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RESUMEN

La importancia de contar con un modelo del evaluacion del desempefio por
resultados para los puestos de carrera de la administracion pabica se basa en aportar
con una metodologia que permita alinear los objetivos del plan de desarrollo con el
desempefio individual de los servidores publicos, permitiendo establecer mecanismos
que impulsen el mejoramiento integral de la gestion publica. Es decir, la evaluacion
se transforma en un mecanismo que impulsa a las organizaciones del sector publico a
elevar su desempefio, contando con instrumentos que de manera oportuna detectan
falencias que ameritan cambios urgentes de mejoramiento integral. EI modelo tiene 6
actividades claves: 1. Alineacién a los objetivos estratégicos con los objetivos
institucionales, 2. Entendimiento de los procesos y proyectos, 3. Utilizacién de
herramientas y mecanismos de evaluacion ya existentes, 4. Involucramiento de todos
los servidores publicos y 6. Comunicar y retroalimentar los resultados. Para la
aplicacion del modelo se debera determinar un tablero de comando que visualice el
nivel de aporte que tiene el puesto institucional definido en la siguiente cadena: plan
de desarrollo, objetivos estratégicos, objetivos operativos -tacticos, proyectos,
procesos Yy puestos de los niveles de carrera. Culminado se dispondra del informe
final por cada puesto institucional y por persona, para implementar los planes de
mejora que impulsen el crecimiento institucional e individual.

Palabras Claves:
e Evaluacion
e Resultados
e Desempefio
e Integral
e Objetivos
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ABSTRACT

The importance of having a model of performance evaluation by outcomes for career
positions in the public administration is based on providing a methodology to align
the objectives of the development plan with the individual performance of public
servants, allowing establish mechanisms that drive the overall improvement of
governance. That is, the evaluation becomes a mechanism that drives public sector
organizations to raise their performance, with instruments that timely detect
weaknesses that warrant urgent changes of overall improvement. The model has 6
key activities: 1. Alignment to strategic objectives with corporate goals, 2.
Understanding of processes and projects, 3. Using tools and existing evaluation
mechanisms, 4. Involvement of all public servants and 6. Communicate and feedback
on the results. For the application of the model should be to determine a dashboard
that displays the level of contribution that is institutional as defined in the following
string: development plan, strategic objectives, operational objectives - tactics,
projects, processes and levels of posts race. Completed the final report will be
available for each person and institutional position to implement improvement plans
that promote institutional and individual growth.

KEYWORDS

e Rating

e Results

e Performance
e Integral

o Goals



CAPITULO |
INTRODUCCION

1.1 Titulo del proyecto
Disefio del Modelo de Evaluacion del Desempefio por Resultados para los

Puestos de Carrera de la Administracion Publica Central de la Funcion Ejecutiva.

1.2 Alcance del proyecto

Buscando aportar el desarrollo de las buenas précticas en la gestion del talento
humano en el sector publico, la presente tesis de investigacion se enfoca es establecer
un nuevo modelo de evaluacion del desempefio por resultados aplicable a los
servidores publicos de carrera, permitiendo con su aplicacion disponer de
informacion actualizada referente a los niveles de cumplimiento de los objetivos

propuestos.

Su desarrollo fomentara la toma de decisiones efectiva, la cual permita contribuir
a mejorar la gestion del sector publico en beneficio de la ciudadania. De esta manera,
el alcance propone estandarizar los procesos de evaluacién, garantizando que su
aplicacion sea viable y principalmente Gtil en el afan de instaurar procesos que
impulsen un mejoramiento sostenible y sustentable de la gestion pablica, como base

para que el Estado brinde las debidas garantias que fomenten el bien comun.

1.3 Planteamiento del problema

La falta de un modelo estandarizado que parta de los objetivos de gobierno hasta
los objetivos individuales del puesto de manera ordenada y sistematizada en la
evaluacion del desempefio por resultados de los puestos de carrera de la
Administracion Publica de la Funcion Ejecutiva, dan lugar a falencias que impiden
establecer acciones mas eficientes relacionadas al mejoramiento institucional, grupal

e individual, aspecto que representa ademas de una obligacion; una responsabilidad



con la ciudadania de prestar servicios de calidad a través de un buen desempefio de

nuestros servidores publicos.

Desde el afio 2010 la Administracién Publica Central cuenta con dos sistemas de
evaluacion, orientados al mismo objetivo, aspecto que genera duplicidad de
atribuciones y principalmente informacion que no puede ser complementada
adecuadamente, causando una distorsion en cuanto a la interpretacion de resultados y

a no poder identificar adecuadamente el desempefio integral de una institucion.

En este sentido, el primer sistema se fundamenta en una metodologia basada en
la evaluacion por resultados (GPR), la cual toma en consideracion la gestion de las
instituciones en relacién al Plan del Buen Vivir en base a dimensiones que permiten
la clasificacion de los objetivos. En este caso, estas se relacionan a los siguientes

ambitos:

Ciudadania: Objetivos orientados a los productos, servicios y resultados

esperados para el beneficio de la ciudadania y la sociedad.

e Procesos: Objetivos orientados a la eficiencia institucional, mejoras de

procesos, normas, procedimientos y practicas de trabajo eficiente.

e Talento Humano: Objetivos orientados al aprendizaje institucional y las

capacidades de talento humano.

e Finanzas: Objetivos orientados al uso eficiente y transparente de

presupuestos y recursos materiales.

El segundo sistema, es parte del Sistema Integrado de la Administracion del
Talento Humano y se conforma en funcion de indicadores de gestidon cuantitativos y
cualitativos orientados a brindar informacion que determine si los resultados

propuestos por el jefe superior inmediato estan acorde a los esperados. Su objetivo es



medir y estimular la gestion de la entidad de los procesos internos a través de los
servidores, mediante la fijacion de objetivos, metas e indicadores propuestos por el

jefe de la unidad.

La vigencia de ambos sistemas permite resaltar la vision de la gestion publica
dentro de los procesos de evaluacion, mismos que son necesarios para impulsar un
crecimiento de la calidad de los servicios prestados y en el crecimiento profesional
de los servidores publicos. Sin embargo, no resulta conveniente la adopcion de
sistemas diferentes con propositos similares en la medida que puede generarse una
serie de falencias entre las cuales la falta de informacion precisa, contradiccion en la
informacidn por aplicarse diversos procesos interpretativos y falta de acceso a una

vision integral necesaria para establecer acciones adecuadas, entre otros.

Por lo expuesto se describe a continuacién el arbol de problemas de la presente

investigacion:

EFECTOS
Posibles diferencias en la .. .
. . ., L, Duplicidad de funciones
interpretacion de Informacién de la gestion . .
. . internas por la evaluacion
resultados no aporten a difusa, amplia y poco . .
reduce la eficiencia de los
transparentar las concreta ;
debilidades procesos internos

La evaluacién del desempeno por resultados para los puestos de carrera de la
Administracion Publica Central cuentan con dos sistemas mdependientes orientados a
los mismos objetivos

Sistemas de evaluacion Procesos de
cuentan con diferentes levantamiento e . . .,
R ) ., No existe estandarizacion
metodologias, interpretacion de .
] en la evaluacion
instrumentos y procesos resultados no guardan
internos de ejecuciéon relacién
CAUSAS

FIGURA No. 1- Arbol de problemas
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Como se aprecia no es conveniente bajo ningin concepto el mantener
sistemas diversos enfocados a un mismo objetivo y necesidades similares. Su
gestion, dada a la falta de una integracion efectiva tiende a distorsionar la
informacidn y poca visibilidad en el cumplimiento de metas transversales, evitando

una vision integral de las metodologias aplicadas y sus resultados.

Ademas, la aplicacion de ambos sistemas requiere mayor esfuerzo y capacidad de
recursos institucionales, dando lugar a duplicidad de funciones que contradice los
procesos de optimizacion y eficiencia. En este aspecto, se evidencia una clara
contradiccion de las metodologias con los propios objetivos perseguidos, en donde su
aplicacion busca justamente hacer un adecuado uso de los insumos disponibles,
evitando el desperdicio, aspecto que genera innecesariamente gastos que pueden ser

ocupados en actividades mas productivas.

Por lo expuesto, se describe a continuacion las falencias identificadas dentro del
proceso de analisis e investigacion de los modelos de la gestion pablica ecuatoriana:

e Falta de alineacion de los objetivos de gobierno y estrategias institucionales

con los objetivos y metas de los puestos de carrera de la institucion.

e Factores diferentes de medicion e interpretacion de datos (dos metodologias

de evaluacion para una misma meta de gobierno e institucional).

e Falta de instrumentos técnicos integrales de evaluacion del desempefio que

contribuya con el trabajo en equipo y objetivos comunes de todos los actores.

e Dos herramientas informéticas que no operan conjuntamente e integran
informacién, a fin de obtener un solo desempefio institucional con todos los

niveles funcionales de la organizacion.

e Cultura por resultados fragmentada (nivel directivo alto posicionamiento —

nivel de carrera bajo posicionamiento).



e No se realiza la retroalimentacion continua de los resultados y seguimiento de

las mejoras del mismo.

e Mala comunicacion en la implementacion de la herramienta y los objetivos de

evaluacion del desempefio.

e La evaluacion del desempefio actual no esta integrada con otros subsistemas

de gestién del talento humano.

Estas falencias se ven reflejadas en la gestion de los servidores publicos, calidad
de los servicios y en la posibilidad de un crecimiento profesional para la consecucion
de resultados (retroalimentacion, capacitacion, etc.).

1.4 Justificacion e importancia

Las razones que motivaron la realizacion de la presente investigacion se basan en
la necesidad de un constante perfeccionamiento del sector publico, fortaleciendo las
instituciones a fin de que estas brinden un servicio eficiente a la poblacion en
general. Por ello, su estudio se enfoca en el servidor publico, aportando con una
metodologia que identifique falencias individuales y colectivas y oriente planes
internos de mejoria en cada instituciéon. Por ello, la propuesta tiende a mejorar la
gestion interna, disponiendo de una informacién actualizada que dé lugar a acciones

que impulsen un crecimiento el servidor publico y de su gestion.

La importancia_de su desarrollo se basa en aportar con una metodologia que
permita alinear los objetivos del Plan del Buen Vivir con el desempefio de los
servidores publicos, permitiendo establecer mecanismos que impulsen el
mejoramiento de la gestién de las instituciones publicas a través de la toma de
decisiones efectiva durante la implementacion, resultados y evidencias de tendencias
futuras. Para ello, la relevancia se sustenta en disefiar un modelo de evaluacion del
desempefio por resultados integral, aplicable a los puestos de Carrera de la
Administracion Publica Central de la Funcion Ejecutiva, que permita identificar de



manera oportuna situaciones inadecuadas y debilidades que afecten la calidad del

servicio a través del desempefio laboral de los servidores publicos.

De esta manera, su implementacion constituye un verdadero aporte al desarrollo
del pais, fortalecer la gestion de las diversas instituciones publicas y sobre todo tener
servidores publicos con excelencia para brindar un servicio de calidad a la

ciudadania.

La utilidad tedrica de la investigacion permite establecer las principales bases

del conocimiento necesarias para sustentar el desarrollo de un modelo integral, cuya
aplicacion permita contar con una absoluta transparencia de la gestion individual y
colectiva del servidor publico de la funcion ejecutiva, que permita aplicar planes de

accion de mejora para la consecucion de objetivos.

Por otra parte, la utilidad practica de la investigacion se enfoca en describir cada

uno de los procesos del modelo a desarrollar y su implementacion dentro de una
unidad de la Secretaria Nacional de la Administracion Pdblica que evidencie la
practicidad y veracidad del modelo.

Los beneficiarios de la realizacion de la presente investigacion son en primera
instancia los propios servidores de la carrera, quienes dispondran de informacion
relevante que les permita mejorar su gestion, brindandoles mayores oportunidades de

crecimiento apoyadas en un adecuado entorno laboral.

Son también beneficiarios la ciudadania que contard con instituciones publicas
eficientes y con servidores capacitados; con mejoras en sus habilidades y destrezas a
través de la medicion del desempefio alineado a la prestacion de servicios a la

ciudadania y/o usuario con calidez y calidad.

1.5 Objetivos del proyecto

1.5.1 Objetivo General

Enfoque como Sector Publico: Disefiar un solo modelo integral de

evaluacion del desempefio por resultados, mismo que por su investigacion y



propuesta metodologica, las entidades rectoras: Secretaria Nacional de la
Administracion Publica y Ministerio de Trabajo puedan tomar como referencia
técnica para mejorar sus herramientas y normativas actuales de evaluacion del

desempefio en la funcidn ejecutiva.

Reducir la subjetividad en las herramientas técnicas de Administracién de

Talento Humano.

Enfoque Institucional: Disefar y potencializar las herramientas y procesos
de implementacion de la evaluacion del desempefio por resultados, a través de la
construccion de un instrumento técnico que permita medir los resultados de
gobierno, institucionales, unidades y de los servidores publicos de manera integral en
todos los niveles de carrera. Lo que permita a su vez construir planes de accién

integrales y personalizados para reducir las brechas de los servidores publicos.

Incrementar los niveles de eficiencia de las Instituciones Publicas.

Enfoque del Servidor Publico: Disefiar un nuevo modelo objetivo de
evaluacion del desempefio por resultados, que permita identificar el desempefio
actual con proyecciones de tendencias de resultados de los servidores publicos,
mismo que nos permita general planes de capacitacion individual y compromisos de

mejorar preventivos y correctivos.

Reducir las brechas por evaluacion del desemperio

1.5.2 Objetivos Especificos

Los objetivos descritos a continuacion se encuentran alineados a los enunciados

en base a la metodologia de gobierno por resultados (GPR):



e Aportar técnicamente con los conocimientos obtenidos para mejorar la
herramienta de evaluacion del desempefio del sector publico de Ia

Administracion Central.

e Reducir la subjetividad en el sistema de evaluacién del desempefio actual
para los puestos de carrera, alineando los objetivos de gobierno, estrategias
institucionales con las metas de los puestos.

e Alinear los instrumentos técnicos de evaluacion del desempefio en un sélo

modelo y herramienta.

e Agrupar e Incluir los resultados de la evaluacién del desempefio por

resultados para la toma de decisiones individuales y de grupo.

e Construir un modelo de desarrollo de los servidores publicos, que integre
todos los otros subsistemas de gestion del talento humano.

1.6 Metodologia de investigacion

El proceso metodoldgico necesario a aplicarse en la presente investigacién se
sustenta en los siguientes métodos de estudio:

Método Inductivo:

“Parte de lo particular para llegar a lo general, estableciendo en base al
estudio de ciertos objetos un comportamiento que puede ser atribuido de

manera universal” (Bunge, 2010, pag. 102)

La aplicacién del método inductivo se basa en la delimitacion en su utilizacion
a la especializacion y particularidades del sector publico de la funcién ejecutiva,
proveyendo de una herramienta orientada a las herramientas y normas actuales sobre
las instituciones gestionan su talento humano. Posteriormente, dado a la magnitud del
sector, la aplicacion del método toma como basé el célculo de una muestra

representativa del universo, viable para ser sometida a instrumentos de observacion



que determinen la validez de los procesos propuestos y permitan mostrar la forma

como estos deben ser ejecutados.

Metodo descriptivo

“Se basa en la aplicacion de técnicas y procedimientos que permitan
procesar datos levantados y transformarlos en informacion que sustente

los pasos a seguirse” (Tamayo, 2012, pag. 30)

La aplicacién del método descriptivo se fundamenta en el uso de procesos
estadisticos y matematicos con los cuales se procesan los datos levantados en la
presente investigacion y se los transforma en informacion relevante para la

construccién del modelo propuesto.

En este caso, las metodologias estadisticas a aplicarse son las siguientes:

e Desviacion Estandar

Su aplicacion de la desviacion estandar permite evaluar la variacién en el
comportamiento de las variables. Harris, Daniel (2008) presenta la siguiente

definicion:

“La desviacion estandar es una medida del grado de proximidad de los
datos en torno al valor de la media. Cuanto menor es la desviacion
estandar, mas estrechamente se agrupan los datos alrededor de la media”

(Harris, 2008, pag. 63)

En este caso, mediante su aplicacion se podra conocer el comportamiento de los
procesos evaluados (limite superior y limite inferior), permitiendo determinar si estos
se encuentran en niveles 6ptimos de calidad definidos. Su aplicacién elimina la
amplia diversidad de criterios subjetivos que pueden presentarse en base a los
resultados obtenidos, estableciendo un proceso técnico que identifique la existencia
de falencias oportunamente, dando paso a un mejoramiento continuo en base a planes

de mejora que se propongan en las diferentes areas de la institucion.
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e Correlacion de Pearson

Como indica su nombre, la correlacion establece una relacion de comportamiento
entre variables, entendiendo que la gestion de una puede incidir en otra. Su desarrollo
da lugar a un amplio conocimiento de los procesos internos, en relacion a posibles
alteraciones en cada uno de los factores que lo componen. Rodriguez, Maria (2008)

lo define de la siguiente manera:

“Entre los indices de correlacion mas frecuentemente utilizados en
taxonomia numérica se encuentra el Coeficiente de Pearson, calculado
entre pares de unidades taxondmicas operativas. En general el coeficiente
se utiliza en dos estados donde estan presentes si no todos casi todos los
caracteres. El coeficiente se emplea cuando los objetos que hay que
clasificar son variables, siendo una medida de similitud basada en la
covarianza, estandarizada por la desviacion estdndar de dos variables

comparadas” (Rodriguez M. , 2008, pag. 56)

La aplicacion de esta técnica permitira analizar la relacion de factores que
inciden en la gestion, productividad y rendimiento del personal, estableciendo
posibles impactos a presentarse por la relacién que tienen las variables inmersas en
cada proceso. Para el estudio la correlacién nos servira como un medio de
verificacion de la relacion e impacto entre indicadores de gestién de la metodologia

propuesta.

e Minimos Cuadrados

Los modelos de estudio de gestion por desempefio deben establecer mecanismos
de comportamiento futuro, mediante la consolidacion de escenarios basados en datos
historicos. Su aporte es fundamental en la medida que su aplicacién reduce posibles
errores que se ejecuten y generen consecuencias deficientes en el rendimiento de las

diferentes areas institucionales. Proyecciones futuras esta directamente relacionada
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con la mitigacion de riesgos y esto nos lleva a tener mejores resultados siempre y

cuando se aplique planes de accion.

La disponibilidad de escenarios da lugar a una administracion proactiva, en
donde se fundamenten metas, parametros de gestion y mecanismos de constante
perfeccionamiento que impulsen la obtencion de una adecuada calidad de servicio.
En este caso la aplicacion de los minimos cuadrados da lugar a la proyeccion de los
valores basados en comportamientos pasados sobre los cuales se construye una
ecuacion que ayuda a definir lo que puede pasar en la medida que se mantengan los

resultados actuales. Murrieta, Jesus (2010) lo define de la siguiente manera:

“Si bien es cierto los mercados bajo ninguna circunstancia actdan de
manera lineal o exponencial, su comportamiento puede ser previsto en
base a la proyeccion del comportamiento de sus variables. Para ello, el
uso de una técnica que permita encontrar las ecuaciones resultantes de los
datos histdricos establece una vision que identifique errores en la gestion
que pueden ser resultado de una mala toma de decisiones actual”

(Murrieta, 2010)

El uso de esta técnica en el modelo permitira cumplir con una vision integral de
la evaluacién por desempefio, siendo un amplio aporte para brindar informacion que
sustente la toma de decisiones sobre los ajustes y correctivos que deben realizarse en

la institucion.

Método Cientifico:

El disefio del modelo producto de esta investigacion demanda de la
conformacion de estructuras desarrolladas en funcién del constante procesamiento de
datos y el propio dinamismo en la gestion pablica. Su desarrollo por lo tanto implica
una importante capacidad de creatividad, experiencia, conocimiento, relacién de
procesos y técnicas que sustenten las diferentes actividades planteadas y requeridas

para disponer de una informacion totalmente pertinente.
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El método cientifico permite desarrollar conocimiento a partir del analisis y
sintesis de un objeto, identificando sus partes para establecer nuevas aplicaciones que
puedan aportar a cubrir las diferentes necesidades del ser humano. Alvarez, Rafael
(2011) lo define como;

“El conocimiento se desarrolla en base a la investigacion estructurada y
cientifica apoyada en metodologias, técnicas e instrumentos que permitan
conocer de mejor manera el entorno que nos rodea, impulsando su

crecimiento” (Alvarez, 2011, pag. 102)

La aplicacion del método cientifico representa un mecanismo viable para el sustento
del modelo a desarrollar, permitiendo disponer de una guia de conocimiento para la
investigacion, misma que se basa en la experiencia y técnicas utilizadas en el proceso
actual de evaluacién del desempefio. Asi mismo son importantes las evidencias de
los resultados actuales, es por ello que en la presente investigacion se realizara

preguntas a los servidores publicos donde se realizara la muestra.
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CAPITULO 11

METODOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO

2.1 Antecedentes de la Evaluacion del desempefio del sector publico

La evaluacion es un proceso basico dentro de la gestion de talento humano
tanto en el sector publico como privado, la cual debe ser cumplida en funcion de
procesos previamente establecidos que ayuden a cumplir con los objetivos por la cual
fue desarrollada. En este caso, la evaluacion busca determinar si el desempefio
cumplido esta acorde al planificado, estableciendo como principal insumo la
disponibilidad de informacion y el rol de evaluador del jefe superior inmediato,
mismo que permita la toma de decisiones a corto, mediano y largo plazo, asi como
realizar correctivos necesarios para garantizar el cumplimiento de los objetivos

institucionales e individuales.

Para Cansino, José (2008), la evaluacion en el sector publico no difiere en
esencia aquella que se aplica en el sector privado. Es decir, su desarrollo se focaliza
en determinar la gestion cumplida del colaborador, verificando ademas situaciones
propias de los recursos directos e indirectos que no han permitido mejorar el
desempefio alcanzado. Su desarrollo cumple con el fin principal de proporcionar
informacién relevante sobre los procesos y objetivos actuales. En este caso, la
evaluacion en el sector publico es indispensable como un mecanismo que permite
fortalecer la institucionalidad del Estado, la calidad de los servicios a los ciudadanos
y el desarrollo individual de los servidores publicos. Al respecto, sefiala lo siguiente:

“La evaluacion requiere de técnicas previamente definidas las cuales
inicialmente se aplicaban solo en el sector privado, las cuales pretenden
estudiar una unidad tomando como termino de referencia optimo el
comportamiento promedio de todas las unidades. En este caso, la
eficiencia en el comportamiento de una unidad con el comportamiento
medio esperado establecen falencias que ameritan una pronta atencion”

(Cansino, 2008, pag. 249)
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En base a lo expuesto, es posible analizar varios elementos fundamentales en el
desarrollo de los procesos de evaluacion del desempefio en el sector publico. En
primer lugar, el avance tecnoldgico y el cambio de comportamientos de los
servidores publicos relacionados con sus tareas y objetivos propuestos. En la
actualidad, las herramientas disefiadas cada vez tienen una menor diferenciacion
entre sectores, tomando en cuenta que ambos persiguen objetivos similares

relacionados a la calidad, eficiencia, eficacia y efectividad.

De igual manera, ambos persiguen la adopcion de procesos de mejoramiento
continuo, enfocados en objetivos y metas previamente establecidas. En este aspecto,
la principal y quizas Unica diferencia se basa en el fin de lucro que tienen las
empresas privadas respondiendo a su propia naturaleza. Sin embargo, este fin no
altera en gran medida los procesos internos de evaluacion que pueden aplicarse en
forma general siempre que previamente se establezca un estudio de la pertinencia de

su aplicacion y la cultura organizacional en la cual se va a aplicar.

En este caso, los avances en temas de evaluacién de desempefio y la apertura
del conocimiento, dan lugar a herramientas mas versatiles y utiles que pueden ser
focalizadas a cumplir con los resultados integrales de la organizacidon, haciendo de la
evaluacion un mecanismo indispensable para promocionar el constante crecimiento y
desarrollo de las empresas privadas e instituciones publicas. Al respecto, el avance
tecnoldgico no debe pasar por alto, en la medida que su aplicacion provee de
mecanismos de integrar informacion y agilidad al proceso, obteniendo
principalmente eficiencia en cuanto a la aplicacion de la evaluacion, garantizando la

disponibilidad de informacion y con menor uso de recursos.

Otro aspecto importante, resaltado del concepto citado es la importancia de la
técnica y la metodologia. En este aspecto, la evaluacion debe necesariamente

disponer de procesos y herramientas establecidas acorde a la cultura institucional y
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de su sector las cuales estén en caminadas a mejorar los comportamientos humanos
hacia los resultados comunes de la institucion. Es importante sefialar que la
institucion pablica que aplique la evaluacion debe contar con una estructura
organizativa previamente determinada a fin de formalizar las atribuciones y
responsabilidades de la unidad o dependencia. Asi como identificar los niveles
jerarquicos de la misma, los cuales servirdn como insumos obligatorios, previo a la
implementacion de cualquier herramienta de evaluacion del desempefio. EI no contar
con una estructura organizativa y un estatuto organico funcional en el sector publico
aumentaria el riesgo de una mala aplicacion de la herramienta y de resultados

dispersos con pocos niveles de responsabilidad.

En base a la experiencia y al intercambio de informacidn con varios funcionarios de
otros paises de la region, evidencia una tendencia de contar con instrumentos y
herramientas formales y de alto nivel tecnoldgico para este tipo de proceso, donde se
cambie el concepto de un Estado poco eficiente, burocratico, lento y no enfocado a
las necesidades de la poblacion. En el Siglo XXI se ha marcado profundas
transformaciones en la concepcion del sector pablico y con mayor énfasis en la
administracion del talento humano, en el cual se han emprendido acciones para hacer
de las instituciones del sector publico un ejemplo de eficiencia y desarrollo e
inclusive compitiendo con el sector privado. Dentro de esta transformacion el contar
con herramientas de evaluacion cumple un rol fundamental por ser un motor
generador de conocimiento y medidor de la evolucién y madurez institucional tanto
de sus procesos internos como externos en el cumplimiento de las diferentes

competencias que por ley han sido entregadas.

Referente al tema de la evolucion del sector publico, Fleitman, Jack (2008),
establece la importancia de la modernizacién del Estado en los diferentes paises,
proceso que implica fortalecer la institucionalidad de este sector. En este caso, la
evaluacion puede ser considerada como un recurso que las organizaciones aplican

para apoyar los procesos de cambio. Es decir, la evaluacidn se transforma en un
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mecanismo que impulsa a las organizaciones del sector publico a elevar su
desempefio, contando con instrumentos que de manera oportuna detectan falencias

que ameritan cambios urgentes de mejoramiento integral.

“La modernizacion del Estado llevada a cabo por la mayoria de paises en
Europa, Asia y América, se fundamenta en la necesidad de obtener una
nueva cara de la gestion publica en la sociedad. En este caso, su
desarrollo se ha basado principalmente en alcanzar niveles adecuados de
eficiencia, contando con procesos orientados al servicio y apoyados con
recursos humanos, técnicos y tecnologicos de primer orden” (Fleitman,

2008, pag. 245)

Aspectos como la corrupcidn del sector publico ocurridas en la década de los
80 y 90 afectaron ampliamente su imagen institucional en varios paises, siendo este
también una causa que origind con mayor fuerza la necesidad de impulsar acciones
que transformen a las entidades publicas en instituciones que proyecten calidad de

servicio con herramientas y modelos de gestion comprobadas.

En Ecuador, por ejemplo, el Sumak Kawsay o Plan del Buen Vivir, establece
los lineamientos esenciales para alcanzar objetivos estratégicos sustentados en la
igualdad, la equidad, la legalidad y la celeridad, todos estos posibles en la medida
que las instituciones del Estado se transforme orientando su gestion a la eficiencia
interna y calidad de sus servicios a la ciudadania. En base a lo anteriormente
enunciado, la evaluacion del desempefio en el sector pablico nace a la relacién de

varios aspectos que pueden ser definidos de la siguiente manera:

e Necesidad de cambio y fortalecimiento de la institucionalidad del Estado,
permitiendo recuperar una imagen de eficiencia perdida producto a procesos

como la corrupcion que afectaron y afectan a varios paises.

e Fortalecer las capacidades de los servidores publicos a través de la medicion

de su desempefio en su puesto de trabajo, que permitan identificar las brechas
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de conocimientos y la generacion de habilidades para la prestacion de

servicios a la ciudadania de calidad.

e Evolucion de los procesos administrativos y recursos enfocados a la
planificacion, organizacion y control que permiten relacionar metodologias y
herramientas inicialmente destinadas al sector publico. En este aspecto, los
avances en el conocimiento son universales pudiendo aplicarse de manera

efectiva en ambos sectores.

e Avance de la tecnologia que ha permitido disponer de una mejor transferencia
de conocimiento, aspecto que ha incentivado a desarrollar mejores recursos
aplicados a los proceso de evaluacion, pudiendo estos ser cumplidos con

menores costos.

e Fortalecimiento del marco juridico sobre la norma técnica de evaluacion del
desempefio y sus normas relacionadas directas e indirectas orientados a una

sola administracion del talento humano.

2.2 Consideraciones de la Evaluacion del Desempefio Actuales

A partir del 2010, los procesos de evaluacion del desempefio en la
Administracion Central de la Funcién Ejecutiva han tenido un mayor auge y
desarrollo, en relacion a las tenencias anteriormente analizadas. Los cambios en el
marco juridico, establecidos en la Constitucion de la Republica del Ecuador en el afio
2008, por la Asamblea Constituyente en Montecristi, dieron paso a un enfoque hacia
el Buen Vivir, en base a un mejor reconocimiento de los derechos fundamentales de
la persona y del medio amiente. Esto establece una mayor responsabilidad y
compromiso por parte Estado quien debe asumir procesos que le permitan mejorar
constantemente su gestion. Esta situacion permite determinar que la evaluacion no es
una ventaja sino un requisito indispensable en la gestion publica orientada a permitir

que las instituciones cumplan con las competencias asignadas, permitiendo que se
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respeten los derechos de los servidores publicos y se promueva condiciones

adecuadas para alcanzar una buena calidad de vida.

En la actualidad, si bien considero que la evaluacion del desempefio en el
Sector Publico no cumple con ciertas consideraciones técnicas, no puedo dejar de
reconocer que ha existido importantes avances en cuanto al desarrollo e
implementacién de la evaluacion por desempefio por parte de las instituciones
publica y el ente rector Ministerio de Trabajo, estos combinan varios procesos y
técnicas los cuales son definidos para proporcionar instrumentos viables vy
pertinentes a la realidad institucional. Segin Rodriguez, Carlos (2011), estos
modelos deben tomar en consideracion aspectos indispensables para garantizar su

funcionamiento adecuado. Estos se expresan en el siguiente organizador gréafico:

Definicion de
responsables

Alineacigna los Participacion General del
objetivos estratégicos — personal
EVALUACION
POR
Amplia cobertura acorde DESEMPENO Objetivos claramente
a los procesos internos definidos
Apoyo en metodologias Flexibilidad de los
definidas ApOYO en recursos procesos internos
accesibles

Figura No. 2-Consideraciones de la evaluacién por desempefio
Fuente: (Rodriguez, 2011, pag. 110)



19

Conforme se puede observar, la efectividad del disefio e implementacion de
un modelo de evaluacion por desempefio se basa en su capacidad de responder de
manera adecuada a todos los requisitos minimos necesarios de la gestion del talento

humano, los cuales se describen a continuacion:

Alineacién a los objetivos estratégicos: El modelo debe contribuir al cumplimiento
de los objetivos estratégicos planteados por el gobierno, agendas sectoriales y los
propios objetivos de las instituciones donde se aplican, en este caso de la
Administracion Central. Su desarrollo sera eficiente en la medida que contribuya a
transformar los objetivos en realidades.

Amplia cobertura acorde a los procesos internos: La evaluacion del desempefio
debe ser integral, es decir, requiere que la integren todas las dependencias de la
institucidn, areas, recursos y procesos que contemplan la estructura sujeta a
evaluacion. Las evaluaciones parciales distorsionan la informacion, pudiendo

originar decisiones cuya aplicacion dé lugar a problemas de mayor envergadura.

Apoyo en metodologias definidas: El desarrollo de un modelo debe contemplar
varios métodos de estudio previamente definidos, permitiendo que estos sean
cumplidos de manera adecuada para garantizar que los resultados reflejen una
realidad. En este caso, su disefio debe identificar las técnicas a utilizarse, verificando
qgue respondan a procesos correctos y demostrables. Adicionalmente se debera
fortalecer el proceso de planificacion e implementacion para luego su posterior
retroalimentacion de lo positivo y oportunidades de mejora.

Apoyo en recursos accesibles: EI modelo requiere para su implantacion de recursos,

los cuales deben ser accesibles en funcidn de donde se apliquen. Este elemento puede
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convertirse en un delimitante que debe ser previsto con anticipacion para evitar

costos y gastos innecesarios.

Flexibilidad de los procesos internos: EI modelo no puede ser estatico y esta sujeto
a constantes perfeccionamientos acorde a las necesidades existentes. En tal sentido,
demandan de la capacidad de adaptacion, necesarios para que su implementacion
pueda ser a mediano y largo plazo; y, sobre todo considerando la cultura

organizacional en donde se va implementar.

Objetivos claramente definidos: La implementacion del modelo debe estar
orientado a aportar el desarrollo de las dependencias de la institucion o conjunto de
instituciones que lo utilicen. Para ello, debe estar en claro los objetivos que midan los
resultados cuantitativos y cualitativos. En el caso del sector publico de la funcién
ejecutiva, es importante estar alineado a la evaluacién del desempefio con el

despliegue y la herramienta de Gobierno por Resultados — GPR.

Participacion general del personal: Es necesario que el personal evaluado tenga
acceso a la informacion resultante del modelo, debe conocer ademas previamente los
procesos establecidos y los mecanismos que se utilizaran para el levantamiento e
interpretacion de los datos. La socializacion del modelo evita resistencias que puedan
afectar su implementacion dando lugar a resultados por debajo de lo esperado que no

aporten a cumplir los objetivos planteados.

Definiciéon de responsables: EI modelo descrito debe estar respaldo con una
estructura definida o un proceso institucionalizado, la cual tenga delimitadas las
actividades que se requieran cumplir y definidos los responsables de cada proceso.
Es claro ademas sefialar que los responsables deben tener las competencias

requeridas para que puedan ejecutar adecuadamente con sus obligaciones.
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A continuacion se describen varios modelos que son aplicados por el sector
publico en varios paises, analizando su estructura y composicion a fin de establecer
ventajas y desventajas que estos tienen, brindando una orientacion adecuada y
efectiva para el disefio de la propuesta:

2.2.1 Modelo Hay Group: Evaluacion del Desempefio

Una de las principales ventajas de este modelo radica en su capacidad de
relacion con el plan estratégico institucional, aspecto que se analiz6 anteriormente,
mismo que es un requisito indispensable para garantizar su efectividad. Ademas, su
modelo toma en consideracion la cultura organizacional de tiene una empresa o
institucion, por lo que su aplicacion busca responder a las necesidades especificas de

la organizacion, obteniendo informacion relevante sobre su desempefio.

La evaluacion del desempefio parte de un proceso integrado la cual considera
las diferentes actividades internas para posteriormente relacionarlas a la
planificacion. Finalmente, el modelo analiza los resultados del negocio,

estableciendo si estos responden a los requerimientos definidos.

La estructura de desarrollo, responde a este modelo:
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Figura No. 3- Etapas de evolucion de los sistemas de desempefio

Fuente: (Etapas en la evolucion de los sistemas de desempefio, 2010)

Las etapas de evaluacion disponen de una estructura organizada, l6gica y

sistematica, la cual provee de resultados tangibles e intangibles, acorde al siguiente

organizador grafico:
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Como se puede observar, los resultados tangibles se basan en procesos
medibles relacionados a la eficiencia, eficacia y efectividad del negocio. Mientras
que los intangibles comprenden los factores relacionados a la cultura y
comportamiento organizacional. Ambos resultados permiten disponer de una vision
integral necesaria para que las acciones tomadas puedan ser evaluadas en base al

impacto general que van a tener en la institucion o empresa.

Otra caracteristica importante del modelo es su flexibilidad y capacidad de
ajustarse a varias herramientas complementarios como por ejemplo: el Cuadro de
Mando Integral. Esto permite tener una vision en base a cuatro perspectivas;
Finanzas, Clientes, Procesos Internos y Aprendizaje, las cuales abarcan los diferentes

procesos internos, evaluando el equilibrio alcanzado en su desarrollo.

Tomando como referencia a la cultura y el comportamiento organizacional, el
modelo busca su pronta adaptacion y aceptacion, reduciendo las posibles resistencias
al cambio que generan los controles internos. Para ello, su ejecucion integra a todos
los participantes, siendo estos en el sector puablico los usuarios, proveedores,

empleados, directivos y sociedad en general.

Su desarrollo puede complementarse con el apoyo de software especializado,
principalmente para el levantamiento y célculo de los indicadores establecidos,
aspecto que es opcional y dependera de la capacidad de fondos y recursos asignados

al proceso.

Es importante indicar ademés que los responsables, deben tener una
capacitacion especializada en el modelo para que su implantacion sea efectiva,
aspecto que puede ser un limitante, en la medida que no siempre es viable la

disponibilidad de facilitadores nacionales con conocimientos sobre el mismo.
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2.2.2 Modelo de Gestion por Competencias Leonard Meters

El modelo de Meters se concentra en las competencias que tiene el trabajador
o servidor publico en sus funciones, responsabilidades y obligaciones. En este caso,
evalua varios elementos intrinsecos en la persona, determinando en primera instancia
si es apto para ocupar un determinado cargo y en segunda si ha utilizado

efectivamente sus competencias para alcanzar los resultados esperados.

En este sentido, la utilidad en su aplicacién radica en la deteccion de falencias
propias en el proceso de seleccidn, contratacion y asignacion de responsabilidades
asi como también en el comportamiento del empleado que no han permitido alcanzar
niveles esperados, siempre y cuando esten definidas en el manual o descriptivo de

puestos.

Esta informacion entregada permite establecer una mejor organizacion
interna, contando con personal requerido y motivado en todas las areas, aspecto que

el modelo considera indispensable.

Conocimierta L . - hdativacion
Ertendimicrio | Habkilidad | Comunicacion it Personalidad
Competencias
+
Splcacion

Desampefio efedivwo en el trabagjo

FIGURA No. 5- Modelo de Gestidn por desempefio Meters
Fuente: (Programa de Cooperacion Iberoamericana para el disefio de la formacion profesional,
2012)
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El modelo establece la relacion directa entre las competencias del personal en
funcion de su desemperio, aspecto que determina la necesidad de incorporar personal
adecuado en relacion a las necesidades de cada cargo. Este requerimiento determina
la necesidad de establecer procesos internos en la institucion y establecer los perfiles
de personal requeridos para que las actividades puedan ser cumplidas

adecuadamente.

La relacion de la competencia-cargo no es suficiente, debido a que actlan
varios factores externos que pueden afectar al personal como el entorno laboral,
motivacion, cansancio, entre otros. Esto describe la necesidad de verificar la
capacidad del personal en utilizar sus competencias, dando como resultado el

desempefio alcanzado.

En relacion al desempefio, el modelo propone una evaluacion ascendente y
descendente. La primera parte de las estrategias del negocio, tomando en
consideracién los programas de organizacion interna, capacitacion, remuneracion y
participacion. El segundo parte del desempefio laboral relacionandolo con los
resultados financieros alcanzados. Este aspecto en el sector publico puede ser
modificado en funcion de la adecuada utilizacion del presupuesto asignado o

codificado.
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Figura No. 6- Proceso de Evaluacién
Fuente: (Programa de Cooperacion Iberoamericana para el disefio de la formacion profesional,
2012)

Al igual que el modelo anterior, su desarrollo presenta una amplia cobertura
en cuanto a los integrantes, comprendiendo en la evaluacién los procesos
relacionados a los proveedores, usuarios, personal y directivos, estableciendo una
relacién de estudio individual, por area y organizacional. Esta caracteristica facilita la

deteccion especifica de debilidades, permitiendo determinar sus causas y efectos.

2.2.3 Modelo de Iceberg: Spencer-Spencer

El modelo de Iceberg propuesto por Spencer en 1993 establece la importancia
de las competencias en el desempefio del personal, determinando la necesidad de

evaluar aspectos tangibles e intangibles, representados en un Iceberg.
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El primero determina los conocimientos y habilidades del personal,
cumpliendo un analisis individual el cual determina el perfil de cada colaborador en
la organizacion. El segundo, analiza el comportamiento desarrollado por el personal

y el desempefio alcanzado.

La ventaja del modelo se fundamenta en un proceso especifico en donde el
desempefio es el resultado de las competencias del personal y su capacidad de uso.
Para ello, su desarrollo se basa en criterios principalmente sustentado en indicadores

de gestidn los cuales cubren los siguientes elementos:

e Motivacién: Analiza el nivel de motivacién del personal y las acciones que la
institucion realiza para incentivar la integracion y efectivas relaciones

laborales entre los colaboradores.

Logro: Evalua los resultados alcanzados por el personal en su respectivo
cargo. Su desarrollo no se limita a los procesos definidos, sino analiza la
innovacion presentada por el personal para mejorar los procesos internos y

alcanzar mejores resultados.

e Afiliacién: Evalla las relaciones entre el personal y una agrupacion y su
impacto en el desempefio. Establece situaciones criticas presentadas y como

estas influyen en la gestion cumplida a nivel individual y grupal.

e Poder: Evalua el poder de cada cargo relacionandolo con la responsabilidad,
verificando uso que el personal tiene con respecto a su utilizacién adecuada,

sin que esto se pueda denominar liderazgo.

e Conocimientos: Determina el nivel de preparacion y experiencia que el

personal tiene en relacion a las funciones y/o responsabilidades.

e Habilidades-Destrezas: Analiza el uso del habilidades en base a la

experiencia en el puesto.
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Una de las principales ventajas del modelo se fundamenta en la relacion de los
diferentes elementos presentados, permitiendo entender su relacion con el
desempefio. Esta situacion permite disponer de una informacion integral la cual
faculta las identificaciones de areas criticas las cuales no permiten alcanzar los

objetivos propuestos.

Otra ventaja es la flexibilidad en cuanto a los procesos de evaluacion del
desempefio, en donde es viable la formulacion de diversos procesos por cada
elemento que se consideren necesarios a aplicar acorde a las condiciones propias de
la institucion. Esta situacion sin embargo, amerita un profundo conocimiento de los
responsables en establecer metodologias adecuadas que permitan obtener

informacion relevante.

En base a los modelos expuestos es visible la diversidad de alternativas que cada
uno provee para determinar el desempefio alcanzado. Resaltan aspectos que deben

ser considerados en la propuesta y que se describen en los siguientes aspectos:

e Evaluacion individual, grupal y organizacional: La evaluacion del
desempefio requiere una vision integral partiendo de la gestion del personal,
la relacién con los demas colaboradores y la estructura organizacional. Cada
uno de estos elementos incide en los resultados obtenidos, debiendo
verificarse situaciones propias que pueden afectar el desemperio.

e Evaluacion de resultados e innovacion: La evaluacion determina el
desemperio alcanzado en base al cumplimiento de los procesos, el uso de las
habilidades del personal y su capacidad de innovacion. Este aspecto es
fundamental porque evalGa la participacion del personal para el cumplimiento

de resultados.
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e Evaluacion tangible e intangible: Determina el uso de procedimientos
cuantitativos y cualitativos para disponer de datos necesarios para presentar
una informacion util y adecuada que fomente el conocimiento de los

resultados alcanzados.

e Participacion activa: La evaluacion integra a usuarios, proveedores,
personal, directivos y sociedad. Permitiendo establecer una revision adecuada
del desempefio a fin de determinar aspectos positivos y negativos que

ameriten ajustes y mejoras de una manera integral.

2.3 Otros metodos de Modelos de Evaluacion del Desempefio (Buenas Préacticas)

Los modelos de evaluacion del desempefio basados en las buenas précticas
comprenden areas de estudio basadas en la correcta implementacion del proceso de

evaluacion, normas y procesos que evitan riesgos y minimizan la subjetividad

Ademaés dentro del estudio se ha encontrado una evaluacion distinta a las
tradicionales, sino mide los riesgos laborales, mismos que estan enfocados a evitar y
prevenir enfermedades profesionales ocurridas por la falta o incumplimiento de

medidas de seguridad las cuales pueden dar lugar a incidentes o accidentes laborales.

Conforme lo indica Torconal, Ximena (2012), los modelos basados en buenas

practicas comprenden los siguientes aspectos:
e Establecer una vision de los riesgos que puedan presentarse en las diferentes

areas laborales y que puedan incidir en el desempefio alcanzado.

e Determinar las dificultades que el personal tiene en el cumplimiento de sus

funciones y que pueden reducir sus capacidades de gestion.
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Verificar la existencia de procesos y metodologias preventivas y correctivas

relacionadas a los riesgos posibles a presentarse en el trabajo.

Identificar la existencia de grupos interventores que evallen los riesgos y

determinen acciones necesarias para minimizar su impacto.

Verificar la existencia de acciones y programas enfocados en permitir que el
personal a cargo de las diferentes funciones disponga del conocimiento
necesario para poder actuar adecuadamente en el caso de la presencia de

determinados tipos de riesgo. (Torconal, 2012)

En este caso, la falta de este tipo de procesos, da lugar a posibles afecciones en el

desempefio, las cuales no se relacionan directamente con las competencias del

personal sino con su comportamiento y entorno.

Es posible aplicar acorde a las actividades de la empresa diversos tipos de riesgos

entre los cuales se pueden incluir los siguientes:

Riesgos Naturales: Provocados por la naturaleza

Riesgos Laborales: Provocados por las actividades propias cumplidas en el

trabajo, como el uso de maquinarias, guardas, entre otras.

Riesgos de delito: Provocadas por delitos internos sufridos a cargo de

personal propio o externo de la organizacion.

En cada uno de estos riesgos, se establecen mecanismos de evaluacion que

identifican si el desempefio ha sido afectado.
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CAPITULO 111

MODELO DE EVALUACION DEL DESEMPENO POR
RESULTADOS PROPUESTO

3.1 Disefio del Modelo de Evaluacion del Desempefio por Resultados de los
Puestos de Carrera

La evaluacion por desempefio implica identificar el aporte individual y
sistémico que tiene el puesto con relacion al cumplimiento de los objetivos y
resultados esperados por la institucién. Ademas, establecer un sistema que permita
medir claramente el rendimiento del personal en base a sus obligaciones y
responsabilidades a corto, mediano y largo plazo; y asi poder sacar cuantitativamente
y cualitativamente el desempefio del puesto — persona en un periodo de tiempo

determinado.

Para disefiar el modelo propuesto, en primera instancia es necesario establecer
principios basicos del modelo, que permitan construir un modelo sélido, sostenible y
que garantice la objetividad y practicidad al momento de implementarlo. Estas se

describen en el siguiente grafico

Integral

Ejecutable

‘ . ' Evaluacion del Adoptable
— Desempefio

por :
Resultados Medible

Reaitzads por:

Roberto Carkes Andrade Tio Fle).'ible

Permanente

Figura No. 7- Caracteristicas del modelo



32

Fuente: (Cansino, 2008,pag.21-22)

Es importante indicar que medir el desempefio por resultados es determinante
para que una institucion pablica pueda ir controlando y tomando acciones correctivas
para el cumplimiento de sus atribuciones y responsabilidades ante sus grupos de

interés.

El modelo propuesto si bien busca medir los niveles de resultados
institucionales e individuales para el cumplimiento de los objetivos a beneficios de
los usuarios y/o ciudadanos; es importante también que el modelo propuesto no se
contraponga con los derechos que tienen los trabajadores y/o servidores publicos, asi

como también se alinee con principios basicos que a continuacion detallo, a saber:

Integral:

El modelo debe conceptualizarse y debe ser aplicado a todas las instituciones
publicas que conforman la administracion publica central bajo un solo
direccionamiento estratégico, con una herramienta y un proceso estandarizado de
evaluacion, para que los resultados obtenidos puedan disponer de una visién integral,
sistémica y general de cumplimiento de resultados, facilitando la identificacion de
fortalezas y debilidades transversales e individuales de la administracion publica

central e institucional.

Su aplicacion sera eficiente en la medida que el modelo se aplique en toda la
administracion central, con informacion de calidad y que apoye a la toma de
decisiones. La aplicacién integral, uniforme y estandarizada no implica que los
indicadores de evaluacién de desempefio sean los mismos en todos los sectores, ya
que estos dependen de los procesos y responsabilidades que cada uno cumpla. Sin

embargo lo que si se puede homologar son objetivos macro y metas comunes
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alineadas a la estrategia de gobierno (Plan Nacional del Buen Vivir) y Agendas

Sectoriales.
Permanente

El modelo de evaluacion del desempefio por resultados sera eficiente en la
medida que este sea cumplido de manera permanente, ciclica a través de periodos de
tiempo preestablecidos. Es decir cada institucion publica debe disponer de procesos
de levantamiento, analisis y evaluacion de manera continua, siendo esto parte de su

filosofia como administracion publica y politica institucional.

El control del desempefio no es eficiente si este se aplica de manera
espontanea y no se puede identificar la tendencia de los resultados, es por ello la
importancia de mantener un histérico de la evaluacion individual e institucional
respecto a los resultados obtenidos y conjugar con las politicas y estratégicas
utilizadas (Causa — Efecto) para evaluar todas las variables del éxito o fracaso del

desempefio.

El personal debe conocer los periodos de evaluacion pre establecidos, a fin de
evitar de esta manera resistencias que puedan afectar el normal desempefio y
funcionalidad de su desarrollo. Adicionalmente es importante sefialar que dentro de
este principio también se incluye como parte esencial el considerar como
permanente: el cumplimiento de todo el ciclo de evaluacion y asi poder cumplir con
un principio solido donde permanente es igual a: modelo continuo + periodo de

tiempo determinado + total de ciclo de vida del proceso de evaluacion.
Flexible

La evaluacion debe ajustarse a cada cultura organizacional, a los objetivos
especificos de su razdn de ser o creacion institucional y a los diferentes atribuciones
y procesos existentes en cada sector, institucion y puesto a ser evaluado. En este

caso, las necesidades de la ciudadania demandan de procesos cambiantes y ajustables
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a sus requerimientos, pudiendo en el transcurso de la ejecucion de los procesos,

modificarse de manera ligera o sustancial.
Medible

La medicion del desempefio por resultado de los diferentes puestos debe
brindar informacion que sea identificable, interpretable y atil. En este caso, es
importante que el modelo establezca parametros de interpretacion para que los datos
disponibles se conviertan en informacion adecuada, necesaria para establecer los

procesos de mejora continua y reflejen la realidad de los resultados.

Existe un dicho en la sociedad que: lo que no se mide no se puede evaluar,
Ilevando este dicho a nuestro modelo, significa que uno de sus principios basicos de
aplicabilidad es que tenga datos numéricos, datos verificables y entendibles para

cualquier nivel de la institucion o de la administracion publica central.
Ejecutable

El modelo debe ser ejecutable en los diferentes niveles de gobierno,
instituciones y niveles jerarquicos de la estructura en la que se implemente,
permitiendo aportar con el cumplimiento de los objetivos por el cual fue disefiado.
Su desarrollo debe disponer de estructuras y recursos necesarios para que puedan ser
cumplidos de manera permanente, evitando demoras o falencias que afecten los

resultados presentados.

Ademas para que el modelo sea ejecutable se necesita el compromiso de la
méaxima autoridad institucional, jefes superiores inmediatos y todos los servidores

publicos.
Adaptable

El modelo debe tener la capacidad de responder a los requerimientos de los
diferentes actores y demandantes que pertenecen a la administracion publica central;

utilizando una herramienta que permita identificar la diversidad y especificidad en el
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desarrollo de su gestion y al cumplimiento de los objetivos y metas planteadas. De
esta manera, se entiende como adaptable a la capacidad de implantar el modelo
propuesto en todas las instituciones publicas de la administracion publica central
considerando sus necesidades individuales del sector, como por ejemplo: Tipo de
contrato, legislacion laboral, jerarquica institucional, niveles de estructura estatal,

entre otros.

En base a lo expuesto, el modelo a desarrollar debe responder a los cambios
que exige la sociedad, el estado y el servicio publico acorde a los derechos
fundamentales debidamente descritos en la Constitucion de la Republica del

Ecuador.

3.1.1 Caracteristicas del modelo

El modelo propuesto se compone de cinco etapas las cuales son
independientes pero complementarias para garantizar un modelo sistémico, es decir
cada una tiene un objetivo y propdsito dentro del modelo de evaluacion que debe ser
cubierto de manera idonea para que puedan establecerse el aporte y rendimiento

individual e institucional.

Cada una de las etapas citadas se enfoca al objetivo principal de garantizar la calidad
en el servicio y atencion a la ciudadania. Asi permitiendo mejorar de manera
constante a la institucion y permitir que la ciudadania obtenga un servicio sostenible
y sustentable, concretandose acciones relevantes para mejorar los niveles de calidad
de vida, basados en el principio de la igualdad, equidad y universalidad, basados en
lo que dispone la Constitucion del Ecuador y el Plan Nacional del Buen Vivir. Las
etapas citadas son: 1. Planificacion Estratégica, 2. Planificacién Operativa, 3. Gestidn

de Proyectos, 4. Gestion de Procesos y 5. Puestos.
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3.1.1 Estructura del Modelo propuesto

Como se indicé anteriormente, el modelo propuesto se compone de cuatro
fases, siendo estas indispensables para una adecuada evaluacion del desempefio por
resultados. Estas tienen el objetivo principal garantizar el cumplimiento de los
objetivos estratégicos institucionales, mismos que representan la esencia y razon de
la existencia de la entidad.

Las fases se describen en la siguiente representacion gréafica:

FASE II FASE IITI

Daalinkcadn ca loa Puagios histiluckmnskss

Reallzads por:
Roberin Caros srdrade Tho

da 1
Figura No. 8-Estructura del modelo
Fuente: (Secretaria Nacional de la Administracién Publica, 2014)

3.1.2 Descripcion del Modelo propuesto
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El modelo propuesto establece un control integral de los diferentes puestos de
carrera de la administracion publica, evaluando su desempefio en base a una
estructura consolidada, que parte de la planificacion estratégica de la funcion
ejecutiva hasta los diferentes puestos necesarios para el cumplimiento de las

atribuciones, proyectos y procesos.

De esta manera, se establece una relacion que garantice el aporte de valor
agregado en cada actividad, medida en base de indicadores relacionados, los cuales
permitiran identificar de manera oportuna falencias que afecten la planificacion

establecida y oportunidades de mejora en la gestion.

La evaluacion del desempefio por resultados se basa en que cada puesto este
definido de tal manera que aporte directa e indirectamente al cumplimiento de la
planificacion y sus objetivos, evitando duplicidad de funciones, desperdicios o
situaciones que atenten contra la calidad, aspecto indispensable para que la

administracion central del sector publico pueda gestionar acorde a lo previsto.

Las fases descritas en el modelo se detallan de la siguiente manera:

Cuadro No. 1-
Descripcion de las fases del modelo

Fase I: Planificacion Estratégica
Responsable SENPLADES y Ministros de Estado

Objetivo: Establecer las politicas y objetivos esenciales para la funcion
ejecutiva, para cumplir el Plan Nacional del Buen Vivir y otras

normativas.

Importancia: Su desarrollo constituye el nivel mas estratégico y con los objetivos
finales del Gobierno. Es por ello que el modelo no seria aplicable sin

esta vision a donde va el Pais.

Evaluacion: El resultado alcanzado de manera general se definira en funcion de
los objetivos estratégicos, los cuales estableceran la eficiencia,

eficacia y efectividad de lo actuado durante un tiempo determinado.
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Fase I1: Planificacién Operativa

Responsable SNAP — Ministros de Estado (niveles jerarquicos de la institucion)

Objetivo: Identificar el aporte que cada uno de las instituciones de la funcion
ejecutiva-administracion central tiene en su gestion, alineados a la

Planificacion Estratégica.

Importancia: Permite identificar las atribuciones y responsabilidades de cada una
de las instituciones necesarias para alinearse a la planificacion
estratégica definida (Plan Nacional del Buen Vivir) y su rezén de ser
institucional. Su desarrollo determinard los proyectos y procesos
necesarios a cumplirse y establecera los presupuestos y recursos

requeridos.

Evaluacion: EI cumplimiento de los objetivos tacticos y/o operativos determinara
el aporte que cada institucion a los objetivos estratégicos y los

resultados alcanzados como institucion.

Fase IlI: Gestion de Proyectos

Responsable Gerentes de Proyectos Institucionales con Unidades Operativas

Objetivo: Desarrollar los proyectos necesarios para garantizar el cumplimiento
de los objetivos propuestos por la administracion publica, Plan

Nacional del Buen Vivir y objetivos operativos.

Importancia: Los proyectos establecidos determinan la estructura de cada
institucién, misma que debe disponer de puestos para el
cumplimiento y gestion de las tareas propias del proyecto. Esto
define ademas los perfiles necesarios para su cumplimiento, siendo
la base para el disefio del modelo de evaluacion del desempefio por
resultados. Segun la normativa del Ministerio de trabajo los Gerentes
Institucionales deberan gestionar sus actividades con una unidad

organica de la institucion.

Evaluacion: Su desarrollo se basa en indicadores de gestion de proyectos que

determinan si los proyectos avanzan acorde a lo esperado.
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Fase IV: Gestién del Procesos

Responsable  Lider del Proceso y Gestores.

Objetivo: Establecer el desempefio de los diferentes procesos institucionales,
segun la metodologia de GPR, solo se debe medir y mejorar los

procesos comatosos o criticos.

Importancia: Evaluar el desempefio de los procesos comatosos, permite mejorar la
gestion enfocandose a lo importante y de mayor impacto en la
institucion. EI cumplimiento de los objetivos institucionales se basa

en una gran medida al nivel de excelencia de sus procesos.

Evaluacion:  Indicadores de gestion de desempefio enfocados a los objetivos de

cada proceso.

Fase V: Puestos Institucionales

Responsable  Servidores Publicos.

Objetivo: Establecer los comportamientos, habilidades que deben tener los
servidores publicos para el cumplimiento de objetivos, metas y

resultados propuestos en los niveles anteriores.

Importancia: Si bien estan inmersos en los niveles anteriores es importante
diferenciarlos ya que aqui vemos los comportamientos Yy

competencias de los servidores publicos,

Evaluacion: Competencias de los Servidores Publicos para el cumplimiento de

sus actividades y responsabilidades descritas en su puesto.

Elaborado por: Autor

El modelo propuesto, establece una secuencia légica para determinar si el aporte
individual de cada colaborador ha sido adecuado y contribuye de manera efectiva al
cumplimiento de objetivos. En este sentido, el modelo propuesto es bidireccional

visto de la siguiente manera:

1) Para lo construccion de objetivos e indicadores, se lo realizar desde arriba

hacia bajo de la estructura institucional.
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2) Para la mediciéon del desempefio se realiza desde la misma forma de la

construccion de los objetivos, sin embargo para la evaluacion del desempefio

se considerard las actividades que estan en cada descriptivo de puesto.

La evaluacion es resultante de una clara delimitacion de funciones y

responsabilidades de cada uno de los puestos institucionales, determinando como

estos aportan valor a los objetivos propuestos. Su desarrollo demanda de una amplia

comprension de cada sector e institucion, donde se implemente, permitiendo

garantizar que este alineado en los macro objetivos de la Administracién Central.

Para una mejor visualizacion de lo expuesto, se expone el siguiente organizador

gréfico:

Generacion de Valor
Evaluacién
de Impacto

Constitucion Garantia de Derechos i
' » Evaluacién
Alineacion de Gestitn
Plan Nacional del Flan Macional del
Buen Wivir Buen Vivir Evaluadit
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o g Agendas Sectoriales Agendas Sectoriales
a . , Evaluacion
Alineacion de Gestion

a Instituciénes Pablicas Institucioénes Plblicas
Alineacion E;aégﬂgg

Modelo Propuesto

Constitucion Planificacian
Estrategias | Operacién

Constitucion Pl
Estrategias | Ope

Proyectas
4 3 Proyectos Proceso

Evaluacidn de Gestion

Alineacion
Metodaol dgica

Fuestos Institucionales

UUsuario Ciudadano Realizado por-
FRicberio Caros Andrade Tiio

Generacion de Valar

Figura No. 9- Bases del modelo direccional

3.1.2.1 Base primaria del modelo direccional
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Su desarrollo es vital en la medida que se determina lo que cada area debe
cumplir, generando los puestos institucionales necesarios para su desarrollo. Como
se observa representa la definicién y delimitacion del control y evaluacion, en la

medida gque establece realmente lo que se debe evaluar.

Su desarrollo inicia en primera instancia con la definicion de la planificacion
estratéegica (PNBV), la cual determina el aporte de cada uno de los sectores e
instituciones publicas que conforman la administracion central. Esto es esencial para
establecer los puestos institucionales, mismos que son resultantes de los procesos y
proyectos necesarios que permitan cumplir con los objetivos institucionales

planteados. Cumple con las siguientes etapas: (Ver Cuadro No.2).

Para la aplicacion del modelo propuesto, es necesario que exista una
estructura uniforme, logica y estandarizada que pueda ser aplicada en las diferentes

instituciones pablicas identificando cada uno de los niveles o grupos de puestos.

Su desarrollo por lo tanto es viable una vez que exista una clara definicion de
los grupos ocupacionales y puestos en cada institucion, estableciendo los perfiles
minimos necesarios de los colaboradores que participan en estos. Si este proceso no
se cumple, la evaluacion no tendria un efecto relevante en la medida que lo que

controla no responde a un verdadero aporte de valor institucional.



Cuadro No. 2-
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Etapas de la base primaria modelo direccional

Etapa Descripcion

Establecer los objetivos

estratégicos

La administracion central determina los objetivos
estratégicos que deben ser cumplidos, mismos
determinaran el nivel de eficiencia alcanzado a nivel

general, alineados al Plan Nacional del Buen Vivir.

Justificar la existencia de
cada institucion publica de

la funcion ejecutiva

Los objetivos propuestos justifican la existencia de
cada institucion publica, los cuales han sido creados
para brindar un servicio a los usuarios o ciudadania.
En este sentido, cada institucion debe aportar valor

para que el objetivo se convierta en realidad.

Determinar lo proyectos

necesarios a cumplirse

Cada institucién a través de sus areas debe aprobar
y gestionar los proyectos que deben cumplirse para
garantizar el cumplimiento de los objetivos y la
razén de la creacidn institucional. Los proyectos
representan la base de ejecucién de los objetivos
estratégicos, siendo estos determinantes para su

cumplimiento.

Gestion de los procesos

Los procesos se integran por un conjunto de
actividades definidas y relacionadas, las cuales
permitiran brindar un servicio o producto. En base
de los procesos se determinan los puestos
institucionales que deben existir para que sean

ejecutados adecuadamente

Definicion de Puestos

Institucionales

Los  puestos institucionales ~ asumen la
responsabilidad del cumplimiento de las actividades
en cada proceso. Estos deben ser delimitados,
estableciendo los requerimientos y perfiles de
quienes lo desarrollan para permitir un adecuado
cumplimiento y desarrollo. Cada puesto
institucional aporta a la consecucion de los procesos

y proyectos, siendo estos la base de gestion de la
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evaluacion del desempefio por resultados.

Los puestos institucionales son respuestas a las necesidades de cumplimiento
existentes, por lo que su evaluacion debe enfocarse al valor que aportan y al
desempefio, es decir al nivel de cumplimiento que han alcanzado en base a lo
esperado. Cualquier demora, falencia o incumplimiento de las obligaciones del
personal responsable de cada puesto institucional, representa una afeccion a la
consecucion de los objetivos estratégicos y tacticos, debiendo mediante la evaluacién
determinarse las causas que lo provocaron a fin de establecer soluciones de manera

inmediata.

Lo expuesto se describe en la siguiente representacion grafica:
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Plan Nacional del Buen Vivir

ALINEACION TRANSVERSAL / PLANIFICACION

Agendas

Institucian Institucian Instit
Fablic

Puasios
Institucionales

Puasios
Institucionales

Puestos
Institucionales

Puestos
Institucionales

Puasios
Institucionales

Figura No. 10- Definicién y delimitacién de cargos

El modelo de evaluacion de desempefio por resultados parte de la adecuada y
correcta definicién de los puestos institucionales, debiendo estos responder a estudios
que justificaron su existencia. Los aportes en el cumplimiento de las obligaciones del
personal mantienen un efecto global, en la medida que estos determinaran la
eficiencia organizacional necesaria para que la administracion central pueda

desenvolverse acorde lo previsto.
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En base a lo expuesto, la evaluacion de desempefio serd eficiente en la medida
que cada institucion publica previa a su aplicacion disponga de los siguientes
procesos:

e Terminado el despliegue con GPR, los mismos que contienen los objetivos,
planes, proyectos y procesos.

e Establecer los nimeros de puestos institucionales necesarios en base a los
objetivos tacticos que cada institucion publica.

o Definir las caracteristicas, competencias y perfil duro de los puestos
institucionales, a fin de garantizar que las personas cumplan el perfil
profesional para realizar las actividades.

e Valoracion las funciones, responsabilidades y obligaciones que deben ser
cumplidas por cada puesto institucional en relacion a los proyectos y

procesos.

Definidos estos elementos, se debe proceder a establecer los mecanismos de
evaluacion de desempefio, los cuales se asientan en los puestos institucionales

definidos y delimitados como proceso esencial y prioritario.

Si la definicion de puestos institucionales y grupos ocupacionales no esta
consolidada, el proceso de evaluacion no sera efectivo en la medida que puede
evaluar procesos que no aportan valor y no permiten que los objetivos estratégicos
definidos por la administracién central se cumplan. Al respecto, es importante indicar
que es fundamental establecer procesos estandarizados que permitan a los diferentes
organismos pertenecientes a la administracion central contar con una clara definicién

de puestos institucionales y procesos.

Al contarse con instituciones publicas sin puestos institucionales definidos,
procesos de seleccion que permitan tener al mejor personal para realizar las
actividades del puesto y un proceso de evaluacion estandarizado, los resultados poco

0 nada contribuiran al mejoramiento de la administracion central.
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Por ello, se aplico una investigacion basada en una encuesta que permita

determinar la existencia de puestos institucionales definidos y delimitados, tomando

como referencia a la Secretaria Nacional de la Administracion Publica. Su aplicacion

se dio a 33 colaboradores y/o servidores publicos, en base de 5 reactivos que se

describen a continuacion:

Cuadro No. 3-
Reactivos definidos en la encuesta

Reactivos

Empoderamiento

Descripcion
Determina si  los puestos institucionales,
funciones, responsabilidades y obligaciones se
encuentran claramente definidos, permitiendo que
el colaborador  y/o servidor publico pueda
empoderarse de los resultados y desempefiarse

eficientemente.

Motivacion

Determina el estado del colaborador y/o servidor
publico con respecto a las funciones que cumple,

evaluando el entorno de trabajo.

Coordinacion

Establece la adecuada planificacion, organizacién
y direccion de las funciones que permiten al
colaborador y/o servidor publico pueda coordinar
y relacionarse con todos los actores relacionados

con la consecucion de los resultados comunes.

Sentido de pertinencia

Establece la empatia entre servidores publicos con

respecto a las funciones que cumplen.

Evaluacion

Determinar canales de comunicacion que genere
credibilidad y sentido de pertenencia al
colaborador y/o servidor publico con respecto a

los procesos de evaluacion.

Resultados de la encuesta:
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El desarrollo de la encuesta debe proporcionar datos confiables, siendo necesario
el calculo de una muestra cuando el universo o poblacién no pueda ser levantada en
su totalidad. Seguin Bunge, Mario (2010), el investigador debe analizar la viabilidad
del levantamiento, definiendo el nivel de confiabilidad que en una investigacion no
debe ser menor al 90%. Cuando la poblacion es menor a 300 personas, esta
preferiblemente debe ser ejecutada a la totalidad, no teniendo sentido el célculo de
una muestra. (Bunge, 2010, pag. 67-69)

La encuesta fue desarrollada del 2 al 9 de septiembre del 2014 en las
instalaciones del SNAP (Subsecretaria de Gestion del Cambio de Cultura
Organizativa), dirigida a los servidores publicos. Las respuestas obtenidas se
describen a continuacién. En este caso se aplico la encuesta a todo el personal que
por su ndmero de 33 colaboradores fue totalmente viable obtener el 100% de
confiabilidad al estudio realizado.

e Empoderamiento:

A continuacién las preguntas establecidas para el empoderamiento con su
respectivo andlisis e interpretacion para obtener informacion especializada de la

situacion actual:
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1. ¢Se encuentran claramente definidas las funciones y responsabilidades del

puesto institucional que ejerzo?

Cuadro No. 4
Pregunta No.1 i
OPCION FRECUENCIA TASA
1. Casi nunca es realidad 5 15,15%
2. Pocas veces es realidad 8 24,24%
3. A veces es realidad, a veces no 9 27,27%
4. Frecuentemente es realidad 4 12,12%
5. Casi siempre es realidad 7 21,21%
Total 33 100,00%
W 1. Casi nunca es realidad M 2. Pocas veces es realidad

3. Aveces es realidad, a veces no M 4. Frecuentemente es realidad

W 5. Casi siempre es realidad

Figura No. 11-Pregunta No.1 (con % cerrados)

Anélisis e interpretacion

Es importante que las funciones se encuentren bien definidas para que el
personal pueda aportar en base a su trabajo el cumplimiento de las metas fijadas. Los
resultados sefialan aspectos que deben mejorarse, tomando en consideracion que el
28% sefiala que no todas las funciones se encuentran totalmente definidas. ElI 24%
sefiala que pocas veces en realidad, el 21% casi siempre, el 15% casi nunca y el 12%

frecuentemente. Lo expuesto determina la revision de los puestos institucionales y la
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actualizacién de sus responsabilidades, aspectos que son previos a la evaluacion del

desempefio por resultados, siendo este un requerimiento esencial.

2. ¢Dispongo de conocimiento técnico para cumplir con las responsabilidades

del puesto institucional?

Cuadro No. 5
Pregunta No.2 i
OPCION FRECUENCIA TASA

1. Casi nunca es realidad 1 3,03%
2. Pocas veces es realidad 4 12,12%
3. A veces es realidad, a veces no 6 18,18%
4. Frecuentemente es realidad 10 30,30%
5. Casi siempre es realidad 12 36,36%
Total 33 100,00%

Elaborado por: Autor

m 1. Casi nunca es realidad M 2. Pocas veces es realidad
3. Aveces es realidad, a veces no B 4. Frecuentemente es realidad

W 5. Casi siempre es realidad

3%

Figura No. 12-Pregunta No.2 (con % cerrados)

Anélisis e interpretacion

El conocimiento es un aspecto fundamental para que el personal pueda
desenvolverse adecuadamente. Los resultados sefialan que el 37% casi siempre
dispone del conocimiento necesario para sus responsabilices, el 30% mantienen
frecuentemente un conocimiento adecuado en funcion de sus responsabilidades, el

18% a veces si a veces no, el 12% pocas veces en realidad y el 3% casi nunca. Como
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se puede observar, el conocimiento disponible es adecuado, siendo este un factor
determinante para el cumplimiento de las metas establecidas, sin embargo es
pertinente se pueda realizar una induccion o re-induccion dos veces al afio para

mitigar este problema.

3. ¢Existe claramente definidos los objetivos y metas que se deben cumplir en

cada puesto institucional?

Cuadro No. 6
Pregunta No.3 ]
OPCION FRECUENCIA TASA
1. Casi nunca es realidad 3 9,09%
2. Pocas veces es realidad 4 12,12%
3. A veces es realidad, a veces no 6 18,18%
4. Frecuentemente es realidad 9 27,27%
5. Casi siempre es realidad 11 33,33%
Total 33 100,00%
m 1. Casi nunca es realidad M 2. Pocas veces es realidad

3. Aveces es realidad, a veces no B 4. Frecuentemente es realidad

m 5. Casi siempre es realidad

Figura No. 13-Pregunta No.3 (con % cerrados)

Analisis e interpretacion

Tener y conocer los objetivos y metas esperadas por el PNBV y la
contribucion de sus puestos de trabajo, son pasos fundamentales para realizar la
evaluacion de desemperfio por resultados. Lo resultados confirman con el 34% que
casi siempre es una realidad y con 27% que es frecuente el conocimiento, siendo esto

una fortaleza. Por otra parte el 18% indica que se da a veces, el 12% pocas veces y el
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9% casi nunca. En base a los resultados, se evidencia que la aplicacién del modelo de
evaluacion a proponer es factible, no obstante las instituciones puablicas deben
promover una mejor difusion de las metas al personal. Es importante aclarar en esta
pregunta que si bien los colaboradores y/o servidores publicos contestan en su
mayoria que es casi verdad, es porque actualmente ya existe una norma técnica de
evaluacion del desempefio emitido por el Ministerio de Trabajo y los despliegues
realizados en la implementacion de la herramienta Gobierno por Resultados

e Motivacion
4. ;Existe un adecuado ambiente de trabajo que motiva el cumplimiento de las
metas definidas?

Cuadro No. 7
Pregunta No.4

OPCION FRECUENCIA TASA

1. Casi nunca es realidad 2 6,06%
2. Pocas veces es realidad 2 6,06%
3. A veces es realidad, a veces no 5 15,15%
4. Frecuentemente es realidad 8 24,24%
5. Casi siempre es realidad 16 48,48%
Total 33 100,00%

Elaborado por: Autor

B 1. Casi nunca es realidad M 2. Pocas veces es realidad
3. Aveces es realidad, a veces no W 4. Frecuentemente es realidad

M 5. Casi siempre es realidad

Figura No. 14-Pregunta No.4 (con % cerrados)

Analisis e interpretacion
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El ambiente de trabajo incide en el rendimiento del personal, factor que debe
ser analizado previamente a la evaluacion para garantizar un ambiente que promueva
el cumplimiento de las metas. El 49% sefiala que casi siempre es realizada, 24% que
frecuentemente es realidad, 15% a veces es realidad, a veces no, 6% pocas veces es

realidad y 6% casi nunca es realidad.

El entorno laboral permite la aplicacién del modelo, entendiendo que en la
actualidad las instituciones publicas ya cuentan con la medicién de clima laboral y la

elaboracion de planes de mejora como un proceso continuo de la institucional.

5. ¢Recibo el apoyo de jefes y personal para cumplir con las metas fijadas en el

puesto institucional que ejerzo?

Cuadro No. 8
Pregunta No.5 i
OPCION FRECUENCIA TASA
1. Casi nunca es realidad 3 9,09%
2. Pocas veces es realidad 2 6,06%
3. A veces es realidad, a veces 4 12,12%
no
4. Frecuentemente es realidad 6 18,18%
5. Casi siempre es realidad 18 54,55%
Total 33 100,00%
Elaborado por: Autor
B 1. Casi nunca es realidad M 2. Pocas veces es realidad

3. Aveces es realidad, a veces no W 4. Frecuentemente es realidad

M 5. Casi siempre es realidad

Gréfico No. 15-Pregunta No.5 (con % cerrados)



Analisis e interpretacion

El apoyo de los jefes es un elemento esencial en el rendimiento del personal,
aspecto que influye en el desempefio. Los resultados sefialan con el 55% que casi

siempre reciben el apoyo de sus superiores, el 18% frecuentemente, el 12% a veces,

el 9% casi nunca y el 6% pocas veces.

Se observa que existen buenas relaciones de los servidores publicos con el

nivel jerdrquico superior de la institucion, aspecto que es elemental para la

implementacion de la evaluacion.

6. ¢Se mantienen periddicamente reuniones (retroalimentacién) que apoyen a

cumplir con las obligaciones asignadas?

Cuadro No. 9
Pregunta No.6
OPCION FRECUENCIA TASA
1. Casi nunca es realidad 2 6,06%
2. Pocas veces es realidad 4 12,12%
3. A veces es realidad, a veces no 7 21,21%
4. Frecuentemente es realidad 8 24,24%
5. Casi siempre es realidad 12 36,36%
Total 33 100,00%
M 1. Casinunca es realidad M 2. Pocas veces es realidad

M 5. Casi siempre es realidad

3. Aveces es realidad, a veces no W 4. Frecuentemente es realidad

Figura No. 16-Pregunta No.6
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Anélisis e interpretacion

El trabajo en equipo y la retroalimentacion es indispensable para mejorar el
desempefio del personal. Los resultados muestran que si existe un proceso de
retroalimentacion en la gestion y metas esperadas, aspecto que representa una
fortaleza. EI 37% inicia que casi siempre se dan reuniones, el 24% frecuentemente, el
21% a veces, el 12% pocas veces y el 6% casi nunca.

e Coordinacion

7. ¢Existe una adecuada planificacion y organizacién de las actividades que

permiten cumplir con las obligaciones del puesto institucional?

Cuadro No. 10
Pregunta No.7

OPCION FRECUENCIA TASA
1. Casi nunca es realidad 1 3,03%
2. Pocas veces es realidad 4 12,12%
3. A veces es realidad, a veces no 6 18,18%
4. Frecuentemente es realidad 6 18,18%
5. Casi siempre es realidad 16 48,48%
Total 33 100,00%

B 1. Casi nunca es realidad M 2. Pocas veces es realidad

3. Aveces es realidad, a veces no W 4. Frecuentemente es realidad

M 5. Casi siempre es realidad

3%

Figura No. 17-Pregunta No.7 (con % cerrados)

Analisis e interpretacion
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La planificacién y organizacion interna faculta a los servidores publicos a
cumplir en calidad y tiempo sus responsabilidades. Esto es un requerimiento
necesario para alcanzar los objetivos esperados. Los resultados sefialan que el 49%
siempre cuentan con una planificacion adecuada, el 18% frecuentemente y a veces, el

12% pocas veces Y el 3% casi hunca.

Se observa que existe un entorno adecuado, en donde existe una planificacion

estructurada, aspecto que facilitara la implantacion del modelo.

8. ¢Existe una adecuada delegacion de funciones que permiten cumplir con las

responsabilidades asignadas, fomentando el trabajo en equipo?

Cuadro No. 11
Pregunta No.8

OPCION FRECUENCIA TASA
1. Casi nunca es realidad 3 9,09%
2. Pocas veces es realidad 3 9,09%
3. A veces es realidad, a veces no 6 18,18%
4. Frecuentemente es realidad 7 21,21%
5. Casi siempre es realidad 14 42,42%
Total 33 100,00%

Elaborado por: Autor

B 1. Casi nunca es realidad M 2. Pocas veces es realidad
3. Aveces es realidad, a veces no W 4. Frecuentemente es realidad

M 5. Casi siempre es realidad

Figura No. 18-Pregunta No.8 (con % cerrados)

Analisis e interpretacion
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La delegacion de funciones permite a los servidores publicos mejorar su
desempefio e incrementar el nivel de compromiso para el cumplimiento de objetivos.
Cuando estas estan definidas de manera adecuada, se puede esperar un alto
desempefio que inclusive supere las expectativas establecidas. El 43% indica que casi
siempre tienen una buena delegacion, lo que permite cumplir los objetivos
propuestos. El 21% frecuentemente, el 18% a veces, el 9% pocas veces y casi hunca

respectivamente.

Se observa una estructura sélida, requisito indispensable para la implantacion de

modelo de evaluacion.

e Sentido de pertinencia

9. ¢Si tuviera la oportunidad de cambiarse de trabajo, estaria dispuesto a

hacerlo?

Cuadro No. 12
Pregunta No.9

OPCION FRECUENCIA TASA
Si 7 21,21%
No 26 78,79%
Total 33 100,00%

Elaborado por: Autor

mSi mNo

Figura No. 19-Pregunta No.9 (con % cerrados)
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Analisis e interpretacion

Cuando el personal no se siente a gusto con sus funciones; busca un cambio
laboral, desconcentrandose de sus funciones y afectando el desempefio. EI 79% de
los colaboradores y/o servidores publicos confirman que estan a gusto, lo que
establece un elemento adecuado, sin embargo no hay que descuidarse del 21% ya
que los resultados pueden ser individuales y pero la contribucion a los objetivos de la
institucion dependen de todos los miembros de la organizacion. Y puede afectar a los

resultados globales y finales.

10. ¢ Esté identificado con la vision, misién, principios y valores institucionales?

Cuadro No. 13

Pregunta No.10 i

OPCION FRECUENCIA TASA
Si 24 72,73%
No 9 27,27%
Total 33 100,00%

mSi mNo

Figura No. 20-Pregunta No.10 (con % cerrados)

Andlisis e interpretacién

La identificacion de la filosofia institucional, permite al personal alinear el
interés institucional con los intereses del servidor publico, empoderarse con la



58

institucion publica, motivarse y elevar su desempefio. Esto es un factor determinante

para alcanzar adecuadas resultados.

El 73% indica que si la identifica, siendo este un aspecto positivo que sefiala

la posibilidad de establecer un adecuado desempefio en el personal.
e Evaluacion

11. ;Considera a la evaluacién como un proceso requerido enfocado a apoyar el

mejoramiento continuo de la institucion?

Cuadro No. 14

Pregunta No.11 ]
OPCION FRECUENCIA TASA
Si 29 87,88%
No 4 12,12%
Total 33 100,00%
mSi mNo

FIGURA No. 21-Pregunta No.11 (con % cerrados)

Analisis e interpretacion

El criterio de los servidores publicos con respecto a la evaluacién, permite
entender el reconocimiento que este tiene, evitando posibles resistencias a su
desarrollo. En este caso, el 88% sefiala que reconoce a la evaluacion como un
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proceso necesario para poder identificar debilidades y fortalezas de los colaboradores

y/o servidores publicos y de la institucion.

En base al resultado se espera tener bajos niveles de resistencia en el personal

cuando el modelo propuesto se implemente.

12. ¢Se provee de informacion sobre los resultados de las evaluaciones

realizadas para poder identificar aspectos que pueden y deben mejorarse?

Cuadro No. 15
Pregunta No.12

OPCION FRECUENCIA TASA
1. Casi nunca es realidad 4 12,12%
2. Pocas veces es realidad 5 15,15%
3. A veces es realidad, a veces no 8 24,24%
4. Frecuentemente es realidad 9 27,27%
5. Casi siempre es realidad 7 21,21%
Total 33 100,00%
H 1. Casi nunca es realidad W 2. Pocas veces es realidad

3. Aveces es realidad, a veces no M 4. Frecuentemente es realidad

m 5. Casi siempre es realidad

Figura No. 22-Pregunta No.12 (con % cerrados)

Analisis e interpretacion
La realizacion de la evaluacion amerita una adecuada difusion de los

resultados para que los servidores pablicos puedan identificar falencias que afectaron
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el cumplimiento de las metas, dando lugar a un mejoramiento interno continuo de su

gestion.

El 28% indica que frecuentemente tiene acceso a resultados, el 21% casi
siempre, el 15% pocas veces, el 12% casi nunca. Se observa que no se cuenta con un

efectivo sistema de entrega y difusion de resultados.

Los resultados en general muestran condiciones no tan favorables para la
implantacion de un modelo de evaluacion de desempefio por resultados, por lo cual

es importante mitigar este indicador antes de cualquier implementacion.
3.1.2.2 Base secundaria del modelo direccional

Existiendo situaciones adecuadas para la implantacion de una evaluacién de
desempefio, en donde se encuentran definidos los puestos institucionales, es
importante disefiar el modelo de evaluacion el cual debe responder a la verificacion
de cumplimiento individual y colectivo de los servidores publicos objeto de estudio.
Para su desarrollo, es necesario evaluar como a partir de los puestos institucionales
se llega al maximo nivel dado por los objetivos estratégicos, aspecto que demanda de
conocimientos puntuales que permitan una delimitacion eficiente de las actividades

necesarias a cumplir.

Para su desarrollo de esta investigacion, antes de establecer su estructura, se
cumplié con una entrevista a 2 expertos que permita disponer de conocimiento sobre
lineamientos necesarios a incluir, el tiempo estimado de la entrevista fue de 2 horas
en las oficinas de la Secretaria Nacional de la Administracion Publica. Los resultados

se describen a continuacion:

Datos generales de los entrevistados:

Entrevistado: Ing. Jaime Morales, MBA



Cargo:

Experiencia:

Entrevistado:

Cargo:

Experiencia:

jprocesos

el
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Director de procesos Malcolm Baldragas
Disefio de modelos administrativos

Construccion de sistemas de gestion ERP-BPM

Ing. Alvaro Burgos
Director de procesos y proceso de la Empresa
IAG.

Disefio de modelos organizacionales por

Disefio del modelo de remuneracién variable en

Sector pablico para el nivel jerarquico superior
Proyectos de construccion de objetivos y

Evaluacion en varias instituciones publicas
(Ejemplo: SENPLADES).

Catedratico de la Universidad Cat6lica en materia

de BSC y planificacion estratégica.

Aspectos generales resultado de la entrevista a los dos expertos:

1. ¢Que elementos son indispensables para poder implantar un modelo de

gestion por desempefio?

Todo modelo de evaluacion de desempefio debe operar en base a una

identificacion absoluta de los cargos existentes, sus colaboradores y como estos

aportan a cumplir los objetivos institucionales. Si el cargo no aporta valor al objetivo,
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su evaluacion carece de sentido y poco o nada aportara a la organizacion, el
conocimiento de su gestion. Uno de los problemas principales en las organizaciones
que buscan evaluar su desempefio es no definir sus cargos ni conocer la importancia

que estos tienen, por lo que la evaluacion no aporta al mejoramiento institucional.

Como se indico en el estudio, el modelo de evaluacion debe ser estructurado
una vez que cada institucion puablica tenga en claro los puestos institucionales
existentes y disponga de sistemas que permitan la contratacion efectiva de personal.
Ademas, es importante que se establezca el aporte que cada puesto tiene con los
objetivos Estratégicos y Operativos alineados al Plan Nacional del Buen Vivir,

mismo que orientaran la evaluacion.

En el caso de la implementacion de la remuneracion variable del NJS se obtuvo
los resultados de evaluacién de la herramienta GPR, la misma que nos permitié
obtener el desempefio de cada puesto estructurando un esquema similar al Modelo
BSC.

2. ¢Qué factores deben ser tomados en cuenta en el disefio del modelo de

evaluacion?

Un modelo de evaluacion de desempefio debe estar estructurado por fases que
permitan identificar los procesos de levantamiento, los procesos de analisis e

interpretacion de datos y la forma como se presentaran los informes.

Cada uno de los elementos citados es indispensable y deben ser tomados en
cuenta en el disefio del modelo, a fin de que pueda implantarse de manera efectiva,
dando lugar a resultados adecuados que aporten a identificar los niveles de

cumplimiento alcanzados y debilidades que ameriten mejoras.

Ademas deben contar con principios béasicos como por ejemplo: Integral,
calidad, participativo y sobre todo transparente.
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3. ¢Coémo se puede garantizar transparencia en la interpretacion de los

resultados de la evaluacién?

Con fases definidas, procesos sustentados y mecanismos que puedan ser
comprobados, accesibles al personal tanto en su procedimiento como en su resultado
y sobre todo comunicando no solo los resultados, sino la forma metodoldgica que

van a evaluar el desempefio a sus empleados.

La transparencia es un requerimiento en el modelo de evaluacion de desempefio
por resultados que se espera alcanzar con un proceso claro que sea identificado tanto
por quienes son responsables de aplicarlo como los evaluados que son sujetos al

cumplimiento de los levantamientos establecidos.

Adicionalmente al garantizar un proceso en cascada desde los objetivos de un
Plan Nacional hasta la prestacién de servicios, permite disminuir la subjetividad de la

construccién del modelo y su implementacion.

“Automatizando el Proceso de Evaluacion, mejora la transparencia y agilita el

proceso’ Alvaro Burgos

4. ;Qué técnicas se puede aplicar para identificar del rendimiento de cada

funcionario evaluado?

Existen varias técnicas entre las cuales se encuentran las estadisticas como la
desviacion, covarianza, correlacién, entre otras. Cada una debe ser evaluada a fin de
verificar si su uso es adecuado en brindar un claro conocimiento sobre el desempefio
alcanzado, adicionalmente relacionarlas entre si, para una interpretacion de datos. El
mantener una tendencia también es un fortaleza te contar con resultados

cuantitativos.
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Las técnicas expuestas van a ser evaluadas para determinar si pueden ser
incorporadas en el modelo propuesto, mismas que deben apoyar en la transformacion
de los datos levantados en informacion util que determine el desempefio alcanzado
por cada funcionario evaluado y lo importante identificar la tendencia a traves del

tiempo.

Un modelo se debe proponer con resultados cuantitativos para tener datos duro y
se pueda medir el desempefio de manera mas objetiva y cualitativa para una

interpretacion de datos, especialmente conductuales.

5. ¢Como se puede implantar el modelo de evaluacion evitando resistencias que

afecten su cumplimiento?

Es necesario contar con una planificacion integral que permita implementar el
modelo, debiendo sus actividades ser asignadas a responsables de su ejecucion. Es
recomendable que la institucion conforme un area responsable del procesos, a fin de
que estos puedan ser cumplidos adecuadamente, mismos que también son sujetos a
evaluacion y exista un plan de gestion del cambio, en donde se prepare a los
empleados a los proceso de evaluacion y les acompafien en todo el proceso.

Es importante que el modelo cuente con una unidad estratégica de
funcionamiento para nuestro modelo y en base a la normativa para el Sector Publico
“Ley Organica del Servicio Publico” sera las Unidades de Administracion de Talento
Humano de las Instituciones Publicas de la Funcion Ejecutiva, la cual sera
responsable de la ejecucidn de los procesos establecidos. Como indica el experto, su
cumplimiento también debe ser sujeta a evaluacion, siendo su funcién justamente
cumplir con los procedimientos establecidos que permitan conocer el desempefio

individual y colectivo.

Conforme el lineamiento establecido y acorde a la base secundaria, su estructura

se expone de la siguiente manera:



Cuadro No. 16

Etapas de la base secundaria modelo direccional

Etapa
Cumplimiento de las funciones y

responsabilidades

Descripcion
Determinar el nivel de cumplimiento de
los procesos existentes en base al
desempefio alcanzado por los diferentes

servidores publicos.

Alineacién de los puesto a los

objetivos

Identificar las actividades que aportan a

los objetivos claves.

Alineacién de los proyectos
desarrollados

Establecer la justificacion de la existencia
de las instituciones publicas en funcion del
aporte logrado por el desempefio del

personal.

Apoyo a los objetivos estratégicos a
los tacticos y/o operativos

Identificar el nivel de cumplimiento de los
objetivos estratégicos a los objetivos
operativos en funcion del desempefio del
personal, a lineados al Plan Nacional del

Buen Vivir.

Plan de comunicacion de la

herramienta y resultados

Difundir el proceso de implementacion de
la herramienta y una retroalimentacion
constante  de los  resultados vy
oportunidades de mejora.

El modelo de evaluacion de desempefio por resultados debe mantener una

vision integral que permita determinar el impacto del cumplimiento en funcion de

toda la estructura de la administracion central y el Plan Nacional del Buen Vivir,

siendo esto determinante para establecer medidas que mejoren su rendimiento de

manera constante.

El proceso de evaluacion comprende el desempefio individual determinando

hasta llegar a los objetivos operativos y estratégicos, determinando un comparativo

en funcion de lo esperado.

Su desarrollo se describe en el siguiente organizador gréafico:
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Cuadro No. 23
Estructura de la evaluacion

Como se observa, la estructura de la evaluacion contiene varios aspectos
relevantes metodoldgicos que permiten evidenciar la construccion de lo propuesta, el
primer aspecto es que se inserta los conceptos de una evaluacion de impacto como el
resultado de los rendimientos en la gestion a mediano y largo plazo, si bien no es
parte de la evaluacion del desempefio es la consecuencia; en un tiempo determinado
y la sumatoria de los rendimientos reales vs los esperados. El segundo aspecto
relevante en la estructura de la evaluacion es la retroalimentacion, si bien no es parte
del proceso de implementacion de la evaluacion desde una mirada natural del

proceso, es complementaria, es por ello importante considerarlo dentro del modelo.
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Aparte de estas dos consideraciones a lo anteriormente escrito en este
documento, podemos observar que también la comparacion entre los cumplimientos
esperados vs los reales, esta comparacion nos permitird generar brechas de
cumplimiento lo que puede generar varias consecuencias propias de una evaluacién

de este tipo, como por ejemplo:

e No esta bien alineado los objetivos con los puestos institucionales.

e El rendimiento de las personas no es el adecuado y se requiere: a) mejorar la
capacitacion, b) no esta claro los objetivos, c) desvincular por falta de
compromisos hacia las metas propuestas, entre otros.

e Factores externos para el no cumplimiento.

Como podemos ver es necesario encontrar las causas de las brechas en el
cumplimiento de las personas, posterior a la evaluacion del desempefio, eso no solo
permitira mirar las causas para mejorar o la toma de decisiones, sino también

permitird ir mejorando la metodologia propuesta a través de tiempo.

Para que el proceso de evaluacion del desempefio del modelo propuesto funcione
es importante ir conceptualizando términos técnicos que permitan ir construyendo un
modelo so6lido y entendible para el persona que va a implementar y ser evaluado, a
continuacion se detall6 la conceptualizacién de los términos principales de la

metodologia, a saber:

e Evaluacion del desempefio: Es la medicion continua de las actividades de un
proyecto o proceso de un puesto institucional, visualizando la tendencia

historica de lo esperado durante un tiempo determinado.

e Resultados: Es el valor obtenido cuantitativo y cualitativo producto de la

evaluacion del desempefio, y estos pueden ser individual o transversales.

e Retroalimentacion: Proceso de mejoramiento continlo en base a los

resultados obtenidos entre el jefe superior inmediato y el servidor publico.
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3.1.2.3 Proceso de parametrizacion

La evaluacion por desempefio por resultados propuesta, se basa en un sistema
integral y transparente, permitiendo que cada puesto institucional existente en las
diferentes instituciones publicas de la funcion ejecutiva, aporte valor a los objetivos
estratégicos. En este sentido, es necesario determinar un sistema de parametrizacion

que permita interpretar los resultados evaluados.

Es importante sefialar que la consecucion de los objetivos especificos parte de
la integracion de las diferentes dependencias e instituciones existentes a través de sus

proyectos y procesos. En esta medida, su desarrollo debe establecer un porcentaje de

aporte y de cumplimiento para obtener informacion valida durante la evaluacion.

Puasto
Institwcional

Plan Macional
del Buen Vivir

Objetivos Estrategicos

Hivel de
Carrera

Oibjativos Dperativas
Tactivas 1.4

Despliegue GPR Despliegue GPR

Ll Mivele Direclivoes j'.‘ﬁ- DEPEI“EI‘I"IE'I"HEEB | |
Cumplimisnte ‘ ﬂ};‘o Cumplimisnio ‘ of"n Curmplimierio ‘ ﬂfu Cumplimisnio

% Cumplimanta _._'\l:"
Histarico -
ARG

S Cumglimienis
Histonca

% Sumplimanta
Higtorico
. AdoB Realizado por:
% Cumplimiznio Robero Caros Andrade Tha
Histanco
Ao

Figura No. 24- Proceso de parametrizacion
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La representacion grafica determina un claro enfoque en el proceso de

evaluacion dado en funcion a la estructura de valor que debe disponer la

administracion central, en la cual cada objetivo estratégico planteado da lugar a una

serie de objetivos operativos - tacticos en los cuales participan los diferentes

instituciones y dependencias, generando proyectos y procesos que dan lugar para la

alineacion con los puestos institucionales para los niveles de carrera.

La parametrizacion por lo tanto, una vez definida la cadena debe establecer los

siguientes elementos:

Determinar el nivel de aporte que tiene el puesto institucional definido en la
siguiente cadena (Plan Nacional del Buen Vivir, Objetivos Estratégicos,
Objetivos  Operativos —Téacticos, Proyectos, Procesos Yy Puestos

Institucionales de los niveles de carrera).

Establecer los rangos de desempefio esperado por cada puesto institucional en
relacién a la cadena. Este proceso es indispensable en la medida que un
mismo puesto institucional puede aportar a varios proyectos o procesos que

apuntan a diferentes objetivos.

Establecer los procesos de interpretacion en base al desempefio alcanzado,
estandarizando la interpretacion para poder mantener una mejor

visualizacion.

Mantener el porcentaje de cumplimiento historico de la evaluacion del
desempefio por resultados para conocer la tendencia de desempefio de cada

uno de los servidores publicos — colaboradores.

En este sentido, la parametrizacion se convierte en un mecanismo que permite

interpretar el desempefio de cada puesto institucional, siendo este elemental para
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determinar el aporte que este tiene en la cadena establecida. Las falencias
identificadas se convertirdn en elementos criticos que orienten el desarrollo de

mejoras internas.

El proceso expuesto, describe la existencia de rangos, es decir establece
variabilidad en los procesos de evaluacidn, aspecto que es importante en la media
que otorga flexibilidad, siendo este un elemento indispensable como se analizo
anteriormente. Los rangos en la parametrizacion permitiran comparar los resultados

obtenidos, identificando si estos se encuentran dentro de los niveles esperados o0 no.

DESEMPENO SOBRE
LO PREVISTO

DESEMPENO

INSUFICIENTE DESEMPENO

ADECUADO

RANGO

Figura No. 25- Rangos de comportamiento en la evaluacién

La parametrizacion obtenida permite determinar diferentes rangos de desempefio
que es importante definir en la evaluacion y que pueden definirse de la siguiente

manera:
e Desempenio Insuficiente: Cuando el desempefio evaluado esta por debajo de

lo previsto y requerido.

e Desempefio Adecuado: Cuando el desempefio evaluado se encuentra dentro

de los rangos definidos como aceptables.
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e Desempeiio sobre lo previsto: Cuando el desempefio supera lo previsto,

mostrando un mejor desenvolvimiento.

Para una mejor interpretacion de los resultados, estos se expresaran con colores,
tomando como referencia el sistema de seméaforo, conforme se observa a

continuacion:

SEMAFORO!
1

d |

Desempeno Insuficiente

¥

Amarillo Desemperio Adecuado

¥

I Desempenio Sobre lo Previsto

1@

Figura No. 26- Sistema de interpretacion de desempefio Semaforo

3.1.2.4 Tablero de comando para los puestos institucionales del nivel de carrera

El tablero de comando se conformara por un conjunto de indicadores de
gestion que permitan evaluar el desempefio del personal evaluado en base a los
perfiles de puestos institucionales, mismo que partiran de los objetivos estratégicos y
operativos del sistema Gobierno por Resultados. Su desarrollo permitird expresar de

manera cuantitativa el rendimiento, aspecto que facilitara su interpretacion.
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Su desarrollo sera clasificado en diferentes ejes de evaluacion que permitan

determinar el desempefio de manera integral. Los ejes propuestos son:

Cuadro No. 17
Ejes del tablero de comando

Ejes Descripcion
Eficiencia Determina el uso adecuado de los
recursos asignados para el
cumplimiento de las responsabilidades
del puesto institucional evaluado

Eficacia Cumplimiento de las metas definidas
para cada puesto institucional en base

de los proyectos asignados.

Efectividad Determina el cumplimiento de las
responsabilidades con el minimo de

recursos disponibles. E+E=Efectividad

En cada uno de estos ejes se determinaran indicadores de desempefio, basados en el
planteamiento de ecuaciones que permitan su aplicacion. Para disponer de un tablero
de control claramente clasificado, es necesario establecer ambitos de gestion, los
cuales permitiran establecer criterios de desarrollo sobre los cuales evaluar el
desempefio. Los ambitos pueden ser variables y dependeran de cada institucion
publica o dependencia a ser evaluada, no obstante se presentan &reas para Su

aplicacion.



Cuadro No. 18
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Ambitos de evaluacion

Perspectiva Propuesta de Valor

Financiera  Utilizar los recursos financieros de manera adecuada y
optimizandolos para alcanzar el mayor rendimiento en beneficio
de la ciudadania en los diferentes proyectos de gestion.

Ciudadano/  Aportar con las atribuciones y actividades del puesto institucional

Usuario en brindar adecuados servicios a los usuarios, permitiendo
gestionar de manera efectiva sus necesidades.

Procesos Aportar con un adecuado flujo de trabajo, apoyando el desarrollo
integral de la institucién publica, a través de la gestion de
procesos.

Talento Evaluar el aprovechamiento de las capacitaciones y experiencia

Humano obtenidas para el cumplimiento de las funciones y

responsabilidades asignadas.

En cada ambito se deben establecer indicadores en funcién de los ejes

descritos, dando lugar al tablero de desempefio, conforme se describe en el siguiente

organizador grafico:

Perspectivas
GPR

Perspectivas Principios de la
Modelo Propuesto Administracion Publica Indicadores

m m %Hq“"‘-a..h
Ciudadano / Ciudadano /
Usuario Usuario

Eficiencia ——
1=
il ==
Procesos -c:.'__f__" 3 [[]1] -mﬂﬁ
/J-’/ Er II II I
&

Talento Humano Talento Humano [l

Basado a Pueslos

Figura No. 23- Construccion de los indicadores del tablero de comando
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En base a los ambitos y ejes determinados es necesario conformar los
indicadores de desempefio, los cuales deberan disponer de una estructura que permita
su levantamiento y procesamiento, brindando una informacion adecuada. En este
sentido, la estructura de definicion del indicador debe responder a los siguientes
elementos:

Cuadro No. 19
Estructura para la definicion de un indicador

Elemento Definicion
Nombre El nombre permite su identificacion y diferenciacion de
los demaés, atado a un grupo ocupacional y puesto

institucional.

Cadigo Descripcion del indicador. La codificacion debe
responder a un criterio previamente definido que permita
conocer las caracteristicas del indicador.
Tecnoldgicamente debe estar alineado con los cddigos de
GPR.

Formula Detalle matematico del proceso de calculo del indicador,

sefialando las variables y operaciones a cumplirse.

Frecuencia Describe la temporalidad en la cual se debe evaluar el
indicador.

Cada uno de los elementos citados, permitiran identificar los procesos de
evaluacion de desempefio, disponiendo de una informacion definida que permita

conocer el rendimiento individual del puesto y bajo un mismo modelo.

Una vez definidos los indicadores alineados a los objetivos estratégicos y
operativos del GPR, se estableceran las metas de cumplimiento, dando lugar al
tablero de comando que servira como base principal en la ejecucion de la evaluacion.

Para su desarrollo, es necesario establecer la linea base y metas.

El tablero de comando permitira establecer la evaluacion de desempefio, siendo
el principal instrumento de evaluacion e interpretacion de resultados. Su uso debe

constantemente actualizarse en base a la naturaleza del indicador y su periodicidad, a
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fin de que responda a los criterios necesarios que permitan disponer de una

informacion adecuada y pertinente.

En base de su desarrollo es visible ademas que su medicion prevé diferentes
resultados en base del tiempo. De esta manera, los parametros de interpretacion
determinan el estado en que se encuentra el desarrollo de cada proyecto, permitiendo

analizar su evolucién (historicos).

Una de las principales fortalezas en la definicién del tablero de control es la
flexibilidad en la definicion de indicadores, los cuales responderan estrictamente a
las necesidades de cada institucion publica y dependencia que implemente la
evaluacion del desempefio por resultados. Estos a su vez pueden ser modificados,
actualizados, eliminados o incrementados, ajustdndose a los proyectos y procesos

desarrollados.

3.1.2.5 Proceso matematico-estadistico

El modelo debe disponer de un sustento técnico que permita procesar los
datos y generar una informacién confiable y efectiva. Como se indicé anteriormente,
cada indicador responde a una formula que permita su procesamiento entregando un
valor numérico que se compara con las metas definidos determinando su nivel o

estado.

Su desarrollo, no obstante, no puede basarse en una medicion Unica, tomando
en cuenta que se presentan diversos factores externos e internos que pueden variar
los resultados. Es decir, cada indicador en funcion de la frecuencia debe ser
calculado varias veces para evitar distorsiones que alteren su resultado. En base a las

lecturas obtenidas, los procesos de calculo posibles a obtener son:
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Cuadro No. 20
Procesos matematicos aplicados para el procesamiento de los indicadores

Proceso Descripcion

Desviacién Estandar Permitira determinar los rangos de comportamiento de

cada indicador.

Correlacién Establecera la incidencia de un indicador en otro

Minimos Cuadrados Permitira proyectar el comportamiento de un indicador

e Descripcion de los procesos matematicos:

Desviacion Estandar:

Ecuacién No. 1-Desviacion Estandar
1 n
2 —

> (@ — T)’

i=1

)
n

Fuente: (Moore, 2011, pag. 81)

S?: Desviacion Estandar
n: Numero de datos

Xi: Lectura

X: Promedio

Conforme se explicd en la metodologia, el uso de la desviacion estandar
permitira establecer la variacion en el comportamiento de las variables objeto de
estudio, determinando si su comportamiento se encuentra en niveles de calidad
establecidos. Es decir, Su aplicacion permitira disponer de rangos de

comportamiento de cada indicador, facilitando su interpretacion.

Correlacion:

Ecuaciéon No. 2-Correlacién de Pearson
r=SXY/(SX*SY)
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Fuente: (Amat, 2009, pag. 109)

r: Coeficiente de Correlacion de Pearson
SXY: Covarianza
SX: Varianza Marginal de X

SY: Varianza Marginal de Y

Su aplicacion determinara relaciones entre las variables estudiadas,
verificando si estas inciden en los procesos para determinar posibles
comportamientos que pueden ocurrir en base a su desenvolvimiento. Las ecuaciones

necesarias para el calculo de la correlacion son:

Ecuacion No. 3- Covarianza
1 T
=—> (2. —T)(y: - 7)

i=1

Sz
¥ T

Fuente: (Amat, 2009, pag. 109)

La interpretacion de la correlacion se toma en base del siguiente cuadro:

Cuadro No. 21
Interpretacién de correlacién

RESULTADO DEL COEFICIENTE DE .
. TIPO DE RELACION
CORRELACION
r=0 No existe ninguna correlacion
r=1 Existe una correlacion positiva perfecta
O<r<1 Existe una correlacion positiva
r=-1 Existe una correlacion negativa perfecta
-1<r<0 Existe una correlacion negativa

Fuente: (Amat, 2009, pag. 109)
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Su aplicacién permitira establecer relaciones entre indicadores, aspecto que
da lugar a determinar su impacto en los diversos proyectos, procesos que se

encuentren en ejecucion.

Minimos Cuadrados

Ecuacién No. 4-Minimos Cuadrados

. 1 & v v
Sxy = - Z Ty — XY
n

1=1
) i 2 : 'I’Q . TQ
b X —_— ?]‘ u i'. -y
=1
IS‘XY JR— N
b=-"5 ' a=Y —bX
X

Fuente: (Amat, 2009, pag. 112)

Su aplicacién permitird disponer de una ecuacion establecer el
comportamiento futuro del indicador en base a las lecturas obtenidas. La ecuacién

y=a+bx.

El proceso de evaluacion permite inclusive establecer escenarios futuros, los

cuales ayudan a prevenir falencias que afecten el rendimiento general.

3.1.2.6 Estructura para la implementacién de la evaluacion del desempefio

El proceso de evaluacion de desempefio debe disponer de una estructura y
unidades responsables dentro de las instituciones puUblicas, esto permitira

institucionalizar el proceso.

Es por ello que se ha propuesto dos roles de institucionalidad, 1) desde la
perspectiva del Ejecutivo y 2) desde la parte interna de la institucion, que a

continuacion se detalla:
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Graéfico No. 28- Estructura para la implementacion de la evaluacién de desempefio

ADMINISTRACION PUBLICA CENTRAL

- Politicas
- Seqgumiento
- Contral
Mormativa Técnica
Asistencia Técnica
Institucion Pablica A Institucian Publica B
Maxima Autoridad Méxima Autoridad
- Ejecutor - Ejecutor
Institucion Piblica
| Diraccion del Takento Humano
1
| 1 |
! ESPBGiB".S.Ta de Espacialista de Espacialista de Especialista de
Estratagia y Objetives Instilucionales 9;:2;%;3&"“‘39 saleccion capacitaciin nomina
Analista de
evaluacion de
desempafio

Como se evidencia en la grafica anterior la Direccién de Talento Humano de
las instituciones publicas es la dependencia responsable del proceso, para lo cual
contara con especialistas y analistas de evaluacion del desempefio, donde el nimero
de cada uno de ellos dependera del dimensionamiento institucional (nimero de

servidores publicos, nivel de desconcentracion, nimero de unidades prestadoras de
servicios, entre otros que considere la institucion).
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A continuacién se detalla los perfiles minimos de la Direccion del Talento
humano de las instituciones puablicas, de los puestos que manejaran el proceso de

evaluacion del desempefio, a saber:

Cuadro No. 22-
Descripcion de las funciones de los responsables de la unidad estratégica

I. INFORMACION BASICA

PUESTO Director de la Unidad
INSTITUCIONAL
SUPERVISA A Toda la unidad

Il. NATURALEZA DEL PUESTO

Cumplir con los procesos de evaluacion del desempefio por resultados
definidos, entregando informes del desempefio alcanzado por los servidores
publicos de carrera y promover la retroalimentacion por parte del NJS de
cada una de las unidades evaluadas.

I11. ACTIVIDADES

Supervisar el cumplimiento de los procesos de evaluacion del desempefio por

resultados.

Verificar el cumplimiento de los levantamientos de indicadores de la

Institucion, alineados al sistema GPR.

Revisar los analisis cumplidos, verificando la validez de los procesos

desarrollados

Emitir el informe de resultados individual y grupal de la evaluacion del

desempefio de la institucion.

IV. REQUISITOS MINIMOS PARA EL PUESTO

TITULO PROFESIONAL Tercer Nivel

EXPERIENCIA 5 afos

HABILIDADES Planificacion, Organizacion, Andlisis Estadistico,
Gestion y RRHH

Nota: Este perfil es referencial ya que en el Sector Pablico del Ecuador no se requiere perfil
para la posicion de Director — NJS.
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I. INFORMACION BASICA

AREA Instituciones Publicas de la Funcion Ejecutiva
PUESTO Especialista de Evaluacion del Desempefio
INSTITUCIONAL

SUPERVISA A Analista de evaluacion del desempefio

Il. NATURALEZA DEL PUESTO

Supervisar el proceso y analizar los datos, acorde a los indicadores desarrollados.
I1l. ACTIVIDADES

Supervisar y analizar los indicadores en base al cronograma de implementacion

Revisar y coordinar el levantamiento por indicador y por puesto institucional con la

unidad responsable de GPR y con el nivel jerarquico superior.

Analizar e interpretar la evaluacion del desempefio por resultados individual y

emitir informes.

IV. REQUISITOS MINIMOS PARA EL PUESTO

TITULO PROFESIONAL Tercer Nivel
EXPERIENCIA 3 afos
HABILIDADES Planificacion, Analisis Estadistico, Registro,

Verificacion y RRHH
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I. INFORMACION BASICA

AREA Instituciones Publicas de la Funcion Ejecutiva
PUESTO Analistas de Evaluacion del Desempefio
INSTITUCIONAL

SUPERVISA A Servidores a Evaluar

Il. NATURALEZA DEL PUESTO

Levantar y analizar los datos levantados en informacion util que permita
determinar el desempefio alcanzado por cada colaborador evaluado.
I1l. ACTIVIDADES

Realizar la evaluacion en base al proceso de implementacion

Interpretar los resultados y aplicar los procesos de calculo

Desarrollar el informe resultante

IV. REQUISITOS MINIMOS PARA EL PUESTO

TITULO PROFESIONAL Cursando Tercer Nivel

EXPERIENCIA 2 afos

HABILIDADES Planificacion, Analisis Estadistico y RRHH

3.2 Formatos de Evaluacion del Desempefio por Resultados y Complementarias
Establecido el proceso de evaluacion y sus responsables, es necesario definir los

formatos que seran aplicados para estandarizar los diversos procesos desarrollados.

Estos han sido clasificados en funcion del proceso definido, debiendo ejecutarse en el

siguiente orden:

e Definicion de objetivos a evaluar

e Definicion de los puestos institucionales (Puestos de Carrera de la
Administracion Publica Central de la Funcion Ejecutiva) de las instituciones
publicas que conforman la administracién central.

e Definicion de proyectos y procesos alineados a los objetivos.

e Tablero de comando

e Hoja de levantamiento de indicadores

e Es importante sefialar que estos formatos se pueden automatizar dentro de

la herramienta GPR.
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Cuadro No. 23
Definicion de objetivos a evaluar

Objetivo Estratégico (Fuente GPR)

Objetivo Operativos - T4cticos (Fuente Dependencia/Unidad Tasa de Aporte
GPR)

Elaborado por: Autor
Cuadro No. 24

Definicién de proyectos o procesos
Proyecto o Proceso (Fuente GPR)

Puesto Institucional Responsable Tasa de Aporte




Cuadro No. 25
Detalle de indicadores

AMBITO/ OBJETIVO PUESTO RESPONSABLE CcODIGO INDICADOR
PERSPECTIVAS INSTITUCIONAL

FOMULA

84

FRECUENCIA

PUESTO CODIGO INDICADOR LINEABASE FORMULACION IMPORTANCIA:
INSTITUCIONAL

10 (ALTA), 5
(MEDIA), 1
(BAJA)

Insuficiente

Adecuado

Sobre
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Cuadro No. 26
Hoja de levantamiento de indicadores

HOJA DE LEVANTAMIENTO DE INDICADORES

PUESTO INSTITUCIONAL:
CODIGO
INDICADOR

NO FECHA  VARIABLENO. 1 VARIABLE NO.2 VARIABLE NO.3 VARIABLE NO.4

Para el levantamiento de indicadores se propone que sea un taller adicional a los ya ejecutados dentro de la metodologia de GPR, eso nos

permitira utilizar la misma metodologia y al momento de automatizarlos el proceso subirlo al sistema y evaluarlo de manera automatica y agil.
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Los beneficios del modelo propuesto en relacién al actual pueden describirse

en base de los siguientes elementos:

e Respaldo técnico:

El modelo propuesto tiene un respaldo técnico basado en metodologias y
procesos matematico estadisticos los cuales permiten establecer valores cuantitativos
que interpreten la gestion y desempefio de manera individual y colectiva. La ventaja
de este sistema es la eliminacion de todo tipo de interpretaciones subjetivas que
puedan presentarse distorsionando los datos y promoviendo acciones que no se

focalizan en elementos de alta incidencia.

e Procesos

El modelo propuesto se basa en fases estructuradas que permiten disponer de
una aplicacion orientada, facultando la obtencion de informacion clara, precisa y
pertinente. Su desarrollo se establece en base a procedimientos que facilitan su

seguimiento y control.

e Cobertura

El modelo propuesto se asienta en una estructura que fomenta una cobertura
integral, siendo flexible para adaptarse a cambios requeridos por la institucion. Su
desarrollo contempla una vision general de la institucion apoyada en indicadores y
tableros que facilitan la identificacién de debilidades que puedan comprometer el

cumplimiento de los objetivos propuestos, alineados al GPR.
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CAPITULO IV

MATRICES DE DESEMPENO Y FLUJOS DEL MODELO

4.1 Elaboracion del Flujo de Implementacion

Para la aplicacion del modelo de evaluacion de desempefio por resultados
propuesto, se tomé como referencia a la Secretaria Nacional de la Administracion
Publica - SNAP y dentro de esta la Direccion Nacional de Gestién del Cambio
Organizativo, la cual representa el piloto que permitira determinar la validez de la

propuesta. Esta se detalla dentro del organigrama institucional:

i Secretaria Magionsl
SECRETARIA NACIONAL DE LA ADMINISTRACION PUBLICA @ i 5 Pubk

Coordinacidn General

SUBSECRETARIA GENERAL DE ADMINISTRACION PUBLICA de Investigacion y

Estadistica
Direccién de Comunicacidn Social Coordinarién General de Asesoria Juridica
Cocrdinacidn Genera
reccitn de Oirecrion de dl_h Gemc_m ASO D E
Asesoria uridicy Andaiy Lega Interinstitucional

Coordinacidn General Coordinacion General de Planificacan ESTU D | O
Administrativa - Financiera  Gestian Estratégica Direccidn de Andlisis ¥

Abnesmients Extratégicn
Cirezcitn i Sarvicis,

ireccian de Aireccign de Planifi
Dirmecion de Direccidn Financers Direcrian de Planificacn Paowasns y GEsrde e Dir de
Talenio Humano & Imversain Cambi firaccidn
Camba Gabinates y Evantos
Direeidn do Sepamicetn de
Dareccion Dareccidn de Gesbon N a
Planes, Programis Diracrion di The's
ddminiiratry Documental y Archive o Freg v Direcgide de

Proyectos
i AstnriIE NS

SUBSECRETARLA NACIONAL SUBSECRETARIA NACIONAL SUBSECRETARIA NACIONAL DE
DE GESTION PUBLICA INTER- GUBERMAMENTAL DESARROLLO ORGANIZACIONAL
Coerdinacidn Naclonal de Politcas y
Estrateglas de Gestion Organizacional

Subsecretaria de Subsecretaria de Subsecretaria de Subserretaria de Subsecretaria de
Servitics, Proceses Calidad en la Gabierna imagen Relacionamienta
e Innawacian Gestidn Electranice Gubsmamerital Ciudadano sub i d Subsecretaria de
ubsecretaria de
Cambio de

Arguitectura Cult

Dirnecitn Macianal oe Oirecrion Mational de Coandinsciin Nadona Es:--dm.cﬂd': Hacnal Oirmerion Karionsl de Institucional i

Proceso £ fokien 7 .
e Control de Gestion de Gobiemo Lectrinicn Gastion de Madias Contacto Caxdadeno Organizacional

Birecxién Nacional de Drecoian Macianal de _\?':‘i:::ﬁ";;‘:,li::c m:fé:‘;::;:f;nd Direcrign Mavional de Dareccion Nacianal -
Senvicing Nomeata parmla * a:,t Pulicitana Relationamients interm de Investigacidn y Direccion Macional de
5 i gils -
Catdad " Andlisis Contral Organizative
Organizacional
Direccidin Hacianal ¢ Disaecion Madional de
“‘r‘:m;:;:_ " “:‘:_'“" ;":'al':":' Desarrello da Proyecios
shicn de Calda . . i .
Tacraligicce - . Direccion Macional
E;r:ol::ll:‘ur N.!CI(.II:.H de Gestisn del
e Ordenamisnto .
Direecitin Macional de firercion Macional de Estructura Zonal Instituciona Cambio
Archiva 6 Saporte ol Servicios de Organizativo
Admiristracidn Pblica Goberna Uectranico

Figura. 24- Direccion Nacional de Gestién del Cambio Organizativo
Fuente: (Secretaria Nacional de la Adminstracion Publica, 2014)

Definida el area de estudio, el flujo de implementacion que permitira la

adopcion del modelo, se establece en el siguiente organizador gréfico, en el cual se
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delimitan los procesos a cumplir para poder determinar el desempefio alcanzado por

el personal a cargo de la direccion seleccionada.
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Figura No. 30- Flujo de implementacion
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4.2 Elaboracion de Matrices de Objetivos, Metas e Indicadores de Desempefio
por Puestos

En base al flujo descrito se procede a presentar las matrices de objetivos,
metas e indicadores a evaluar:

4.2.1 Alineacion de los objetivos y su parametrizacion en base al Sistema GPR:

A continuacion se establece el objetivo estratégico y los objetivos operativos -
tacticos relacionados a evaluar, en base a la informacion proporcionada con GPR:

Cuadro No. 27
Descripcion y parametrizacion de los objetivos

Objetivo Fomentar el desarrollo del modelo de restructuracion de

Estratégico (GPR) la gestion publica

Objetivo Operativo — Dependencia Tasa de Aporte
Tactico (GPR) /Unidad
Apoyar a la Direccion Nacional de 100%

implantacion del modelo  Gestion del Cambio
de restructuracion para Organizativo

la gestion del cambio

Fuente: (Secretaria Nacional de la Adminstracion Publica, 2014)
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4.2.2 Determinacion de los proyectos y cargos a evaluar

Cuadro No. 28
Proyectos y cargos a evaluar

Proceso Fomento del modelo de restructuracion de la gestion

publica

Cambio de Cultura

Organizativa

Puesto Institucional Responsable Tasa de Aporte
Directora Nacional de Ing. Zulema Rosero 25%
Gestion del Cambio de
Cultura Organizativa
Analista de Gestion del Econ. Galo Villamarin 35%

Lcda. Fernanda Gavilanez

Especialistas de Gestion
del Cambio de Cultura

Organizativa

Psc. Monica Pazmifio 40%
Ing. Carlos Carvajal

Ing. Maria Flores

Ing. Natalia Ortiz

Fuente: (Secretaria Nacional de la Adminstracion Publica, 2014)




4.2.2 Tablero de comando (Propuesta: Automatizarlo en la herramienta GPR)

Cuadro No. 29
Detalle de indicadores
AMBITO/

OBJETIVO
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Proceso

Eficienci
a

Ejecutar diagndsticos y/o linea base de la
situacion actual de las Instituciones en la
implementacion de herramientas
complementarias  relacionadas con el
Modelo de reestructuracion de la gestion
pUblica, procesos de restructuracion y/o
Gestion del Cambio.

Aplicar metodologias, herramientas 'y
politicas de gestion del cambio en todas las
Instituciones asignadas, a fin de incrementar
la eficiencia y madurez institucional.

Analizar los avances y dar seguimiento a la
implementacion y planes de accién que se
obtenga como resultado del Modelo de
reestructuracion de la Gestién Publica y/o
Restructuracion en todas las Instituciones
asignadas.

PUESTO RESPONSABLE  CODIG INDICADOR FOMULA FRECUENCIA
INSTITUCIONAL (o}
Analista de Eco. Galo DGC- Cumplimientode  No. Informes técnicos  Semestral
Gestion del Villamarin AN-01 informes ylo cronogramas de
Cambio de Cultura técnicos seguimiento validados
Organizativa / No. Informes técnicos
ylo cronogramas de
seguimiento
planificados.
DGC- Cumplimientode No. de  Informes Semestral
AN-02 informes técnicos validados /
técnicos No. de  Informes
validados técnicos solicitados por
la Direccion de Gestion
del Cambio.
DGC- Planes de accion ~ No. de planes de accion ~ Semestral
AN-03 de referentes a la

implementacion

implementacion de
modelo R validados /
No. de planes de accion

referentes a la
implementacion de
modelo R

programados.
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Coordinar la contratacion de proyectos de Especialista de Psc. Ménica DGC- Proyectos con No. de proyectos con  Semestral
la Direccion de Gestion del Cambio de Gestion del Pazmifio ESP-01 resolucion Resolucion de Inicio /
Cultura Organizativa en el ambito de su  Cambio de Cultura No. de proyectos
competencia. Organizativa programados.
Coordinar el cumplimiento de las DGC- Cumplimientode No. de Informes ~ Semestral
metodologias, herramientas y politicas de ESP-02 informes técnicos validados /
gestion del cambio en todas las Instituciones técnicos No. de  Informes
de la Funcién Ejecutiva asignadas, a fin de validados técnicos solicitados por
incrementar la eficiencia y madurez la Direccion de Gestion
institucional. del Cambio.
Coordinar la implementacién y DGC- Planes de accion ~ No. de planes de accién ~ Semestral
cumplimiento a los planes de accién que se ESP-03 implementacion referentes a la
obtenga como resultado de la gestion y implementacion de
acompafiamiento en la implementacion del modelo R validados /
Modelo de Restructuracion en las No. de planes de accién
Instituciones de la Funcion Ejecutiva referentes a la
asignadas. implementacion de
modelo R
programados.
Incrementar las capacidades en gestion del  Direccion Nacional Ing. Zulena DGC- Herramientas Porcentaje de  Semestral
cambio en las instituciones publicas de Gestion del Rosero DIR-01 metodoldgicas herramientas,
MEDIANTE asesoramiento, capacitacion, Cambio de Cultura metodologias y
coordinacion e implementacion de politicas Organizativa politicas de gestion del
y planes de mejora, normas técnicas, cambio realizadas en
metodologias, herramientas 'y  buenas tiempo y forma
practicas de  gestion del cambio
organizativo.
Incrementar la implementacion de los DGC- Implementacion Promedio de avance de  Semestral
componentes del Modelo de DIR-02 la implementacién de
Reestructuracion en las instituciones los componentes de
publicas priorizadas MEDIANTE la reestructura ejecutados
coordinacion, acompafiamiento y asesoria de las instituciones
en la aplicacion de la Norma Técnica de priorizadas
Reestructuracion de la Gestion Publica
Institucional.
Ejecutar Proyectos de Inversion destinados DGC- Proyectos de Numero de Proyectos Semestral
a potencializar la Gestion del Cambio en las DIR-03 inversion en de Inversién en
Instituciones de la Funcién Ejecutiva y el ejecucion- ejecucion en el afio

control de avances del Modelo de
Reestructuracion de las instituciones
publicas.

2014.




Fuente: (Secretaria Nacional de la Adminstracion Publica, 2014)

Cuadro No. 30
Tablero de comando

Analista de Gestion
del Cambio de
Cultura
Organizativa

DGC-AN-01

INDICADOR

Cumplimiento
de informes
técnicos

LINEA
BASE

20%

FORMULACION

Elaborar el 100 % de
Informes técnicos y/o
cronogramas de
seguimiento y
diagndstico en la
implementacion de
herramientas
complementarias
relacionadas con el
Modelo de
reestructuracion de la
gestion publica,
procesos de
restructuracion ylo
Gestion del Cambio.

IMPORTANCIA:
10 (ALTA), 5
(MEDIA), 1

(BAJA)

5

CpP

85
%

95
%

Insuficient
e

X<=20

%

20%<

X<85
%

94

X>95
%

DGC-AN-02

Cumplimiento
de informes
técnicos
validados

21%

Elaborar el 100 % de
Informes técnicos sobre
el cumplimiento 'y
aplicacion de
metodologias,
herramientas y politicas
de gestion del cambio
en las Instituciones.

10

25
%

27

X<=21

21%<
X<25
%

X>25
%
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DGC-AN-03 Planes de accién 5% Elaborar el 100 % de 10 6% 7% 8 X<=5 5%<X X>8
de Informes técnicos sobre % % <6% %
implementacion el cumplimiento vy

aplicacion de
metodologias,
herramientas y politicas
de gestion del cambio
en las Instituciones.

Especialista de DGC-ESP-01 Proyectos con 10% Coordinar la 5 15 20 2 X<=10 10%< X>15
Gestion del resolucion contratacion de 3 % % 5 % X<15 %
Cambio de proyectos de la % %

Cultura Direccién de Gestion

Organizativa

del Cambio de Cultura
Organizativa en el
ambito de su
competencia.
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DGC-ESP-02 Cumplimiento 70% Elaborar el 100 % de 10 75 80 8 X<=70 70%< X>75
de informes Informes técnicos sobre % % 5 % X<75 %
técnicos el cumplimiento vy % %
validados aplicacion de

metodologias,
herramientas y politicas
de gestion del cambio
en las Instituciones.

DGC-ESP-03 Planes de accién 80% Coordinar y participar 10 85 90 9 X<=85 85%< X>90
implementacion en el levantamiento del % % 5 % X<90 %

100% de planes de % %

accion referentes a la

implementacion del

Modelo R en las

Instituciones de la

Funcién Ejecutiva

asignadas.
Direccién DGC-DIR-01 Herramientas 20%  Elaborar el 100 % de 5 15 10 5 X>=1 15%>
Nacional de metodoldgicas informes técnicos de % % % 5% X>10
Gestion del situacion sobre 0
Cambio de procesos referen_tes a
Cultura quejas y denuncias

Organizativa

recibidas por la
Subsecretaria de
Politicas de Gestién
Organizativa.
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DGC-DIR-02 Implementacid 80% Elaborar el 100 % de 10 85 90 9 X<=8 85%< X>85
n informes técnicos y/o % % 5 5% X<90 %
gestion de tramites de % %
los procesos de
optimizacién del
talento humano que
estan bajo su
responsabilidad.
DGC-DIR-03  Proyectos de 2% Coordinar y participar 10 25 40 7 X<=2 2%<X X>25
inversion en en el levantamiento del % % 0 % <25% %
ejecucion- 100 % de planes de %

accion referentes a la
implementacion del
Modelo R en |las
Instituciones de la
Funcién Ejecutiva
asignadas.

Fuente: (Secretaria Nacional de la Adminstracion Publica, 2014)
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Conforme a los resultados, se identificard el cumplimiento del desempefio,
pudiendo este ser insuficiente, adecuado o superar las metas citadas lo que determina
alto nivel de calidad. En este sentido, dependiendo del valor obtenido, se identificara
el desempefio del servidor publico, permitiendo gestionar acciones que sean

efectivas.

Si el desempefio del servidor publico es insuficiente se deberd iniciar un
proceso de asistencia que elimine los problemas que han afectado su desempefio,
permitiendo la recuperacion del servidor y su alineacion a las metas. En este caso,
como se observa, el modelo permite brindar un apoyo efectivo, generando empatia y
compromiso del personal con la institucion. Ademas, faculta la toma de decisiones
tendientes a mejorar los procesos, pudiendo incluso gestionar cambios de funciones

cuando las competencias del personal no se relacionen con las de su funcién.

Por otra parte, si el desempefio es adecuado, se debe estimular su
mejoramiento a fin de que el personal eleve su gestion permanentemente, buscando

que todos superen las metas y alcancen un alto desempefio laboral.

Todo este proceso es dindmico demandando de una unidad especializada para

su aplicacion, proceso que se explica a continuacion.



99

CAPITULO V

APLICACION Y RESULTADOS DE LA METODOLOGIA.

5.1 Plan de Implementacion por Muestreo de la aplicacion de la Metodologia

Definidos los indicadores para la evaluacion con su respectiva
parametrizacion, es importante organizar el plan de implementacion que permita su
cumplimiento. Para ello, se debe establecer una estructura de actividades que
delimite y responsabilice las diferentes actividades a cumplir.

El proceso de implementacion debera cumplir actividades generales y
especificas. Las primeras se ejecutaran una vez, mientras que las segundas se

realizaran conforme la frecuencia de medicion de los indicadores.

5.1.1 Actividades generales

Las actividades generales permitiran gestionar la evaluacion del desempefio
por resultados a las Direcciones de Talento Humano de las instituciones publicas, asi
como tener una marco de referencia estandarizado del proceso, las acciones a seguir

y garantizard mayor objetividad al momento de implementar el modelo, a saber:.
Las actividades generales a cumplirse son:

e Aprobar como un proceso institucionalizado la evaluacion del desempefio por
resultados dentro de la Direccién de Talento Humano, para todas las
instituciones publicas de la administracion central. Para el cumplimiento de
esta actividad la Secretaria Nacional de la Administracion Puablica a través de
la Subsecretaria Nacional de Desarrollo Organizacional, debera disponer la
reforma a los estatutos organicos de las instituciones y el Ministerio de
Trabajo la creacion de los Puestos recomendados para el Modelo.

e Iniciar los procesos de seleccion de candidatos acore a los perfiles descritos
para el modelo. Su desarrollo permitira contar con los responsables idoneos
para la implementacion del Modelo propuesto.



100

e Posicionamiento de la Direccion del Talento Humano como la dependencia
responsable del proceso dentro de las instituciones publicas de la
administracion central.

e Plan de induccion del modelo propuesto a las Direccion de Talento Humano
de las instituciones publicas y entrega de material publicitario para la
camparia de comunicacion, previa, durante y después de la evaluacion.

e Planificacion de la Direccion de Talento Humano previo la implementacion

del proceso de evaluacion y recoleccion de informacion base.
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Cuadro No. 31
Plan de implementacién de las Direcciones de Talento Humano

NOMBRE DEL PROCESO: EVALUACION DEL DESEMPENO POR RESULTADOS |

PRIMER MES SEGUNDA MES TERCER MES
Actividades Responsable Tiempo
3 semana |4 semana EEEMEUENPATILERENERTNEREN BSITNEREN 1 semana | 2 semana | 3 semana |4 semana

Aprobar como un proceso institucionalizado
la evaluacion del desempefio por resultados SNAP /
1 |dentro de la Direccion de Talento Humano,| Institucién 15 dias
para todas las instituciones publicas de la Publica
administracion central.

Iniciar los procesos de seleccion de candidatos
acore a los perfiles descritos para el modelo.

. Institucion .
2 |Su desarrollo permitira contar con los nPﬁIbLIIicla 30 dias
responsables idoneos para la implementacion
del Modelo propuesto.
Posicionamiento de la Direccion del Talento SNAP /
Humano como la dependencia responsable del N .
3 . . . ,q1: Institucién 50 dias
proceso dentro de las instituciones piblicas de Publica

la administracion central.

Plan de induccién del modelo propuesto a las
Direccion de Talento Humano de las
4 |instituciones publicas y entrega de material SNAP 5 dias
publicitario para la campafia de comunicacion,
previa, durante y después de la evaluacion.

Planificacion de la Direccion de Talento

. . ., SNAP /
Humano previo la implementacion del proceso L .
5 ., L, . . Institucién 20 dias
de evaluaciéon y recolecciéon de informacién pablica

base.

RESPONSABLE DEL PROCESO: ROBERTO CARLOS ANDRADE TITO

Elaborado por: Autor
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Actividades especificas a cumplirse:

Las actividades especificas describen paso a paso las acciones que se deben

realizar para la aplicacion del modelo propuesto; y que son parte del proceso a

implementarse. Asi mismo como las actividades generales; las especificas ayudaran a

estandarizar el proceso, transparentarlo y sobre manera ser una guia para los grupos

de interés del proceso, a saber:

Las actividades necesarias para su aplicacion son:

Camparia de expectativa e induccién general del proceso.

Notificacion y asignacion de los responsables del levantamiento de las
matrices de evaluacion del desempefio en base al modelo propuesto.
Levantamiento de las herramientas técnicas de la evaluacion del desempefio y
legalizacion de los documentos de levantamiento (firma de responsabilidad).
Verificacion de datos y digitalizacion de las herramientas de evaluacion del
desempefio en base al modelo propuesto (Documento de consulta y
transparencia del proceso).

Notificacion del inicio del proceso de evaluacion a las instituciones publicas,
sus dependencias y servidores publicos.

Periodo de evaluacion en base a las herramientas levantadas.

Ingreso de resultados a las herramientas de la evaluacion del desempefio por
resultados del modelo propuesto.

Analizar la informacion y preparacion de informes individuales

Emision de Informes Ejecutivos transversales de los resultados generales.
Camparia de comunicacion de resultados (todos los niveles de la Institucion).
Proceso de retroalimentacion de los resultados y hoja de compromisos del

proceso de evaluacion realizada.

Cumplidas las actividades descritas, se dispondra del informe final de evaluacion

gue permita conocer el desempefio de cada puesto institucional por persona,

estableciendo si los objetivos estratégicos y operativos se cumplen acorde lo

previsto.
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Su desarrollo permitira establecer planes de mejora que impulsen el
crecimiento institucional e individual de los servidores publicos, identificando
falencias que afecten las metas propuestas y permitan transformarlas en fortalezas en

el corto plazo.

A continuacion, se describe el plan de implementacion del modelo, tomando

como referencia su desarrollo en la direccion seleccionada:



Cuadro No. 32

Actividades especiales
NOMBRE DEL PROCESO:

Actividades

EVALUACION DEL DESEMPERNO POR RESULTADOS

104

PERIODO DE EVALUACION

SEGUNDQ SEMESTRE |

DECIMO MES ONCEAVO MES DOCEAVO MES PRIMER MES SEGUNDO MES TERCER MES CUARTO MES

{ Campana de expectativa e induccion
general del proceso.

60 dias

{ Notificacion y asignacion de los
responsables del levantamiento de las
matrices de evaluacion del desempeiio en
base al modelo propuesto.

1dia

{ Levantamiento de las herramientas
técnicas de la evaluacion del desempeiio y
legalizaciéon de los documentos de
levantamiento (firma de responsabilidad).

30 dias

{  Verificacion de datos y digitalizacién
de las herramientas de evaluacion del
desempeiio en base al modelo propuesto
(Documento de consulta y transparencial
del proceso).

15 dias

{ Notificacién del inicio del proceso de
evaluacion a las instituciones publicas,
sus dependencias y servidores publicos
y/o colaboradores.

MESTR.

{ Periodo de evaluacion en base a las
herramientas levantadas.

{ Ingreso de resultados a las
herramientas de la evaluacion del
desempefio por resultados del modelo
propuesto.

30 dias

Analizar la  informacion y
preparacién de informes individuales

30 dias

Emisiéon de Informes Ejecutivos
transversales de los resultados generales.

15 dias

10

{ Campana de comunicacion de
resultados (todos los mniveles de la
Institucion).

30 dias

11

{ Proceso de retroalimentacion de los
resultados y hoja de compromisos del
proceso de evaluacion realizada.

ontinuo

RESPONSABLE DEL PROCESO:

ROBERTO CARLOS ANDRADE
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Para la implantacion exitosa del modelo se propone establecer una unidad de
apoyo, responsable de trabajar coordinadamente con la Unidad de Talento Humano,
la cual cumpla con las funciones de aplicacion del modelo, control de los
cronogramas establecidos para las actividades generales y especificas garantizando

que estas sean aplicadas de manera eficiente acorde al disefio propuesto y evaluacion.

La unidad propuesta es temporal por lo que no demanda de contratacion de
personal sino mas bien de la ejecucion de una estructura que apoye el cumplimiento
de las actividades, a fin de que la evaluacion por desempefio sea correctamente
ejecutada. Una vez que el modelo sea cumplido, las evaluaciones de las funciones
seran responsabilidad de Talento Humano, quienes deberan aplicar los procesos

determinando el desempefio alcanzado.

En este sentido, se propone que esta sea desarrollada de la siguiente manera:

Unidad Estratégica de Implementacion

— Capacitacion y Asesoria

Asistencia en la aplicacion del
modelo

Revisiony control de resultados

Grafico No. 31-Unidad Estratégica Temporal

Las funciones de la unidad de apoyo se concentraran en los siguientes aspectos:
e Capacitacion y asesoria:

Su funcion se basa en capacitar a todo el personal sujeto de evaluacion sobre el

modelo propuesto. En este caso, es fundamental que se encuentren claros los
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mecanismos, parametros, indicadores y tableros de control que determinen la gestion
por desempefio. El conocimiento del modelo tiende a eliminar la resistencia propia
que implica los procesos de control y que pueden llevar a resultados diferentes a los
reales. Los responsables de esta actividad estableceran cronogramas que permitan al
personal evaluado conocer cada uno de los detalles determinados en la propuesta, asi

como los procesos técnicos y como estos garantizan transparencia.

e Asistencia en la aplicacion del modelo

Se basa en la asistencia en la aplicacion del modelo durante su ejecucion, es decir

asiste al personal evaluado solventando dudas que en la ejecucion se presenten,

permitiendo el levantamiento efectivo de los procesos necesarios para disponer de la

informacidn real sobre el desempefio.

La principal funciones sera la ejecucion adecuada del modelo, obteniendo los

resultados que permitan conocer el nivel encontrado en cada una de las areas de la

institucion publica evaluada.

e Revision y control de resultados

Una vez concluida la fase de levantamiento, la unidad sera responsable de la
revision de los resultados y verificacion de la aplicacion de las técnicas y
procedimientos propuestos, determinando los niveles alcanzados. Su gestidn
permitira disponer de informes pertinentes a cada una de las &reas que

identifiquen las fortalezas y debilidades individuales y colectivas obtenidas.

Con esta informacion se dispondrd de todos los recursos necesarios para
poder gestionar los planes de mejora que se consideren necesarios, buscando un
mejor desempefio del personal en base al perfeccionamiento de los procesos
internos, la cultura organizacional, las normativas y deméas elementos que

impulsen resultados acorde a los parametros de calidad establecidos.

Se debe establecer su aplicabilidad, para ello, se ha tomado como base una

unidad sobre la cual se demuestre cada uno de los procedimientos necesarios a
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aplicarse, demostrando de manera practica las técnicas que permitiran disponer

de una amplia vision sobre el desempefio.

El puesto institucional de Analista de Gestion del cambio de Cultura
organizativa fue seleccionado como ejemplo de aplicacion debido a que este
justamente se relaciona con mecanismos enfocados en el mejoramiento, pudiendo
establecer si su gestion cumple con los objetivos propuestos. En este caso, la
aplicacion resulta un ejemplo efectivo que permitira posteriormente integrar a todas
las areas institucionales. Para su desarrollo se ha establecido el siguiente proceso de

implantacion.



Cuadro No. 33
Plan de implantacién modelo
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Proceso Cronograma de implantacion
Mombre de tarea Duracion | 12 [jun™13 MEE] [ago ™13 [=ep™13 [oct™3 [ nov ™13 [ dic "1
132027 [03[10]17[24 |01 [068]15[22 [29]05[12[19[26]02[09[16 [23[30[07 [ 14[21][28[04[11 1825 [02]d
-/ Fase I: Unidad estratégica 15 dias ﬁ
Definicion de la unidad estratégica 10 dias
Conformacion de los responsables 5 dias
- Fase Il: S5eleccion de los cargos sujetos a revision 10 dias
Revision de los cargos 5 dias
Motificacidn de evaluacian & dias
- Fase Ill; Capacitacion 20 dias
Descripcion del modelo propuesto 9 dias
Motificacidn de indicadores v tableros 5 dias
Motificacidn del proceso de evaluacion & dias
- Fase IV Levantamiento T dias
Levantamiento de datos 3 dias
Asistencia en el levantamiento de datos 4 dias
- Fase: Analisis y resutados 17 dias
Andlizis de los resuttados & dias
Aplicacion del modelo 5 dias
Uso del tablero de comando 4 dias
Informe de resultados 3 dias

3

o[16]23[:

Elaborado por: Autora
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5.2 Analisis y Resultados de la Aplicacion
Como modelo demostrativo, se procede al levantamiento del puesto
institucional de Analista de Gestion del Cambio de Cultura Organizativa, efectuado

en base al proceso descrito. Los resultados se describen a continuacion:

5.2.1 Evaluacion del puesto institucional de Analista de Gestion del Cambio de

Cultura Organizativa
Division: Direccion Nacional de Gestion del Cambio de Cultura Organizativa

Estratégico: Fomentar el desarrollo del modelo de restructuracion de la gestion

publica.

Operativo:  Fomento del modelo de restructuracion de la gestion publica
Puesto: Analista de Gestion del Cambio de Cultura Organizativa
Personal: Eco. Galo Villamarin

Fechas: Septiembre 2013 (2-16)
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e [ evantamiento de datos

Cuadro No. 34
Resultados del levantamiento

HOJA DE LEVANTAMIENTO DE INDICADORES
PUESTO: Analista de Gestion del Cambio de Cultura Organizativa

CODIGO DGC-AN-01

Cumplimiento de informes técnicos (Los informes se lo realizan
INDICADOR los primeros dias de cada mes)

No. Informes )
] No. Informes técnicos
NO FECHA técnicos .
) planificados
realizados
1 01/09/2014 4 8
2 02/09/2014 4 8
3 03/09/2014 4 8
4 04/09/2014 3 8
5 05/09/2014 4 8
6 08/09/2014 4 8
7 09/09/2014 3 8
8 10/09/2014 2 8
9 11/09/2014 6 8
10 12/09/2014 5 8




HOJA DE LEVANTAMIENTO DE INDICADORES
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PUESTO: Analista de Gestion del Cambio de Cultura Organizativa
CODIGO DGC-AN-01
Cumplimiento de informes técnicos validados (Los informes se lo
INDICADOR realizan los primeros dias de cada mes)
No. Informes No. Informes técnicos
NO FECHA |técnicos validados solicitados
1 01/09/2014 3 4
2 02/09/2014 2 4
3 03/09/2014 3 4
4 04/09/2014 4 4
5 05/09/2014 2 4
6 08/09/2014 3 4
7 09/09/2014 3 4
8 10/09/2014 3 4
9 11/09/2014 2 4
10 12/09/2014 2 4




HOJA DE LEVANTAMIENTO DE INDICADORES
PUESTO: Analista de Gestion del Cambio de Cultura Organizativa

112

CODIGO DGC-AN-01

Planes de accion de planificacion (Los planes se realizan los
INDICADOR Gltimos dias de cada mes)

Z
@)

FECHA

No. Planes de
accion

No Planes de accion
programados

15/09/2014

4

5

16/09/2014

17/09/2014

18/09/2014

19/09/2014

22/09/2014

23/09/2014

24/09/2014

OO |INO |01 WIN|F

25/09/2014

[EEN
o

26/09/2014

NN INDINDNWIW |~ o1

grlorjorjor|jor|or o1 o1 |01

e Analisis de datos

Desviacion Estandar

Se aplica la ecuacion de los indicadores y se aplica la desviacién estandar:




Cuadro No. 35

Desviacion estandar de los indicadgres
ANALSIS DE INDICADORES
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PUESTO: Analista de Gestion del Cambio de Cultura Organizativa
CODIGO DGC-AN-01
INDICADOR Cumplimiento de informes técnicos
No. Indicador (x) (X-XPROM) (X-XPROM)2
1 0,5 0,0125 0,00015625
2 0,5 0,0125 0,00015625
3 0,5 0,0125 0,00015625
4 0,375 -0,1125 0,01265625
5 0,5 0,0125 0,00015625
6 0,5 0,0125 0,00015625
7 0,375 -0,1125 0,01265625
8 0,25 -0,2375 0,05640625
9 0,75 0,2625 0,06890625
10 0,625 0,1375 0,01890625
Promedio 0,4875 Suma 0,1703125
Desviacion 0,1305038
Rango Mayor | 0,6180038
Rango Menor | 0,3569962




ANALISIS DE INDICADORES

PUESTO: Analista de Gestion del Cambio de Cultura Organizativa
CODIGO DGC-AN-01
INDICADOR Cumplimiento de informes técnicos validados
No. Indicador (x) (X-XPROM) (X-XPROM)2
1 0,75 0,075 0,005625
2 0,5 -0,175 0,030625
3 0,75 0,075 0,005625
4 1 0,325 0,105625
5 0,5 -0,175 0,030625
6 0,75 0,075 0,005625
7 0,75 0,075 0,005625
8 0,75 0,075 0,005625
9 0,5 -0,175 0,030625
10 0,5 -0,175 0,030625
Promedio 0,675 Suma 0,25625
Desviacion 0,1600781
Rango Mayor | 0,8350781
Rango Menor | 0,5149219
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ANALISIS INDICADORES

PUESTO: Analista de Gestion del Cambio de Cultura Organizativa
CODIGO DGC-AN-01
INDICADOR Planes de accion de planificacion
No. Indicador (x) (X-XPROM) (X-XPROM)2
1 0,8 1,428571429 2,040816327
2 1 1,785714286 3,18877551
3 0,8 1,428571429 2,040816327
4 0,6 1,071428571 1,147959184
5 0,6 1,071428571 1,147959184
6 0,4 0,714285714 0,510204082
7 0,4 0,714285714 0,510204082
8 0,2 0,357142857 0,12755102
9 0,4 0,714285714 0,510204082
10 0,4 0,714285714 0,510204082
Promedio 0,56 Suma 1,173469388
Desviacion 0,3425594
Rango Mayor | 0,9025594
Rango Menor | 0,2174406
Elaborado por: Autor
Correlacion:

Para aplicar la correlacion es necesario contar con dos lecturas como minimo, por lo
gue se simulan anteriores resultados de los indicadores evaluados, tomando como
referencia el rango mayor obtenido. En este caso, se toma como referencia los

indicadores de cumplimiento de informes técnicos e informes técnicos validos.



Cuadro No. 36
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Correlacion
Cumplimiento de
informes técnicos
o Rango
Medicion
Mayor
1 0,62
2 0,59
3 0,71
Cumplimiento de informes
técnicos validados
Rango
Medicion Mayor
1 0,84
2 0,84
3 0,85
., Indicador Indicador No.2
Medicion x2 2 X
No. (X) v) Y y
0,3819287 | 0,6973554 | 0,5160814
1 0,62 0,84 4 4 7
2 0,59 0,84 0,3481 0,7056 0,4956
3 0,71 0,85 0,5041 0,7225 0,6035
Suma 1,92 2,53 1,23 2,13 1,62
Promedio 0,64 0,84 0,41 0,71 0,54
SXY 0,000270547
S2X 0,002627501
SX 0,051259156
S2Y 3,85431E-05
SY 0,00620831
R 0,850155369
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Minimos Cuadrados

Con los valores del primer indicador se procede a la proyeccion, obteniendo los

siguientes resultados:

Cuadro No. 37
Proyeccién de indicador Cumplimiento de informes técnicos

Medicion (X) | Indicador No.1 (Y) X2 Y2 XY
1 0,62 1 0,38 0,62
2 0,59 4 0,35 1,18
3 0,71 9 0,50 2,13
Suma 1,92 14,00 1,23 3,93
Promedio 0,64 4,67 0,41 1,31
SXY -1,674226905
S2X 4,257917923
b 0,046
a 0,54
0.80
0.71
0.70 y =0.046x+ 0.5473
0.62
0.60 -
0.50 -
0.40 - m Series1
0.30 | —— Lineal (Series1)
0.20 -
0.10 -
0.00 -
1 2 3
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Con la ecuacion resultante y = 0,046x + 0,5473, se proyecta los resultados de las

préximas evaluaciones del indicador:

Medicion | Indicador
(X) No.1 (Y)

4 0,7313

5 0,7773

6 0,8233

El procedimiento debe establecerse para cada indicador

e Interpretacion de indicadores

Los analisis efectuados permiten analizar los resultados, proceso que se desarrolla a

continuacion:

Cuadro No. 38
Resultados obtenidos

. Resultado (Rango | Linea | Corto ”
Indicador Interpretacion
Mayor) Base | plazo
Cumpllmlgntq de informes 61.80% 20% 85%
técnicos
Cumplimiento de informes 0 0 0
tcnicos validados 83,51% 21% 25% | Adecuado
Planes de accion de
planificacion 90,26% 5% 6% | Adecuado

Como se puede observar, los indicadores mantienen diferentes estados de
cumplimiento, debiendo atenderse de manera urgente aquellos que muestran

insuficiencia.

El estudio de desviacién estdndar, revelé los siguientes rangos de

comportamiento de cada indicador:
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Cuadro No. 39
Rangos de comportamiento de los indicadores

] Rango Rango
Indicador
Menor Mayor

Cumplimiento de informes técnicos 0,35699617 | 0,61800383

Cumplimiento de informes técnicos
validados 0,51492189|0,83507811
Planes de accion de planificacion 0,21744061 | 0,90255939

En base al estudio de la correlacion, se pudo observar que los indicadores
desde cumplimento de informes técnicos e informes técnicos validos se encuentran
relacionados, aspecto que se obtuvo por obtener un valor de 0,85, mismo que

conforme el cuadro de interpretacion tienen una correlacion positiva.

Analizando la proyeccion, se observa que el cumplimiento de los informes
técnicos mejorara de mantener se lo procesos actuales, dada a la tendencia creciente.
En los proximos informes alcanzara un resultado adecuado, lo que mejorara el

indicador.

Los procesos expuestos deberan ser cubiertos para cada indicador en cada
puesto institucional, permitiendo verificar el nivel de cumplimiento de los objetivos
estratégicos y operativos. En este caso, el puesto analizado aporta el 40% del

cumplimiento del indicador.

Para su calculo, primero se determina el total de aporte de los indicadores con
el objetivo. En este caso, tomando la linea base se observa que los indicadores

evaluados aportan el 46% del objetivo
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Cuadro No. 40

Indicadores
Resultado ]
] Linea
Indicador (Rango
base
Mayor)
Cumplimiento de informes técnicos 61,80% 20%
Cumplimiento de informes técnicos
validados 83,51% 21%
Planes de accion de planificacion 90,26% 5%
Total 46%
Definido el proceso, por relacion se obtiene el nivel de aporte:
Cuadro No. 41
Resultados de aporte
Resultado
(Rango Largo
Indicador Mayor) Plazo | Relacion | Aporte

Cumplimiento de informes técnicos 61,80% 100% 43% 26,6%

Cumplimiento de informes técnicos

validados 83,51% 29% 46% 29,0%
Planes de accion de planificacion 90,26% 8% 11% 8,0%
Total 46% Total |63,6%

Los resultados evidencian que del 40% que debia aportarse con el puesto, se

cumplio el 25,42% que representa el 63,6% alcanzado.



121

5.3 Evaluacion de la Metodologia y Herramientas del Modelo

La metodologia de evaluacion desarrollada ofrece varias ventajas que fomentan

un adecuado cumplimiento de las obligaciones de cada puesto institucional; vista

desde una contribucion individual, transversal o de grupo. Estas se describen en los

siguientes aspectos observados en su aplicacion.

El modelo de evaluacién cumple un proceso claramente definido, en el cual
se determinan indicadores por cada puesto institucional, definidos en base a
ambitos y ejes que permiten su medicion y sobre todo desde una mira en
cascada que parte desde el Plan Nacional del Buen Vivir con su despliegue
GPR hasta el modelo propuesto para puestos institucionales de carrera.

Los levantamientos se lo realiza con el lider del proceso y/o puesto
institucional, acompafiado de un experto metodolégico del modelo, ademas el
levantamiento se los realiza de tal manera que responda a los datos de la
férmula de cada indicador, aspecto que facilita el andlisis y posterior

interpretacion.

Cada indicador cuenta con un tablero de comando en donde se evidencia el
estado de cumplimento alcanzado por cada puesto evaluado alineado a la

metodologia de GPR.

El modelo se sustenta en procesos matematicos que permiten conocer el
estado actual del desempefio y ademas permiten proyectar la tendencia de un

servidor o colaborador con un cuadro comparativo histérico.

Todos los resultados son interpretados mediante procedimientos por lo que es

facil auditarles.

El modelo cuenta con una estructura interna definida y los responsables del
proceso; tanto departamentales como puestos institucionales especificos para

el desarrollo de este modelo.
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Los evaluados son comunicados en todo el proceso y sobre todo tiene un
acompariamiento metodologico, lo que garantiza transparencia y objetividad

en el proceso de implementacion.

Los resultados serdn entregados a los directivos departamentales y al
evaluado, mismo que permitira realizar un proceso de retroalimentacion para

el mejoramiento continuo del desempefio.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

6.1 Conclusiones

Una vez terminada la investigacion, se procede a formular diversas conclusiones

en funcidn de los objetivos planteados.

Para aportar técnicamente en mejorar la actual herramienta de evaluacion de
desempefio del sector publico, el enfoque del modelo realizado esta realizado
a la realidad del sector publico ecuatoriano; disefiado como un modelo
sistémico y estandarizado capaz de ser aplicado en todos las instituciones
publicas y departamentos de la administracion puablica central para poder
evaluar los puestos de carrera de una forma transparente, sustentable y

técnica.

Para reducir la subjetividad en el sistema de evaluacion, el enfoque
institucional planteado se cumplié en base del disefio de un modelo
sustentado en bases técnicas, apoyadas por procesos matematico - estadisticos
que permitieron transformar los datos levantados en informacion que
determine si el desempefio logrado ha sido adecuado o no. Su aplicacion es
viable a las diferentes instituciones publicas y departamentos de la
administracion publica central en la medida que permite disponer de una
definicion de puestos institucionales (proceso técnico) que aporten valor a los

objetivos que se esperan alcanzar.

Para alinear los instrumentos técnicos de evaluacion, el disefio del modelo
aporta con un direccionamiento eficiente que puede implementarse siguiendo
las diferentes actividades sefialadas. Esto facilita su aplicacién, siendo un
mecanismo que permitird aportar al mejoramiento de la gestion y servicios de

las instituciones publicas de la administracion central.
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Los resultados del modelo propuesto, reducen el criterio subjetivo de quienes
evallan el desempefio de los puestos institucionales. En este sentido, el
proceso dispone de un mecanismo de interpretacion que evita tener respuestas
que puedan generar controversias con el personal evaluado y desmotivar su

desempefio futuro.

El modelo propuesto busca estandarizarse en toda la administracion publica
central, siendo un mecanismo que permita tener retroalimentacion
permanente a fin de apoyar la toma de decisiones constantes tanto
estratégicas como operativas.

6.2 Recomendaciones

Con

relacion a las conclusiones formuladas, se presentan las siguientes

recomendaciones:

Se recomienda que el modelo sea expuesto a los entes rectores de las politicas
y normativa de talento humano y planificacién de la administracién central
para que se expresen ajustes o perfeccionamientos que mejoren su capacidad

de evaluacion del desempefio por resultados.

Es importante que el modelo sea expuesto también a la sociedad a traves de
las universidades y escuelas politécnicas, a fin de que pueda ser consultado
por empresas privadas o pulblicas que se interesen en implementar

herramientas que permitan un mejoramiento constante de sus procesos.

Se recomienda para la implementacion del modelo propuesto dentro de las
instituciones publicas de la administracion publica central, desarrollar un
proyecto tecnologico que permita automatizar el modelo y que cuenta como
minimo de las siguientes caracteristicas:

= Interoperabilidad con los sistemas relacionados

= Portal Web para la visualizacion de resultados
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Sistema Abierto (open) para que el codigo fuente sea del
Estado
Creacion de Administradores del Sistema

Validador de claves con el sistema Quipux

Se recomienda que las Direcciones de Planificacion, Seguimiento, Procesos y

de Gestion del Cambio de las Instituciones Publicas de la Administracion

Publica Central se involucren en el proceso de implementacion del modelo

conjuntamente con la Direccion del Talento Humano, a fin de garantizar el

modelo cumpliendo los siguientes roles:

Direccion de Planificacion: Garantizara el alineamiento de la
herramienta con la Planificacion estratégica y operativa
(PNBV - GPR)

Direccidon de Seguimiento: Garantizara la transversalidad de
los indicadores dentro del sistema y la prioridad de los
proyectos.

Direccidn de Proceso: Garantizara: 1) el proceso del modelo
y 2) la alineacidn puesto vs. procesos.

Direccion de Gestion del Cambio: Garantizara el ambiente
adecuado para la implementacion del modelo con los
servidores publicos.

Direccibn de Talento Humano: Garantizara la

implementacidn del proceso y su transparencia.

Se recomienda que la unidad de apoyo propuesta sea conformada en base al

estudio de perfiles del personal, a fin de establecer su funcionalidad adecuada

y sea una base que incluso pueda quedar determinada como parte de la

estructura organica de las instituciones publicas, encargada del manejo de los

procesos de evaluacion del desempefio.
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