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iv. Resumen Ejecutivo

Este trabajo pretende mostrar un nuevo esquema para la evaluacion de
desempefio laboral de los servidores de la Direccién Distrital de Esmeraldas
(DDE) del SENAE, teniendo en cuenta que los sistemas de evaluacion
actualmente constituyen para las organizaciones un mecanismo esencial para
potenciar las competencias de sus empleados, asi como para identificar puntos

débiles en los mismos.

Para el analisis de la situacion actual del sistema de evaluacion de la DDE se
llevéd a cabo una investigaciébn no experimental, realizada bajo el método
deductivo, para lo cual se aplicaron entrevistas y encuestas como instrumentos
de investigacion, estas Ultimas que fueron dirigidas a los servidores de la DDE
gue actuaron en calidad de evaluados y evaluadores en el proceso de
evaluacion del primer semestre del 2014, la informacion recopilada permitié
determinar que hay inconformidad con el proceso aplicado para medir el
desemperfio laboral y evidenciar que existe la necesidad de contar con un
método que permita registrar los comportamientos positivos y negativos del
personal; asi como también llegar a conclusiones sobre la aplicacién de nuevos
instrumentos a utilizar para la evaluacion de desempefio y el disefio de una
normativa de incentivos (positivos y negativos) en funcion a los resultados que

obtenga el personal en sus evaluaciones.
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V. Abstract

This paper aims to show a new scheme for evaluating work performance of the
staff of SENAE regional office of Esmeraldas (DDE, acronym in Spanish), given
that currently for organizations, the evaluation systems are an essential
mechanism to potentiate the skills of their employees, as well as to identify

weaknesses on them.

For the analysis of the current evaluation system situation, a non-experimental
research was carried out, conducted under the deductive method, for which
interviews and surveys were applied as research tools, which were directed to
DDE employees, acting as evaluated and evaluators in the evaluation process
of the first half of 2014, the collected information allowed us to determine that
there is dissatisfaction with the process used to measure work performance and
show that there is a need for a method that allows the recording of positive and
negative staff events; as well as to come to conclusions about the
implementation of new instruments to be used for performance evaluation and to
design a regulation of incentives (positive and negative) based on the results

obtained by the staff in their assessments.
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Xi. Introduccién

Los sistemas de evaluacion de desempefio centran su importancia en el hecho
de que buscan medir el rendimiento del personal dentro de un determinado
periodo y bajo pardmetros previamente establecidos, su aplicacién permite
obtener beneficios tanto para la institucion como para el personal que es objeto
de evaluacion, tales como identificar puntos fuertes y débiles para desarrollar
planes de accion que contribuyan al fortalecimiento del talento humano y el de

contribuir a una mejora continua de los procesos internos de las organizaciones.

Por otro lado, entre las deficiencias que puede contener un sistema de
evaluacion de desempefio se resalta el desconocimiento de su aplicacion y de
los objetivos que persigue el mismo, asi como también la falta de
retroalimentacion y de evidencias sobre las notas que son asignadas al

personal evaluado.

Con el objeto de examinar el sistema de evaluacion de desempefio de la
Direccion Distrital de Esmeraldas (DDE), se ha estructurado la tesis en cuatro

grandes capitulos, los cuales se resumen a continuacion.

En el primer capitulo consta el marco tedrico de la investigacion, el que esta
compuesto por los antecedentes del estudio, la fundamentacion teodrica y la
fundamentacion legal, toda la informacion mencionada en este apartado sirvio

para sustentar el presente estudio de investigacion.

En el segundo capitulo se reflejan los materiales y métodos que fueron

aplicados para el levantamiento de informacion y analisis de la misma.

Por otro lado, el tercer capitulo corresponde al andlisis e interpretacion de los
resultados, en donde se presenta al detalle el levantamiento de informacién

realizado en la Direccion Distrital de Esmeraldas del Servicio Nacional de
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Aduana del Ecuador (SENAE) mediante la aplicacion de métodos e
instrumentos de investigacion cientifica, con el fin de analizar su situacion actual
y la percepcion de los servidores con respecto al sistema de evaluacion de

desemperio aplicado.

Por ultimo, en el cuarto capitulo se encuentra una propuesta, la que esta
estructurada, esencialmente, por los métodos y herramientas que se han
considerado viables de ser aplicados para llevar a cabo un proceso de
evaluacion con caracteristicas objetivas, transparentes y confiables y que
responden a las necesidades de quienes forman parte de la DDE, tanto del
personal evaluado como del evaluador, proponiendo la aplicacion de un método
conocido como Registro de Acontecimientos Criticos mediante la utilizacion de

formularios que permitan su ejecucion.

Dicha propuesta corresponde a una norma de incentivos positivos y negativos,
la que se presenta como una herramienta para motivar al personal que es
objeto de evaluacion; la mencionada norma ha recogido aspectos de caracter
legal, administrativo y operativo, los cuales estan apegados a la normativa

vigente en cuestiones de evaluacion de desempefio.

Se espera que la lectura de este informe final de tesis resulte tan enriqguecedora

como lo fue para la autora la experiencia de haberlo realizado.
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Antecedentes

Tradicionalmente las empresas, tanto del sector publico como privado, han
enfocado la evaluaciéon de desempefio en funcion a indicadores cuantitativos,
los cuales arrojan nameros, cuya conclusion se limita al hecho si se cumplié

determinada meta o no.

Las instituciones del sector publico del Ecuador estdn evaluando a sus
funcionarios segun las disposiciones que dicta el Ministerio de Relaciones
Laborales y mediante la utilizacién de formularios que esta cartera de estado
publica en su pagina electrénica oficial, siendo el actual el FORMULARIO MRL-
EVAL. 001, el cual corresponde y Ilimita exclusivamente al sistema de

evaluacion de desempefio por competencias.

Por otro lado se tiene que, toda empresa privada, sin importar el giro del
negocio, asume como mision implicita ganar dinero, por tal motivo algunas
dedican esfuerzos adicionales para satisfacer las necesidades de sus clientes,
pero en lo que respecta a las organizaciones del sector publico, en este caso
puntual la Direccién Distrital de Esmeraldas (de aqui en adelante se la referira
como DDE) del Servicio Nacional de Aduana del Ecuador (de aqui en adelante
SENAE), mide la gestibn en funcion al cumplimiento de indicadores
establecidos en la herramienta Gobierno por Resultados (GPR), los cuales
estan alineados a los objetivos operativos de la organizacion y se esta dejando
de lado la cuantificacién del grado en que las personas contribuyen al logro de
esos objetivos y el cumplimiento de estandares (calidad, calidez, eficiencia,
eficacia, etc.) que el cargo que ocupa lo amerita y en funcion a las actividades

que se desempefian.

Las nuevas tendencias en gestion del talento humano reclaman a las
organizaciones a que disefien y/o apliquen técnicas o sistemas que conlleven a

trabajar de tal manera que sus empleados trabajen en el logro de los objetivos
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de forma motivada, para ello los empleados deben tener la conviccion de que
sus esfuerzos seran evaluados de forma objetiva y transparente. También insta,
a que los funcionarios de la alta direccion promuevan y trabajen en el desarrollo
de planes y estrategias que susciten el crecimiento profesional y personal de los

trabajadores.

En cuestiones aduaneras, las aduanas a nivel mundial estan tomando
conciencia de que el talento humano es la clave para brindar un servicio de
excelencia, el control y la facilitaciéon aduanera van vinculadas a un servicio de
calidad brindado a los usuarios internos y externos, pero esto se puede verificar
si se aplican sistemas de medicion acorde con las nuevas tendencias de
administracion del talento humano, que se enfoquen en la satisfaccion de los

empleados y el grado de pertinencia que poseen cada uno de ellos.
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Problemas

Problema General

¢Como se puede examinar el sistema de evaluacion de desempefio de la
Direccion Distrital de Esmeraldas del SENAE?

Problemas Especificos
1. ¢(Cual es la opinion de los funcionarios con respecto al proceso de
evaluacion, seguimiento y resultados del sistema de evaluacién de

desempefio?

2. ¢Qué factores, herramientas y técnicas se pueden considerar para

disefiar un sistema de evaluacion de desempefio?

3. ¢Qué procesos debe tener el sistema de evaluacién de desempefio para

el seguimiento y cumplimiento de objetivos?

4. ¢Qué tipo de incentivos y sanciones debe tener un sistema de

evaluacion de desempefio?
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Justificacion

Estudiar el sistema de evaluacion de una institucion es tan trascendental como
la contratacion del personal y los sistemas de remuneracion de la misma, las
personas trabajan en funcién a estimulos por ello deben tener confianza en los
programas e iniciativas que desarrolla la empresa, en ese sentido, si un sistema
de evaluaciéon del desempefio no es analizado de forma integral y objetiva, el
personal se puede sentir desmotivado, es ahi donde se torna importante este
estudio, ya que serd concluyente en el sentido de determinar cuales son las
caracteristicas y elementos fundamentales que debe contener el sistema de
evaluacion de desempefio de la DDE para que sea aceptado y valorado por el

personal que es sujeto al mismo.

El andlisis del sistema de evaluacién de desempefio en la Direccion Distrital de
Esmeraldas del SENAE se plantea como una opcion viable, que trae consigo
multiples beneficios y para diferentes grupos (inspirado en el principio Ganar -

Ganar (Covey, 1997)), como se resalta a continuacion:

Esta investigacion permitira a la institucion en general, instaurar un sistema de
evaluacion de desempefio acorde con las necesidades del personal a ser
evaluado, transparente y objetivo, por ello se requiere el compromiso y
participacion de la alta direccion, asi como también del personal que tiene bajo

su cargo.

Para los clientes externos denominados en este sector como Operadores de
Comercio Exterior (OCE), también sera beneficiosa esta investigacion, en razén
de que recibiran beneficios indirectos, ya que la calidad del servicio estara
determinada en funcion al grado de motivacién de los servidores a quien esta

dirigido el presente trabajo.
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Los clientes internos de la DDE, es decir a los servidores que acttan en calidad
de evaluados, tendran la oportunidad de ser evaluados mediante la aplicacion
de un sistema de evaluacion objetivo, que esté acorde con sus necesidades, el
qgue les permitira obtener informacién real (evidencias) sobre lo que motivo la

calificacién otorgada por sus jefes inmediatos.

No menos importantes, son los beneficios que esta investigacion deriva para el
investigador, en virtud de que le permitira desarrollar habilidades para la gestion
del capital humano en las organizaciones, sin importar su giro de negocio, ya
que la evaluacion y motivacion gira entono a principios generales, como la
vocacion de servicio, la innovacion, el liderazgo, la proactividad, la objetividad,

la transparencia, la confianza, entre otros.

Por ultimo, ya inmersos en la era del conocimiento y de la informacion, se
vuelve trascendental para toda organizacion si desea sobresalir 0 mantenerse
en el mercado, utilizar sistemas de evaluacion de desempefio que permitan
valorar al personal en funciéon al grado en que éstos contribuyen con los

objetivos de la institucion y el buen desempefio de la misma.
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Objetivos

Objetivo General

Diagnosticar el sistema de evaluacion de desempefio de la Direccién Distrital de
Esmeraldas (DDE) del Servicio Nacional de Aduana del Ecuador (SENAE).

Objetivos Especificos

1. Analizar la situacion actual del sistema de evaluacién de desempefo de
la DDE del SENAE.

2. Determinar los factores, herramientas y técnicas que se pueden

considerar para disefiar un sistema de evaluacion de desempefio.

3. ldentificar los procesos que debe contener un sistema de evaluacion de

desempeiio para el seguimiento y cumplimiento de objetivos.

4. Disefar una normativa de incentivos y sanciones para el sistema de

evaluacion de desempefio.
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CAPITULO |

MARCO TEORICO DE LA INVESTIGACION

1.1 Antecedentes del Estudio

Como lo sefiala Rueda, Serrano, Garcia, & Loredo (2010), en su estudio sobre
evaluacion del desempefio en la docencia, es conveniente revisar el proceso de
evaluacion del desempefio considerando el numero de servidores que se
piensa evaluar, qué caracteristicas presentan, con qué periodicidad y quiénes
podran ser los informantes idoneos para cubrir las demandas de acopio de
informacion, también sefialé que la evaluacion del desempefio descansa en
gran medida en el personal encargado de realizarla, por lo que se hace
referencia al establecimiento de una instancia de evaluacion en el organigrama
de cada institucion, con esfuerzos prioritarios de sus miembros a esta actividad

que permita un desarrollo a mediano y largo plazos.

Por otro lado, se manifiesta que la evaluacion de desempefio posibilita la
deteccion de necesidades de capacitacion, el descubrimiento de personas
clave, el descubrimiento de competencias del evaluado, la ubicacién de cada
persona en su puesto adecuado y desarrollo de la misma, la retroalimentacién
para una autoevaluaciéon de rendimiento y la toma de decisiones sobre salarios,
conforme lo sefiala (Capuano, 2004), adicional a ello concluye que la mayoria
de los empleados procuran obtener retroalimentacion sobre la manera en que
cumplen sus actividades, por ello las personas que tienen a su cargo la
direccién de otros empleados deben evaluar el desempefio individual para

decidir las acciones que deben tomar.



(Pachano & Gutiérrez, 2014) Son concluyentes indicando que para evaluar el
desempeiio laboral es necesario conocer las competencias profesionales
necesarias para desenvolverse de mejor manera en el mercado laboral, y
manifiestan que estas competencias son el conjunto de experiencias,
habilidades, conocimientos y actitudes necesarias para cumplir exitosamente
las actividades y tareas dentro del campo de trabajo.

Es importante sefialar que organismos internacionales como el Banco
Interamericana de Desarrollo y la Organizacion Mundial de Aduanas, han
brindado atencion a la evaluacién de desempefio, tanto asi que patrocinan
estudios sobre el tema, y en uno de ellos, al referirse a la evaluacion del
desempefio en Espafia se sefiala el Plan Estratégico de la Agencia Estatal de
Administracion Tributaria (AEAT), que es una entidad de derecho publico que
tiene encomendada la aplicacion efectiva del sistema tributario estatal y
aduanero, que al tratar las actuaciones en el ambito de los recursos humanos,
destaca el importante papel que desempefian los modernos sistemas de
evaluacion del personal como instrumentos con gran capacidad de mejora de la
organizacion al actuar directamente sobre el comportamiento de las personas
(Cano, 2014).

Es importante terminar este apartado sefialando, que al tener este estudio
incidencia en el comportamiento humano es importante que también sea

analizado de manera psicolégica y por profesionales en el area.

1.2 Fundamentacion Teodrica

Para poder determinar qué debe contener un sistema de evaluacion eficiente es

imprescindible que se estudie previamente el actual sistema que esta aplicando

la Direccion Distrital de Esmeraldas del SENAE para evaluar el desempefio de



los servidores que trabajan para dicha institucion, asi como también su

estructura organica y todo aquello que gire en torno al talento humano.

Es preciso mencionar que, para que los empleados estén alineados a los
objetivos, misién y visién de la organizacion para la que trabajan, es necesario
que éstos tengan la confianza en los sistemas o programas que se desarrollen
a nivel institucional, por eso la importancia de conocer cada aspecto

relacionado a su desempenio laboral.

1.2.1 Direccién Distrital de Esmeraldas

Conforme lo sefalado en el articulo 217 del Cédigo Organico de la Produccion,
Comercio e Inversiones (COPCI) las direcciones distritales comprenden las
areas territoriales del Ecuador donde el Servicio Nacional de la Aduana del
Ecuador ejerce todas las atribuciones operativas y demas que le asigne el
COPCI y su reglamento, actualmente el SENAE cuenta con diez direcciones
distritales y entre ellas la que se encuentra ubicada en la ciudad de Esmeraldas,

cantén Esmeraldas.

Sus principales competencias son las de verificar, aceptar u observar las
declaraciones aduaneras, autorizar las operaciones aduaneras y realizar el
control de las mercancias que ingresan al pais o salgan de él, asi como de los
pasajeros en los puertos, aeropuertos internacionales y lugares habilitados para
el cruce de la frontera y disponer la inspeccion, examen y registro de los medios
de transporte internacional que ingresen al territorio aduanero o salgan de él
(Presidencia de la Republica del Ecuador, 2011), competencias que deben ser

ejercidas por un talento humano altamente calificado.



1.2.1.1 Talento Humano

El talento humano es fundamental para toda organizacion, incluso en la mision
del SENAE se resalta la importancia de contar con un recurso humano honesto
y productivo como base para impulsar el buen vivir de la sociedad ecuatoriana y
el cumplimiento de la mision institucional (Servicio Nacional de Aduana del
Ecuador, 2015).

Para el cumplimiento de dicha mision, la DDE cuenta con personal que fue
contratado bajo la Ley Orgénica de Servidores Publicos y trabajadores bajo la
norma que dicta el Cbédigo de Trabajo, lo que se detallar4d en las lineas

siguientes.

1.2.1.2 Estructura Orgénica

Segun la estructura organizacional del SENAE la DDE forma parte de los
procesos agregadores de valor, que es una de las unidades encargadas de
generar, administrar y controlar los productos y servicios destinados a usuarios
externos y permiten cumplir con la misién institucional (Servicio Nacional de
Aduana del Ecuador, 2011).

Dentro del mapa de procesos del SENAE, constan las Direcciones Distritales
como parte medular de la estructura organizacional, como se visualiza en el

gréafico No. 1.
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En el grafico No. 2 consta la estructura organica de la DDE, la cual se
encuentra bajo la supervisién de la Subdireccion General de Operaciones del
SENAE.
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Graéfico 2: Estructura Orgéanica de la DDE

Fuente: Estatuto Organico de Gestion Organizacional por Procesos del SENAE

Ahora bien, segun lo establecido en la estructura organica y una vez que se han
revisado los expedientes de los funcionarios de la DDE, se puede determinar
gue actualmente esta direccién distrital cuenta con 29 empleados, bajo
diferentes modalidades de contrato, en la tabla No. 1 se presenta detalle donde
se resume la cantidad de empleados por cada Unidad que consta en el grafico
No. 2.

Tabla 1: Servidores de la DDE

UNIDAD DEPARTAMENTAL TOTAL EMPLEADOS
Administrativo Financiero 6
Asesoria Juridica 4
Direccion de Despacho y Control de Zona Primaria 14

Direccion Distrital
Otros 4
TOTAL 29

Fuente: Expedientes del area Administrativa Financiera dela DDE



Es importante sefialar que del total de empleados, 20 se encuentran con
nombramiento otorgado bajo los pardmetros que dicta la LOSEP, 6 son
servidores publicos bajo la modalidad de contrato y 3 han sido contratados al
amparo del Codigo de Trabajo, en la tabla No. 2 se detallan los cargos que

ocupa el personal de forma general.

Tabla 2: Distribucién del personal de la DDE por area de trabajo

ADMINISTRATIVO FINANCIERO: 6

Chéfer

Técnico en Garantias y Cobranzas
Asistente

Jefe de Documentacién y Archivo

Secretaria Nacional, General y Distrital

R N N N

Secretaria
ASESORIA JURIDICA: 4
Abogada Aduanera 3
Asistente de Abogacia
DIRECCION DE DESPACHO Y CONTROL DE ZONA 14
PRIMARIA:
Director de Despacho y Control de Zona Primaria 1
Técnico Operador 13
DIRECCION DISTRITAL 1
Director Distrital 1
OTROS 4
Estibador 2
Jefe Guardalmacén 1

Analista Informatico 1 1

Fuente: Expedientes del &rea Administrativa - Financiera de la DDE

En el ultimo cuadro donde consta “OTROS” se refiere a aquellos cargos que
ocupan los empleados y que no se encuentran detallados dentro del organico

funcional.



1.2.2 Evaluacion de desempefio

La evaluacion del desempefio se la puede ver como un proceso sistematico
realizado dentro de un periodo de tiempo, como lo afirma (Reis, 2007), a través
de estandares y de forma cualificada, que busca valorar el actuar del capital

humano, desde una 6ptica organizativa.

Por otro lado, no es menos cierto que la evaluacion de desempefio se mide de
forma cuantitativa y cualitativa como lo refirid Editorial Vértice (2007), mediante
la utilizacién de un conjunto de instrumentos que buscan evidenciar el grado de

eficacia con el que los empleados de una organizacion llevan a cabo su trabajo.

1.2.2.1 Naturaleza

La gestion del personal se apoya en multiples herramientas, y una de ellas es la
evaluacion de desempefio, por eso no debe ser vista como un fin, sino mas bien
como un medio que busca valorar el trabajo realizado por las personas, en este
sentido no puede tener caracter burocratico ya que perderia su razéon de ser y
su potencial, asi como lo afirma (Sescovich, 2009).

1.2.2.2 Beneficios de la Evaluacién

A continuacion se enlistan algunos beneficios que trae consigo la evaluacion de

desempenio, inspirados en lo manifestado por (Guerra, 2007):

1. Arrojar datos relevantes y confiables para contribuir en la toma de
decisiones, en materia de gestion del talento humano;

2. Informar cualquier ajuste que deba realizarse durante la implementacion
de los planes de la empresa, con el fin de obtener el maximo beneficio;

3. Evidenciar el éxito de una empresa a través de los resultados; vy,



4. Los resultados de la evaluacion pueden ser utilizados para promocionar

el éxito de la empresa, a clientes tanto internos como externos.

1.2.2.3 Métodos de evaluacién de desempefio

Se clasifican en funcién a su objetivo, es decir a lo que miden, a continuacion se

destacan tres grupos, como lo cita (Alles, 2013):

1. Basados en caracteristicas: Sirven para medir en qué grado las
caracteristicas que posee un individuo contribuyen al buen

funcionamiento de la organizacion en su presente y futuro.

2. Basados en el comportamiento: Enfocados en la accion y miden las
competencias de un individuo. Se utilizan para describir de manera clara

gue acciones se deben o no realizar en el puesto que se ocupa.

3. Basados en resultados: Se enfocan en la contribucion de los
empleados en la consecucion de los objetivos de la organizacion.
Evaltan los logros de los empleados de forma cuantitativa.

12231 Técnicas de Evaluacion de desempefio

A continuacion se describen algunas de las técnicas utilizadas para evaluar el

desempeiio de los empleados, referidas por (Fleitman, 2007).

» Escala de puntuacion: El desempefio es calificado en funcidon a una
escala, generalmente de inaceptable, aceptable, bueno, muy bueno y

excelente, es de facil aplicacion pero muy subjetiva.

» Escalas de calificaciéon conductual: Reduce la subjetividad, ya que

califica en funcidén a parametros conductuales previamente definidos.



» Registro de acontecimientos criticos: Consiste en llevar una bitdcora
donde se anoten todas las actuaciones mas relevantes de los evaluados
(positivas y negativas), con el objeto de que se origina una

retroalimentacion.

» Métodos de evaluacion en grupos: Se centra en la comparaciéon del

desemperio del evaluado con el de sus comparieros.

» Evaluaciones psicolégicas: Consiste en que un psicologo evaltua el

potencial de un individuo.

» Evaluacion de 360° Tiene un esquema diferente al de los métodos
sefalados, ya que éste busca que el empleado sea evaluado por todo su
entorno, es decir por sus clientes internos y externos, como lo refirid
(Alles, 2013). Ademas, como lo contemplan (Gan & Triginé, 2006) para la

aplicacion efectiva de este método se deben fijar protocolos.

1.2.2.4 Fases de los sistemas de evaluacion de desempefio

En la implementacion de un sistema de evaluacion del desempefio se pueden

distinguir cuatro etapas como lo menciona Cano (2014):

1.2.2.4.1 Primera Fase: Disefio

Un disefio apropiado con caracteristicas objetivas, transparentes y que

transmita confianza es fundamental para conseguir unos resultados 6ptimos.
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1.224.2 Seqgunda Fase: Implementacién

En esta etapa se comunica al personal los parametros (habilidades,
comportamientos, actitudes, aptitudes, etc.) que van a ser evaluados, de esta
forma los trabajadores podran conocer el tipo de evaluacion al que van a ser

sometidos y lo que la organizacién considera vital.

12243 Tercera Fase: Seqguimiento

Es necesario realizar el seguimiento del trabajo realizado para que los
resultados sean oOptimos, es asi que debe propiciarse una retroalimentacion

efectiva.

1.22.4.4 Cuarta Fase: Evaluacion

En esta fase se analizan los resultados obtenidos en contraste con los objetivos

planteados con antelacion, en este sentido la evaluacion debe ser objetiva.

1.2.25 Resultados esperados

Con la evaluacion de desemperfios se esperan unos resultados, a continuacién

se toman como referencia algunos, segun lo manifestado por Porret (2012):

a) lIdentificar los intereses del personal,

b) Alinear los objetivos personales de los empleados con los de la
organizacion;

c) Evaluar los resultados y establecer medidas correctivas;

d) Promover incentivos positivos y definir claramente los incentivos
negativos; v,

e) Descubrir las debilidades del personal evaluado.

11



1.2.3 Sistema de evaluacién de desempefio

1.2.3.1 Técnicas y herramientas utilizadas en el proceso de
evaluacion en la DDE

Previo a identificar cuales son las técnicas y herramientas que utiliza la DDE
para evaluar el desempefio laboral, es fundamental sefialar la norma y quién es

el organismo rector del Subsistema de Evaluacion y Desempefio en el Ecuador.

Actualmente se utiliza para dicho proceso los lineamientos que constan en la
Norma Técnica del Subsistema de Evaluacion del Desempefio, emitida por la
Secretaria Nacional Técnica de Desarrollo de Recursos Humanos vy
Remuneraciones del Sector Puablico, SENRES, a través de la Resolucion
SENRES 38 publicada en el Registro Oficial 303 de 27 de marzo de 2008 y su
posterior reforma mediante Resolucion SENRES No. 170, publicada en Registro
Oficial 431 de 23 de Septiembre del 2008.

La norma sefalada fue creada con el objeto de establecer las politicas,
procedimientos e instrumentos de caracter técnico y operativo que permitan a
las instituciones del Estado, medir y mejorar el desempefio organizacional
desde la perspectiva institucional, de las unidades o procesos internos, de los
ciudadanos y de las competencias del recurso humano en el ejercicio de las
actividades y tareas del puesto (SENRES, 2008). Es preciso sefialar que esta
norma tiene su ambito de aplicacion en instituciones del Estado sefialadas en la
LOSEP, por otro lado, segun lo revisado en el Codigo de Trabajo, no se
contempla que se debe realizar evaluaciones de desempefio a los

trabajadores.

En lo que tiene que ver con la SENRES, con Decreto Presidencial No. 10 de 13
de agosto de 2009, se fusiond la SENRES vy el Ministerio de Trabajo y Empleo,

y se cred el Ministerio de Relaciones Laborales, este dltimo que es el
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encargado en la actualidad de velar por la correcta aplicacién de los sistemas
para evaluar el desempefio de los servidores y empleados publicos
(Presidencia de la Republica del Ecuador, 2009), este a su vez dispone de dos
Viceministerios técnicos, el Viceministerio del Servicio Publico con las
competencias establecidas en la LOSEP y el Viceministerio de Trabajo con las
competencias determinadas en el Codigo de Trabajo.

Ahora bien, el SENAE a nivel nacional, con el fin de dar cumplimiento a la
normativa vigente realiza evaluaciones para obtener resultados sobre el
desempefio del personal que trabaja para dicha Institucién, para lo cual utiliza
los formularios EVAL 01 y EVAL 03 los que son utilizados para poder evidenciar

el desempefio de los servidores.

EVALOL: Este formulario constituye un indicador general que sirve para la
evaluacion del desempefio de los funcionarios y servidores, en el anexo No.1l
constan 7 formularios, los cuales son los que actualmente utiliza la DDE para

los diferentes cargos de sus servidores, conforme se detalla en la tabla No.3.

Tabla 3: Detalle de los Formularios EVAL -01 que dispone la DDE

Formulario Denominacién del puesto

Técnico Operador

Jefe Guardalmacén

Técnico en Gestion de Cobranzas y Garantias 2
Jefe de Documentacion y Archivo

Abogado Aduanero

Asistente de Abogacia /Secretario ad hoc

~N o0 o~ WN R

Oficinista

EVALO3: Este formulario les corresponde a las Unidades Administrativas de

Talento Humano procesar y analizar los resultados de las evaluaciones,

13



elaborar el informe de Evaluacion del Desempefio y entregar los resultados de
la evaluacion a la maxima autoridad de la Institucion, en el anexo No. 2 consta

el formato utilizado para el efecto.

1.2.3.2 Factores que se evaltan

Actualmente la DDE esta evaluando a sus servidores los factores que se
detallan en los siguientes apartados, en funcion a los cargos que ocupan.

1.2.3.21 Evaluacion de las actividades del puesto

A través de la evaluacion de las actividades del puesto se trata de medir la
gestién del puesto en funcién al cumplimiento de indicadores, conforme se

muestra en las tablas numeros de la 4 a la 10.
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Tabla 4: Actividades del cargo Técnico Operador

Descripcién de actividades

Indicador

Realizar actos administrativos para
notificacion

Atender los aforos

Atender actos y tareas administrativos
en forma efectiva

Atender tareas y actos administrativos en
forma eficiente

Realizar tramites aduaneros

Tiempo de realizacién de tramites
aduaneras

Numero de cumplimiento de actos
administrativos dentro del plazo
establecido/ Total de actos
administrativos asignados

1-[(Numero de Aforos - Promedio de
Aforos durante el periodo) /Promedio de
aforos durante el periodo)]

Tareas y actos administrativas atendidas
sin novedades / Total de tareas y actos
administrativos asignadas

1-[(Tiempo real - Tiempo Programado)
/Tiempo programado)]

Numero de tramites realizados en el
plazo asignado/ Nimero de trdmites
asignados

1-[(Tiempo real - Tiempo Programado)
[Tiempo programado)]
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Tabla 5: Actividades del cargo Jefe Guardalmacén

Descripcién de actividades

Indicador

Cumplir con los ingresos de actas de bienes
del SENAE

Realizar seguimiento de procesos de
siniestros de bienes del SENAE

Realizar seguimiento a los requerimientos de
areas externas e interna

Cumplir con el ingreso al software designado
de todas las actas de inventario de
mercancias.

Ndmero de traspasos actualizados en
el plazo asignado/ Numero total de
traspasos

NuUmero de tramites de siniestros
atendidos en el plazo asignado/
Ndmero total de tramites de siniestros
reportados a la unidad de control de
bienes

Numero de requerimientos atendidos
por la UCB en el plazo asignado/
Numero de atenciones totales
solicitadas a la UCB

Numero de actas ingresadas en el
software en el periodo asignado /
Ndmero de mercancia inventariada
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Tabla 6: Actividades del cargo Técnico en Gestién de Cobranzas y Garantias

Descripcién de actividades

Indicador

Emitir liquidaciones manuales

Contrataciones de infimas cuantias ejecutadas

Revisar Controlar y Ejecutar permisos Ocasionales

Receptar facturas y solicitud de pagos

Numero de liquidaciones
manuales electrénicas
cobradas/Numero de

liquidaciones manuales y
electrénicas recibidas

Numero de tramites
atendidos en el plazo
asignado / Namero de

tramites recibidos

NUmero de permisos
registrados en el plazo
asignado / Numero de

permisos Recibidos

1-(tiempo real-tiempo
programado)/tiempo
programado

Tabla 7: Actividades del cargo Jefe de Documentacion y Archivo

Descripcién de actividades

Indicador

Atender tramites internos

Cumplir con el tiempo promedio de respuestas de
requerimientos

Certificar documentos

Numero de tramites internos
atendidos dentro del plazo
programado / Numero de
tramites
internos recibidos

1-[(Tiempo real - Tiempo
Programado) /Tiempo real
/tiempo programado ))

Numero de requerimientos
atendidos dentro del lazo
programado/ Namero de
requerimientos recibidos
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Tabla 8: Actividades del cargo Abogado Aduanero

Descripcién de actividades

Indicador

Presentar denuncias

Sustanciacién y resolucion de reclamos
administrativos

Apertura, sustanciacion y resolucién
procedimientos sancionatorios

Analisis y elaboracién de actos administrativos
para la tramitacién de la disposicion final de
mercancias

Inicio y sustanciacion de coactivas

Atencidn de boletas judiciales receptadas

Numero de denuncias
presentadas plazo
programado / Numero de
recepcion de actas de
retencién o aprehension de
mercancias que superen los
montos establecidos (COPCI).

NUmero de tramites
terminados dentro del término
legal / Namero de tramites
asignados

Numero de procesos
sancionatorios concluidos
dentro del término
legal/Numero de recepcion de
actas de retencién o
aprehension de mercancias
gue no superen los montos
establecidos (COPCI).

NuUmero de tradmites para
subasta, adjudicacién gratuita,
destruccién y decomiso
realizados en el plazo
asignado/Numero de tramites
para subasta, adjudicacién
gratuita, destruccion y
decomiso reasignados.

NuUmero de tramites para
inicio de accién coactiva
iniciados en el plazo
asignado/Numero de tramites
para inicio de accion coactiva
reasignados.

NUmero de boletas judiciales
atendidas en el plazo
dispuesto/Numero de boletas
receptadas y reasignadas
para su atencién
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Tabla 9: Actividades del cargo Asistente de Abogacia/ Secretario Ad hoc

Descripcién de actividades Indicador

Namero de procesos
actualizados o archivados
en el periodo programado/

Namero de procesos

asignados.

Actualiza el archivo fisico y electrénico de procesos
administrativos y judiciales

1-[(Tiempo real - Tiempo
Programado) /Tiempo
programado)]

Despachar diligencias dispuestas en actos
administrativos elaborados por la Direccion

NUmero de tramites
asignadas y registradas en
el periodo programado /
NuUmero de tramites
recibidas

Asignacion de tramites

Tabla 10: Actividades del cargo Oficinista

Descripcién de actividades Indicador

Numero de documentos
correctamente ingresados/
Numero de documentos
reasignados

Ingresar y reasignar la documentacion recibida

Numero de tramites
realizado en el tiempo
asignado/ Numero de

tramites recibidos

Realizar Tramites

NUmero de
correspondencias
Entregar correspondencia recibida entregadas en el tiempo
programado / Nimero de
correspondencias
registradas
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1.2.3.2.2 Conocimientos

A todos los funcionarios de la DDE, sin importar el cargo que ocupan se les

mide los conocimientos que tengan en los siguientes temas:

» Cadigo Organico de la Produccion, Comercio e Inversiones (Libro V)
» Ley Orgénica de Servidores Publicos
> Codigo de Etica del SENAE

» Conocimiento del area

Los cuestionarios son elaborados por sus jefes inmediatos, previo a rendir las

pruebas de conocimiento.

1.2.3.2.3 Competencias técnicas del puesto

Como se puede ver en el anexo No. 1, existen competencias que son valoradas
en algunos cargos, lo que cambia entre departamentos es el nivel de

importancia que deriva en distintos comportamientos observables.

En el anexo No. 3 podran encontrar el catdlogo de competencias técnicas de
los puestos de la DDE, donde se detallan las destrezas o habilidades y la
definicion de cada una de ellas y la relevancia (alta, media y baja) del

comportamiento observable.

Son 17 las competencias técnicas que evaltan los jefes de la DDE a sus
subalternos, las que se detallan en la tabla No. 11 (que consta en la siguiente
pagina), éstas fueron seleccionadas por los Directivos de la Institucion en

funcién al cargo que ocupan los servidores.
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Tabla 11: Destrezas valoradas en la DDE

10
11
12
13
14
15
16
17

o Tecn_i§0 en Jefe de Asistente’de
Destreza Cargo O-rsgrnalggr Guargzlfriacén CGO%Srtallﬂgaiey Documen_tacién :gggr?gr% /SQct)rg?;(i:cLaad Oficinista  FRECUENCIA
garantias 2 y Archivo hoc

Comprensidn escrita X X 2

Destreza matematica X 1

Inspeccion dc? productos o X 1
servicios

Monitoreo y control X X X X 4

Organizacion de la informacién X X X X 4

Generacion de ideas X X X X X 5

Habilidad analitica (analisis de

prioridad, criterio légico, sentido X X 2
comun)

Manejo de recursos financieros X 1
Comprension oral X X X 3
Expresion escrita X X X 3

Pensamiento conceptual X X 2
Organizacion de sistemas X 1
Recopilacion de informacion X X 2
Orientacién /Asesoramiento 1
Pensamiento critico 1
Expresion oral X X 2
Pensamiento analitico X 1
TOTAL 5 5 5 6 5 5 5 36
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1.2.3.24 Competencias universales

También se evallan las competencias universales de los servidores, las cuales
son 6, sin importar el cargo que ocupe el servidor aduanero, las que se enlistan

a continuacion.

Aprendizaje continuo

Conocimiento del entorno organizacional
Relaciones Humanas

Actitud al cambio

Orientacion a los resultados

YV V. V V V VY

Orientacién de servicio

La diferencia en la valoracidon de las competencias aplicadas a los servidores de
la DDE radica en la relevancia que se le asigna teniendo en cuenta el

comportamiento observable.
En el anexo No. 4 se encuentra el catalogo de competencias universales de los
puestos de la DDE, donde se detalla la definicion de cada una de ellas y la

relevancia (alta, media y baja) del comportamiento observable.

1.2.3.25 Trabajo en equipo, iniciativa y liderazgo

El Trabajo en Equipo y la Iniciativa son aspectos que se valoran a todo el
personal de la DDE que es sujeto a evaluacion, en lo que corresponde a
Liderazgo y conforme lo dicta la norma, este parametro solo es aplicado para

quienes tengan servidores subordinados bajo sus responsabilidad de gestién.

En el anexo No. 5 consta el catalogo de los factores de evaluacion que

corresponden al Trabajo en Equipo, Iniciativa y Liderazgo, de los puestos de la
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DDE, donde se detalla la definicion de cada una de ellas en funcién a la
relevancia (alta, media y baja) del comportamiento observable.

1.2.3.2.6 Evaluacion del Ciudadano

El ultimo parametro a considerar y no menos importante, es la evaluacién que
dan los usuarios externos a los servidores mediante las quejas presentadas en
el formulario EVAL-02 (anexo No.6) emitido por el Ministerio de Relaciones
Laborales. En el cual el ciudadano, servidor publico interno o externo emite

denuncias quejas o sugerencia las que deben estar fundamentadas.

Cabe sefalar, que para que las quejas o denuncias sean consideradas, es decir
afecten en resultado en la evaluacion del desempefio de los servidores, el
formulario debe estar lleno en su totalidad, es decir quien lo presente debe
verificar que todos los campos estén llenos, caso contrario solo serd tomada en

consideracion para efectos informativos.

1.2.3.3 Sujetos de la evaluacién

Actualmente la DDE cuenta con 26 servidores publicos y 3 trabajadores

publicos.

En las lineas siguientes se presenta el rol que ocuparon dichos trabajadores y
los cargos respectivos, asi como también los trabajadores que no formaron

parte del ultimo proceso de evaluacién del desempefio.

1.2.3.3.1 Evaluadores

En el dltimo proceso de evaluacion del desempefio laboral llevado a cabo en la
DDE, participaron 26 servidores, de los cuales 2 actuaron en calidad de

evaluadores.
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A continuacion se detallan los cargos del personal que actué como evaluador:

Tabla 12: Personal de los cargos con rol de evaluador de la DDE

Cargo Numero de servidores
Director Distrital

Director de Despacho y Control de Zona Primaria

TOTAL 2
Fuente: Talento Humano de la DDE

Los cargos mencionados corresponde al nivel jerarquico superior segun las

escalas establecidas por el Ministerio de Relaciones Laborales

1.2.3.3.2 Personal evaluado

En cuanto al personal a quien se realizé evaluacion sobre su desempefio
laboral, en el dltimo proceso llevado a cabo en la DDE, se realiz6 evaluacion a
24 funcionarios. En la tabla No. 13 constan los cargos del personal que actuo

como evaluado:

Tabla 13: Detalle de los cargos del personal de la DDE que fue evaluado

Cargo Numero de servidores
Abogada Aduanera

Analista Informéatico 1
Asistente

Asistente de Abogacia
Chofer
Jefe de Documentacion y Archivo
Jefe Guardalmacén
Secretaria

L = Y S Sy T T %)

Secretaria Nacional, General y Distrital

=
w

Técnico Operador
TOTAL
Fuente: Talento Humano de la DDE

N
N
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1.2.3.3.3 Personal no evaluado

Dos personas no fueron evaluadas, quienes ocupaban el cargo de Estibador y

fueron contratados al amparo de lo que dicta el Codigo de Trabajo.

1.2.3.4 Periodicidad

Hasta el afio 2013 el proceso de evaluacion de desempefio se realizaba una
vez al afo, pero a partir del afio 2014, el proceso de evaluacion de desempefio
se realiza dos veces al afo, es decir semestralmente, conforme lo comunicado
a todo el personal del SENAE mediante Boletin Informativo de fecha 26 de junio

de 2014 enviado a través de correo electrénico (SENAE, 2014).

1.2.3.5 Procedimiento

A nivel institucional se deben aplicar las siguientes fases para el subsistema de

evaluacion del desempefio, conforme lo dicta la normativa vigente:

1. Definicion de indicadores de evaluacién del desempenio.
2. Difusioén del programa de evaluacion.

3. Entrenamiento a evaluadores.

4. Ejecucion del proceso de evaluacion.

5. Analisis de resultados de la evaluacion.

6. Retroalimentacion y seguimiento.

A continuacion se hace una sintesis a lo que corresponde cada fase.
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1.2.35.1 Definicion de indicadores de evaluacion del
desempeiio

Los jefes inmediatos, las Unidades Administrativas de Talento Humano (UATH)
y la Unidad de Planificacion de ser el caso, son los encargados de definir la
metodologia para identificar los indicadores de desempefio de puestos, para
ello se utliza el Formulario MRL-EVAL-01 (anexo No. 7), este dultimo

instrumento contiene esencialmente:

. Indicadores de gestidn del puesto

. Los conocimientos

. Competencias técnicas del puesto

. Competencias universales

. Trabajo en equipo, iniciativa y liderazgo

1.2.35.2 Difusién del programa de evaluacion

A fin de lograr el involucramiento y participacion de todos los miembros de la
organizacion, las UATH son las encargadas de informar los objetivos, politicas,
procedimientos, instrumentos y beneficios del programa de evaluacién del
desempefio, comenzando por los directivos y mandos medios y llegando a

todos los niveles de la institucion.

1.2.35.3 Entrenamiento a evaluadores

En esta etapa la UATH juega un papel importante, ya que son los encargados
de entrenar y prestar asistencia técnica a directivos, coordinadores,
supervisores de equipos y servidores, en lo referente a la aplicacion del proceso
de evaluacion del desempefio, comprometiendo al nivel directivo a superar y

eliminar obstaculos que se puedan presentar en este proceso.
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1.2.354 Ejecucion del proceso de evaluacion

En esta etapa intervienen los jefe inmediatos, quienes son los encargados de
generar entrevistas con el personal que va a ser evaluado, a fin de poder
determinar de forma correcta las actividades esenciales del puesto que ocupan,
procesos, objetivos, planes, programas y proyectos con Sus respectivos
indicadores y metas, los conocimientos, la relevancia de las destrezas de las
competencias del puesto y universales, y la relevancia del trabajo en equipo en
el Formulario MRL-EVAL-01, los mismos que deberan estar alineados a los

objetivos estratégicos de la Institucion.

En esta etapa se comunican los factores a analizar los que tendran diferentes
ponderaciones, que totalizaran la evaluacion en un 100%, pudiendo alcanzar
méaximo el 104%, al haber cumplido y adelantado, el funcionario o servidor, con
otro u otros objetivos y metas correspondientes al siguiente periodo de
evaluacion. Al final del periodo de evaluacién le corresponde al Jefe inmediato
aplicar el Formulario MRL-EVAL-01, conforme los factores que se detallan en la
tabla No. 14.
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Tabla 14: Factores que constan en el Formulario MRL-EVAL - 01

ITEM FACTOR % COMENTARIO

Se registran los valores numéricos
de cumplimiento que merece el
evaluado en la columna de
“cumplidos”, correspondiente a las
actividades, indicadores y metas
asignadas a cada puesto de trabajo.

Evaluacion del desempefio de
1 los funcionarios y servidores
en base a indicadores de 60%
gestion del puesto.

Se registran los parametros del nivel

Evaluacion de los de conocimientos que el evaluado
> conocimientos que emplea el 8% aplic6 para cumplimiento de las
funcionario o servidor en el actividades esenciales del puesto,
desempeifio del puesto. procesos, objetivos, planes,

programas y proyectos.

3 Evaluacion de competencias 8% Se registra el nivel de desarrollo de
técnicas del puesto. las destrezas del evaluado.
Se registra la frecuencia de
aplicacion de las destrezas del
4 Evaluacion de competencias evaluado en el cumplimiento de las
universales. 8% actividades esenciales del puesto,

mismas que contribuyen a consolidar
el entorno de la organizacion.

Se registra la frecuencia de
aplicacién del trabajo en equipo,
iniciativa y liderazgo del evaluado en
el cumplimiento de las actividades
esenciales del puesto, procesos,
16% objetivos, planes, programas y
proyectos, mismas que contribuyen a
realizar labores en equipo y a
compartir los conocimientos entre los
miembros de la organizacion.

Evaluacion del trabajo en
5 equipo, iniciativa y liderazgo.

1.2.355 Analisis de resultados de la evaluacién

Las UATH son las responsables de procesar y analizar los resultados de las

evaluaciones y elaborar el “Informe de Evaluacion del Desempefio”, en el
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formulario MRL-EVAL-03 y entregar los resultados cualitativos y cuantitativos de

la evaluacién a la maxima autoridad.

Tanto el formulario MRL-EVAL-01 como el MRL-EVAL-03 son elaborados por
las diferentes unidades del SENAE y remitidos a la UATH.

Las escalas de calificacion conforme lo dispuesto en el Art. 78 de la LOSEP en

correlacion con el Art. 221 de su Reglamento, son:

a) Excelente: Es aquel que supera los objetivos y metas programadas;

b) Muy Bueno: Es el que cumple los objetivos y metas programadas;

c) Satisfactorio: Mantiene un nivel minimo aceptable de productividad;

d) Regular: Es aquel que obtiene resultados menores al minimo aceptable
de productividad; vy,

e) Insuficiente: Su productividad no permite cubrir las necesidades del

puesto.

1.2.35.6 Retroalimentaciéon y seguimiento

En esta etapa se realiza retroalimentacion y seguimiento del informe de
resultados de la evaluacion del desemperio, para ello las UATH en coordinacion
con los responsables de cada unidad o proceso interno, elaboraran el plan de
capacitacion y desarrollo de competencias de los funcionarios y servidores de la

organizacion.

También, se realizara el monitoreo sobre la eficacia del cronograma y plan de

evaluacion del desempefio.
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1.2.4 Teorias sobre motivaciéon

A continuacion se resaltan algunas teorias enunciadas por Chiavenato (2014,
pags. 7 - 8) sobre la motivacion, las que de manera sintetizada constan en la
tabla No. 15.

Tabla 15: Comparacién de Teorias sobre motivacién

NO. TEORIA: DE: BASADA EN:

Que el comportamiento humano se da en funcién
a las necesidades no satisfechas, de las que se
tiene:
Maslow a) Necesidades fisiolc')gicgs

b) Necesidades de seguridad

c) Necesidades sociales

d) Necesidades de autoestima; y,

e) Necesidades de autorrealizacion

La jerarquia de las
necesidades

=

. Basada en el ambiente externo y en el trabajo
Teoria de los dos T o
2 Herzberg del individuo. La motivacion de las personas
factores L
depende de dos factores, higiénicos vy
motivacionales.

Los factores que determinan en cada individuo la

motivacion para producir son: a) Los objetivos

Modelo situacional individuales; b) La relacion que el individuo
. ., Vroom . L.

de motivacion percibe entre la productividad y el logro de sus

objetivos particulares; y, c) La capacidad del

individuo para influir en su nivel de productividad.

w

El dinero puede motivar no soélo el desempefio,

sino también el compafierismo y la dedicacion.

4 Teoria de la Lawler Lawler verific6 que el escaso poder de
expectativa motivacion que tiene el dinero se debe al empleo
incorrecto que de él han hecho la mayor parte de

las organizaciones.

Fuente: “ADMINISTRACION DE RECUSOS HUMANOS?”, escrito por Idalberto Chiavenato
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Las teorias mencionadas se relacionan con la presente investigacion en la
medida en que la propuesta sobre la creacién de una norma de incentivos
positivos y negativos guarda relacion directa con las diferentes formas de
motivacion que puede tener un empleado en una empresa, para ello es
indispensable conocer las necesidades de los empleados con respecto a lo que
éstos esperan de la Institucion para la cual trabajan.

Como revela Nelson (2005) la confianza, el respeto y la consideracién que los
jefes tienen hacia sus subordinados es la clave para que el personal se motive,
logrando ser una realidad si los funcionarios de nivel jerarquico superior inspiran

y estimulan al personal para que su labor sea éptima.

1.3 Fundamentacion Legal

1.3.1 Constitucion de la Republica del Ecuador

En su articulo 227 se manifiesta que las administraciones publicas son un
servicio a la colectividad que se rige por varios principios y entre ellos consta la

evaluacion.

1.3.1.1 Servidor Publico

El grupo al que esta enfocado el estudio es a los servidores publicos, quienes
se enmarcan en la definicion establecida en el Art. 229 de la Constitucion de la
Republica del Ecuador 2008 (Presidencia de la Republica del Ecuador, 2008),
publicada en el Registro Oficial No. 449 de 20 de octubre de 2008, quienes
corresponden al grupo que brinda servicios o0 ejerce un cargo o dignidad dentro

de las instituciones del sector publico.
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1.3.2 Leyes que regulan al servidor publico

Los servidores publicos estan sujetos a las disposiciones que contempla la Ley
Organica del Servicio Publico (Asamblea Nacional, 2010),publicada en el
Registro Oficial No. 294 de 06 de octubre de 2010, que en su Art. 22 consta
como un deber sujetarse a evaluaciones periddicas; de igual manera, dentro del
Reglamento General (Presidencia de la Republica del Ecuador, 2011) ibidem,
trata este aspecto como una evaluacién continua enfocada en el talento

humano y su gestién.

El servicio publico, segun se sefiala en el articulo 2 de la LOSEP, tiene por
objeto buscar el desarrollo integral de los servidores publicos, tanto en lo

profesional, técnico y personal, con el fin de lograr una mejora continua.

En la LOSEP en su articulo 42 se estipula que los servidores publicos seran
sancionados por acciones u omisiones que contravengan el ordenamiento

juridico.

A fin de garantizar la calidad del talento humano la ley contempla que existe un
subsistema de planificaciéon del mismo, que determina la situacion histérica,

actual y futura de este recurso, conforme se sefiala en el articulo 55.

Existe un Subsistema de evaluacion del desemperio, el que esta compuesto por
un conjunto de normas, técnicas, métodos, protocolos y procedimientos,
orientado a evaluador objetivamente a los servidores en funcion a los puestos

gue éstos ocupen, conforme lo contempla el articulo 76.
En base a lo regulado en el articulo 79, se destaca que las evaluaciones

servirdn de base para la concesion de estimulos en el trabajo, asi como para la

cesacion del cargo, cuyos efectos se detallan en el articulo 80 ibidem.
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1.3.3 Norma Técnica del Subsistema de Evaluacion del Desempefio

En su articulo 24 hace referencia se contempla un Plan de incentivos,
relacionado a estimulos y en general a actividades motivacionales para los

servidores que obtengan la calificacion de excelente.

1.3.4 Normativa aduanera ecuatoriana

1.3.4.1 Codigo Organico de la Produccién, Comercio e Inversiones y su

Reglamento General

Ahora bien, en el Art. 220 del Cédigo Orgéanico de la Producciéon, Comercio e
Inversiones (de aqui en adelante COPCI) (Asamblea Nacional, 2010) se
contempla que los servidores publicos del SENAE, de quien forma parte la
DDE, estan regidos por la Ley Organica de Servicio Publico, otorgandole la
calidad de Autoridad Aduanera segun lo define el Reglamento (Presidencia de
la Republica del Ecuador, 2011) al COPCI en su art. 2 literal a).

1.3.4.2 Codigo de Etica

Dentro de las Normas de Conducta como Servidores Publicos, que plasma el
Cadigo de Etica del SENAE (Servicio Nacional de Aduana del Ecuador, 2013),
en su Art. 8 se contempla una evaluacion permanente que tiene como fin una
mejora cualitativa del desempefio. Adicional a ello, dentro de los compromisos
con los subalternos se insta a que los mismos sean evaluados de forma justa su

desempeiio.
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1.3.5 Recomendacién emitida por la Direccion Nacional de
Auditoria Interna del SENAE

Por dltimo, en la recomendacion No 2 del Examen Especial a los
procedimientos aplicados a las importaciones temporales de mercancias para
perfeccionamiento activo (Servicio Nacional de Aduana del Ecuador, 2008), se
prevé que las Direcciones Distritales del SENAE tienen la facultad de formular
objetivos y procedimientos de control interno, ya sean éstos de caracter
operativo, administrativo y legal, para el cumplimiento de sus funciones y con el

fin de implementar oportunamente las medidas correctivas necesarias.
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CAPITULO I

MATERIAL Y METODOS

2.1 Método y Tipo de Investigacidn

La investigacion fue descriptiva considerando que se inicié con el analisis del
actual sistema de evaluacion desempefio de la Institucion y lo que gira en torno
a él, como las técnicas que se utilizan, el personal que fue evaluado y el
personal que actué en calidad de evaluador, lo que llevé a definir la propuesta
que se resume en el disefilo de una normativa que contempla incentivos
positivos y negativos que formen parte de un sistema de evaluacion de

desempefio que permita la consecucion de los objetivos de la institucion.

Se la realizé bajo el método deductivo porque primero se analizaron las
condiciones generales del sistema de evaluacion de desempefio de la DDE,

para concluir en la propuesta en funcion a la informacion que se levanto.

2.2 Disefio de la Investigacion

Para examinar el sistema de evaluacion desempeiio de la Direccidn Distrital de
Esmeraldas del SENAE, se necesito de la colaboracion de los servidores de la
Institucibn en mencién, cuya ndmina esta conformada por 29 servidores, a
qguienes se les aplicaron técnicas para la recopilacion de datos, conforme se

detalla a continuacion.

La recopilacion de informacion se la realizé en las siguientes fechas:

» Las entrevistas a los que actuaron en calidad de evaluadores se las

realizaron los dias 14 y 17 de julio de 2014,
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» Las encuestas al personal que actu6é en calidad de evaluados se las
realizaron el 05 de septiembre de 2014y,
» Las entrevistas al personal que actu6 en calidad de evaluados se las

realizaron el 10 de septiembre de 2014.

Los instrumentos (entrevistas y encuestas) se los eligi6 considerando que
reunen los requisitos de confiabilidad y validez como lo manifiesta (Gomez,
2006), ya que permitieron mediante su aplicacion obtener informacion de

primera fuente para su posterior analisis.

En el caso de las entrevistas, éstas fueron dirigidas a los servidores de nivel
directivo, en los cargos de Director Distrital y el de Director de Despacho y
Control de Zona Primaria de la Direccién Distrital de Esmeraldas; y, a todo el
personal de los diferentes departamentos, que ocupan los cargos que se listan

a continuacion:

Abogado Aduanero

Analista Informético 1

Asistente Administrativo
Asistente de Abogacia

Chofer

Estibadores

Jefe de Documentacion y Archivo
Jefe Guardalmacén

Secretaria

NN N N N N N NI

Secretaria Nacional, General y Distrital

<\

Técnico Operador

De igual manera, las encuestas fueron aplicadas a 25 servidores, de los cuales
23 fueron evaluados y 2 no fueron sujetos a evaluacion en el Gltimo proceso de
evaluacion de desempefio. Cabe sefalar que tanto para las entrevistas como

para las encuestas no se selecciond una muestra, considerando que se
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deseaba recoger las opiniones de todo el personal que participé en el ultimo

proceso de evaluacion.

Es importante aclarar que al personal evaluado se les aplicé dos técnicas de
recopilacion de datos, encuestas y entrevistas, en razon del tipo de preguntas
gue se desarrollaron para cada instrumento, en las encuestas se emplearon
basicamente preguntas cerradas y de seleccion multiple, por lo contrario, en las
entrevistas se aplicaron preguntas abiertas con el fin de recoger la opinion de

los entrevistados.

La aplicacion de las técnicas mencionadas y la participacién activa de los
servidores de la DDE permitieron determinar de entre los métodos de
evaluacion mencionados por (Alles, 2013) cuales eran los factores, técnicas y
herramientas que se consideraron para establecer las fases, métodos e
instrumentos que debe contener el sistema de evaluacion de desempefio que

permita el cumplimiento de los objetivos institucionales y personales.

Por dltimo, se desarrollé una propuesta, la cual contempla una normativa de

incentivos y sanciones para el sistema de evaluacién de desempefio de la DDE.
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CAPITULO Il

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

3.1 Resultados de encuestas realizadas a evaluados

Se realizaron las encuestas a 25 servidores de la Direccion Distrital de
Esmeraldas, que actian en calidad de evaluados, las cuales arrojaron la

siguiente informacion:

En relacion a si se realiza evaluacion de su desempefio laboral, se pudo
determinar que a la mayoria de los servidores de las Direccion Distrital de
Esmeraldas (DDE) si se les evalGa el desempefio, representado un 92% del

total, y s6lo un 8% no son evaluados.

Con respecto a si el personal evaluado estaba conforme con el resultado
obtenido en su Ultima evaluacién del desempefio, del total de encuestados, un

60% dice estarlo, como se identifica en el gréfico 3.

Gréfico 3: Grado de conformidad de los resultados en la Ultima evaluacién de desempefio
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Entre las razones que justificaron su conformidad o inconformidad se resaltan:

Razones de conformidad:

ASERNERNERN

El resultado fue satisfactorio.

Las evaluaciones siempre son excelentes.

Se lo merecian.

Porque hay aspectos que deben mejorar, como lo sefialado en la ultima
evaluacion: “Aporte de soluciones efectivas”.

Se obtuvo una nota alta, pero se consideré que otros deberian haber

tenido igual o mayor nota.

Razones de inconformidad:

DN N N N N

Nunca comunicaron de la evaluacion.

No fueron evaluados.

No se realiza de forma objetiva.

No se evaluo en igual condiciones por el jefe inmediato.

Merecian un mejor porcentaje.

Deberian considerar otros factores para la evaluacion, que sean

comprobables en base a resultados.

Ante el hecho de que los funcionarios se encontraban conforme o no con el

resultado que arroj6 su ultima evaluacion, se planted la pregunta sobre si

conocian el objetivo de la institucién de realizar una evaluacion al desempefio,

determinandose que un 60% de los encuestados si conocian, como se

detallada en la tabla No 16.
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Tabla 16: Grado de conocimiento del objetivo de la evaluacién de desempefio

OPCION CONTEO %
Sl 15 60
NO 10 40

TOTAL 25 100

Sobre si se potencializa al interior de la institucion las competencias
profesionales de los empleados, un 52% de los servidores aseguraron que si se
potencializan sus competencias profesionales, por otro lado un 48% manifestd

gue no se lo hace.

En contraste la conformidad con el resultado obtenido en su evaluacion de
desempefio, se quiso conocer la calificacion que le otorgaban al sistema que
actualmente esta utilizando la DDE para evaluar el desempefio laboral,
determindndose que en su mayoria lo consideran “Muy bueno”y “Bueno”. Es

importante destacar que nadie lo considera “Malo”, como se evidencia en el

grafico No. 4.
B TOTAL DE EMPLEADOS
Malo | O
Regular 3
Bueno 10
Muy Bueno 10
Excelente 2

Grafico 4: Calificacion al sistema de evaluacion de desempefio
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Sobre si les gustaria que se evalle el desempefio de funcionarios que ocupan
cargos de nivel jerarquico superior en los mismos términos que son evaluados,
a un 88% de los encuestados si les gustaria, conforme se grafica a

continuacion.

mSlI mNO

Grafico 5: Intencion de evaluar alos cargos del nivel jerarquico superior
Complementando la informacién que antecede; sobre los argumentos que tenia
el personal entrevistado para que sus jefes sean 0 no evaluados, se destacan
los siguientes:

No ser evaluados:

v' La evaluacion debe ser a otro nivel (superior).
v" Poco objetivo.

Si ser evaluados:

v" Necesitan conocer sus debilidades y aspectos negativos para mejora su
propio desempefio y establecer planes de accion.
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Por razones de igualdad, todos deben ser evaluados para mejorar su
desempefio. Asi como los rangos bajos son evaluados, también el
desemperio de los mandos altos deben ser medidos.

Porque todos hacen a la institucion, es decir, contribuyen de manera
integral a la consecucién de los objetivos.

Ayuda a corregir sus errores.

La posibilidad de tener ideas mas claras a nivel profesional y
empresarial.

Para conocer resultados de su trabajo.

Para medir el nivel y la capacidad de las personas que son jefes y
califican al funcionario.

También pueden cometer errores y de esa manera de los puede

conocer.

Con respecto a qué tipo de errores consideran los servidores que se han

presentado en el proceso de evaluacion de su desempefio, a continuacion se

enlistan los comunicados por el personal encuestado:

v
v

Se califica por afinidad (Jefe - Subalterno).

Se califica de acuerdo a los ultimos acontecimientos (actos recientes) y
no por los ejecutados a lo largo del afio.

Evaluaciones subjetivas.

No se realiza una retroalimentacion de los aspectos negativos que han
causado un mal resultado en la evaluacibn de desempefio de un
funcionario, a fin de conocer que se puede mejorar.

Siempre toman una prueba anual pero jamas comunicaron que se iba a
realizar de forma semestral.

Es muy cerrado y no considera otros parametros.

No tomaron la evaluacion a todos los servidores, para identificar
destrezas como funcionario.

La distribucion de tramites no es equitativa.
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v' Existen items dentro del disefio del MRL que son muy subjetivos y son
los que mas puntaje representan Ej. Trabajo en Equipo. Atencion al
Usuario, lo que debe definirse es como medir eso.

v' La persona que evalla puede ser no muy objetiva al momento de
evaluar.

v" No hay parametros reales que se puedan comprobar.

v" No se han tomado en cuenta todas las tareas que se realizan en el dia a
dia.

v Falta informacién del porqué de la calificacion.

v Discrecional; no se llevd a cabo retroalimentacion; no todos los
pardmetros se ajustan a la realidad del puesto.

v Es discrecional.

v" No es 100% comprobable el resultado.

En relacion a si reciben los funcionarios algun tipo de incentivo, si obtienen un
resultado “Excelente” en su evaluacion, el 92% respondid no recibir, como se

visualiza en el grafico No. 6.

Grafico 6: Incentivos a la excelencia
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Por ultimo, sobre qué incentivos (premios) les gustaria recibir al personal si

obtienen un resultado “Excelente” en sus evaluaciones de desempefio, a

continuacion se destacan:

NN N N N N N N N N N R NN

<\

Capacitacion en el extranjero.

Certificado que acredite la excelencia.

Bonos econdmicos (dinero).

Capacitaciones en otras areas.

Mas dias de vacaciones.

Aumento de sueldo.

Estabilidad laboral.

Reconocimiento en publico.

Diploma o Certificado por el desempefio.

Pago de horas extras que no han sido reconocidas.

Capacitacion especial

Facilitacion para asistir a cursos o capacitaciones.

Saldar los permisos ocasionales pedidos con cargo a vacaciones.
Bono de excelencia distribuido para compafieros de excelente
desempeiio.

Dias de permiso sin cargo a vacaciones.

Promocién (ascenso)

Becas

3.2 Resultados de entrevistas realizadas a evaluadores

A continuacién se presentan los resultados obtenidos en las entrevistas

aplicadas a los funcionarios de nivel directivo de la Direccién Distrital de

Esmeraldas del SENAE, quienes ocupaban los cargos de Director Distrital y

Director de Despacho y Control de Zona Primaria.
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En cuanto a la necesidad que tienen los servidores que ocupan cargos
directivos, quienes se encargan de evaluar el desempefio del personal que esta
bajo su cargo, se resalté la necesidad de que exista una manera de medir los
esfuerzos que realiza un empleado, con el objeto de que se dé una
retroalimentacion sobre aquellos aspectos a mejorar o para felicitarlos si su
actuacion es excelente, también se sefial6 que es una manera de evidenciar si

se van cumpliendo los objetivos institucionales y del Distrito.

Por otro lado, en relacion a si se ha comunicado a los funcionarios que son
evaluados, cuéles son los parametros que van a ser utilizados para evaluar su
desemperio en el trabajo y de qué forma se lo ha comunicado, se indicé que
actualmente se utiliza el EVALO1 el cual es un formato que fue aprobado por el
Ministerio de Relaciones Laborales, el que abarca de forma general todas las
actividades, comportamientos, conocimientos, aptitudes y destrezas que debe
tener un funcionario, al respecto la administracion aduanera ha tratado de
difundirlo, pero que se debe profundizar sobre el mismo. Se sefial6 que a través
de correos electronicos y en reuniones de trabajo se ha comunicado al personal

los parametros que van a ser utilizados para evaluar su desempefio.

En lo que corresponde al desempefio de los empleados se manifesté que es
muy bueno y que siempre estan en busqueda de la excelencia, adicional a ello
se destacd que sus logros si estan alineados a los objetivos institucionales
como estan fijados en la herramienta Gobierno por Resultados, como en el caso
del objetivo “Reducir el tiempo de despacho”, sobre el cual se han trazado unos
indicadores a fin de verificar su cumplimiento, es decir los funcionarios conocen

cual es la necesidad de la Aduana y estan alineados a ella.

En relacion a la opinibn que tienen los servidores que actdan en calidad de
evaluadores sobre la efectividad de los métodos, técnicas y herramientas
utilizadas actualmente para evaluar el desempefio del personal bajo su cargo,

se seflald que podrian ser mejorados, que para lo que fueron han mejorado,
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pero que deben seguir mejorando con el objeto de que sean m&s objetivos y
menos subjetivos. Se manifesté que no son los apropiados, ya que el actual
sistema no tiene muchos parametros de medicion ni valores de ponderacion. Es
preciso sefalar que se hizo en énfasis en la necesidad de que haya un sistema
gue permita el registro de comportamientos observables, tanto negativos como

positivos.

Sobre los planes de mejora que se estan aplicando en funcién a los resultados
no optimos, el personal entrevistado indicé que se necesita primero conocer el
tipo de deficiencia que esté teniendo el personal, a fin de poder trabajar en ello,
por eso la importancia de que haya un registro de lo que el funcionario ha
podido realizar, es decir es preciso indicarle al personal con evidencia y hechos

el porqué de su calificacion, si es que fuese negativa.

Por altimo, en lo que concierne a si para el personal que es sujeto a evaluacion
es suficiente una motivacion intrinseca 0 es necesaria una motivacion
extrinseca, se sefiald que la motivacion intrinseca funciona y parte del tema de
liderazgo y que definitivamente ésta se complementa con la motivacion
extrinseca, sobre ello se destac6é que las personas tienen diferentes
motivaciones, unas lo hacen por temas de conocimiento, otras por temas
sociales y definitivamente otras por temas de superacion econémica. También
se indicO que es necesario estar motivados para alcanzar los objetivos, la
intrinseca dependera de cada individuo, pero para obtener el mas alto

rendimiento del personal es necesario siempre una motivacion extrinseca.

3.3 Resultados de entrevistas realizadas a evaluados

A continuacion se presentar los resultados obtenidos en las entrevistas
realizadas a 24 servidores que actuaron en calidad de evaluados en la

Direccion Distrital de Esmeraldas del SENAE, quienes ocupaban los cargos de:
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Abogado Aduanero

Analista Informético 1

Asistente Administrativo
Asistente de Abogacia

Chofer

Estibadores

Jefe de Documentacion y Archivo
Jefe Guardalmaceén

Secretaria

Secretaria Nacional, General y Distrital

V V V V V V VYV V V VYV V

Técnico Operador

Con respecto al propésito que tiene la Institucién de realizar evaluaciones al
desempefio de su personal, los servidores entrevistados creen que se las
realizan con el objeto de propender a la mejora continua de los procesos, poder
determinar la correcta aplicacion de la normativa, medir los conocimientos y el
tiempo que le dedican a las actividades, ver las falencias que tiene el personal y
en base a ellas brindar capacitacion o motivacion, a fin de reforzar al personal
evaluado y que se dé un crecimiento personal y profesional en los mismos; v,
en ultima instancia determinar si los funcionarios son aptos para ocupar el cargo

que se les ha asignado.

Por otro lado, conocer si se esta cumpliendo a cabalidad con todos los
lineamientos dados, si se estan cumpliendo los procesos y ver el nivel de su
desempeiio en un determinado periodo, en ese sentido ver el nivel de eficiencia

con el que se desarrolla el trabajo.

También se sefiald que se realizan evaluaciones de desempefio a fin de
determinar los avances o el desarrollo de cada funcionario dentro de la

institucion; para que la institucion salga adelante; que todos los que forman la
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Institucion tengan capacidades para transmitir la informacién a todos los
usuarios y que se dé un mejoramiento en la calidad del servicio al usuario. Los
entrevistados creen que sus jefes evallan su desempefio para que los
funcionarios se preocupen de que haya un desempefio acorde a las
necesidades que tiene la institucion y que ésta sea en base a las metas y los
objetivos trazados.

Desde el punto de vista de los indicadores, se sefialé que a través de las
evaluaciones se analizan y miden los mismos, que en algunos casos éstos han
sido fijados en la herramienta Gobierno por Resultados (GPR), asi como
también poder determinar si lo que se quiere alcanzar los empleados lo estan

cumpliendo.

Como aspecto negativo referente a la misma, se indicé que uno de los objetivos
gue tiene la institucion es para que se tenga fundamentos para sacar a
servidores de sus puestos de trabajo (destituir), porque si fuese lo contrario se

haria una retroalimentacién sobre los resultados obtenidos.

Se sefialé que uno de los objetivos principales es cumplir con la norma, en
virtud de que esta determinado en la LOSEP y su Reglamento, que todas las
instituciones del sector publico deben realizar evaluaciones a sus funcionarios
mediante la aplicacion de los formatos establecidos por dicho organismo de

control.
A manera de resumen, en la siguiente tabla se destacan aquellos objetivos que

sobresalieron y su frecuencia en funcion al namero de funcionarios que

demostraron el mismo enfoque:
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Tabla 17: Objetivos de la evaluacion de desempefio, segun los servidores evaluados

Total de funcionarios que
Objetivo de la evaluacion se enfocaron en este
objetivo

Verificar interés por el puesto y

capacidades de los servidores L

Mantener una mejora continua 11

Determinar falencias y debilidades del 7
personal

Verificar cumplimiento de Indicadores y 7

metas

Sobre las maneras en que los jefes o la Institucion ha informado al personal y
cudles son los pardmetros que se utilizan para evaluar el desempefio en el
trabajo y los medios que han utilizado, hubo diferentes posturas, por un lado se
manifestd que si se ha comunicado mediante correos electrénicos, oficios,
boletines, capacitaciones y reuniones de trabajo, por otro lado se pudo
determinar que el 67% de los entrevistados expresaron que no se les habia
comunicado con antelacion a la evaluacion qué parametros iban a ser utilizados
para evaluar el desempefio laboral, inclusive hubieron personas que indicaron

gue no fueron evaluadas.

En relacion al personal que mencion6 que no se comunicaron los parametros,
califican la comunicacion del mismo como deficiente, ademas que no ha sido
socializado por medio de los jefes inmediatos, ni por los superiores acerca de la
metodologia y los porqué se ponderan unos factores mas que otros, que nunca
ha habido una retroalimentacion en el sentido de comunicar que parametros se

van a analizar.
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Partiendo del analisis critico que han hecho los servidores, se resalta que falta
que como funcionarios evaluados conozcan un poco mas sobre la evaluacion

como tal, el objetivo que ésta tiene.

El personal que indicé que si se les habia comunicado los parametros de
medicion, sefialaron que el trabajo en equipo, las tareas cumplidas y el tiempo
gue dedican en realizarlas, el conocimiento - tanto en lo tedrico como practico-,
son algunos de los aspectos que ha comunicado la administracion aduanera

que iban a ser considerados en el proceso de evaluacion.

En algunos casos se ha manifestado que se enteran que van a ser evaluados
en un momento aproximado a la misma, es decir no se les ha comunicado con
antelacion que van a ser evaluados y mucho menos qué pardmetros van a

utilizar.

Al respecto, también se resaltdé el hecho de que no se ha dado una
retroalimentacion, ya que consideran que el funcionario evaluador debe ir
conociendo durante todo el periodo de evaluacion como va evolucionando su

desempefio, ya sea que éste fuese negativo o positivo.

Existen casos extremos en los cuales el personal entrevistado manifestdé que
nunca se les ha informado con anterioridad bajo qué parametros se los iba a
evaluar, bajo qué forma, bajo qué medidas y qué formulas iban a ser utilizadas

para obtener un resultado final.
Adicional a ello, por lo general se ha considerado la evaluacion o el examen que

se toma cada semestre como la evaluacion total, mas no como un proceso para

llegar a una nota definitiva.
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Se pudo determinar que del total de entrevistados 10 indicaron que si se les
habia comunicado con anterioridad en qué forma iban a ser evaluados,

mientras que 14 manifestaron que no fueron informados.

Ahora bien, considerando que el personal fue evaluado en base a unos
parametros fijados por la administracion aduanera, se quiso conocer cuales
eran aquellos parametros del desempefio individual que consideraban que no
fueron tomados en cuenta en su evaluacion, obteniéndose diferentes criterios,
en algunos casos se sefialaron que todos los parametros fueron tomados en

cuenta para su evaluacion del desempefio laboral.

Por otro lado, con respecto al personal qgue manifestdé que si hubo parametros
del desempefio individual que no fueron considerados en su evaluacion, se
destaca que son aquellas tareas adicionales que se las asignan a un
determinado funcionario y las cuales no son propias de su puesto de trabajo e
inclusive no se encuentran dentro del organico funcional que dispone el SENAE

o del formulario EVAL 01 emitido por el Ministerio de Relaciones Laborales.

Se sefiald, que los parametros quedan solamente a criterio del evaluador, que
no se presentaron evidencias para poder comprobar el comportamiento y el

desemperio individual de cada funcionario.

Del total de servidores entrevistados, 7 manifestaron que todos los parametros
fueron tomados en cuenta. En la tabla No. 18 de detallan aguellos parametros o
tareas que consideraron los servidores que no fueron tomados en cuenta en su
evaluacion de desempefio y las cuales demandan tiempo y esfuerzo para su

ejecucion:

51



Tabla 18: Parametros que no fueron considerados en la evaluacion de desempefio, segun

los servidores evaluados

Frecuencia
Parametro (# de servidores)
Tareas adicionales (no propias del

: 11

puesto de trabajo)
Fiscalizaciones de contratos 5
Trabajo en Equipo 5
Dictar capacitaciones 4

En lo que tiene que ver con la motivacion y como ésta influye en la consecucion
de los objetivos de la Institucién, los servidores manifestaron que es
fundamental la motivacién para realizar cualquier tipo de trabajo, en razon de
que lo es todo, ya que un empleado puede saber cdmo hacer algo pero si no se
siente motivado simplemente no lo hara. Esta motivacion influye a que se
realice mejor un determinado trabajo y no soélo llegar a hacerlo bien sino

también poder llegar a la excelencia.

Sin importar que tipo de motivaciébn tenga la persona, sea intrinseca o
extrinseca, 22 servidores de los entrevistaron que la motivacion es fundamental
para llevar a cabo su trabajo, es lo que los mueve a desempeiiar un trabajo con
calidad, mientras que 2 servidores manifestaron que la motivacion no influia en

su trabajo.

En virtud de que hay funcionarios que si necesitan estar motivados, se ha
levantado informacion sobre aquellas acciones que les gustaria que los jefes
desarrollen para que todos los empleados se motiven a realizar un trabajo
optimo, entre ellas se destaca la comunicacién efectiva, en el sentido de que
cualquier decisidn o accion que vaya a afectar al funcionario sea personalmente

o visto desde la parte institucional sea informada, que no se oculte la
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informacion, tener una transparencia real, tener la informacién completa, que la

Institucion sea coherente con la informacion que se genera.

En cuestiones de evaluacion de desempefio, que se comuniquen las reglas,
cuales son los pardmetros, cuéles son los indicadores, en qué se fundamenta la
calificacion que asignan y que también dejen expresar a los servidores que son

evaluados que les gustaria que se evalue.

Consideran también que siempre es importante el reconocimiento, si alguien se
ha destacado en un tema puntual, que se lo desarrolle, que se lo potencialice,
gue la administracion trate de capacitar en ese aspecto donde el servidor dio
buenos resultados, asi mismo si un funcionario tiene falencias en algun tema

especifico que traten de apoyarlo para mejorar en el mismo.

En la tabla No. 19, se detallan aquellas acciones que el personal entrevistado

considera importantes para mantenerse motivados en el trabajo.

Tabla 19: Acciones que motivan, segun lo indicado por el personal evaluado

Accién Frecuencia

Desarrolle un Plan de Incentivos (capacitaciones
en el exterior, dias extras de vacaciones, 11
incremento de sueldo, etc.)

Fomente el comparfierismo 5

Actividades de recreacion (se incluya a la familia

de los servidores) S
Trabajo en Equipo 4

Haya una comunicacion efectiva 4
Reuniones de trabajo 4
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La mayoria de los empleados consideran que los resultados éptimos deben ser
premiados a través de incentivos positivos, por ello se recogié informacion
sobre si consideraban que el mal desempefio de un empleado debia ser
sancionado a través de incentivos negativos, obteniendo como resultado que en
su mayoria opinan que el mal desempefio si debe ser sancionado, siempre y
cuando se realicen algunas aclaraciones, por ejemplo, si al principio un
funcionario tiene un mal desempefio y la Institucion invierte en capacitacion,
pero a pesar de ello dicho funcionario sigue en esa misma posicion ahi la
sancion se vuelve necesaria, es decir si no se tienen los conocimientos
necesarios se podria trabajar para que esa persona aprenda y reuna los

conocimientos que necesita el cargo asignado.

También se manifestd que las sanciones son para motivar a que lo que no se
estaba haciendo bien se lo haga de la forma correcta, como debe ser, también
porque un mal desempefio influye para la imagen de la institucién y para
alcanzar los objetivos de la institucion, se considera esto una manera de sentar
precedentes, para que el resto de comparieros no cometan actos que vayan en

contra del buen desempefio de la institucién.

Desde otro punto de vista, se sefiald que al igual que se exigen o se quiere que
los jefes feliciten o valoren el buen trabajo que se hace, de igual forma en el
momento que se haga algo indebido, esto debe ser sancionado, sino hay
sanciones las personas pueden seguir cometiendo los mismos errores, se ve a
este proceso como un método para ejemplarizar, es decir para que los otros
funcionarios no se atrevan a cometer ciertas acciones que van en contra de los

objetivos institucionales.
Se puede concluir que, el 79% de los entrevistados opinaron que el mal

desempeiio debe ser sancionado, contra un 21% que opino lo contrario. Se hizo

enfasis en que se debe propender una retroalimentacion y analisis exhaustivo
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con el objeto de determinar las causas del mal desempefio de un servidor, de

esta manera se puede dar una retroalimentacion efectiva.

3.4 Discusion

En base a la informacién levantada en las entrevistas y encuestas se ha podido

evidenciar diversos escenarios.

Teniendo en cuenta que existieron parametros que no fueron considerados en
el proceso de evaluacion se puso en evidencia que hay un descontento en las
personas evaluadas en un 40% en razon de los resultados obtenidos, en
contraposicion a ello, se pudo notar que quienes tuvieron la tarea de evaluarlos
han demostrado su satisfaccion por el desempefio del personal que esta bajo
su cargo, destacando que el desempefio del personal es bueno y siempre estan
en bdsqueda de la excelencia.

En cuanto a los objetivos de la evaluacidén de desempefio, un 60% de los
evaluados manifestaron que si los conocian, al respecto los evaluadores han
expresado que la institucion si ha tratado de difundir los parametros de
evaluacion pero que se debe profundizar en este tema, este escenario se pudo
haber dado por la falta de un sistema de comunicacién efectivo el cual llegue a
todo el personal, tanto es asi, que un 67% de los evaluados indicé que no se les
comunicé con antelacion a la evaluacion la forma y los parametros que se iban
a utilizar para medir su desempefo laboral, lo que pudo derivar en un mal
accionar de los empleados y la falta de cumplimiento de las expectativas y

metas de la institucion.

Por otro lado, aun cuando el personal evaluado calific6, en su mayoria, al
sistema de evaluacion como “muy bueno” y “bueno”, es evidente que el

personal que los evalué no se encuentra totalmente satisfecho con el proceso
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aplicado, tanto es asi, que se pudo percibir que existe la necesidad de contar
con una herramienta 0 mecanismo de evaluacion que permita registrar las
acciones de un servidor (sean éstas positivas y negativas) y proporcionar

evidencias sobre las notas asignadas al momento de evaluarlos.

Se pudo notar que tanto el personal evaluado como el evaluador consideran
importante que un empleado trabaje de forma motivada, por ello se torna
trascendental que la institucidon aplique tacticas o mecanismos para que ésta
pueda motivar a su personal. A ello se puede agregar que existen incentivos
positivos y negativos, los cuales pueden motivar a un servidor para cumplir o no

cumplir una determinada accion.

A pesar de que las sanciones no es una cuestidon positiva para los empleados,
la mayoria (79%) expresaron que el mal desempefio de un funcionario si debe
ser sancionado, por ello se considera que es necesario contar con un tipo de
bitacora que permita registrar el comportamiento negativo que ha demostrado el

personal.

3.5 Diagrama Causa — Efecto

En funcion a la informacion recopilada en las encuestas y entrevistas aplicadas
a los servidores de la DDE, tanto del nivel jerarquico superior (evaluadores)
como a los subordinados (evaluados), se pudo elaborar el Diagrama de Causa
— Efecto, conocido también como espina de pescado, en el grafico No. 7
constan los principales factores que provocan una deficiencia en el sistema de

evaluacion de desempefio de la DDE.
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Métodos

Herramientas

Se desconoce su
-— forma de

Poco objetive ————— aplicacion

Mo existe una herramienta que permita

. registrar los acontecimientos criticos
Mo hay trasparencia

en su aplicacion

Desconocimiento Falta de
del sistema retroalimentacion

Consideran que
hay actividades
que no son
evaluadas

Mo entienden la
forma de evaluacion——*

Mo conocen
parametros de ————#

evaluacion

Personal Personal

evaluado evaluador

Comunicacion

Mo se comunican los
objetivos pretendidos

Mo se han definido
MECANISMOS 8  ————

comunicacion
Falta de sociabilizacion

Mo permite monitorear la

Deficiencia en
evolucion del desemperio

el Sistema de

Evaluacion de
Desempeifio

Solo evaluan actos
recientes

o presentan evidencias sobre

La DDE no dispone de
— una norma de
incentivos y sanciones

las notas asignadas

Mo comunican las consecuencias
#== e los resultados de las
evaluaciones

4——— Discrecional

Normativa
vigente

Gréfico 7: Diagrama Causa - Efecto del SED de la DDE
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Entre los principales factores que originan una deficiencia en el sistema de
evaluacion de desempefio, como se muestra en el grafico que antecede, se han

determinado los siguientes:

Métodos
Herramientas
Comunicacion
Personal evaluado

Personal evaluador, y

YV V. .V V V V

Normativa vigente

De los cuales se puede resaltar, que los métodos aplicados son poco obijetivos,
no existen herramientas que permitan registrar los acontecimientos criticos, no
existe una comunicacion efectiva de los objetivos pretendidas, el personal
evaluado no entiende la forma de evaluacién, por parte del personal evaluador
no existe retroalimentacion y finalmente no se dispone de una normativa de

incentivos (positivos y negativos).
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Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

1. EI58% del personal cuyo desempefio laboral fue evaluado manifesté que
la Institucion no les habia comunicado con antelacion las herramientas

gue iban a ser aplicadas en este proceso.

2. EI 88% del personal que actu6 en calidad de evaluados considera que es
necesario que el SENAE evalle el desempefio laboral de los
funcionarios que ocupan cargos del nivel jerarquico superior en los

mismos términos que ellos son evaluados.

3. Los factores que han incidido para evaluar el desempefio del personal
son las actividades realizadas, el conocimiento técnico, competencias
técnicas y universales, el trabajo en equipo y la iniciativa, para ello han
aplicado la Escala de observacion de comportamiento como técnica y
como herramientas los formularios EVAL 01, EVAL 02 y EVAL 03.

4. El personal evaluador considera que se debe aplicar un sistema de
evaluacion que permita el registro de comportamientos positivos y
negativos que haya demostrado el personal durante el periodo de

evaluacion.

5. Un 79% de los empleados evaluados consideran que el mal desempefio

en el trabajo si debe ser sancionado.
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Recomendaciones

1. Que la Direccion Distrital de Esmeraldas del SENAE mejore los sistemas
de comunicacion que utiliza para dar a conocer el proceso de evaluacién
de desempefio, resaltando los objetivos, herramientas que se utilizan,

fases del proceso y elementos del mismo.

2. Que el SENAE disefie y aplique mecanismos de evaluacién para los
servidores del nivel jerarquico superior en los mismos términos o
similares a los que aplican para evaluar el desempefio de los servidores

gue son actualmente son evaluados.

3. Que la Direccion Distrital de Esmeraldas del SENAE aplique los
Formularios de Registro de Acontecimientos Criticos (FRAC) que
constan en el anexo 9, de forma paralela y complementaria al método de
Escala de observacion de comportamiento como técnica, este ultimo que

es utilizado actualmente.

4. Que se disefie una norma de incentivos positivos y negativos en funcién
a los resultados que pudieran obtener los empleados en el proceso de

evaluacion.
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CAPITULO IV

PROPUESTA

4.1 Titulo de la Propuesta

Norma de control interno sobre incentivos positivos y negativos para el sistema
de evaluacion de desempefio de la Direccidon Distrital de Esmeraldas del
SENAE.

4.2 Descripcion del documento

El presente instrumento es una norma de control interno para la aplicacion de
un Plan de Incentivos Positivos y Negativos (PIPONE) derivadas de la ejecucion
del Sistema de Evaluacion de Desempefio (SED) de la Direccion Distrital de
Esmeraldas (DDE) del Servicio Nacional de Aduana del Ecuador (SENAE).

4.3 Alcance

Esta dirigida a todos los servidores publicos que forman parte de la Direccién
Distrital de Esmeraldas y a la Direccion de Talento Humano del Servicio

Nacional de Aduana del Ecuador.

4.4 Responsabilidades

» Todos los servidores de la DDE son los responsables de cumplir con las
disposiciones emitidas en la presente norma.
» EIl mejoramiento y actualizacion de la presente norma estara a cargo del

Departamento Administrativo de la DDE, encargado del talento humano,
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asi como también de los servidores que cumplen el rol de evaluadores,
quienes actualmente ocupan los cargos de Director Distrital y Director de

Despacho y Control de Zona Primaria.

4.5 Objetivo

Establecer las actividades, procedimientos y lineamientos que deben cumplir los
servidores de la DDE a fin de llevar a cabo el plan de incentivos positivos y
negativos del SED de la DDE.

4.6 Justificacion

Contar con una norma de control interno para la aplicacion de incentivos
positivos y negativos en la DDE del SENAE se justifica en la medida que sirve
como instrumento de motivacién, tanto para el desarrollo de actividades
positivas como para que se eviten acciones negativas que vayan en contra de

lo que persigue especificamente la DDE.

Por otro lado, a través de este instrumento se puede evidenciar el grado de
responsabilidad que tiene la DDE frente al proceso de evaluacién, ya que los
resultados que se obtengan en las evaluaciones seran los activadores para el
inicio de programas que incentiven un trabajo de calidad en los servidores,

generando de esta manera un servicio efectivo.

4.7 Definiciones

Con el objeto de que se apliquen los términos de forma correcta, a continuacién
constan algunas definiciones inherentes al plan de incentivos positivos y
negativos del SED de la DDE:

62



Acontecimiento positivo: Evento o hecho que evidencie el
cometimiento de acciones positivas, desarrollados por el personal
evaluado, que contribuyan con al fortalecimiento de la Institucion, a
través del cumplimiento de objetivos, mision y vision.

Acontecimiento negativo: Evento o hecho que evidencie el
cometimiento de acciones negativas, desarrollados por el personal
evaluado, que vayan en contra de los objetivos, mision, vision de la
Institucién y de la normativa vigente.

Formulario de Registro de Acontecimientos Criticos (FRAC):
Formulario utilizado a manera de bitacora, el que ha sido disefiado con el
objeto de que el personal evaluador registre los acontecimientos criticos
(acontecimientos negativos y acontecimientos positivos) que haya tenido
el personal evaluado durante un periodo determinado.

Comité de Evaluacion: Son los encargados de elaborar el Plan de
Incentivos y Sanciones en base a los resultados obtenidos por los
servidores evaluados, este Comité estara conformado por el Director
Distrital, Director de Despacho y Control de Zona Primaria y encargado
del talento humano de la DDE, este Ultimo quien actualmente ocupa el
cargo de Técnico en Gestion de Garantias y Cobranzas.

Incentivos positivos: Retribuciones, premios o beneficios dados a los
servidores evaluados que obtengan un resultado “Excelente”, “Muy
Bueno”, o “Satisfactorio”, en su evaluacion de desempefio.

Incentivos negativos: Sanciones dadas a los servidores evaluados que
obtengan un resultado “Regular” o “Insuficiente”, en su evaluacion de
desempeiio.

Servidor publico: Todas las personas que presten servicios 0 ejerzan
un cargo, funcion o dignidad dentro del sector publico.

Servidor evaluado: Servidor publico que estara sujeto a evaluacion de
su desempefio en el trabajo a través de la aplicacion del SED de la
DDE, y sobre el cual recaera una calificacion que conllevara a la

aplicacion de incentivos positivos 0 negativos.
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9. Servidor evaluador: Servidor publico del nivel jerarquico superior, quien
tenga personal bajo su cargo, quien debe someter al mismo aun proceso
de evaluacion de su desempefio en el trabajo.

10.Sistema de Evaluacién de Desempeiio (SED): Es el conjunto de
normas, técnicas, métodos y procedimientos, orientados a evaluar bajo
parametros objetivos acordes con las funciones, responsabilidades y
perfiles del puesto, por el cual se utilizan indicadores cuantitativos y

cualitativos de gestion.

4.8 Plan de Trabajo

A fin de poder aplicar la norma de incentivos positivos y negativos, es
importante que se establezcan aquellos factores, herramientas y técnicas que
se deben considerar para el disefio del sistema de evaluacion de desempefio
de la Direccion Distrital de Esmeraldas del SENAE, el cual tiene como objeto
complementar al actual sistema de evaluacién que utiliza la Institucion en

mencion.

4.8.1 Fundamentacién

La aplicacién del proceso de evaluacion de desempefio para los servidores
publicos se sustenta sobre lo establecido en la Ley Organica de Servidores
Publicos, el Reglamento ibidem y las normas que para efecto dicte el Ministerio

competente de la politica laboral, es decir el Ministerio de Recursos Laborales.

En lo que tiene que ver a la evaluacion de desempefio para los empleados del
sector publico, en el Codigo de Trabajo no se contemplan disposiciones sobre
este proceso y considerando que en la DDE actualmente trabajan 3 personas

bajo esta modalidad es importante que se tenga presente que las trabajadoras y
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trabajadores del sector publico estaran sujetos al Codigo del Trabajo, conforme
lo estipulado en el segundo parrafo del Art. 4 de la LOSEP.

4.8.2 Importancia

Los sistemas de evaluacion de desempefio y todo lo que incluye el mismo,
como herramientas y técnicas que se utilizan, centra su importancia en su fin
como tal, ya que a través de este proceso de busca medir el rendimiento del
personal dentro de un determinado periodo, asi como también el de verificar el
correcto cumplimiento de las tareas asignadas, tanto de forma cuantitativa

como cualitativa.

4.8.3 Beneficios

Multiples son los beneficios de aplicar un sistema de evaluacion de desempefio

eficiente, pero entre los que se destacan se tienen los siguientes:

» ldentificar los puntos fuertes y débiles del personal calificado a fin de
determinar planes de accién, que conlleven al fortalecimiento del recurso
humano.

» En base a los resultados obtenidos se pueden establecer planes de
capacitacion para todo el personal.

» Contribuye con la mejora continua de los procesos.

» Los resultados sobresalientes pueden derivar en incentivos positivos
para los servidores y a su vez esto fomenta la excelencia en el personal
evaluado.

» La institucion puede identificar aquellas areas donde el personal necesite

mas atencion.

Los beneficios que se obtengan dependeran en gran medida de la vision de los

administradores de la institucion, ya que si se enfocan en solo cumplir con la
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ley, este proceso de centrara solo en presentar reportes al final de cada
periodo, mas no en una herramienta que permita obtener beneficios tanto para

los empleados como para la institucion, propendiendo a una mejora continua.

4.8.4 Aspectos del desempefio individual

La valoracion del desempefio del personal se realizara en funcion a los

pardmetros establecidos en los formularios EVAL 01.

Para tal efecto, los acontecimientos criticos estaran relacionados con las
competencias técnicas, competencias universales, trabajo en equipo e
iniciativa, nivel de relevancia y descripcion del comportamiento observable

conforme consta en el anexo No. 8.

4.8.5 Métodos y Técnicas

Para medir el desempefio del personal de forma objetiva se pueden utilizar dos
métodos de forma paralela, los cuales estan basados en el comportamiento del
servidor evaluado, es decir estan orientados a medir la accion y verificar si los
empleados cumplen con las exigencias de los diferentes cargos que tiene la
DDE.

Se considera que los métodos que se detallan a continuacion se

complementarian de tal forma que conviertan al SED de la DDE en un proceso

con caracteristicas objetivas y confiables.
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4.8.5.1 Registro de acontecimientos criticos

Con respecto a este método (Fleitman, 2007), Registro de acontecimientos
criticos, manifiesta que consiste en llevar una bitdcora donde se anotan todas
las actuaciones mas relevantes de los evaluados, sean éstas positivas y/o

negativas, con el objeto de que los resultados originen una retroalimentacion.

Por otro lado (Alles, 2013) en su obra le da el nombre de Método de incidente
critico, sefialando que este método guarda relacién con el comportamiento del
evaluado, cuando este origina un éxito o fracaso, denotando que incidente

critico es un suceso poco usual que denota mejor o peor desempefio.

Teniendo presente que por ley la DDE debe aplicar un método de evaluacién
por competencias, se considera que el Registro de acontecimientos criticos es
un método que complementa al ya existente en funciéon a que permitir4 obtener
resultados en funcidon a los registros criticos que se realicen sobre los

empleados.

485.1.1 Instrumentos

Con el objeto de poder llevar un registro de los acontecimientos criticos
(positivos y negativos) de los empleados evaluados y que éstos sirvan como
evidencia para asignar una determinada puntuacion en sus evaluaciones de
desemperio, se ha creado un formulario conforme se detallara a continuacion, el
gue servira como instrumento para la ejecucion de este método de evaluacion,
gue se aplicara de forma paralela al método ya existente el cual esta basado en

competencias.

67



Formularios de Reqistros de Acontecimientos Criticos (FRAC)

El Formulario de Registro de Acontecimientos Criticos (FRAC) que consta como
anexo 9, ha sido creado con el fin de que el personal encargado de las
evaluaciones realicen anotaciones de los comportamientos criticos, tanto
positivos como negativos, los cuales contribuyan de forma directa al
cumplimientos de los objetivos de la Institucion como al fortalecimiento de sus

imagen o perjudiquen el desarrollo de las actividades de la DDE.
En tal sentido, se ha creado el FRAC que corresponde al formato que debe ser

llenado por cada uno de los funcionarios que actuan en calidad de evaluadores,

el cual consta de 18 campos segun se visualiza en la Tabla 20.
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Tabla 20: Campos a llenar en el FRAC

No. Nombre del campo Descripcién
. Tiempo al cual corresponde la evaluacion del
1 Periodo ~
desempefio.
. Nombres y Apellidos del servidor/evaluador quien
Nombre del servidor . . S
2 evaluador se encargara de registrar los acontecimientos
positivos del personal bajo su cargo.
Namero de cédula del servidor/evaluador que se
3 Cédula de ciudadania encargara de registrar los acontecimientos
positivos del personal a su cargo.
4 Carao El que consta en su Nombramiento, Contrato o
9 Gltima accion de personal.
5 Departamento/Area Departamento o Area a la que pertenece.
6 No Numero secuencial que indica la posicién del
' acontecimiento en la matriz.
Nombre del servidor . .
7 Nombres y Apellidos del servidor/evaluado.
evaluado
8 Departamento/Area Departamento o Area a la que pertenece.
Se registran los comportamientos especialmente
buenos o eficaces; o malos o ineficaces, los cuales
9 Acontecimiento tienen que estar relacionados con las
competencias (Técnicas, Universales u Otras) que
haya fijado la administracién con antelacion.
10 Fecha Fecha en la que sucedié el acontecimiento.
. _— Se escogera si el acontecimiento es positivo o
11 Tipo de acontecimiento 9 . P
negativo.
Se detalla el producto o servicio que se ha
Producto generado (cuando ) ) Lo
12 . generado a manera de evidencias, también
aplique) )
pueden ser fotos, videos, etc.
13 Tipo de Competencia: Se seleccionara el tipo de competencia con la cual
Técnica, Universal u Otras se relaciona el acontecimiento.
: Se seleccionara la competencia con la cual se
14 Competencia . o
relaciona el acontecimiento.
Esta informacion corresponde a nivel de relevancia
15 Relevancia gue se le da a la competencia en funcion al cargo
gue se ocupa.
Esta informacion corresponde a la descripcion del
16 Comportamiento observable comportamiento observable que se le da a la
competencia en funcién al cargo que se ocupa.
) . Se sefialara el nombre o grupo de personas, OCE,
Impacto ¢ A quiénes afecta : RN . o
A Direccion Distrital, etc., que se vio beneficiado o
17 o beneficia directa o . L
N afectado directa o indirectamente por el
indirectamente -
acontecimiento.
e . Aqui el servidor/evaluado indicara porque el
Justificacion (¢ Por qué debe quil €' S porq
acontecimiento debe ser valorado o considerado
18 ser valorado o

considerado?)

como un aspecto positivo o negativo en su
desempefio.
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Cada evaluador llevard el registro de acontecimientos criticos en una matriz por

cada cargo que ocupen los servidores que se encuentren bajo su supervision.

4.8.5.2 Escalade observaciéon de comportamiento

En cuanto al método de Escala de observacion de comportamiento, como
manifiesta (Alles, 2013), forma parte de grupo de los métodos de evaluacion
basados en el comportamiento de un individuo, en ese sentido este método
mide la frecuencia observada de un comportamiento durante un periodo
determinado. Este es el método que actualmente utiliza la DDE, a través de la
aplicacion de los formularios EVALO1, EVALO2 y EVALO3.

485.2.1 Instrumentos

Para aplicar este método la DDE utiliza los siguientes formularios:

1. Formulario MRL-EVAL-01 que corresponde al Formulario para la
Evaluacion del desempefio por competencias para uso del Jefe
Inmediato.

2. Formulario MRL-EVAL-02 que corresponde al Formulario donde el
ciudadano presenta quejas sobre un funcionario publico.

3. Formulario MRL-EVAL-03 que corresponde al Informe de Evaluacion del

desempeifio.

4.8.6 Fases del Proceso del desarrollo de un Sistema de Evaluacién de

Desempefio
Una vez que se han definido los métodos a utilizar para la evaluacién del

desempeio de los servidores de la DDE, se procede a indicar el proceso a

seguir para la instauracion del SED de la DDE.
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4.8.6.1 Primera Fase: Disefio
En esta primera fase se establecieron los métodos del SED de la DDE, los
cuales tenian que brindar transparencia y confianza a quienes formen parte del

mismo.

486.1.1 Caracteristicas

Entre las caracteristicas que brinda el SED de la DDE se destacan, las que
estan alineadas a las necesidades y requerimientos del personal que fue objeto

de entrevistas:

v' Objetivo: Permitira evaluar el rendimiento de un funcionario, el trabajo y
esfuerzo demostrado durante un determinado periodo, dejando a un lado

la simpatia o antipatia que funcionario tenga con su jefe inmediato.

v' Facil aplicacion: Los formularios que se han creado para llevar a cabo
el Registro de acontecimientos criticos son de facil llenado, asi como lo
son los que actualmente se utilizan para la aplicacion del método de

Escala de observacion de comportamiento.

v' Confiable: Tanto el personal evaluado como evaluador tendran la
confianza de que los resultados que proporcione el SED estan en funcion

a una valoracion real y efectiva.
v' Transparente: Este sistema es transparente en la medida que

proporciona a los evaluados las evidencias que muestran un mal o buen

desempeiio.
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486.1.2 Objetivos pretendidos

Entre los objetivos que busca la aplicacion del SED se tienen basicamente:
1. Constituirse en una herramienta util para el personal evaluador, el
cual propenda a evidenciar transparencia en los sistemas de

evaluacion.

2. Generar una retroalimentacion efectiva entre los involucrados en el

proceso de evaluacion.

3. Generar un ambiente de satisfaccion una vez culminado el proceso

de evaluacion de desempefio.

4. Contribuir con el fortalecimiento de la imagen institucional de la DDE.

5. Brindar confianza sobre los resultados obtenidos en la evaluacion de
desempeiio.

4.8.6.1.3 Métodos
Se ha definido la aplicacion de dos métodos de forma paralela, los cuales
converjan para obtener un resultado Optimo y satisfactorio en el proceso de
evaluacion.

Estos métodos son:

1. Registro de acontecimiento criticos

2. Escala de observacion del comportamiento
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48.6.1.4 Protocolos

Se tendran en cuenta los siguientes protocolos:

1. Previo al inicio del proceso de evaluacion, los servidores que actien en
calidad de evaluadores deberdn organizar una reunion de trabajo donde
se dé a conocer a todo el personal que esta bajo su cargo toda la
informacion relacionada al SED de la DDE, temas como, métodos a
aplicar, resultados esperados, indicadores cuantitativos, indicadores
cualitativos, periodo de evaluacion, instrumentos a aplicar, fases del

sistema de evaluacion, entre otros.

2. Los servidores seran evaluados Unicamente por sus jefes inmediatos,
estos ultimos que tendran la responsabilidad de evaluar cada aspecto del
comportamiento individual del servidor, asi como de llevar el registro de

los acontecimientos positivos y negativos que tenga el personal.

3. Para asignar una puntuacién, sea esta positiva o negativa, se debera
contar con el respaldo suficiente que demuestre el merecimiento de la
calificacion a otorgar, el cual sera ademas registrado en el formulario de

registro de acontecimiento critico que corresponda.

4.8.6.2 Segunda Fase: Implementacion

Previo al inicio del periodo de evaluacion el personal que va a ser objeto de
evaluacion debera conocer al detalle como sera el proceso, desde los métodos
a aplicar hasta la forma en qué se obtendran los resultados, por eso es

importante una comunicacion efectiva.
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486.2.1 Comunicacién

Con el fin de que conozcan el SED a aplicar, se debe convocar a una reunion
de trabajo, ya sea mediante correo electronico u oficio, donde se indique la
fecha, hora, lugar de reunion y tema a tratar; también se debe indicar que la
asistencia es obligatoria ya que marcara las acciones a seguir por parte de los

servidores evaluados.

Entre los temas que se tratardn en la reunién, se tienen obligatoriamente los

siguientes:

Métodos de evaluacién a utilizar y sus respectivas herramientas;
Objetivos y metas;

Proyectos;

Formulas para obtener resultados de los indicadores;

Fases del sistema de evaluacion;

Conductas a ser evaluadas;

Comportamientos no deseados;

Participantes del SED y sus roles;

© 0o N o g b~ W DR

Programa de incentivos, entre otros.

4.8.6.3 Tercera Fase: Seguimiento
Durante el periodo de evaluacion se debe dar un seguimientos de los avances
del personal con respecto a su evaluacion, de esta manera se fomenta una

retroalimentacion, ya que se considera que es la mejor manera para transmitir

al personal las conductas que pueden afectar su evaluacion al final de proceso.
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486.3.1 Retroalimentacion

Se deben sumar esfuerzos para identificar los comportamientos criticos
(positivos y negativos) que esta teniendo el personal, de esta manera se evitan
resultados no satisfactorios al final de la evaluacion y se incentiva el desarrollo
de acciones positivas que fomenten la calidad del servicio al usuario interno y

externo.

Es importante que se dé una retroalimentacién sobre las acciones positivas y
las formas en que se alcanzaron, con el fin de que estas acciones sean

replicadas por el resto de servidores.

Conforme se vayan identificando aspectos negativos el servidor evaluado debe
convocar a una sesion de trabajo de forma individual con el servidor que no
esta cumpliendo a satisfaccién su rol en el trabajo, de esta forma se pueden
identificar los errores que pudiese estar cometiendo la institucion o identificar si
son errores atribuibles exclusivamente a la voluntad del empleado al cumplir

con sus responsabilidades.

4.86.3.2 Entrevistas

Al finalizar el periodo de evaluacion, los servidores evaluadores (jefes
inmediatos) deberan elaborar un cronograma de entrevistas, el cual sera puesto

en conocimiento del personal a ser calificado.

En la entrevista el evaluador dara a conocer al empleado evaluado el resultado
de su evaluacion y de forma detallada indicara los argumentos para asignar un

determinado valor.

Debiendo iniciar con los aspectos positivos y finalizar con los aspectos

negativos.
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Al finalizar se deber& elaborar un acta de compromisos, en la que el personal
evaluado se comprometa a realizar acciones que conlleven a una mejora en su

proxima evaluacion de desempenio.

4.8.6.4 Cuarta Fase: Evaluacioén

En esta ultima fase se analizaran los resultados y se estableceran planes de

accion.

48.6.4.1 Resultados

Se analizaran los resultados que haya obtenido el personal y se identificaran

qué objetivos e indicadores no han sido cumplidos.

Se creard una base de datos donde se registren los resultados obtenidos por el
personal, asi como los compromisos que ha adquirido el este personal para que

se dé un mejor desempefio en su laboral.
Se registrardn de menor a mayor nota, a fin de que se trabaje en el
fortalecimiento de aquellos servidores que han obtenido notas por debajo de las

esperadas.

4.8.6.4.2 Planes de accidn

Se desarrollaran planes de accion para fortalecer aquellos comportamientos

gue han derivado en evaluaciones no satisfactorias.
Se analizaran las falencias y debilidades que ha demostrado el personal con el

objeto de poder trabajar sobre ellas y encaminar los esfuerzos para mitigarlas o

eliminarlas.
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Todos los planes de accion que deriven del proceso de evaluacion seran

comunicados al personal de forma oportuna y con trasparencia.

4.9 Consideraciones Generales

1. Previo al inicio de cada periodo de evaluacion, los servidores
evaluadores planificaran y llevaran a cabo una reunion de trabajo con
todo el personal que esté bajo su cargo, en dicha reunion debera

obligatoriamente informar los siguientes aspectos:

Objetivo de la evaluacién
Importancia de la evaluacion
Fases del SED

Cronograma de evaluacion

Proyectos a desarrollarse

AN N N N SR

Métodos, técnicas y los herramientas que dispone la DDE para

llevar a cabo el proceso de evaluacion del desemperio laboral

v Indicadores (nombre, descripcién, metas, formulas para el calculo
e instrumentos de recoleccion de datos)

v PIPONE

Entre otros temas que se consideren necesarios.

2. A fin de dar cumplimiento con la consideracion No. 1, el servidor
evaluado debera verificar la participacion de cada uno de los funcionarios
gue estén bajo su cargo. En caso de que uno o varios funcionarios no
hayan asistido a dicha reunién de trabajo, deberd coordinar una nueva

reunion con el personal faltante.
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Previo al inicio de cada periodo de evaluacion todos los funcionarios
tienen el derecho a recibir la informacién referente al proceso de
evaluacion que se les aplicara, para los cual se firmaran las actas

respectivas.

Si iniciado el periodo de evaluacion ingresa personal nuevo, como parte
del proceso de induccién se le debera informar sobre el SED que
dispone la DDE, conforme lo indicado en la consideracion No. 1,
capacitacién que no podra exceder los 15 dias hébiles contados a partir
del ingreso formal del nuevo servidor. Para determinar la fecha real de
ingreso se considerara la fecha en que fue notificada la respectiva accion

de personal.

Los incentivos positivos seran otorgados a los servidores evaluados que
obtengan resultados “Excelente”, “Muy Bueno” o “Satisfactorio” en su

evaluacion de desempefio.

Los incentivos negativos seran otorgados a los servidores evaluados que
obtengan resultados “Regular” o “Insuficiente” en su evaluacion de

desemperio.

El Director Distrital sera el responsable de suscribir el oficio a través del
cual se envien formalmente a la Direccion General del SENAE, via
Quipux los resultados obtenidos por el personal de la DDE en el proceso

de evaluacion.

El Comité de Evaluacion de la DDE sera el encargado de analizar las
calificaciones obtenidos por los servidores evaluados y se procederd a
formar grupos de atencidn en funcion a las calificaciones y se procede a
realizar el PIPONE.
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9. Se debe comunicar el PIPONE a todo el personal de la DDE,
programando entrevistas individuales con cada uno de los servidores

evaluados, para lo cual se debera dejar constancia mediante acta.

10.En base a los resultados obtenidos se inician las gestiones necesarias

para la ejecucion del PIPONE.

11.Una vez ejecutado el PIPONE se emite un informe final dirigido a la
Direccion General del SENAE, comunicando las acciones realizadas y

las novedades encontradas.

4.10 Incentivos Positivos

Los incentivos positivos estan orientados al personal que obtenga excelente,
muy bueno o satisfactorio en su evaluacion de desempefio, en virtud de ello, el
articulo 80 de la LOSEP contempla los efectos de estas calificaciones, a lo que

corresponderia:

El servidor evaluado que sea calificado como excelente, muy bueno o
satisfactorio, sera considerado para los ascensos, promociones o
reconocimientos, priorizando al mejor calificado en la evaluacion del
desemperio. Estas calificaciones constituiran antecedente para la concesion de
estimulos que establece la ley y sugerir recomendaciones relacionadas con el

mejoramiento y desarrollo de los recursos humanos.

A continuacién se describen los incentivos positivos en funcion a la calificaciéon

obtenida.
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4.10.1 Resultado: EXCELENTE

1. Capacitacion en el extranjero

El servidor que obtenga calificacion excelente y cuyo resultado sea el mas alto,
tendra derecho a recibir una capacitacion en el extranjero, la cual tenga por
objeto potenciar aquellas areas que contribuyan al cumplimento de los objetivos
de la Institucién. En caso de haber algun impedimento para que éste reciba la
capacitacion en el extranjero, el servidor que haya obtenido excelente y se
ubigue en el segundo puesto ocupara su lugar.

En caso de que dos o mas servidores hayan obtenido el mismo resultado y se
ubiquen dentro del grupo de los servidores con calificacion excelente,
considerando que todos tienen el mismo derecho, estos se someteran a un
sorteo, el servidor que gane sera el que reciba la capacitacién en el extranjero y
el o los que pierdan recibiran incentivos conforme los establecidos para el

personal que obtenga muy bueno.

De ser posible y siempre y cuando haya recursos financieros, el Director
Distrital podra gestionar que todos los que obtengan excelente sean

capacitados internacionalmente.

Para poder llevar a cabo la capacitacion en el extranjero se debera cumplir con

lo siguiente:

I. El Director Distrital comunicara los resultados de la evaluacion a la
Direccion Nacional de Talento Humano del SENAE, a quien solicitara se
incluya en el Plan de Capacitaciones del SENAE, una capacitacion en el
extranjero en temas que cubran brechas de competencias relacionadas

con el area de trabajo del servidor que obtuvo calificacion “excelente”.
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Una vez que se haya incluido la capacitacion en el Plan de
Capacitaciones, la Direccion de Talento Humano comunicard a la
Direccion Distrital el detalle de la capacitacion y dard inicio al proceso de
autorizacion de viajes al exterior para lo cual dard cumplimiento al
procedimiento establecido en el MANUAL DE USUARIO SISTEMA DE
VIAJES AL EXTERIOR de marzo de 2009, publicado por la Presidencia

de la Republica.

Una vez que el viaje haya sido autorizado por la Secretaria Nacional de
la Administracién Publica (SNAP), el Departamento de Talento Humano
comunicara a la Direccién Distrital la aprobacion del viaje y el detalle de
la capacitacion, acto seguido, la Direccion Distrital informara al servidor
la aprobacion del viaje, a fin de que este ultimo realice los tramites
personales que permitan su salida del pais, como lo es la obtencion del
pasaporte o Visa en caso de ser requerida. Cabe sefialar que los costos
gue se generen por tramites personales seran cubiertos en su totalidad

por el servidor aduanero.

Una vez culminado el servicio institucional, se debera elaborar el informe
de viaticos al exterior en el mismo formato de viaticos al interior (anexo
10), adjuntando los originales de los pases a bordo respectivos. También
se emitira un informe ejecutivo mediante Quipux dirigido al Director
General, Director Nacional de Talento Humano y Director Distrital, el cual
deberd contener en su estructura los siguientes apartados: logros
obtenidos, compromisos adquiridos, beneficios de la comisién del servicio
al exterior, conclusiones y recomendaciones, ya que esta informacion sera
la que se ingresara en la pagina de la Presidencia en la opcion “Resultado

del Viaje”.

Para dar por culminado este proceso, se debera ingresar a la pagina web

del Sistema de Solicitudes de Viajes al Exterior,
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http://viajes.administracionpublica.gob.ec/, en el cual se debe digitar

usuario y clave de Quipux (ver anexo 11) y llenar los campos que solicita
la Presidencia en la pestafa de “Resultados del Viaje”, esto en razén de
justificar la autorizacion de viaje al exterior que fue otorgada y Talento

Humano de por finalizada en el sistema la solicitud que fue autorizada.

2. Reconocimiento ala Excelencia

La DDE otorgara reconocimientos a la labor realizada, resaltando basicamente
la excelencia, por ello dard diplomas a todos los servidores que obtenga

excelente en su evaluacion de desempefio.

Los Diplomas deberan estar firmados por el Director General, el Director de

Talento Humano y el Director Distrital del SENAE.

A fin de entregar los diplomas y resaltar los logros alcanzados, el Comité de
Evaluacion sera el encargado de organizar un evento con todos los servidores
de la DDE, donde se reconozca la labor del servidor o de los servidores con

resultado excelente.

3. Licencia para estudios

El funcionario que obtenga la maxima calificacion (excelente y mayor promedio)
tendra la opcion de solicitar licencia sin sueldo a fin de poder realizar estudios,
ya sea a nivel Nacional, es decir que éstos se lleven a cabo en una ciudad

distinta a lugar de trabajo o a nivel internacional.

Para poder acceder a licencia sin remuneracion para estudios, el servidor
debera enviar el requerimiento mediante memorando via Quipux a la Direccién
Nacional de Talento Humano del SENAE, verificando con antelacién que se
haya cumplido lo siguiente:
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VI.

VII.

Contar con la aprobacion del Jefe inmediato o Director, ya sea a través

de memorando elaborado por Quipux o correo electrénico;

Que el centro de educaciéon superior esté legalmente reconocido por la
Secretaria Nacional de Educacion Superior, Ciencia, Tecnologia e

Innovacion, Senescyt;

Contar con documento que certifique la duracion de la formacion hasta la

obtencién del titulo;

Que los estudios de postgrado no sean un egreso econémico para el
presupuesto del Estado, salvo los créditos otorgados por el Instituto
Ecuatoriano de Crédito Educativo (IECE) o lo previsto respecto en el
Plan Nacional de Capacitacién y Desarrollo Profesional;

Que existan argumentos sobre los beneficio que obtendria la
administracion publica, la institucion, la unidad é&rea o proceso,

relacionada con los estudios a desarrollar por parte de la o el servidor;

La formacion a adquirirse debe ser de utilidad para el puesto que ocupa;

Y,

Presentar el contenido curricular del postgrado.

4.10.2 Resultado: MUY BUENO o SATISFACTORIO

1. Capacitaciones

Se identificaran aquellos puntos que no permitieron alcanzar la excelencia, y se

elaborara un Plan de Capacitaciones en funcion a sus necesidades, donde se

propenda béasicamente al fortalecimiento de sus capacidades. Dichas
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capacitaciones ademas tienen como fin estimular el ascenso de categoria en

las evaluaciones de desempeiio.

El responsable del Departamento de Talento Humano de la DDE sera el
encargado de comunicar el cronograma de capacitaciones y velar por el fiel

cumplimiento del mismo.

4.11 Incentivos Negativos

Los incentivos negativos estan orientados al personal que obtenga regular o
insuficiente en su evaluacion de desempefio, en virtud de ello, el articulo 80 de

la LOSEP contempla los efectos de estas calificaciones.

4.11.1 Resultado: REGULAR o INSUFICIENTE

Quien obtenga la calificacion de insuficiente, sera destituido de su puesto,
previo el respectivo sumario administrativo, el cual se dara inicio de manera
inmediata. Por otro lado, quien obtenga la calificacion de regular, sera
nuevamente evaluado en el plazo de tres meses y si huevamente obtiene la
calificacion de regular, dara lugar a que sea destituido de su puesto, previo el
respectivo sumario administrativo, el cual se lo realizard de manera inmediata,

conforme lo previsto en el Art. 80 de la LOSEP.
Para el inicio de los sumarios admirativos por destitucion, el Director Distrital

debera comunicar por escrito a la Direccién Nacional de Talento Humano, para

gue dicha Direccidn proceda con el debido proceso de destitucion.
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4.12 Procedimientos

4.12.1 Procedimiento para gestion del PIPONE

Presentacion
de resultados

Analisis de
resultados
(calificaciones

)

Retroalimenta
cioén de los
resultados
obtenidos y

comunicacion
del PIPONE

Ejecucion del
PIPONE

Formularios
EVAL-01y
EVAL-03

Memorando

Acta de
reunién y
PIPONE

Acta de
reuniones
individuales

Envia
formalmente a la
Direccion
General del
SENAE, via
Quipux los
resultados
obtenidos en el
proceso de
evaluacion.

Se analizan los
resultados de
cada uno de los
servidores
evaluados y se
procede a
formar grupos de
atencion en
funcién a las
calificaciones y
se procede a
realizar el
PIPONE.

Se procede a
comunicar el
PIPONE a todo
en personal,
programando
entrevistas
individuales con
cada uno de los
servidores
evaluados.

En base a los
resultados
obtenidos se

Director
Distrital

Comité de
Evaluacion

Servidores
Evaluadores

Servidores
evaluados y
evaluadores

Memorando

Acta de
reunion y
PIPONE

Acta de
reuniones
individuales

PIPONE en
proceso de
ejecucion
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Informe final

PIPONE en
proceso de
ejecucion

gestiona la
ejecucion del
PIPONE.

Una vez
ejecutado el
PIPONE se

emite un informe
final
comunicando las
acciones
realizadas y las
novedades
encontradas, de
ser el caso,
dirigido a la

Direccion
General del

SENAE.

Director
Distrital

Memorando
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4.12.2 Procedimiento para las capacitaciones en el exterior

Comunica el
PIPONE

Incluye la
capacitacion

Comunica el
Plan de
capacitacion

Solicita
autorizacion

Analiza
solicitud

Solicitud
aprobada

PIPONE

Memorando

Talento
Humano

Plan de
Capacitacion

SNAP

SNAP

Comunica los
resultados de la
evaluacion a la

Direccioén
Nacional de
Talento Humano
del SENAE.

Incluye la
capacitacion en
el Plan de
Capacitaciones.

Comunica
mediante
memorando via
Quipux el
detalle de la
capacitacion.

Solicita
autorizacion a la
SNAP, a través
del Sistema de

Solicitudes de

Viajes al

Exterior.

Revisa la
informacion
ingresada por
Talento Humano
y emite
resultado.

Cambia estado

de la solicitud a

“Aprobada”. Ir a
la actividad 5.

Director
Distrital

Talento
Humano

Talento
Humano

Talento

Humano.

SNAP

SNAP

Memorando

Plan de
capacitacion
es

Memorando

Solicitud de
autorizacion

¢Aprueba
solicitud?

Solicitud
aprobada
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Solicitud
rechazada

Comunica la
aprobacion
del SNAP

Comunica al
servidor
evaluado

Gestiona
tramites

Si procede

No procede

SNAP

Solicitud

aprobada

Memorando

Memorando

Salida del pais
permitida

Salida del pais
no permitida

Cambia estado
de la solicitud a
“Rechazada”. Ir
a la actividad
14.

Comunica a la
Direccion
Distrital la

aprobacion del

viaje al exterior.

Comunica al
servidor
evaluado con
calificacién
“excelente” la
aprobacion del
viaje al exterior.

Realiza los
tramites
personales que
permitan su
salida del pais,
como loesla
obtencién del
pasaporte 0
Visa en caso de
ser requerida.

Solicita la
compra de los
tickets aéreos al
Departamento
de Talento
Humano. Ir a la
actividad 8.

Comunica a la
Direccion
Distrital
mediante
memorando los
motivos que
impiden la
salida del pais

SNAP

Talento
Humano

Director
Distrital

Servidor
evaluado

Servidor
evaluado

Servidor
evaluado

Solicitud
rechazada

Memorando

Memorando

¢ Procede el
viaje?

Correo
electrénico

Memorando
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para cumplir con
el servicio

institucional. Ir a

la actividad 15.

Adquiere los
tickets aéreos
conforme lo
Compra los solicitado por el
; Correo .
tickets i servidor
. electrénico
aéreos evaluado y los
envia a través
de correo
electrénico.

Cumple con la
comision
conforme el
Cumple con Correo

i L cronogramay
la comisién electrénico
detalle

informado
previamente.

Asiste a la
Asiste a Viaje al capacitacion
capacitacion exterior que

corresponde.

Una vez que
haya culminado
con el servicio
institucional
Emite . emite los
. Certificado informes
informe ;
respectivos y los
envia
fisicamente a
Talento
Humano.

Procede a
Memorando ingresar el

Ingresa via informe en el
informe en el  Quipux/Formul Sistema de
sistema de la ario de informe  solicitudes de
Presidencia de servicio viajes al exterior
institucional en la opcion
“Resultados de
viaje”.

Talento
Humano

Servidor
evaluado

Servidor
evaluado

Servidor
evaluado

Servidor
evaluado

Correo

electrénico

Viaje al
exterior

Certificado

Memorando
via
Quipux/Form
ulario de
informe de
servicio
institucional

Informe con
estado
ingresado
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Finaliza el
tramite

Comunica el
resultado

Comunica la
imposibilidad
de viajar

Informe con
estado
ingresado

Solicitud
rechazada

Memorando

Revisa el
informe
ingresado por el
servidor
evaluado y
procede con la
finalizacion de la
solicitud.

Comunica el
resultado de la
gestion a la
Direccién
Distrital con
copia al servidor
evaluado.

Envia
memorando a
Talento Humano
comunicando la
imposibilidad del
servidor de
viajar al exterior.

Talento
humano

Talento
Humano

Director
Distrital

Tramite con
estado
“Finalizado”.

Memorando

Memorando
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4.12.3 Procedimiento para solicitar licencias sin remuneracion para

estudios

Comunica el

PIPONE

Presenta
solicitud de

autorizacion

Analiza
solicitud

Aprueba
solicitud

Rechaza
solicitud

Envia
solicitud

PIPONE

Memorando

Memorando

Memorando

Memorando

Memorando

Comunica los
resultados de la
evaluacion a la

Direccion
Nacional de
Talento Humano
del SENAE.

Presenta
mediante
memorando la
solicitud de
autorizacion de
licencia sin
remuneracion
para estudios.

Analiza la
solicitud
presentada por
el servidor
aduanero.

Comunica al
servidor la
aprobacion de la
solicitud. Ir a la
actividad 4.

Comunica al
servidor la
aprobacion de la
solicitud.

Envia solicitud a
la Direccién
Nacional de

Talento
Humano.

Director
Distrital

Servidor
aduanero

Director
Distrital

Director
Distrital

Director
Distrital

Servidor
aduanero

Memorando

Memorando

¢Aprueba
solicitud?

Memorando

Memorando

Memorando
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Re_c_|be Memorando
solicitud
Aprueba Solicitud
solicitud aprobada
Rechaza Solicitud no
solicitud aprobada
Notifica Accion de
personal
resultado
/memorando

Recibe la
solicitud y
verifica que se
haya
presentado la
documentacion
necesaria y se
cumpla con las
condiciones
para autorizar la
licencia para
estudios.

Emite accion de
personal
autorizando la
licencia sin
remuneracion. Ir
a la actividad 6.

Comunica
media
memorando las
justificaciones
del rechazo de
la solicitud. Ir a
la actividad 6.

Notifica el
resultado del
tramite.

Talento
Humano

Talento
Humano

Talento
Humano

Talento
Humano

SAprueba
solicitud?

Accion de
personal

Memorando

Documento
con
constancia
de recepcion
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4.12.4 Procedimiento para el
obtengan “Regular”

seguimiento de los servidores que

Emite
memorando
dirigido al
servidor que
. obtuviere
meirgrlgen do Ee/\'/b‘ A_LO()13y “Regl_JIar”, Director Distrital Memorando
comunicando
gue va a ser
evaluado
dentro de
meses.
Recibe
. memorando . Memorando
Recibe Servidor .
memorando Memorando sobre y se Aduanero con consta_n,ua
prepara para de recepcion
ser evaluado.
Servidor Memorando El s_ervidor es _ -
evaluado con sujeto a un Dlr_ecc_:lon EVAL 01y
constancia proceso de Distrital EVAL 03
nuevamente . .
de recepcion evaluacion.
Revisa los
resultados a : Resultado
Revisa EVALOly fin de tomar Direccion ‘(‘IR lar’
resultados EVAL 03 las acciones Distrital “ egu.ar c:
Insuficiente”?
que
correspondan.
Solicita a
Talento
Resultado Humano se dé . .
“Regular’ o Eé’\%_oolsy inicio al Dgi‘;fr‘i’t';” Memorando
“Insuficiente” sumario para
la destitucion
del servidor.
Resultado
“Bueno”, EVALOly Se comunica Direccion Memorando
“Muy Bueno” EVAL 03 al servidor Distrital
0] aduanero el
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“Excelente”

Inicia
sumario

Presenta
pruebas

Recibe
pruebas

Procede
destitucion

No procede
destitucion

Notifica
resultado

EVAL 01,
EVAL 03y
Memorando

Memorando

Memorando

Memorando
(Pruebas)

Memorando
(Pruebas)

Resolucién

y/o Accién de

Personal

resultado de
su evaluacion.

Talento
Humano a
inicia un
sumario por
destitucion y
solicita al
servidor
pruebas de
descargo.

Dentro del
plazo
otorgando por
Talento
Humano
presenta
pruebas
dentro del
sumario
iniciado.

Recibe
pruebas y
procede con el
analisis de las
mismas.

Emite
resolucion y
accion de
personal de
destitucion del
cargo.

Emite
resolucion
archivando el
expediente
sumario.

Notifica al
servidor
aduanero la

resolucioén final

del sumario.

Talento Humano

Servidor
Aduanero

Talento Humano

Talento Humano

Talento Humano

Talento Humano

Memorando

Memorando

¢ Procede
destitucion?

Resolucién y
accion de
personal

Resolucién

Resolucién y/o
Accion de
Personal con
constancia de
recepcion.
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4.12.5 Procedimiento para la destituciéon de servidores que obtengan
“Insuficiente”

Resultado
“Insuficiente”

Inicia sumario

Presenta
pruebas

Recibe
pruebas

Procede
destitucion

No procede
destitucion

EVALOly
EVAL 03

EVAL 01,
EVAL 03y
Memorando

Memorando

Memorando

Memorando
(Pruebas)

Memorando
(Pruebas)

Solicita a

Talento Humano
se dé inicio al
sumario para la
destitucion del
servidor.

Talento Humano
a inicia un
sumario por
destitucién y
solicita al
servidor
pruebas de
descargo.

Dentro del plazo
otorgando por
Talento Humano
presenta
pruebas dentro
del sumario
iniciado.

Recibe pruebas
y procede con el
andlisis de las
mismas.

Emite resolucion
y accién de
personal de

destitucion del
cargo.

Emite resoluciéon
archivando el
expediente
sumario.

Direccién
Distrital

Talento
Humano

Servidor
Aduanero

Talento
Humano

Talento
Humano

Talento
Humano

Memorando

Memorando

Memorando

¢ Procede
destitucion?

Resolucién y
accion de
personal

Resolucién
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Notifica
resultado

Resoluciéon
y/o Accion de
Personal

Notifica al
servidor
aduanero la
resolucion final
del sumario.

Resolucién y/o
Accién de
Personal con
constancia de
recepcion.

Talento
Humano
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4.13 Flujogramas
4.13.1 Gestién del PIPONE

GESTION DEL PIPOMNE

Director Distrital

& Presenta

resultados de las
evaluaciones de
desempeno

Memaorando
Quipux

Memoran
Quipux

do

& Emite informe
de gestion parala
Direccion General

Comité de Evaluacion

& Analiza |
resultadaos y e
elabora PIPONE

Acta de

reunion y
“ PIPOME [
&Cnmunica los ﬁgﬂ Gestiona la
resultadas y >

PIPCME |

gjecucion del FIPONE

Evaluados

& Intervienen I
en la gjecucion

del FIPOME
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4.13.2 Gestion de capacitaciones en el exterior

Gestion de capacitaciones en el exterior

&Sulicita la compra

de los tickets aéreos

z
e Y (B, Comunica a
H ) Talento
-g &n Comunica al e
= senvidor evaluado informzdo por
a a aprobacion e
Memarando
ﬁ InF!U}'eIa k.
capacitacion al exterior | -
o enel Plande
Capaditaciones
E ! Plan de
3 Capacitaciones ]
z & Solicita la ] & Finaliza tramite
] Comunica el ; i
< . . compra de los Erwia tickets enel sistema de la
é & Comunicaala &Solmta 22 & rechazo de fa & Comu.n]ca £ tickets aéreos Presidencia
[ DD el Plan SNAP solidtud al servidar aprobacion de 13
autorizacion evaluado solicitud a la DDE
Aprueba
solicitud?
&Rechaza en
Analiza solicitud el sistema
solicitud
-9 /_f
=
I e
w
Solicitud
Salicitud & S rechazada
anrobada gl sistema la
a solicitud
Gestiona L\
obtencion de &
documentos Recibe
. personales capaditacion
3 & Comunica a la —
% DDE los mativos de
& na poder vizjar |
5 ;Procede viaje? & & Ingresa informe
E Emite infarme en &l sistema de la
w Presidencia
J
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4.13.3 Gestion para solicitar licencia sin remuneraciéon para estudios

sAprueba
solicitud?
=
= Comunica al
g & Comeatcs - G{_:?:rl.'iﬂc:r el rechazo
& PIPOME Solicitud -
= de |a solicitud
i}
]
2
& Comunica al
& servidor la
2 aprobacion de la
! solicitud
[~
]
-
=
a
]
2
'
=
H
-]
5 2 Ex}
E £ " o -
] ] I'P'rtesderTaDDE Glr—?nEr'n.'la solicitud a
£ E ST Talento Humano
[
= -
= ]
o !
E s & Recibe
= a documento
2
=
E r
- Solicitud
=
a
]
2 Aprueba
] solicitud?
L]
g & Analiza G‘:—?'jEmitr.* accion de
E soliictud personal
F]
In Accidn de
E ............. Personal
= £ comunica
Jjustificaciones del
rechazo
Memaorando
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4.13.4 Gestion para el seguimiento de los servidores que obtengan
“Regular”
EVALOL y

T EVALD3

. o ;Resultado

:Memoranda “Regular’ o
= & Comunica al servidor ‘Tnsuficiente™?
= que va a ser envaluado
E dentro de 3 meses & Cumplido los 3 Comunica
E meses realiza nueva resultado al
Tn.- evaluacian servidor
8
&

Gestion para el seguimiento de los servidores que obtengan “Regular”

-
&Salicita a Talento Humano
se dé inicio al sumario para la

(Procede
destitucion?

destitucion
- Memaorando
o
]
= . 2 I e
3 ‘I
E E - Memaranda &Presenta
- pruebas de
2 memarando
= descargo
;
]
v
Resolucian [ recibe Er .
prusbas y las “—“Inicia sumario para la s
o — destitucion del servidor
H Memaorando
E
3
I
E &Archiva - & Emite resoluciony
] sxpediente accion de personalde feee e
e P N destitucion del cargo

Accion de

Persanal y
Resolucian
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4.13.5 Gestion para la destitucién de los servidores que obtengan

“Insuficiente”

Gestléan para la destitucion de los servidores que obtengan “Insuficiente”

Direccién Distrital

B, solicita a Talento
Humano se que dé inicio
al sumario para la
destitucion del servidor

Memarando

Archiva &l
expediente

para |a destitucion

del servidar Resolucian

{ Inicia sumario | &

& Recibe

pruebas y las
analiza

Talento Humano

Memaranda
:Proceds

Destitucion?

Accion de Personal y
Resolucion

ﬁEmite resoluciany
accion de persanal de
destitucion del cargo

P Presenta

i

pruebas de
descarga

Servidor Aduanero

Memoranda
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4.14 Indicadores

Para el disefio de los indicadores es importante que se identifique de donde se
obtendré la informacion para el célculo de los mismos como lo sefiala (Kaplan &
Norton, 2000), por ello se presenta en el cuadro de indicadores el campo
‘Instrumento de recoleccion de informacion” donde se sefiala la fuente de

informacion para la obtencion de los resultados.

Por otro lado, con el objeto de verificar el grado de efectividad de lo
contemplado en la presente norma y monitorear la gestion de los procesos
aplicados, se han definido dos indicadores, los cuales son de responsabilidad
del Director Distrital, Director de Despacho y Control de Zona Primaria y del
funcionario responsable del talento humano en la Direccion Distrital de
Esmeraldas, este ultimo quien actualmente ocupa el cargo de Técnico en

Gestidon de Garantias y Cobranzas, segun el siguiente detalle:

Total de empleados a
quienes se les haya
otorgado un incentivo
positivo, sobre, Total de
empleados con Bitacoras
a P 1 . Semestral
resultado “Excelente”, (registro manual)
“Muy Bueno” o
“Satisfactorio” en su
evaluacién de
desempefio.

Incentivos
positivos
ejecutados

Total de empleados a
quienes se les haya
aplicado un incentivo
Incentivos negativo, sobre, Total L
. Bitacoras
negativos de empleados con 1 . Semestral
. “ ” (registro manual)
ejecutados resultado “Regular” o
“Insuficiente” en su
evaluacién de
desempefio.
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Total de empleados que
ascendieron de
categoria (nueva

Ascenso de evaluacion), sobre,
categoria de Total de empleados con .,

3 & ., P . 1 Informe de gestion Semestral
evaluacion resultados Insuficiente,

regular, muy bueno,
bueno (ultima
evaluacién de
desempefio)

4.15 Validacion de la propuesta

Con el propésito de verificar la validez y pertinencia de la propuesta con el
nombre “‘Norma de control interno sobre incentivos positivos y negativos para el
sistema de evaluacion de desempefio de la Direccion Distrital de Esmeraldas
del SENAE” en los anexos 12 y 13 constan certificaciones emitidas por las
maximas autoridades de la Direccion Distrital de Esmeraldas del SENAE, en las
gue en un contexto general se manifiesta la importancia y la validez de la

propuesta desarrollada.
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Anexos

Algunos de los anexos constan en digital, en el CD adjunto al presente

documento, en razén de que corresponden a formularios.

A continuacion se detallan los anexos del presente informe final de tesis.

Anexo 1:
Anexo 2:
Anexo 3:
Anexo 4:
Anexo 5:
Anexo 6:
Anexo 7:
Anexo 8:

Anexo 9:

Anexo 10:
Anexo 11:
Anexo 12:
Anexo 13:

Anexo 14:

EVALOL1 - Formatos del Distrito de Esmeraldas

EVALO3 - Formato consolidado evaluaciones de desempeiio
Catalogo de competencias técnicas de la DDE

Catalogo de competencias universales de la DDE

Catélogo de otras competencias de la DDE

EVALO2 — Formulario de evaluacion utilizado por el ciudadano
EVALO1 — Formato

Catalogo de comportamientos observables

FRAC — Formularios de Registro de Acontecimientos Criticos
Formato de informe de servicio institucional

Pantallas de ingreso al sistema de viajes al exterior

Certificado de validacién emitido por el Director Distrital de la DDE
Certificado de validacion emitido por el Director de Despacho y
Control de Zona Primaria de la DDE

Certificado de desarrollo de la investigacion emitido por la maxima
autoridad de la DDE del SENAE
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