TPPT| HA | CI | PA
1 Ingresos (1) M| B | A | M A Al B | A
Porciento de morosidad en los TCP y otras
§ formas de gestiéon no estatal (MCPE) A B A A B B
Porciento de morosidad en los créditos de
3 NPB (MNPB) A B A B A B B B
4 PoruenFo de recuperacion de créditos A B A B A B B B
sociales a la poblacion (RCS)
Incremento de la cartera de negocios para
° los TCP en 3 MMP (CMTCP) AlB A M A TATBTA
Tiempo de respuesta al cliente (TRC) A B A B A M A M
7 indice de satisfaccion del cliente (ISC) A M A B A M M A
8 Quejas y/o reclama(%?)es que procedieron A M A B A M M A
Orientacién y preparacion del Personal (OP) | B A A B B A M B
10 | Nivel de satisfaccion del personal (NSP) B|A| A | B A B | M| B

Escala de medicion:

Alta: Influye de forma directa, significativa y determinante en el indicador.

Media: Puede provocar cambios en el indicador, pero bajo determinadas situaciones, o de
forma indirecta, o no ser la Unica valoracion.

Baja: No influye en cambios del indicador, pero si lo hace es de forma insignificante e

indirecta.
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En los procesos de RR-HH y Riesgo el nivel de incidencia clasificado como “baja”
aparecen Gastos de salario/VAB (8 indicadores); Retencion Laboral (8 indicadores)
y Porciento de ausentismo permisible (8 indicadores). Predominaron los clasificados
como “alta”. Se destacan indice de calidad en la gestion de seleccion del personal e
Incremento de la cartera de negocios para los TCP en 3 MMP, con 5 indicadores
casa uno.

En los indicadores de la organizacion, el nivel de incidencia clasificado como “baja”
aparecen hacia Gasto de salario / VAB y Retencion laboral (con todos los indicadores
del cargo). Predominaron los clasificados como “media” y “alta”. Se destacan
Ingresos y Quejas y/o reclamaciones que procedieron (con razén / con razén en

parte).

Paso 11. Determinar la importancia relativa del indicador

A través del método de experto de Kendall Anexo 7 se ordenaron por grado de
prioridad los indicadores del cargo y se calculé la importancia de los mismos una vez
ordenados. En la tabla 2.7 se muestran los resultados. Los expertos coincidieron en
que los indicadores de mayor importancia son: Orientacion al Cliente (OC),
Compromiso (C), Habilidad Analitica (HA) y Espiritu de Superaciéon (ES) en este

orden.

Tabla 2.7 Resultados de la importancia relativa de los indicadores del cargo

; i L Importancia
No Indicadores de competencias Definicion ;
relativa
1 Orientacién al Cliente (OC) SE Mantllen_e un actitud hacia el 0,1502
cliente optima.
2 Espiritu de Superacién (ES) S: Siempre esta a disposicion de las 01243
P P necesidades de la entidad '
3 . S: Siempre esta a disposicion de las
Compromiso (C) necesidades de la entidad 0,1419
4 | Conocimiento Organizacional (CO) | A: Conoce solo lo necesario 0,1134
5 | Tolerancia Personal a la Presion | A: En ocasiones es tolerante a la 01151
de Trabajo (TPPT) presion '
6 Habilidad Analitica (HA) S: tiene capacidad para organizar a 0,1262
la perfeccioén la informacion
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7 Comunicacion Interpersonal (Cl) A:Es comunicativo pero poco 0,1154
persuasivo
S: Tiene capacidad para percibir a la
8 Pensamiento Analitico (PA) perfeccién y comprender la 0,1135
informacion
1.00

Etapa IV Desempeno del sistema de evaluacion

En esta etapa se procedié a poner en practica todo lo disefiado en la anterior etapa.
Se realiz6 la evaluacion del desempefio registrandose toda la informacién que
después seria la base de varios analisis, decisores de medidas importantes para la
mejora en la actuacion individual y organizacional.

Paso 12. Recopilar lainformacion

Se realizé la recopilacion de la informacion necesaria para caracterizar el desempefio
de los trabajadores, los procesos, la organizacion de acuerdos con los instrumentos

generados en el paso 9, segun métodos, frecuencia y fuentes disefiadas.

La informacién sobre los indicadores de los procesos y la organizacién se extrajo de
las fichas de indicadores de la Sucursal. La informacion sobre la evaluacion de los
indicadores del cargo analizado se desarroll6 por el jefe inmediato y por otros

criterios de referencia a partir de la aplicacion de la técnica de 360°.
Paso 13. Evaluacion del desempefio organizacional

Se realiz6 la evaluaciéon del desempefio de la Sucursal 6862 del BPA, a partir de los
indicadores estratégicos de la organizacion y los procesos, segun el CMI, lo que
permite realizar una valoracion de la situacion actual sobre la deseada, y asi poder
tomar acciones proactivas para obtener los resultados estratégicos esperados. Para
lograr una calificacion final de cada uno de ellos, se ejecuté la tarea de homologarlos,

lo que resulto llevarlos a una misma escala.

Tarea 1. Categorizacion de los indicadores
Como los indicadores tienen como unidad de medida el numérico, si supera su
estado deseado en un 5% 6 mas se califica como superior, si no lo alcanza por mas

de un 5% se valora como deficiente, de lo contrario se clasifica como aceptable. Esta
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clasificacion es propuesta por Leyva del Toro (2016) por ser de facil aplicacion y
estar a tono con la Ley 116 Codigo del Trabajo.

Segun se comportaron los indicadores de la organizacion y los procesos se
clasificaron utilizando esta escala (en el caso de los indicadores que su frecuencia es

semestral, se escogieron los resultados del ultimo semestre del pasado afio 2018).

La tabla 2.8 muestra los resultados obtenidos.

: L Estado Valor Categoria de
No. Indicadores de la organizacion »
Deseado (%) | Alcanzado (%) evaluacion
1 Gasto de salario / VAB (GSVAB) 29.06 25.83 Superior
2 Ingresos (1) 90 136.41 Superior
3 Utilidades (V) 100 144.70 Superior
Porciento de recuperacion de o
4 créditos sociales a la poblacion 95 86.91 Deficiente
(RCS)
5 Porciento de conciliacion de 95 100 Superior
contratos a clientes
Porciento de cumplimiento de la Aceptable
g Guia de Autocontrol (GAC) 100 99.93
Incremento de la cartera de negocios .-
| para los TCP en 3 MMP (CMTCP) 90 82 Deficiente
Porciento de morosidad en los TCP y
. otras formas de gestién no estatal 2 0 Aceptable
(MCPE)
9 Porcif-zr!to de morosidad en los 1 0 Aceptable
créditos de NPB (MNPB)
10 indice de satis(lfgtcz:c)ién del cliente 95 95 Aceptable
Quejas y/o reclamaciones que
11 | Procedieron (con razén / con razén 1 0 Aceptable
en parte) (QR)
Orientacion y preparacion del Superior
12 Personal (OP) 95 100 P
13 Retencién laboral ( RL) 90 100 Superior
Nivel de satisfaccion del personal Superior
14 (NSP) 90 100

Tabla 2.8 Evaluacion del desempefio. Homologacién de resultados.

N Indicadores del proceso de Estado Valor Categoria de
0.
RR-HH Deseado (%) | Alcanzado (%) evaluacion
1 Gasto de salario / VAB (GSVAB) 29.06 25.83 Superior
2 indice de calidad en la gestion de Superior
seleccion del personal (GSP) 80 95.12 P
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3 Porciento de cumplimiento de la Aceptable
Guia de Autocontrol (GAC) 100 100 P
4 Porciento de ausentismo permisible Aceptable
(AP) 5 2.45 p
5 Indice de satisfaccion del cliente Superior
(ISC) 95 100 p
6 Quejas y/o reclamaciones que 1 0 Aceptable
procedieron (QR)
7 Orientacion y preparacion del Superior
Personal (OP) 95 100 P
8 Retencién laboral ( RL) 90 100 Superior
9 Nivel de satisfaccion del personal Superior
(NSP) 90 100
; : Estado Valor Categoria de
No. | Indicadores del proceso de Riesgo .
Deseado (%) | Alcanzado (%) evaluacion
1 Ingresos (1) 90 128.63 Superior
Porciento de morosidad en los TCP y
2 otras formas de gestién no estatal 2 0 Aceptable
(MCPE)
3 Porciento de morosidad en los 1 0 Aceptable
créditos de NPB (MNPB)
Porciento de recuperacion de
4 créditos sociales a la poblacién 95 96.21 Aceptable
(RCS)
5 Incremento de la cartera de negocios 90 88.6 Aceptable
paralos TCP en 3 MMP (CMTCP) '
6 | Tiempo de respuesta al cliente (TRC) 7 dias 3-5 dias Superior
7 indice de satisfaccion del cliente 95 98.2 Aceptable
(1ISC) '
8 Quejas y/o reclamaciones que 1 0 Aceptable
procedieron (QR)
9 Orientacion y preparacion del Superior
Personal (OP) 95 100 i
10 Nivel de satisfaccion del personal Superior
(NSP) 90 100

Se concluyd que de los 14 indicadores analizados que corresponden la organizacion
se categorizaron 5 como aceptables, 7 como superiores y 2 como deficiente
(Porciento de recuperacion de créditos sociales a la poblacion e Incremento de la
cartera de negocios para los TCP en 3 MMP).

En cuanto a los indicadores del proceso de RR-HH, se categorizaron 3 como
aceptables y 6 como superiores. Con respecto a los del proceso de Riesgo, 6 fueron

aceptables y 4 superiores.
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Con estos resultados categorizados se esta en condiciones de evaluar integralmente

a la organizacion y los procesos.

Tarea 2. Evaluacion del desempefio integral de la organizacion y los procesos

A través de las formulas para el calculo del comportamiento de los indicadores de la
organizacion y los procesos, asi como el uso de las técnicas para el consenso, se
obtuvo la evaluacion de ambos niveles. Para ello se tuvo en cuenta la importancia
relativa de cada indicador calculada a través del método de Kendall y la evaluacion

otorgada a cada uno.

n
EIO = Z(|I’|Oi X EVIOi) (Expresion 2.1)
i=1

EIP = ;U“pi X EVIpi) (Expresion 2.2)

Donde:

EIO: Evaluacion integral de la organizacion; n: Cantidad de indicadores del
desempefio de la organizacién y el proceso respectivamente; n: Cantidad de
indicadores del desempefio; Irloi: Importancia relativa del indicador i de la
organizacién; Evloi: Evaluacion otorgada del indicador i de la organizacion.

EIP: Evaluacion integral del proceso; n: Cantidad de indicadores del desempefio del
proceso; Irlpi: Importancia relativa del indicador i; Evlpi: Evaluacién otorgada del
indicador i del proceso.

Para expresar la evaluacion integral del indicador en términos numéricos se utiliza la
escala recomendada por Leyva del Toro, 2016:

Superior = 5; Aceptable = 3; Deficiente = 1.

Una vez que se obtiene el valor de la evaluacion se aplica la siguiente escala:

Si Evaluacion = 4 la evaluacion es superior

Si 2,5 < Evaluacion < 4 |la evaluacioén es aceptable

Si Evaluacion < 2,5 la evaluacion es deficiente.
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El resultado de la evaluacion integral de la organizacion fue de aceptable pues tuvo
solo dos indicadores evaluados como deficiente. Influyeron favorablemente los

resultados obtenidos en los demas indicadores. Los resultados se muestran en la

tabla 2.9

Tabla 2.9 Resultados de la evaluacion integral de la organizacion

i L Categoria de Importancia | Evaluacion
No Indicadores de la organizacion » ; .
evaluacion relativa integral
1 Gasto de salario / VAB (GSVAB) Superior (5) 0,0686 0,3430
2 Ingresos (1) Superior (5) 0,1109 0,5545
3 Utilidades (U) Superior (5) 0,0912 0,4560
4 Porciento de recuperacion de créditos Deficiente (1) 00772 00772
sociales a la poblacién (RCS) ' '
5 Porciento de conciliacion de contratos a Superior (5) 00352 0.1760
clientes ' '
6 Porciento de cumplimiento de la Guia de Aceptable (3)
Autocontrol (GAC) 00243 0,0729
7 Incremento de la cartera de negocios para -
los TCP en 3 MMP (CMTCP) Deficiente (1) 0,1062 0,1062
g | Porciento de morosidad en los TCP y otras
formas de gestion no estatal (MCPE) Aceptable (3) 0,1065 03195
g | Porciento de morosidad en los créditos de
NPB (MNPB) Aceptable (3) 0,1002 0,3006
10 indice de satisfaccion del cliente (ISC) Aceptable (3) 0,0782 0,2346
11 | Quejas y/o ,reclamamor]es gue procedieron Aceptable (3) 0,0775 02325
(con razén / con razén en parte) (QR)
12 | Orientacion y preparacion del Personal (OP) Superior (5) 0,0311 0,1555
13 Retencién laboral ( RL) Superior (5) 0,0126 0,0630
14 | Nivel de satisfaccion del personal (NSP) Superior (5) 0,0803 0,4015
3.4930

EIO =Y (Irlo, x Evlo,)
i=1

(Aceptable)

Los resultados de la evaluacion integral de los procesos de RR-HH y Riesgo

(expresados en las tablas 2.10 y 2.11) muestran que fue de Superior y Aceptable

respectivamente.
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Tabla 2.10 Resultados de la evaluacion integral del proceso de RR-HH

; Categoria de Importancia | Evaluacién
No Indicadores de proceso » ) .
evaluacion relativa integral
Gasto de salario / VAB (GSVAB) Superior (5) 0,1151 0,5755
2 | Indice de calidad en la gestion de seleccion Superior (5) 0.1734 0.867
del personal (GSP)
3 Porciento de cumplimiento de la Guia de Aceptable (3
Autocontrol (GAC) P ) 0,1057 03171
4 | Pporciento de ausentismo permisible (AP) Aceptable (3) 0,1324 0,3972
5 indice de satisfaccion del cliente (ISC) Superior (5) 0,1052 0,526
6 | Quejas y/o reclamaciones que procedieron Aceptable (3) 0.0946 02838
(QR) ' ’
7 | Orientacion y preparacion del Personal (OP) |  Superior (5) 0,1031 0,5155
8 Retencion laboral ( RL) Superior (5) 0,0673 0,3365
9 Nivel de satisfaccion del personal (NSP) Superior (5) 0,1032 0,516
n 4.3346
EIP = Irlp, < Evip,
z( P Pi) (Superior)
Tabla 2.11 Resultados de la evaluacion integral del proceso de Riesgo
i Categoria de Importancia | Evaluacién
No Indicadores de proceso » _ ;
evaluacion relativa integral
1 Ingresos (1) Superior (5) 0,1601 0,8005
Porciento de morosidad en los TCP y otras Aceptable (3
2 formas de gestion no estatal (MCPE) P ) 0,1310 0.3930
3 Porciento de morosidad en los créditos de Aceptable (3)
NPB (MNPB) 0,1328 0,3984
4 Poruen;o de recuperacion de créditos Aceptable (3) 0.1043 03129
sociales a la poblacion (RCS)
5 | Incremento de la cartera de negocios para Aceptable (3)
los TCP en 3 MMP (CMTCP) 01513 0,4539
6 Tiempo de respuesta al cliente (TRC) Superior (5) 0,1277 0,6385
7 indice de satisfaccion del cliente (ISC) Aceptable (3) 0,0679 0,2037
g | Quejas y/o reclamaciones que procedieron Aceptable (3) 0 0662 01986
(QR) ’ ’
9 | Orientacion y preparacion del Personal (OP) |  Superior (5) 0,0212 0,1060
10| Nivel de satisfaccion del personal (NSP) Superior (5) 0,0375 0,1875
3.6930

EIP =) (Irlp, x Evip,)
i=1

(Aceptable)
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A pesar de los valores integrales alcanzados en los procesos y en la organizacion, se
deben analizar los factores clave que afectaron los indicadores evaluados de
deficiente para neutralizar su accion futura sobre los resultados generales a esperar.
A continuacion, se valora en el nivel mas operativo la incidencia del desempefio

integral de la organizacion y los procesos.

Paso 14. Evaluar alineadamente a los trabajadores

El comité ejecuto las dos tareas fundamentales disefiadas para este paso. Para ello
utilizé la calificacién de las conductas estratégicas del cargo en superior, aceptable,
deficiente y la informacion ofrecida de los pasos anteriores. El ajuste e integracion de
la evaluacion se realiz6 como se explica a continuacion.

Tarea 3. Ajuste de los indicadores

Para el ajuste en la evaluacion de los indicadores del cargo se logré de acuerdo con
el grado de correlacién establecida entre estos y los indicadores del proceso y la
organizacion expresados en el paso 10. Para la realizacion de esta tarea se tuvieron
en cuenta las acciones de ajuste que se establecen en la tabla 2.12 recomendada

por Leyva del Toro, 2016.

Tabla 2.12 Recomendacién sobre acciones de ajuste entre los indicadores de los

cargos y la correlacion con otros indicadores

Correlacion establecida entre los
Calificacion - -
Indicadores de procesos y indicadores de: la organizacion, los
o indicador del
organizacion procesos y el cargo
cargo
Alta Media Baja
Superior Mantener
) Aceptable Evaluar incremento Mantener
Calificacion Superior __ i
Deficiente Evaluar incremento
indicadores _ _
Superior Evaluar disminuir Mantener
de los
Aceptable Aceptable Mantener
procesos y
| Deficiente Evaluar incremento Mantener
a
. Superior Evaluar disminuir
organizacion
o Aceptable Evaluar disminuir Mantener
Deficiente _
Deficiente Mantener
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Se valoraron de forma general, aquellos indicadores que por sus resultados

proponian cambios (disminuir o incrementar) a la evaluacion inicial de los indicadores

del cargo, como se muestra en la tabla 2.13.

Tabla 2.13 Ajuste de los indicadores del cargo respecto a los indicadores de los

procesos Y los de la organizacion.

Ajuste respecto a los indicadores de los procesos

Indicadores de proceso de

Evaluacion

indicadores

Correlacion(alta-media-baja) Indicadores del cargo/Evaluacion del

indicador(superior-aceptable-deficiente)/ Recomendacion Ajuste

RR-HH Evaluacion(mantener-incremento-disminuir)
de procesos
oC ES C (6{0) TPPT HA Cl PA
CESE f(’gsss';‘g;’/VAB Superior | B/S/M | B/SIM | BIS/M | BIAIM | BIAM | BISIM | BIAIM | B/S/M
indice de calidad en la _
gestion de seleccion del Superior | B/S/M | B/SIM | A/SIM | A/A/l | BIAIM | AISIM | AIAIl | AISIM
personal (GSP)
Porciento de cumplimiento
(GAC)
Porciento de ausentismo | Aceptable |B/S/M | B/S/M | B/S/M | BIAIM | B/AIM | BISIM | B/IAIM | B/SIM
_ permisible (AP)
Indice de satisfaccion del | syperior | A/SIM | MISIM | AISIM | BIAIM | AIA/l | MISIM | MIAIl | AISIM
cliente (ISC)
Quejas y/o reclamaciones | aceptable | A/S/D | M/S/D | A/S/D | BIAIM | AIAIM | M/S/D | MIAIM | A/S/D
que procedieron (QR)
Orientacion y preparacion | syperior | B/S/M | AIS/M | A/SIM | BIAIM | B/AIM | AISIM | M/A/I | BISIM
del Personal (OP)
Retencion laboral ( RL) Superior | B/S/M | B/S/IM | B/SIM | BIAIM | BIAIM | B/SIM |B/AIM | BISIM
Nivel de satisfaccion del |  syperior | B/S/M | AISIM | AISIM | BIAIM | A/A/l | BISIM | MIAI | BISIM

personal (NSP)

Ajuste respecto a los indicadores de los procesos

Correlacion(alta-media-baja) Indicadores del cargo/Evaluacion del

Evaluacion
Indicadores de proceso de indicador(superior-aceptable-deficiente)/ Recomendacion Ajuste
indicadores ., . L
Riesgo Evaluaciéon(mantener-incremento-disminuir)
de procesos
ocC ES C CcoO TPPT HA Cl PA
Ingresos (I) Superior | M/S/M | B/S/IM | AISIM | M/A/I AIA/l | AISIM | B/AIM | AISIM
Porciento de morosidad en
gestién no estatal (MCPE)
Porciento de morosidad en | Aceptable | A/S/D | B/S/M | A/SID | B/AIM | AIAIM | BIS/M | B/AIM | BIS/M
los créditos de NPB
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(MNPB)

Porciento de recuperacion

de créditos sociales a la | Aceptable | A/S/D | B/SIM | A/SID | B/AIM | AIAIM | BIS/M | BIAIM | BISIM
poblacién (RCS)
Incremento de la cartera
de negocios para los TCP | Aceptable | A/S/D | B/S/M [ A/S/D | M/AIM | AJAIM | AIS/D | BIAIM | A/S/D
en 3 MMP (CMTCP)
Tiempo de respuestaal | superior | A/S/M |BIS/M | A/S/ | BIAIM | AAIl | MISIM | AIA/ | MISIM
) cliente (TRC)
Indice de satisfaccion del | Aceptable | A/S/D |M/S/D | A/S/ID | BIAIM | AIAIM | M/IS/D | MIAIM | A/S/D
cliente (ISC)
Quejas y/o reclamaciones | Aceptable | A/S/D | M/S/D | A/SID | BIAIM | AIAIM | MISID | MIAM | A/S/D
que procedieron (QR)
Orientacion y preparacion |  syperior | B/S/M | AISIM | A/SIM | BIAIM | BIAIM | AISIM | MIA/I | BISIM
del Personal (OP)
Nivel de satisfaccion del |  syperior | B/S/M | A/SIM | AISIM | BIAIM | AJA/l | BISIM | MIAII | BISIM

personal (NSP)

Ajuste respecto a los indicadores de la organizacién

Evaluacion | Correlacién(alta-media-baja) Indicadores del cargo/Evaluacion del
Indicadores de indicadores indicador(superior-aceptable-deficiente)/ Recomendacion Ajuste
organizacion de Evaluacion(mantener-incremento-disminuir)
organizacion| oc | ES | C CO | TPPT | HA cl PA
Gasto ?g SS@':;()) /' VAB Superior | B/S/M | B/S/M | B/S/M | B/AIM | B/AIM | BIS/M | B/IAIM | B/S/M
Ingresos (1) Superior | M/S/M | B/S/M | AISIM | MI/A/ A/AIl | AISIM | BIAIM | AISIM
Utilidades (U) Superior M/SIM | BISIM | AISIM | M/A/I A/A/I M/S/M | BIA/IM | M/SIM
Porciento de recuperacion o
de créditos sociales a la Deficiente | A/S/D | B/S/D | A/S/ID | B/A/IM | B/A/IM | B/S/D | B/AIM| B/S/D
poblacién (RCS)
Porciento de conciliacion Superior | A/SIM | BISIM | AISIM | BIAIM | AIA/l | BISIM | BIAIM | B/SIM
de contratos a clientes
Porciento de cumplimiento
(GAC)
Incremento de la cartera
en 3 MMP (CMTCP)
Porciento de morosidad en
gestion no estatal (MCPE)
Porciento de morosidad en
los créditos de NPB Aceptable | A/S/D | B/SIM | A/S/ID | B/IAIM | AIAIM | BIS/IM | BIAIM | B/SIM
(MNPB)
Indice de satisfaccion del | Aceptable | A/S/D | M/S/D | A/S/D | BIAIM | AIAIM | M/S/ID | MIAIM | A/S/D
cliente (ISC)
Quejas y/o reclamaciones
que procedieron (con Aceptable | A/S/D | M/S/D | A/S/ID | B/IAIM | AIAIM | M/S/ID | MIAIM | A/S/D

razén / con razén en parte)
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(QR)

Orientacion y preparacion Superior | B/S/M | AISIM | AISIM | B/AIM | BIAIM | AISIM | M/IAII | BISIM
del Personal (OP)

Retencion laboral ( RL) Superior | B/S/M | B/S/M | B/SIM | BIA/M | B/A/IM | BISIM | B/AIM | BIS/M

Nivel de satisfaccion del Superior | B/IS/M | A/SIM | AISIM | BIAIM | AIA/l | BISIM | MIA/I | BISIM

personal (NSP)

El resumen de ajuste se refleja en la tabla 2.14, en el que se exponen los indicadores

de proceso y de la organizacion que sugieren cambios en la categoria de evaluacion.

Partiendo de la evaluacién dada inicialmente a los indicadores del cargo, segun

comportamiento de las conductas estratégicas se analizaron las tendencias de ajuste

recomendadas y se procedio a evaluar finalmente cada indicador del cargo.

Tabla 2.14 Ajuste de los indicadores del cargo respecto a los indicadores de los

procesos y los de la organizacion. Resumen del ajuste

; » Indicadores ; Indicadores ; Evaluacion
Indic. del | Evaluacio Tendencia L Tendencia ;
- procesos que ; organizacion ; final
cargo n inicial ; de ajuste ; de ajuste )
influye que influye ajustada
QR RCS
MCPE CMTCP
MNPB MCPE
. RCS MNPB .
ocC Superior CMTCP Mantener ISC Mantener Superior
ISC QR
(Disminuir) (Disminuir)
GAC RCS
QR CMTCP
ES Superior ISC Disminuir IQSIS Disminuir Aceptable
(Disminuir)
(Disminuir)
GAC GAC
QR RCS
MCPE CMTCP
MNPB MCPE
C Superior RCS Disminuir MNPB Disminuir Aceptable
CMTCP ISC
ISC QR
(Disminuir) (Disminuir)
GSP |
co Aceptable | | Incrementar | |, Incrementar | Superior
(Incrementar)
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(Incrementar)
ISC
NSP I
I U
TPPT Aceptable | TRC Mantener CCC Mantener Aceptable
NSP
(Incrementar)
(Incrementar)
GAC RCS
QR GAC
] CMTCP CMTCP
HA Superior | |sC Disminuir | ISC Disminuir | Aceptable
(Disminuir) QR
(Disminuir)
GCP
ISC OP
Cl Aceptable | OP Incrementar | Vo© Incrementar Superior
NSP
(Incrementar)
(Incrementar)
OR RCS
] CMTCP CMTCP
PA Superior ISC Disminuir | 1SC Disminuir | Aceptable
o QR
(Disminuir) (Disminuir)

Cuando se realiz6 el estudio la tendencia mas frecuente fue la de Disminuir en los
procesos que estaban evaluados de superior. Se analizaron si realmente se debian
disminuir estas evaluaciones ya que estaban condicionadas por los indicadores de
procesos Yy la organizacion. Respecto a los indicadores de procesos la tendencia se
comportd de manera similar.

Se analiz6 en ocho indicadores la sugerencia de cambio de la evaluacion inicial
(Orientacion al Cliente, Espiritu de Superacion, Compromiso, Conocimiento
Organizacional, Tolerancia Personal a la Presion de Trabajo, Habilidad Analitica,
Comunicacion Interpersonal, Pensamiento Analitico).

La decisidbn fue de mantener la evaluacion inicial de Superior en el indicador
Orientacion al Cliente, Teniendo en cuenta que la actitud hacia el cliente es
excelente, posee un trato personalizado y agradable, su nivel de rapidez es
impresionante para las respuestas a clientes. En cuanto a la Tolerancia Personal a la
Presion de Trabajo, se le mantuvo la evaluacion inicial, ya que este trabajador no

demuestra resultados Optimos al enfrentarse a condiciones estresantes.
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Tarea 4. Alinear los indicadores
Segun la evaluacion ajustada de los indicadores del cargo efectuada en el paso
anterior, asi como la importancia relativa dada a cada uno de ellos se obtiene la

evaluacion alineada del trabajador mediante la siguiente formula:

EAT = Zn:(lrli < Eal,)

i=1

(Expresion 2.3)

Donde:

EAT: Evaluacién alineada del trabajador; n: Cantidad de indicadores de desempefio
del cargo; Irli: Importancia relativa del indicador i; Eali: Evaluacion ajustada del
indicador i

Para expresar la evaluacion ajustada del indicador en términos numéricos se aplica
la escala utilizada en el calculo de EIO y EIP. Para mantener la escala inicial de
evaluacion, se aplica luego la siguiente:

Si EAT=4 la evaluacion alineada del trabajador es superior y este se considera
competente

Si 2,5 <EAT<4 la evaluacién alineada del trabajador es aceptable y este se considera
idoneo

Si EAT<2,5 la evaluacion alineada del trabajador es deficiente y este se considera no
idoneo.

En la tabla 2.15 se muestran los resultados obtenidos en la evaluacion final del
trabajador. Segun los valores otorgados le corresponde una evaluacion alineada de
aceptable (idéneo). A pesar de esta evaluacion se conocen las brechas en las que
debe trabajarse con el evaluado. En el Anexo 8 se muestra el modelo de EDI que

constituye el despliegue del CMI.
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Tabla 2.15 Resultados de la evaluacion alineada del Analista “C” de Riesgo Bancario

; Evaluacion Importancia Evaluacion
No Indicadores del cargo ; ; ;
Ajustada relativa alineada
1 Orientacion al Cliente (OC) Superior (5) 0,1502 0,7510
2 Espiritu de Superacién (ES) Aceptable (3) 0,1243 0,3729
3 Compromiso (C) Aceptable (3) 0,1419 0,4257
4 Conocimiento Organizacional (CO) Superior (5) 0,1134 0,5670
5 To'eranc'anaegzj?’g‘(ﬂgF'fr)P resionde | Aceptable (3) 0,1151 0,3453
6 Habilidad Analitica (HA) Aceptable (3) 0,1262 0,3786
7 Comunicacién Interpersonal (Cl) Superior (5) 0,1154 0,5770
Pensamiento Analitico (PA) Aceptable (3) 0,1135 0,3405
n
EAT = (Irl, x Eal,) 57989
i1 (Aceptable)

2.3 Fase lll. Salida

En la misma se logro la integracién interna y externa de la EDI a los procesos de la
GCH y hacia los demés procesos de la Sucursal, profundizando en las causas del
resultado de la evaluacion de los mismos. Con el desarrollo de las dos etapas que
componen esta fase, se reafirmaron los aspectos inhibidores del desempefio
individual y organizacional. Se destacaron los factores clave del éxito, ademas de

realizar un plan de mejora para la organizacion y para el propio proceso de la EDI.

Etapa V Aprovechamiento de los resultados de la evaluacién

Con el desarrollo de esta etapa se logro realizar un analisis integrado de las causas
que afectaron la evaluacion del trabajador en su cargo. Ademas de valorar los nexos
existentes entre esta EDI y demas conexiones técnico- organizativas del sistema de
GCH.
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Paso 15 Analizar el estado de las conductas estratégicas

Para realizar el analisis del estado de los indicadores se utliza una variacion
ajustada de la propuesta de la matriz de atributos disefiada por Noda Hernandez
(2004), mediante la cual se identifican los indicadores fortalezas, compensatorios,
indiferentes y criticos. La matriz se construye a partir de la evaluacion cuantitativa
recibida por los indicadores y la importancia relativa de estos, segun se muestra en la

Figura 2.3.

Importancia relativa de
los indicadores
CRITICAS COMPENSATORIAS
ocC
C
HA
INDIFERENTES ES FORTALEZAS 0.1250 ) )
Cl Importancia promedio
TPPT
PA
CO .,
Evaluacidn de las.conductas
(1) (3) (5)

Figura 2.1 Resultado de la Matriz de atributos del Analista “C” de Riesgo Bancario

Fuente: Fuente: Modificado de Noda Hernandez (2004)

Paso 17. Realizar el programa de retroalimentacion

Teniendo en cuenta los elementos antes expuestos se realizd6 un programa de
retroalimentacion que incluyé la informacion de la evaluacién final de los
trabajadores, asi como los elementos que se debian mejorar en cada puesto de
trabajo, procesos y organizacion. De esta forma se logré la existencia de una
retroalimentacion enfocada hacia la mejora continua. En el Anexo 9 se muestra el
programa de informacion o retroalimentacion ejecutado.
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Se mediran el cumplimiento de estas acciones una vez transcurrido el tiempo
establecido para evaluarlas segun plan disefiado, propuesto en el programa de
retroalimentacion, el que sera plan de trabajo sistematico de la especialista de

recursos humanos; con un nivel de seguimiento trimestral en el consejo de direccion.

2.4 Conclusiones parciales

1. Se crearon las condiciones necesarias para la aplicacion del procedimiento,
determinando las particularidades de la Sucursal. Se preparé al comité de
expertos, el cual jugd un papel protagonico durante el desarrollo del proceso.

2. La aplicacién del procedimiento para la EDI en la Sucursal 6862 del BPA en
Holguin permitio:

v' Determinar los indicadores de competencias fundamentales que deben poseer
los trabajadores y establecer ademas un orden jerarquico entre estos.

v Desarrollar la evaluacion del desempefio de los trabajadores con una mayor
alineacion a los resultados de los procesos y la organizacion.

v Perfeccionar el modelo actual para la ED, logrando una relacién directa con
las competencias laborales.

v Contribuir al desarrollo de otros procesos de la GCH como la formacion, la
estimulacién, y la organizacién del trabajo, a través de las conexiones técnico
organizativas.

v Identificar las causas que estaban inhibiendo el desempefio de los
trabajadores y a partir de estas, disefiar e implantar acciones de

perfeccionamiento en toda la entidad

APLICACION PARCIAL DE UN PROCEDIMIENTO PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO INDIVIDUAL EN LA SUCURSAL
6862 DEL BANCO POPULAR DE AHORRO EN HOLGUIN 51



CONCLUSIONES

Como resultado de esta investigacion, se arriba a las conclusiones generales

siguientes:

1. El andlisis y revision documental permiti6 comprobar que la GCH debe
mostrar en la organizaciéon la implementacién de un cardcter sistémico y un
enfoque de gestion por competencias en la EDI alineada entre los distintos

niveles evaluativos del desemperio.

2. La aplicacion parcial del procedimiento para la evaluacion del desempefio
individual alineada al desempefio organizacional en la Sucursal 6862 del
Banco Popular de Ahorro de la provincia de Holguin, reflejé la necesidad de

mejoras en el proceso de GCH que se lleva a cabo en la entidad.

3. En la Sucursal 6862 del Banco Popular de Ahorro se logré alinear los
resultados de la evaluacién del desempefio e incidir sobre las brechas y
conexiones técnico organizativas en armonia con las metas estratégicas de la

organizacion.
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RECOMENDACIONES

Derivadas del estudio realizado, asi como de las conclusiones generales antes

expuestas, se formularon las siguientes recomendaciones:

1. Continuar implementando el procedimiento en los demas procesos y cargos
de la Sucursal 6862 del BPA Holguin.

2. Trabajar en el disefilo de una herramienta informatica que facilite: el
procesamiento de la informacion, la toma oportuna de decisiones y la

generalizacion del procedimiento.

3. Validar con expertos los resultados alcanzados en la aplicacién practica del

procedimiento una vez concluida su primera etapa (un afo).
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Anexo 1 Procedimiento para la evaluacion del desempefio individual (Leyva del
Toro, 2016)

rabajador
vs. Cliente

Fase I
Entrada

Fase II
Transformacion

Fase III
Salida

Trabajador
- Cliente
Satisfecho

L

Etapa I. Preparacion
Paso 1: Crear el

EDI
Paso 2: Capacitar el comité de
competencias para el sistema de
EDI
Paso 3. Caracterizar la entidad, la
EDI y analizar la influencia del

comité de |,
competencias para el sistema de

Etapa III. Disefio del sistema de
evaluacion alineada del
desempeiio individual
Paso 8.Determinar los indicadores y

las conductas estratégicas

Paso 9. Disefiar el mecanismo para |.

recopilar la informacion
Paso 10. Establecer la correlacion
entre indicadores

.| Paso 11. Determinar la importancia

relativa del indicador

entorno

2

Etapa II. Contextualizacion
estratégica

Paso 4. Definir o redefinir los |, ;-

componentes estratégicos

Paso 5. Disefo o redisefio de los |

procesos de trabajo
Paso 6. Disefio del alineamiento del
desempefio organizacional

Paso 7. Disefio o redisefio de los |, I.

perfiles de cargos por competencias

Etapa IV. Desempeiio del
sistema de evaluacion

Paso 12. Recopilar la informacion
Paso 13. Evaluar el desempefio
organizacional

Paso 14. Evaluar alineadamente a

los trabajadores

Etapa V. Aprovechamiento de
! los resultados de la EDI

1| Paso 15. Analizar el estado de las
; conductas estratégicas

1| Paso 16. Analizar los factores

; inhibidores del desempefio

i Paso 17. Realizar el programa de

| Lretroalimentacion

I | Etapa VI. Mejora del proceso
i de evaluacion del desempefio
; individual

I | Paso 18. Evaluar la calidad del
proceso de EDI

Paso 19. Evaluar los resultados

1 | en el proceso de EDI

Paso 20. Realizar el programa de
mejora

A

....... _l_._._._._.JII




Anexo 2 Organigrama de la Sucursal 6862 Banco Popular de Ahorro, Holguin
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Analista "C" de Riesgo
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Anexo 3 Composicion de la plantilla de trabajadores de la Sucursal 6862, Holguin

Por sexo

B Masculino ™ Femenino




Anexo 4 Mapa de procesos de la Sucursal 6862 del BPA, Holguin
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Anexo 5 Perfil de competencias del cargo Analista “C” de Riesgo Bancario
1-DATOS GENERALES

Cargo: Analista de Riesgo Bancario

Proceso a que pertenece: Gestion de Capital Humano y Gestion de Riesgo
Cargo a quien reporta: Gerente Contable

Categoria ocupacional: Técnico

2- FUNCIONES O TAREAS PRINCIPALES:

e Estudia y analiza las regulaciones que rigen los sistemas bancarios y monetarios,
las normas comerciales y financieras en lodos los campos de actuacion de las
mismas Yy los resultados obtenidos, con el fin de inducir y promover los procesos de
cambios necesarios para lograr un mejor desempefio.

¢ Realiza diagnosticos integrales elabora informes financieros que facilitan la toma
de decisiones.

e Alerta sobre las desviaciones que aprecie en el comportamiento de los negocios
sobre las cuales debe mantener un constante monitoreo.

¢ Realiza todas las operaciones relacionadas con el calculo del riesgo crediticio.

e Ejecuta supervisiones periddicas para verificar el comportamiento de las diferentes
lineas de crédito, el cumplimiento de compromiso de reciprocidad, los aumentos
disminucién de las facilidades de créditos recibidas, la ejecucién de los
financiamientos especiales, entre otros.

e Asesora y orienta al resto de los especialistas sobre los aspectos financieros en
las operaciones en créditos.

e Garantiza y controla el cumplimiento de las medidas para prevenir y detectar las

manifestaciones ilegales, de corrupcion o hechos delictivos.

3- REQUISITOS PARA EL DESEMPENO DEL CARGO:

3.1 Formacién requerida

Calificacion formal: Nivel Medio Superior

Formacién minima necesaria: Entrenamiento en el Puesto.




Afos de Experiencia: 2 afios en el area de Contabilidad.

3.2. Sequridad y Salud

Posicion: Fundamentalmente sentado

Ambiente fisico: Suficiente iluminacién, adecuada climatizacion, bajos niveles de
ruidos, adecuadas condiciones higiénicas, horario de trabajo normal

Esfuerzos: Fisico bajo, mental alto

Tipos de riesgos: Ergonométricos, psicosociales, accidentes en la via, estrés,
Accidentes: Accidentes en la via, caida

Enfermedades: Estrés, sacro lumbalgia por mala postura al sentarse, problemas
circulatorios, enfermedad del tinel carpiano por mala manipulacién del mouse,

deterioro visual, bursitis, tendinitis, pérdida de vision.




Anexo 6 Mecanismo para recopilar la informacion sobre indicadores

No Indicadores de competencias Fuentes Frecuencia
1 Orientacién al Cliente (OC) Técnica 360° Mensual
2 Espiritu de Superacién (ES) Técnica 360° Mensual
3 Compromiso (C) Técnica 360° Mensual
4 Conocimiento Organizacional (CO) Técnica 360° Mensual
5 Tolerancia Personal a la Presién de Trabajo (TPPT) Técnica 360° Mensual
6 Habilidad Analitica (HA) Técnica 360° Mensual
7 Comunicacion Interpersonal (Cl) Técnica 360° Mensual
8 Pensamiento Analitico (PA) Técnica 360° Mensual

No Indicadores del proceso de RR-HH Fuentes Frecuencia

Gasto de salario / VAB (GSVAB) Estado financiero de la entidad Mensual

indice de calidad en la gestion de seleccion .
2 del personal (GSP) Encuestas, Registro RR-HH Mensual
Porciento de cumplimiento de la Guia de . .

3 Autocontrol (GAC) Encuestas, Registro calidad Mensual
4 Porciento de ausentismo permisible (AP) Registro RR-HH Mensual
5 indice de satisfaccion del cliente (ISC) técnica 360° Semestral
6 Quejas y/o reclama(cgoRn)es que procedieron Encuestas, Registro calidad Trimestral
7 Orientacion y pre(geggc)non del Personal Registro RR-HH Trimestral
8 Retencién laboral ( RL) Encuesta econdmica Semestral
9 Nivel de satisfaccién del personal (NSP) Registro RR-HH, técnica 360° Semestral

No Indicadores del proceso de Riesgo Fuentes Frecuencia
1 Ingresos (1) Estado financiero de la entidad Mensual

Porciento de morosidad en los TCP y otras . .

2 formas de gestién no estatal (MCPE) Registro Comercia Mensual

3 Porciento de moroskﬁﬂsg)los créditos de NPB Registro Comercia Mensual
Porciento de recuperacion de créditos sociales a . .

4 la poblacién (RCS) Registro Comercia Mensual
Incremento de la cartera de negocios para los . .

5 TCP en 3 MMP (CMTCP) Registro Comercia Mensual
6 Tiempo de respuesta al cliente (TRC) Encuestas, Registro calidad Semestral
7 indice de satisfaccion del cliente (ISC) técnica 360° Semestral
8 | Quejas y/o reclamaciones que procedieron (QR) Encuestas, Registro calidad Trimestral
9 Orientacion y preparacion del Personal (OPP) Registro RR-HH Trimestral

10 Nivel de satisfaccion del personal (NSP) Registro RR-HH, técnica 360° Semestral




No Indicadores de organizacion Fuentes Frecuencia
1 Gasto de salario / VAB (GSVAB) Estado financiero de la entidad Mensual
2 Ingresos (1) Estado financiero de la entidad Mensual
3 Utilidades (U) Estado financiero de la entidad Mensual

Porciento de recuperacion de créditos sociales a . :
4 la poblacién (RCS) Registro Comercia Mensual
5 | Porciento de conciliacion de contratos a clientes Registro Comercia Mensual
Porciento de cumplimiento de la Guia de . -
6 Autocontrol (GAC) Encuestas, Registro calidad Mensual
Incremento de la cartera de negocios para los . :
7 TCP en 3 MMP (CMTCP) Registro Comercia Mensual
Porciento de morosidad en los TCP y otras . .
8 formas de gestién no estatal (MCPE) Registro Comercia Mensual
9 Porciento de moros;ﬁﬂsg)los créditos de NPB Registro Comercia Mensual
10 indice de satisfaccion del cliente (ISC) técnica 360° Semestral
Quejas y/o reclamaciones que procedieron (con . . .

11 razén / con razén en parte) (OR) Encuestas, Registro calidad Trimestral
12 Orientacion y preparacion del Personal (OPP) Registro RR-HH Trimestral
13 Retencion laboral ( RL) Encuesta econdmica Semestral
14 Nivel de satisfaccion del personal (NSP) Registro RR-HH, técnica 360° Semestral




Anexo 7 Metodo de Concordancia de Kendall

No. Indicadores i=1,...,8 Expertos j=1,...,7 Y aij Al AiN2
1 Orientacion al Cliente 8 8 7 7 8 8 7 53 18,38 | 337,65
2 Espiritu de Superacién 5 8 4 5 5 5 7 39 4,38 19,16
3 Compromiso 7 7 8 7 6 7 7 49 14,38 | 206,65

4 Conocimiento Organizacional 1 3 4 4 4 2 3 21 |-13,63| 185,66

5 Tolerancia Personal a la

Presion de Trabajo 4 4 3 4 2 4 4 25 | -9,63 | 92,65

6 Habilidad Analitica 5 6 5 7 5 7 6 41 6,38 40,66

Comunicacion Interpersonal 4 3 4 5 4 4 3 27 -7,63 58,15

8 Pensamiento Analitico 3 1 4 2 3 4 5 22 |-12,63 | 159,41
Total 277 1100
Célculo del factor de comparacion (T) Calculo del factor de concordancia (W)
1 277 12+ YK AZ 12+ 1100
T=—ZZAi' = — =34.62 W = =17 ~ 0.5345
K J = 73 mi(K® —K) 72+(8%—8)
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Anexo 8 Modelo de evaluacion del desemperio individual del BPA

CERTIFICADO DE EVALUACION GENERAL
EVALUACION DEL DESEMPENO

Periodo que comprende:
Nombre y Apellidos:

Area:

Cargo:

Fecha de la Eval:

Il - PARAMETROS DE EVALUACION

Califigue segun 1 2 3 4 5
Valoracién Deficiente Regular Bien Muy Bien Excelente
lll - CRITERIOS DE EVALUACION
IV - COMPETENCIAS GENERICAS O DISTINTIVAS DEL BPA
CGL1 - Orientacion al Cliente D R B | MB

CG1.1.1 Actitud hacia el cliente

CG1.1.2 Satisfaccion del cliente

CG1.1.3 Rapidez de respuesta

CG1.1.4 Orientacion hacia los resultados

CG1.2.1 Personalizacion del trato

CG2 - Espiritu de Superacién

CG2.1.1 Interés por aprender

CG2.1.2 Aptitud ante el conocimiento

CG2.1.3 Aplicacion de lo aprendido

CG2.2.1 Conocimiento de sus necesidades de aprendizaje

CG2.2.2 Disposicion para compartir su conocimiento

CG3 - Compromiso

CG3.1 Concientizacion

CG3.2 Comportamiento

CG3.3 Alineacion con la organizacién

CG4 - Conocimiento Organizacional

CG4.1 Comprensién de la cultura organizacional

CGA4.2 Conocimiento de las caracteristicas distintivas de la Entidad




Cumplimiento de las normas de conducta de caracter general o especifico y los
cargos; caracteristicas personales que se exigen en el desempefio de determinados
cargos.

CG5 - Tolerancia personal a la presion de trabajo

CGb5.1 Tolerancia a la carga Psiquica

CG5.2 Actitud ante la tarea

CG5.3 Conduccién ante contingencias estresantes

CG6 - Autocontrol

CG6.1 Situaciones estresantes

CG6.2 Control emocional

Resultado: Punto:

CONCLUSIONES
Desempeifio laboral Superior (90 a 100 Puntos)
Desempefio laboral Adecuado (76 a 89 Puntos)
Desempefio laboral Deficiente  (Menos de 75 Puntos)

RECOMENDACIONES DERIVADAS DE LA EVALUACION

ACCIONES FORMATIVAS PRODUCTO DE LAS NECESIDADES DE CAPACITACION

IDONEIDAD:

Ratificada; —
Revocada:

Evaluador: Firma:
Cargo:

Firma del Evaluado:
Conforme: Inconforme:

Fecha:




Anexo 9 Programa de informacion sobre la evaluacion del desempeiio individual

Fecha de _
No Tareas - Responsable Observaciones
cumplimiento

1 Discusion de la ED y firma con s/ Fecha de Gerente Cumplimiento u otro
los trabajadores evaluacion Contable aspecto de retroalim.
. Gerente Cumplimiento u otro

2 | Informacion a jefes de procesos s/proceda ,
Contable aspecto de retroalim.
3 Discusién de los resultados con a/Consejo de Directora Cumplimiento u otro
el director de la entidad direccién Sucursal aspecto de retroalim.
4 Presentacion de resultados al s/Consejo de Directora Cumplimiento u otro
Consejo de Direccion direccion Sucursal aspecto de retroalim.
Informacion a agentes externos Directora Cumplimiento u otro

5 | s/proceda _
involucrados Sucursal aspecto de retroalim.
Trabajo con subsistemas de la Gerente Cumplimiento u otro

6 _ s/proceda _
GCH involucrados Contable aspecto de retroalim.
- Evaluacién de las conexiones s/plan Directora Cumplimiento u otro
técnico organizativas disefiado Sucursal aspecto de retroalim.
_ ) Directora Cumplimiento u otro

8 | Otras acciones que se requieran s/proceda .
Sucursal aspecto de retroalim.




