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RESUMEN

Esta propuesta consistio en el disefio de un Modelo Gerencial para el area de
Gestion Humana de la Cooperativa Coosvicente, aplicando la metodologia por
competencias e indicadores de eficiencia. Inicialmente, se realizé un diagndéstico
mediante la aplicacion de una encuesta a: Personal Comercial Bajo, Personal
Operativo Bajo, Personal Comercial Medio, Personal Operativo Medio y Personal
Administrativo. Los resultados arrojados evidenciaron que los niveles que
requieren mayor intervencion son: Comercial Bajo y Operativo Bajo (Asesores
internos y externos, administradores de agencia y cajeros). En este sentido, el
Modelo Gerencial por Competencias abordd estos cargos, presentando el perfil y
las competencias que deben cumplir para el adecuado desarrollo de sus labores,
proyectandose de esta manera, con una excelente prestacion del servicio al
cliente. Adicionalmente, como herramienta evaluadora de Ila correcta
implementacion del modelo, se disefi6 un cuadro de mando, el cual permite,
evaluar indicadores financieros y no financieros, movilizando el quehacer de los
trabajadores hacia el cumplimiento de la cultura organizacional: Mision, Vision,
Objetivos.

Con la implementacion de esta propuesta en la Cooperativa Coosvicente, se
obtienen beneficios para la optimizacion del tiempo de la operacion diaria, pues el
personal estara mas empoderado de su puesto de trabajo, se creard mas
conciencia, y contara con las competencias adecuadas para cumplir con el perfil
requerido para cada cargo generador de valor. Asi mismo, la inversion que exige
la implementacion de la propuesta, queda subsanada con la reduccion en los
gastos adicionales que se generen, especialmente al prescindir del servicio de
algunos empleados.



ABSTRACT

This proposal consisted of the design of a Managerial Model for the area of Human
Management of the Coosvicente Cooperative, applying the methodology by
competitions and indicators of efficiency. Initially, a diagnosis was realized by
means of application of a survey to: Low Commercial Personnel, Low Opperative
Personnel, Average Commercial Personnel, Average Operative Personnel and
Administrative Personnel. The thrown results demonstrated that levels that require
major intervention are: Low Commercial and Low Opperative (Internal and External
Advisors, agency’s managers and cashiers). In this sense, the Managerial Model
by Competitions approached these positions, presenting the profile and the
competitions that must fulfill for the suitable development of their workings, this
way projecting with an excellent benefit of customer service. Additionally, like
evaluating tool of the correct implementation of the model, a control panel was
designed, which allows, to evaluate financial indicators and not financial, mobilizing
the task of the workers towards the fulfillment of the organizational culture: Mission,
Vision, Objectives.

With the implementation of this proposal in the Coosvicente Cooperative, benefits
for the optimization of the time of the daily operation are obtained, because the
personnel will be empowered of its job, will be created more bring back to
consciousness, and will count on the adapted competitions to fulfill the profile
required for each generating position of value. Also, the investment that demands
the implementation of the proposal is corrected with the reduction in the additional
expenses that are generated when doing without the services of some employees
and the optional withdraw.



INTRODUCCION

Las exigencias a las que hoy se ven enfrentadas las organizaciones a nivel
mundial, debido a la paulatina e inminente globalizacién de los mercados,
conllevan a que éstas tengan que enfrentarse a nuevos retos de enorme
importancia, lo que las conduce a la busqueda de mejores estrategias que les
permita ser competitivas y mantenerse en el mercado. Este fenomeno de
internacionalizacibn ha exigido no sélo productos de calidad a precios
competitivos, sino y especialmente el contar con un capital humano idéneo que
posea las competencias necesarias para desempeiiar un cargo determinado,
aspecto que resulta ser un llamado para que empresas como la Cooperativa
Coosvicente, comience a caminar hacia el logro de este objetivo.

Coosvicente es una Cooperativa de Soluciones Financieras, especializada en
ahorro y crédito. Los constantes cambios que ha enfrentado la Cooperativa a lo
largo de 57 afos de funcionamiento, han puesto de manifiesto algunas debilidades
en los procesos administrativos por falta de un departamento de Gestion humana
gue cuente con unos parametros bien establecidos en los procesos de seleccién
del personal en cuanto a atributos y perfiles requeridos, para desempefiar cargos
especificos, especialmente aquellos que generan valor a la Cooperativa como son
los asesores internos y externos, administradores de agencia y cajeros.

Por ello, es objetivo de este proyecto, disefiar un modelo gerencial para el area de
Gestion Humana de la Cooperativa Coosvicente, aplicando la metodologia por
competencias e indicadores de eficiencia, como plan estratégico para garantizar
gue las personas que son seleccionadas y vinculadas, especialmente en cargos
que generan valor, posean las habilidades, capacidades y conocimientos idoneos
gue garanticen el adecuado desempefio de sus labores. Y como complemento, se
disefiard un cuadro de comando que permita evaluar la correcta implementacion
del modelo.

Si bien esta propuesta abordara inicialmente los cargos que generan valor, ésta
sera introducida gradualmente y en el corto plazo, en cada uno de los cargos
existentes en la organizacién, garantizando de esta manera que la Cooperativa
Coosvicente cuente con un capital humano con las habilidades, capacidades y
conocimientos adecuados.



1 FORMULACION DEL PROBLEMA
1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Coosvicente es una Cooperativa de Soluciones Financieras, especializada en
ahorro y crédito, con mas de 57 afios al servicio de sus asociados, brindando
soluciones a sus necesidades a través de la amplia gama de productos y servicios
con los que cuenta, mejorando la calidad del asociado, su familia y su entorno.
Actualmente, cuenta con tres sedes comerciales y una sede administrativa y tiene
vinculados més de 5.500 asociados.

A lo largo de los constantes cambios que se han presentado en la Cooperativa,
por encontrarse en etapa de crecimiento, se han visto algunos inconvenientes en
los procesos administrativos por la falta de unos parametros bien establecidos
para las personas que la conforman en cuanto a perfiles y atributos requeridos,
para desempefiar cargos especificos, de manera que los lleve hacia unos mismos
objetivos y que les permita conocer a profundidad la organizacion en la cual se
encuentran. Por otro lado, han aumentado las exigencias al interior de la
organizacion para satisfacer las necesidades de los clientes, quienes son cada vez
mas demandantes en cuanto a calidad en los productos y/o servicios que se le
ofrecen y en la atencion que se les suministra; esto exige personal cada vez mas
cualificado.

Una de esas dificultades es que en la actualidad la Cooperativa no cuenta con un
area de Gestion Humana, donde su personal posea herramientas para tomar
decisiones asertivas en el proceso de seleccion del personal que va a ingresar a
la Cooperativa ya sea a desempefiar un cargo comercial u operativo y, que dicha
seleccién se lleve a cabo de manera agil y oportuna; es decir, en el momento que
se requiera cubrir una vacante y que adicionalmente realice las labores que estan
involucradas con el talento humano: Generacion del contrato de trabajo,
afiliaciones a sistemas de seguridad, induccion inicial del nuevo empleado, entre
otros.

En el momento, el Director Administrativo y Financiero es quien esta realizando la
selecciéon de personal. Sin embargo, es una labor que en ocasiones no logra hacer
a tiempo para cubrir las vacantes existentes, ya que a su cargo tiene muchas
funciones representativas y coyunturales; situacion que genera vacios en la
cadena de procesos que se ejecutan en la Cooperativa. Este proceso tiene un
agravante adicional y es que no cuenta con unos protocolos o pruebas acordes y
bien definidas que permitan la contratacién de personal que cumpla con el perfil
que se requiere para un cargo especifico. Este factor quizas explica la continua
rotacion de personal que se evidencia en la Cooperativa, la cual se traduce en un
detrimento en la prestacion del servicio, pues las inducciones son un proceso que
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requiere tiempo y, si periodicamente se esta cambiando de personal, éste pierde
continuidad, sumado a que la necesidad apremiante de cubrir una vacante, puede
repercutir negativamente en la manera como se llevan a cabo las capacitaciones,
tornandose superficiales, alterando con ello el buen desempefio del empleado.

Adicionalmente las demas labores que estan inmersas en el proceso de
contratacion de personal nuevo como son la generacion de los contratos de
trabajo, las afiliaciones a los sistemas de seguridad social, induccion y
capacitacion, son asumidas por diferentes areas, generando retrasos en las
actividades diarias que cada una de ellas debe cumplir. Y por otro lado, no se
atienden adecuadamente las sugerencias y necesidades de los empleados, pues
no se cuenta con un departamento que sirva de intermediario entre ellos y las
directivas, ya que estas ultimas a veces manifiestan no contar con la disposicion
de tiempo para atenderlas, pues deben cubrir otras actividades apremiantes.

De acuerdo a lo argumentado anteriormente, y teniendo en cuenta que el mercado
es cada vez mas globalizado y competitivo, donde la prestacion del servicio juega
un papel supremamente importante para que la Cooperativa mantenga su
estabilidad, mejore su posicionamiento y credibilidad ante sus clientes, se requiere
la implementacion del &rea de Gestion Humana contando con el disefio de un
modelo gerencial que posibilite tomar decisiones mas asertivas en el proceso de
seleccién de nuevo personal y como herramienta de evaluacion para los cargos
existentes; especialmente en aquellos que generan valor como son los asesores
internos y externos, administradores de agencia y cajeros. Ademas que esta area
se encargue de ejecutar todas las labores que estén involucradas con el talento
humanao.

Para el logro de este objetivo, se requiere generar estrategias gerenciales que
permitan el desarrollo y fortalecimiento de un modelo gerencial en el area de
Gestion Humana, donde se disefien herramientas que garanticen su correcta
implementacion y la evaluacién del mismo.

Pregunta problema: ¢(Cdémo disefiar un modelo gerencial para el area de
Recursos Humanos de la empresa Coosvicente, que permita detectar, desarrollar
y fortalecer habilidades o atributos personales que beneficien los procesos
productivos en la Cooperativa?.

1.2 DELIMITACION DEL PROBLEMA

1.2.1Tematica-Conceptual. El modelo se centrara en las competencias
organizacionales.
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1.2.2 Espacial. El disefio de un Modelo Gerencial para el area de Recursos
Humanos, sera implementado para la Cooperativa Coosvicente, ubicada en la
ciudad de Medellin, Cra. 66B No. 31-08

1.2.3 Temporal. EIl proyecto se realizara entre el segundo semestre del afio
2011 y el primero del afio 2012.

1.3 JUSTIFICACION

La globalizacion en la cual se enmarca el mundo en general, conduce a las
organizaciones hacia un mercado altamente competitivo, donde el objetivo de las
mismas se centra en alcanzar un alto rendimiento. Esta situacion se presenta
como un gran desafio donde la meta es lograr la estabilidad de las empresas, lo
cual da paso al surgimiento de nuevas formas de gestién orientadas, en este caso
en particular, a la satisfaccion del cliente, la participacion proactiva de los
miembros de la organizacion y la productividad. En este sentido, se requiere que
las empresas vean a su personal como su principal activo, elemento esencial de la
efectividad organizacional y en ese sentido, debe procurar contar con un equipo
de trabajo idéneo para cada una de las areas que componen en este caso
especifico la Cooperativa.

La creacion del area de Gestibn Humana contando con un modelo gerencial,
posibilita contar con herramientas para tomar decisiones mas asertivas durante la
seleccién de personal, ejecutandose a cabalidad todo el proceso de seleccion,
aplicacion de pruebas psicotécnicas, programas de contingencia e induccion y
evaluaciones periddicas de desempefio en los cargos ya existentes.
Adicionalmente, esta area ejecutara todas las labores inherentes a este proceso
prestandoles asi una atencién mas integral a sus empleados.

Contar con esta area traerd grandes beneficios a la Cooperativa. En primera
instancia, la labor del Director Administrativo y Financiero se optimizaria pues
centraria toda su atencion hacia la toma de decisiones administrativas, al
eliminarse de sus funciones la seleccion de personal. Ademas, las diferentes
areas no tendrian que ocupar una parte de su tiempo en procesos de induccion,
pues el area de Gestion Humana se encargaria de ello.

En este orden de ideas, la seleccion de personal que cumpla con el perfil
requerido para cada cargo especifico y la ejecucion de evaluaciones para cada
uno de los cargos existentes, se traducird en un desempefio mas eficiente,
generando una mejor prestacion del servicio e imagen ante el cliente, al sentirse
respaldado por una entidad seria, responsable y competitiva. Esto llevara a la
Cooperativa a un mejor posicionamiento en el medio. Ademas el personal contara
con un area que sirva de intermediaria ante las directivas para expresar
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sugerencias y necesidades, mejorando con ello el ambiente laboral una vez que el
capital humano se siente valorado por la Cooperativa.

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo General. Disefiar un modelo gerencial para el area de Gestién
Humana, que permita detectar, desarrollar y fortalecer habilidades o atributos
personales que beneficien los procesos productivos en la Cooperativa
Coosvicente.

1.4.2 Objetivos Especificos

e Identificar un modelo por competencias que sea aplicable a cada una de las
areas de la empresa y que detecte en cada uno de los empleados atributos y
caracteristicas generadoras de valor.

e Construir un cuadro de comando como estrategia que garantice la correcta
implementacion del modelo.

¢ Implementar procesos de evaluacion para determinar la eficiencia de la gestion
del modelo por competencias.
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2 MARCO Y DISENO TEORICO

En un entorno altamente competitivo y globalizado como el actual, las empresas
necesitan prepararse para enfrentar con éxito los nuevos retos. Esto implica la
adopcion de técnicas modernas para capitalizar su recurso mas importante: Su
personal; la potencializacion de sus capacidades y habilidades, para
desempefiarse con eficiencia en cada funcion especifica y que a su vez se
acoplen de manera proactiva en todo el engranaje de la organizacion,
contribuyendo con ello, al logro de los objetivos planificados. En este sentido, las
practicas empresariales en el ambito de los Recursos Humanos reflejan el enorme
interés que existe por aplicar la Gestion por Competencias, como una herramienta
indispensable para profundizar en el desarrollo e involucramiento de su capital
humano, como es el caso particular de la Cooperativa Coosvicente. Este exige el
conocimiento previo de conceptos que permitan clarificar qué son competencias,
cudles son sus caracteristicas, qué tipo de competencias existen, qué es gestiéon
por competencias, cuales son los beneficios que puede obtener una organizacion
realizando su proceso de seleccion de personal basado en la metodologia por
competencias, entre otros aspectos, que se desarrollan a continuacion. Asi mismo,
qué es un cuadro de mando y su utilidad como herramienta que garantice la
adecuada implementacion del modelo.

2.1 MARCO CONCEPTUAL

2.1.1 Definicion de competencia laboral. Las competencias laborales son
definidas como “caracteristicas subyacentes en el individuo que estan
causalmente relacionadas a un estandar de efectividad y/o a un desempefo
superior en un trabajo o situacién”*. Estas pueden basarse en su conducta, en
los conocimientos adquiridos a través de la educacién y la experiencia, rasgos de
su personalidad, en los valores que le han sido introyectados, en su autoconcepto;
aspectos que pueden ser observables y evaluables y que llevan a desempefiar

eficaz y eficientemente las funciones especificas de un cargo.

Domingo J. Delgado M manifiesta que las competencias: “Son unidades de
actuacion que describen lo que una persona debe saber y poder hacer para
desarrollar y mantener un alto nivel de desempefio. Incluye aspectos cognitivos,
afectivos, motores y de experiencia. Las competencias se organizan en torno a
unidades: roles, posiciones y procesos, que constituyen en si la estructura social

! Spencer, Lyle M. y Spencer, Signe M. Competence at work, models for superior performance,
John Wiley y & Sons, Inc., USA, 1993 citados por MARTINEZ VALERO, Nathalia Andrea y
RINCON GAVIRIA, Juan Carlos. Gestion por competencias: importante paras pymes maquila de
pantalon en indigo en la ciudad de Bogota. [en linea] disponible en internet:
http://foros.uexternado.edu.co/ecoinstitucional/index.php/proyecta/article/viewFile/1949/1739
[citado el 27 de octubre de 2011]
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del trabajo en la empresa”? posibilitando un desempefio 6ptimo de las tareas

asignadas en un cargo especifico.

El servicio técnico de la Organizacion Internacional del Trabajo (CINTERFOR/OIT)
define la competencia laboral como “una capacidad efectiva para llevar a cabo
exitosamente una actividad laboral plenamente identificada. La competencia
laboral no es una probabilidad de éxito en la ejecucion de un trabajo; es una
capacidad real y demostrada™. Es un elemento que integra las capacidades y
habilidades de las personas y los recursos existentes, brindando un valor
agregado en los procesos de trabajo. Estas, buscan mejorar el desempefio de los
procesos operativos y administrativos de una empresa, mediante la seleccion y
ubicacion correcta de su personal en los cargos en donde se desempefien de

manera optima, posibilitando su permanencia y competitividad en el medio.

Una definicion que resulta ser bastante amplia de lo que es una competencia
laboral es la que suministra Maria Victoria Ortega Garcia en su trabajo titulado
“Evaluacién de competencias por 360 grados”®. En él se manifiesta que una
competencia es un cumulo de conocimientos relacionados con trabajo y con su
desempeiio los cuales pueden ser medibles o evaluables de acuerdo a unos
estandares previamente establecidos, los cuales pueden mejorarse mediante la

capacitacion y formacion.

El objetivo de las competencias es “identificar aquellas caracteristicas que puedan
resultar eficaces para las tareas de la empresa”, logrando una gestion mas acorde
con el capital humano. Esto exige que de acuerdo a las necesidades de cada
cargo, la organizacion desarrolle el perfil requerido, teniendo en cuenta las labores
principales a realizar, la formacion y la experiencia del empleado, los
conocimientos necesarios para su desempefio a nivel técnico y tecnolbgico, sus
capacidades y habilidades, entre otros aspectos; es decir, desarrollando diferentes
competencias con las que debe cumplir la persona para dicho cargo.

> DELGADO M., Domingo J. Modelos de gestién por competencias. Fundacién Iberoamericana.
[en linea] Disponible en Internet: http://www.gestiondelconocimiento.com/pdf-art-
gc/00240dodel.pdf [citado el 27 de octubre de 2011]

* CINTERFOR/OIT, Conceptos basicos de competencia laboral [en linea] 1998. Disponible en
http://www.cinterfor.org.uy/public/spanish/region/ampro/cinterfor/temas/complab/xxxx/esp/i.htm
[citado el 27 de octubre de 2011]

* ORTEGA GARCIA, Maria Virginia. Evaluacién de competencias por 360 grados. Prueba Piloto
de una herramienta para certificar al empleado en puestos de supervision. [en linea] Guatemala
2004. Tesis (Psicologia). Universidad Francisco Marroquin.  Facultad de Humanidades.
Departamento de Psicologia. Disponible en internet: http://www.tesis.ufm.edu.qgt/pdf/4007.pdf
[citado el 29 de octubre de 2011]
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2.1.2 Caracteristicas de las competencias. Las competencias de caracter
general deben ajustarse a la cultura de la organizacién. Es decir, a su mision,
vision, objetivos, politicas y filosofia; deben estar contextualizadas en la realidad
actual y futura donde considera los posibles requerimientos y adaptacién que se
puedan requerir posteriormente, de acuerdo al plan de desarrollo que tenga la
empresa.

Las competencias deben proporcionar informacion que pueda ser medida y
clasificada, estar alineadas con la vision, misidn y valores organizacionales, por lo
que le permitiran alcanzar exitosamente los objetivos estratégicos de la empresa,
contemplando su capital humano. “Se debe utilizar un lenguaje y conceptos
estandares en la organizacion, con el objeto de que todas las personas conozcan
lo que se espera de ellos y el sistema con el que seran evaluadas”>.

Adicionalmente, las competencias deben ser de facil identificacion.

2.1.3 Tipos de competencias. Al indagarse por los tipos de competencias, se
descubrié que existen varias clasificaciones brindadas por diferentes autores. Sin
embargo, para que una persona muestre los comportamientos y conocimientos
gue componen las competencias requeridas para el cumplimiento de un perfil para
un cargo, éstas pueden agrupar en tres tipos de competencias:

e “Competencias relacionadas con el SABER: Representan el conjunto de
conocimientos que pueden ser de caracter técnico (orientados a la realizacion
de tareas y de gestion o caracter social (orientados a las relaciones
interpersonales).

e Competencias relacionadas con el saber HACER: Conjunto de habilidades
innatas o fruto de la experiencia y del aprendizaje que permiten poner en
practica los conocimientos que se poseen. Estas habilidades pueden ser
técnicas (para realizar diferentes tareas), habilidades sociales (para establecer
relaciones armonicas con los demas, para trabajar en equipo...) habilidades
cognitivas (para analizar y procesar informacion).

e Competencias relacionadas con el SER: Incluyen aptitudes y rasgos
personales, actitudes y comportamientos.

Cuando se va a determinar el perfil ocupacional de una persona para un cargo
determinado, se deben integran estas tres competencias de manera armoniosa,
haciendo hincapié en que regularmente una de ellas tiende a predominar de

> ERNS & YOUNG CONSULTORES. Manual del Director de Recursos Humanos. Gestién por
competencias. [el linea] p. 9. Disponible en internet:

http://formacionhumana.files.wordpress.com/2008/06/competencias.pdf [Citado el 27 de octubre de
2011
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acuerdo a las necesidades particulares del cargo. Es decir, por ejemplo, para un
cargo de atencion al cliente tiene gran relevancia las competencias relacionadas
con el ser que posea la persona que ejerce el cargo: Una personalidad amable y
respetuosa para con el cliente, l6gicamente dotada del conocimiento necesario
para suplir sus necesidades.

2.1.4 Gestion por competencias. La Gestion por Competencias es un nuevo
estilo de direccién en la empresa para gestionar el capital humano de manera
integral y competente, permitiendo una mayor efectividad en la organizacion, al
estar ajustado a su cultura organizacional: Misién, Vision, Objetivos, Politicas,
Filosofia. Es una técnica que se utiliza para identificar las competencias laborales
gue requiere cumplir una persona para ejercer un cargo determinado, generando
un proceso de mejora continua en la calidad y asignacion de recursos humanos,
donde las directivas de la organizacion se vinculan de manera activa a dicha
gestion, contribuyendo al desarrollo profesional de su capital humano y al
funcionamiento de la cultura organizativa deseada.

Este modelo puede ser considerado como una propuesta de
aplicaciones multiples dentro de la organizaciéon, ya que permite
intervenir, capacitar y gestionar en términos del factor humano, con una
metodologia de analisis que brinda elementos para actuar de forma
coherente frente a fallas o baches en los procesos y de igual manera
provee de informacion que permite generar valor agregado a través de
los recursos ya existentes a los productos y/o servicios de la compairiia
e incluso a su imagen corporativa.®

El modelo de gestidbn por competencias, favorece la autoevaluacién pues le
permite a la persona que ejerce un cargo, identificar, de acuerdo a un perfil
establecido, cuales son sus fortalezas y en qué debe mejorar. En este dltimo
aspecto, lo invita a la planificacion de su propio desarrollo, a la busqueda de
mayor capacitacion y a la regulacion de sus actitudes y comportamientos,
logrando un mayor empoderamiento.

Para que este modelo de gestion del capital humano sea operativo, demanda la
definicion de “nuevos roles, responsabilidades y procesos, no soOlo para
administrar los conocimientos que hoy tienen los trabajadores y profesionales de
la organizacion, sino también para que esta “capacidad colectiva de hacer’

® GIRALDO HENAO, Claudia Patricia. Creacién de un modelo de evaluacién de desempefio bajo
la teoria de las competencias. [en linea] Medellin, 2004. Monografia (Psicologia). Universidad de
Antioquia. Facultad de Ciencias Sociales y Humanas. Departamento de Piscologia. Disponible en
Internet:
http://tesis.udea.edu.co/dspace/bitstream/10495/258/1/CreacionModeloEvaluacionDesempe%C3%
BloTeoriaCompetencias.pdf [citado el 28 de octubre de 2011]
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aumente a través de la incorporacion de nuevas practicas, nuevas tecnologias,

socializacién de los conocimientos, etc.”’.

El area de Gestion Humana de la Cooperativa Coosvicente, al contar con un
modelo Gerencial basado en la metodologia por competencias, puede contribuir
efectivamente al logro de los objetivos organizacionales. Los pasos para su
disefio, requiere obtener la informacion sobre cada puesto de trabajo. Esto implica
realizar entrevistas desde el maximo responsable del area para conocer su mision,
hasta las personas que desempefan los diferentes cargos especificos para
identificar las competencias requeridas para ese grupo de trabajo.

Los modelos de gestion por competencias debe posibilitar el mejoramiento de los
procesos de seleccion, desarrollo, rotacion y promocion de personal al interior de
cualquier organizacion e incluso establecer un sistema de retribucién basado en el
desempeiio del cargo. El disefio del modelo, debe permitir la identificacion de las
competencias y su respectiva evaluacion; e igual un sistema que permita la
actualizacion de las mismas de acuerdo a las necesidades que se vayan
presentando en las diferentes areas y puestos de trabajo.

2.1.5 Descripcion y disefio de cargos y perfiles ocupacionales. El objetivo de
disefiar cargos y perfiles ocupacionales, esta orientado a identificar las
competencias que requiere una persona que vaya a desempefiar un cargo, de
manera que realice las tareas de forma Optima. Para ello, es necesario realizar un
modelo gerencial basado en competencias que exige el desarrollo de cada cargo,
de manera que se cuenta con unas competencias estandar que permitan evaluar
el desempeiio en cada puesto de trabajo.

Para la descripcion o el disefio del cargo, se requiere realizar una indagacion
acerca de las tareas que se deben ejecutar en el cargo, los métodos empleados
para su ejecucion y la importancia que tiene el cargo para el cumplimiento de los
objetivos de la organizacion. Una vez obtenida la descripcién del cargo, se puede
definir el perfil que se requiere para el mismo, el cual puede definirse como el
conjunto de caracteristicas generales y especificas que debe tener una persona
para lograr un desempefio 6ptimo del cargo que le ha sido asignado. Este exige
un analisis que conlleve a conocer los requisitos, caracteristicas y competencias
gue debe poseer la persona para ejercer un cargo.

El perfil de un cargo basado en competencias requiere tener en cuenta: El nivel
educativo, la experiencia y las competencias relacionadas con el conocimiento, las

7 CINTERFOR/OIT. Cuaderno de Trabajo No. 7. Educacién Técnico Profesional. Competencia
Laboral y su Impacto en el Modelo de Gestién [en linea], abril de 2001. Disponible en internet:
http://www.cinterfor.org.uy [Citado el 28 de octubre de 2011]

23


http://www.cinterfor.org.uy/

aptitudes y caracteristicas personales. La descripcion del cargo y el
establecimiento del perfil sirven como base sobre la cual se decide qué tipo de
persona se requiere para suplir el cargo, como herramienta de evaluacion pues
permite comparar el desempenio real con el deseado, para asignacion de salarios
al conocerse cuales son las exigencias del cargo (nivel de educacion, experiencia,
responsabilidad, riesgos ocupacionales, entre otros); para programacion de
capacitaciones de acuerdo a las necesidades especificas.

2.1.6 Seleccion y contratacion de personal bajo el modelo de competencias.
La seleccién de personal bajo el criterio de competencias, utilizan éstas como
tamices, mediante los cuales se consigue reducir el nimero de aspirantes al cargo
y poder contar con aquellos que con mayor probabilidad se ajustan a los requisitos
exigidos por la organizacion.

La descripcion previa de los cargos y perfiles, facilitan el proceso de seleccion
pues permite comparar las competencias requeridas en cuanto a conocimientos,
habilidades y capacidades con las que cuentan los candidatos.

2.1.7 Formacion y Desarrollo. Una vez conocidas las competencias que posee
la persona para desempefiarse en un cargo especifico, se pueden identificar
cudles son las necesidades mas relevantes y, bajo este conocimiento, planificar
programas de formacion que permitan el desarrollo y actualizacion de
competencias, encaminadas a cumplir con el estandar propuesto por la
organizacion y para optimizar cada vez mas el desemperio laboral de su grupo de
trabajo.

Martha luz Benjumea Arias, manifiesta que “Los programas de capacitacion y
desarrollo de personal tienden a desarrollar en los empleados nuevas habilidades,
conocimientos y aptitudes que les permitan desempefarse eficientemente en sus
cargos actuales y futuros. lgualmente el mejoramiento de destrezas, la formacion
de valores y actitudes que habilitan al individuo para comportarse dentro y fuera
del ambiental laboral.“® Ellos estan orientados a ajustar las competencias de
manera que las personas sean generadoras de valor en toda la cadena productiva.

Segun Erns & Young Consultores, existen varios métodos adicionales al sistema
de competencias que permiten detectar las necesidades de formacion. Entre ellas
estan la observacion directa, el andlisis del desempefio y del potencial de los
planes de carrera y desarrollo. Para el disefio del plan se debe tener en cuenta
aspectos tales como: necesidades de cada situacién, qué se desea transmitir a las

® BENJUMEA ARIAS, Martha Luz. Gestién del Talento Humano. Guia Didactica y Médulo [en
linea]. Medellin, 2008. Fundacién Universitaria Luis Amigd. Facultad de Ciencias Administrativas,
Econdmicas y Contables. Disponible en Internet:
http://www.funlam.edu.co/administracion.modulo/NIVEL-05/GestionDelTalentoHumano.pdf
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personas, cual es el método ideal y las implicaciones en costos y beneficios que el
programa de formacion aportara.®

2.1.8 Evaluaciéon de desempefio. La evaluacion del desempefio es “un proceso
técnico a través del cual, en forma integral, sistemética y continua realizada por
parte de los jefes inmediatos; se valora el conjunto de actitudes, rendimientos y
comportamiento laboral del colaborador en el desempefio de su cargo y
cumplimiento de sus funciones, en términos de oportunidad, cantidad y calidad de
los servicios producidos.”'® En pocas palabras, significa evaluar el cumplimiento
de las funciones y responsabilidades de un trabajador.

La evaluacién de desempefio tiene varios objetivos: Justificar el aumento salarial,
un ascenso, o brindarle la oportunidad al trabajador de asignarle un nuevo cargo.
Ademas permite conocer cuales son sus fortalezas y cuéles son los aspectos que
requieren un plan de mejoramiento; por ello también es un mecanismo que sirve
de base para la planificacion de programas de formacion y desarrollo. Sumado a
ello, busca evaluar varios factores: la calidad y cantidad del trabajo, conocimiento
del cargo, la iniciativa que tiene para afrontar situaciones y problemas
extraordinarios y para proponer planificacion de las labores que le permitan
cumplir con las tareas asignadas, optimizacion de los recursos de manera que
reduzca costos de operacion, relaciones interpersonales con sus compafieros,
jefes, clientes..., responsabilidad).

Existen varios métodos para realizar la evaluacion de desempefio. A continuacion
se presentan algunos de los mas utilizados:

e Método de Escala Grafica: Consiste en una matriz en donde las filas
representan los factores de evaluacion del desempefio y las columnas
representan los grados de variacion de tales factores. el evaluador sefiala en
una escala la puntuacion de un empleado en los diferentes aspectos a evaluar
como calidad de trabajo, conocimiento del cargo, responsabilidad, entre otros.
Posibilita una vision integrada de las caracteristicas de desempefio mas
importantes para la empresa y como se encuentra cada empleado con
respecto a ellas. Tiene como desventaja que puede estar sujeta a
apreciaciones subjetivas.

e Método de comparacion de pares: En una tabla compara a los empleados
con todos los pares posibles de individuos, para cada caracteristica evaluada,
y se considera cual es el mejor en cuanto a desempefio de esa caracteristica
se refiere.

e Método de 360° Feedback. Este método parte del supuesto de que el
adecuado o inadecuado desempefio que tenga un trabajador en su puesto de
trabajo, afecta a varios grupos de interés al interior de la organizacion. En este

° ERNS & YOUNG CONSULTORES. Op Cit. P. 16
" BENJUMEA ARIAS. Op Cit. P. 96

25



sentido, son ellos los llamados a participar en el proceso de evaluacion de
desempefio. Con ello se busca retroalimentar al empleado con la participacion
de gerentes, jefes, subordinados y colegas; igualmente se puede tener en
cuenta personal externo a la organizacion como son clientes y proveedores.
Este método -junto con el método de Escala Grafica-, es uno de los mas
utilizados para evaluar competencias laborales, pues permite recolectar
opiniones desde varias perspectivas.

e Meétodo de los incidentes criticos. En este método el jefe evalia los
incidentes, sean éstos positivos 0 negativos en el desempefio del trabajador.
Con ello se busca potencializar aquéllos que sean positivos y corregir o
eliminar los negativos.

El éxito del modelo de evaluacion depende de que las personas que lo apliquen lo
hagan de manera objetiva a la hora de evaluar el desempefio y que la informacién
obtenida de ella sea de utilidad para el desarrollo del personal y como herramienta
gue permita la medicion de las competencias que se requieren en cada puesto de
trabajo.

2.1.9 Indicadores de gestion. Es una expresion que involucra variables
cuantitativas y cualitativas que permiten evaluar el comportamiento y desempefo
de una persona en un cargo especifico, la cual puede determinar cuales funciones
se estan cumpliendo y cuéles no, sirviendo como herramienta para implementar
acciones correctivas o preventivas que permitan la optimizacion de las tareas y por
ende del desempefio.

Los indicadores de gestion “resultan de la necesidad de asegurar la integracion
entre los resultados operacionales y estratégicos de la empresa™*; es decir, deben
servir tanto como herramienta de control en los procesos operativos como
administrativos y estar basados en la cultura de la organizacion: Mision, vision,
Objetivos estratégicos, Filosofia, Politicas institucionales. Su medicién es
relevante pues permite conocer el grado de cumplimiento de los objetivos
empresariales. Con ellos “es posible predecir y actuar con base en las tendencias

positivas o negativas observadas en su desempefio global.”*?

" GRANJA VALLE, Diana Elizabeth. Propuesta de un cuadro de mando integral que incorpore
indicadores del sistema de gestion de calidad y sistema de salud y seguridad ocupacional de la cia.
INSEPECA[en linea] Quito, 2008. Tesis (Ingenieria Empresarial). Escuela Politécnica Nacional.
Facultad de Ciencias Administrativas. Disponible en internet:
http://bibdigital.epn.edu.ec/bitstream/15000/1008/1/CD-1447(2008-05-21-12-45-07).pdf [citado el 1
de noviembre de 2011]

2 PEREZ JARAMILLO, Mario. Los indicadores de Gestion [en linea.] Soporte & Compafifa Ltda.
Disponible en internet:
http://www.escuelagobierno.org/inputs/los%20indicadores%20de%20gestion.pdf [citado el 1 de
octubre de 2011]
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Benjumea Arias®®, describe algunos términos utilizados en los indicadores de
gestion:

e Indices: Permiten detectar variaciones con relacion a metas o
normas.

e Indicadores: Son los cocientes que permiten analizar rendimiento.

e Cuadros de mando: Permiten la direccion y enfoque hacia los
objetivos.

e Graficas: Representacion e informacion. Variaciones y tendencias.

e Andlisis comparativo: Compararse con el mejor, para lograr una
mayor recuperacion.

e Control integrado: Participacion sistematica de cada area
organizacional en el logro de los objetivos.

e Indicadores cuantitativos: Valores o cifras que se establecen
periddicamente de los resultados de las operaciones. Son un
instrumento basico.

e Indicadores cualitativos: Permite tener en cuenta la
heterogeneidad, las amenazas y oportunidades del entorno
organizacional. Evalda con un enfoque de planeacion estratégica, la
capacidad de gestion de la direccion y demas niveles.

e La eficacia: Es la forma como se logran resultados, asi como la
relacion que éstos guardan con sus objetivos y metas.

e La eficiencia: Es el estudio de la asignacion que se hace de todos
los recursos para determinar si dicha asignacidon es la mas
conveniente para maximizar sus resultados.

e La equidad: Es el estudio de la administracion de los recursos
atendiendo los costos y beneficios de dicha accion.

Caracteristicas. En la Guia Metodolégica para la construccion de indicadores de
gestion del Plan Integral de desarrollo institucional (PIDI) 2005-2014 de la
Universidad Libre de Cali**, se expresa que los indicadores de gestion deben
caracterizarse por:

e Ser exactos: presentar la situacion como realmente es.

e Su forma: Cualitativa, cuantitativa, numérica, gréafica, entre otras.
La eleccion depende de la situacion y necesidades.

e Frecuencia: qué tan a menudo se requiere, se produce o se analiza.

e Extension: Referente al alcance por su cobertura del area de
interés.

“ BENJUMEA ARIAS, Op. Cit. P. 111

“UNIVERSIDAD LIBRE. Plan Integral de desarrollo institucional (PIDI) 2005-2014. Anexo 5. Guia
Metodolégica para la construccién de indicadores de gestién. [en linea] Cali. Disponible en
internet: http://www.unilibrecali.edu.co/home/images/stories/PDF_nuestraU/PIDI-ANEXOS5.pdf
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e Origen: La informacion puede ser de origen interno o externo.
Importante es que la fuente generadora sea la correcta.

e Temporalidad: Registra hecho o situaciones pasadas, actuales o
proyecta el futuro, segun se requiera.

e Relevancia: La informacidn es relevante si es importante para una
situacion concreta.

e Integral: si proporcionan a quien lo requiere con un panorama
completo del fenomeno determinado que se intenta entender y
analizar.

e Oportuna: Se refiere a estar disponible cuando se necesita.

Sumado a lo anterior y tal como lo expresa Martha Luz Benjumea Arias™, los
indicadores de gestion deben cumplir con unos criterios:

e Medible: Es decir que la caracteristica descrita debe ser
cuantificable en términos ya sea del grado o frecuencia de la
cantidad.

e Entendible: El medidor o indicador debe ser reconocido facilmente
por todos aquellos que lo usan.

e Controlable: El indicador debe ser controlable dentro de la
estructura de la organizacion.

Beneficios:

e Los indicadores de gestion, le muestran a los trabajadores lo que hacen y
como lo hacen dentro de la organizacion.

e Permiten el control y son una herramienta que posibilita la mejora de los
procesos.

e Posibilitan la valoracion tanto el desempefio como los resultados, asi como el
aporte de las areas y miembros a la organizacion.

Con los indicadores de gestion se puede crear un cuadro de comando, de manera
gue permita controlar el cumplimiento de la estrategia desarrollada por la
organizacion, a la vez que posibilita la toma de decisiones acertadas y de manera
articulada con su mision, visién y objetivos.

 BENJUMEA ARIAS. Op Cit. P. 113
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2.1.10Cuadro de comando integral.  También conocido como el Balanced
Scorecard. Este concepto que fue creado por Robert Kaplan y David Norton, en el
cual consideran que un sistema administrativo debe evaluar tanto indicadores
financieros como no financieros, y permite mostrar cuando una organizacion y sus
colaboradores alcanzan los resultados trazados en el plan estratégico. “Es una
herramienta de medicion del rendimiento, una llave para el acercamiento del
progreso”® que contribuye al proceso de toma de decisiones de una manera mas
acertada, pues contempla los indicadores financieros complementados con otros
que reflejan la realidad de la empresa. Mueve a los empleados hacia el
cumplimiento de la misidon, a través de la canalizacion de habilidades vy
conocimientos especificos hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo®’.

El cuadro de comando integral es un sistema que da cuenta de la evolucién de los
parametros estratégicos de un negocio, para ello recopila un conjunto coherente
de indicadores que proporciona a las directivas de la Cooperativa, una vision
comprensible de toda la organizacion y de cada area de responsabilidad y con ello
posibilita el control de estos parametros, garantiza un sistema de control mediante
la valoracion de diferentes indicadores y ayuda a concentrar los esfuerzos en crear
un verdadero valor a cada una de las areas a mediano y largo plazo.

Si bien el cuadro de comando integral se basa en acciones pasadas, éste permite
desde ese conocimiento, la toma de decisiones futuras de manera rapida y mas
acertada para alcanzar la mision, vision y objetivos de la Cooperativa Coosvicente.
Segun Kaplan y Norton®, éste debe estar organizado en temas estratégicos
desde cuatro perspectivas:

e Perspectiva Financiera: Cuyo objetivo es incrementar ventas, alcanzar
eficiencia operativa e incrementar liquidez y solvencia.

e Perspectiva de clientes: Definicion de segmento de mercado objetivo. Tiene
como proposito lograr la eficiencia en satisfaccion del cliente con el conjunto de
valores del producto/servicio que se les ofrece.

e Perspectiva Procesos internos de negocio: Procesos de operaciones
(andlisis de calidad y reingenieria), programas y proyectos de mejoramiento
continuo.

'* CPM CORPORATE PERFORMANCE MANAGEMENT. Cuadro de mando [en linea] disponible
en internet: http://www.cuadro-de-mando.org/ [citado el 8 de noviembre de 2011]

' GRANJA VALLE, Diana Elizabeth. Propuesta de un cuadro de mando integral que incorpore
indicadores del sistema de gestion de calidad y sistema de salud y seguridad ocupacional de la cia.
INSEPECA (Servicios e Inspecciones Petroleras Cabrera) [en linea] Quito, 2008. Tesis (Ingenieria
Empresarial). Escuela Politécnica Nacional. Facultad de Ciencias Administrativas. Disponible en
internet: http://bibdigital.epn.edu.ec/bitstream/15000/1008/1/CD-1447(2008-05-21-12-45-07).pdf
gcitado el 1 de noviembre de 2011]

® KAPLAN, Robert y NORTON, David. Balanced Scorecard. Citados por VOGEL, Mario Héctor.
Tablero de comando [en linea]. Disponible en internet: http://www.tablero-
decomando.com/revista/indicadoresfinancieros.htm [citado el 8 de noviembre de 2011]
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e Perspectiva Aprendizaje y conocimiento: Dota a la organizaciéon de la
habilidad para mejorar y aprender. Incluye: Capacidad y competencia de las
personas, sistemas de informacidon, cultura-clima-motivacion para el

aprendizaje y la accion.

Figura 1. Las 4 Perspectivas del tablero de mando
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Fuente: http://www.12manage.com/methods_balancedscorecard_es.html. Adaptado al espafiol por
los autores de este proyecto

Para cada perspectiva se evalUan cuatro aspectos:

e “Objetivos: Relevantes que se lograran.

e Medidas: Pardmetros observables que seran utilizados para medir el progreso
hacia el logro del objetivo.

e Metas: Valores especificos de los objetivos a medir.
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e Iniciativas: Proyectos o programas que se iniciaran para alcanzar el
objetivo.”*?

Con el cuadro de comandos se pretende recolectar informacién que pueda ser
medible y permitir que las directivas de una organizacion puedan ver su empresa
mas claramente, desde varias perspectivas, y por lo tanto puedan tomar
decisiones a largo plazo mas acertadas. Por ello, uno de los objetivos especificos
de este proyecto es, diseflar un cuadro de comando que garantice la correcta
implementacion del modelo gerencial basado en la metodologia por competencias,
la cual en su proceso de evaluacién de desemperio, utiliza indicadores de gestion
gue son la base para el logro de este propésito.

2.2 REFERENTE JURIDICO

La Cooperativa Coosvicente guia sus procesos de contratacién de acuerdo a lo
estipulado en el Cddigo Laboral Colombiano. EIl personal que contrata, se hace
mediante la modalidad de contrato a término indefinido. Este se caracteriza
porque debe hacerse siempre de forma escrita. En este tipo de contrato la
Cooperativa reconoce el pago de todas las prestaciones sociales a que hay lugar:
Los salarios, auxilio de transporte - a quienes necesiten de €l para desplazarse y
que su remuneracion mensual basica sea hasta dos veces el salario minimo legal
vigente-, prima de servicios, vacaciones, cesantias, intereses de cesantias y
bonificaciones extralegales como incentivos a la buena gestion. Adicionalmente
garantiza la afiliacion al Sistema de Seguridad Social Integral (Salud, pension y
riesgos profesionales), y parafiscales (Cajas de Compensacion - Subsidio familiar
y el subsidio al desempleo-, ICBF y SENA. De igual manera y cuando asi se
requiera, se dard por terminado el contrato de trabajo, siguiendo los lineamiento
del Cdédigo Laboral.

2.3 REFERENTE CONCEPTUAL

2.3.1 Descripcion de la empresa. La Cooperativa San Vicente de Paul, es una
organizacion especializada en ahorro y crédito, vigilada por la Superintendencia de
Economia Solidaria, con mas de 57 afios al servicio de sus asociados, brindando
soluciones a sus necesidades a través de su amplia gama de productos y
servicios. Posee un equipo altamente capacitado y cualificado para brindar
soluciones efectivas a sus asociados en materia de ahorro y crédito, con oportuna
atencién, amabilidad, calidez y agilidad en el servicio.

e Vision. Coosvicente para el afio 2014 habrd alcanzado la solvencia
econdmica suficiente para aportar calidad de vida a 9.000 asociados

%12 MANAGE. THE EXECUTIVE FAST TRACK. Balanced Scoredcard (tablero de mandos equilibrado [en
linea] disponible en Internet: http://www.12manage.com/methods_balancedscorecard_es.html
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e Mision. En la Cooperativa San Vicente de Paul, se brindan soluciones
financieras con responsabilidad social, promoviendo el desarrollo integral de
sus asociados, fortaleciendo la cultura solidaria, logrando sensibilidad,
participacion y compromiso social e institucional.

e Valores. Honestidad, compromiso, ayuda mutua, responsabilidad, democracia,
igualdad, equidad, solidaridad y respeto.

Coosvicente cuenta con una solida estructura administrativa y financiera que le
permite contar con tres sedes comerciales en diferentes puntos estratégicos de la
ciudad. Sin embargo, con los constantes cambios a los cuales se ha visto
enfrentada a lo largo de su desarrollo y crecimiento, hoy requiere una
restructuracion, donde se incluya el area de Gestion Humana para que apoye los
procesos de seleccion de personal y evaluacién de desempefio, contando con un
modelo gerencial basado en competencias.

2.3.2 Sintesis de la propuesta. La propuesta es crear el area de Gestidon
Humana en Coosvicente, liderada por una psicéloga organizacional, quien contara
con un modelo gerencial basado en competencias para realizar los procesos de
seleccion de personal y evaluacion de desempefio, en los cargos que generan
valor para la Cooperativa.

e Seleccion de personal: El modelo permitird conocer las competencias que se
requieren para un cargo especifico, logrando determinar si una persona cumple
con el perfil deseado.

e Evaluacién de desempefio: El modelo permitird evaluar el desempefio de los
cargos que generan valor y con ello detectar fortalezas y debilidades; éstas
altimas permitiran la planificacibn de capacitaciones que estén dirigidas a
solucionar las debilidades detectadas.

Para garantizar la correcta implementacion del modelo se construira un cuadro de
comando, el cual a través de la utilizacion de indicadores de gestion, proporciona
una vision comprensible de toda la organizacion y de cada area de
responsabilidad.
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3 DISENO METODOLOGICO
3.1 METODO DE INVESTIGACION

El método de investigacion es inductivo-deductivo. Se parte de la observacion
directa de cada cargo, para determinar las competencias que exige cada uno de
ellos. Una vez analizadas, se puede establecer un modelo de competencias
estandar, tras el previo analisis y unificacion de caracteristicas que se deben
cumplir para el adecuado desempefio.

3.2 TIPO DE INVESTIGACION

El tipo de investigacion es aplicada, una vez que busca resolver problemas o
intervenir situaciones como es el caso de que la Cooperativa Coosvicente
presenta algunos inconvenientes en los procesos administrativos por no contar
con personal que posea los perfiles requeridos para desempeiiar cargos
especificos, especialmente aquéllos que generan valor para la organizacion. Por
ello, con este proyecto se pretende disefiar un modelo gerencial para el area de
Gestidbn Humana, aplicando la teoria por competencias e indicadores de eficiencia.

3.3 NIVEL DE LA INVESTIGACION

El nivel es descriptivo-analitico, una vez que este proyecto busca especificar las
competencias que debe cumplir el personal que genera valor a la Cooperativa
Coosvicente (asesores internos y externos, administradores de agencia y cajeros);
analizar y medir, mediante indicadores de gestion, su cumplimiento y, desde alli
generar un modelo gerencial de competencias estandar, como herramienta
fundamental para el adecuado desempefio del area de Gestion Humana en los
procesos de seleccion, promocidon a nuevos cargos o ascensos, formacion y
evaluacion de desempefio del personal anteriormente mencionado.

3.4 FUENTES DE INFORMACION

e Entrevista: Se realizara una entrevista informal al Director Administrativo,
guien conoce a profundidad las competencias que se deben cumplir en cada
uno de los cargos que generan valor.

e Cuestionario: Se disefiara y aplicara una encuesta en los cargos que generan
valor en la Cooperativa, para realizar un diagnostico de la situacion actual.

e Revisidon bibliografica: Revisidon de diferentes fuentes bibliograficas, que

complementen la informacion obtenida mediante la entrevista informal vy
posibiliten el disefio de un modelo gerencial por competencias para cada uno
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de los cargos que generan valor en la Cooperativa Coosvicente. Asi mismo,
para elaborar el cuadro de mandos que permita la evaluacién de desempefio
de los mismos.

3.5 VARIABLES

3.5.1 Sociales. Los aspectos sociales que se analizan en el proceso de
contratacion de personal son: Actitud responsable en su nucleo familiar y
conformacién de la familia; Obligaciones crediticias y el manejo que haga de ellas;
relaciones interpersonales, sus gustos y preferencias que estén acordes con un
comportamiento ético y que no interfiera con su desempefio laboral; su escala de
valores (responsabilidad, respeto, cumplimiento, honestidad...). Adicionalmente,
se evalla que la Institucion de Educacién Superior donde la persona obtuvo sus
titulos o donde actualmente se encuentra cursando algun programa de pregrado o
posgrado, sea reconocida. Este requerimiento se hace especialmente para cargos
altos y medios.

3.5.2 Politicas: Las politicas que maneja la empresa para la contratacién de
personal buscan garantizar un grupo de trabajo idoneo, donde cada eslabdn
cumpla con las funciones asignadas de manera adecuada. Los tipos de jerarquia
dentro de la Cooperativa se diferencian de la siguiente manera: Rango bajo, rango
medio y rango alto.

e Las personas que aspiran ingresar por primera vez a la Cooperativa, iniciar
carrera y ocupar los cargos en el rango bajo, las politicas son, estar cursando
estudios de pregrado en areas afines al cargo que va a desempefiar, como son
las areas de las ciencias econdmicas, finanzas y administracion.

e Si una persona aspira ingresar a un cargo medio, se analiza que tenga
estudios de pregrado finalizados en areas afines a las ciencias econémicas,
finanzas y administracion y experiencia laboral, minima de dos afios.

e Las personas que aspiren por un rango alto dentro de la Cooperativa, tienen
que ser profesionales con pregrado y posgrado preferiblemente con estudios y
experiencia en el area a laborar.

e Para ejercer los cargos de administracién y asesoria de oficinas, la politica es
contratar mujeres, pues se considera que por su naturaleza, prestan una
atencion mas célida a los asociados.

3.5.3 Culturales: La Cooperativa no evalla ningun tipo de variable cultural en el
proceso de seleccion y contratacion de personal.
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4 PLANEACION ADMINISTRATIVA

4.1 EQUIPO HUMANO: AREA DE GESTION HUMANA PERFIL DEL
OCUPANTE DEL CARGO

Psicologo orientado al area organizacional, preferiblemente con posgrado en alta
gerencia, manejo de software calificador de pruebas y evaluacion de
competencias.

4.2 RECURSOS

4.2.1 Teécnico — tecnoldgico. El area de Gestion Humana, con el fin de poder
realizar un proceso de seleccién de personal teniendo en cuenta la metodologia
por competencias, obtendra un programa de calificacion de pruebas psicotécnicas
y contard con una base de datos de administracion del personal. Adicionalmente
contara Instructivos que le sirvan de guia, entre otros. A nivel tecnoldgico,
dispondra de equipos de cdmputo individuales para capacitacion, formaciéon y
actualizacion de informacion por parte de los empleados; equipos de proyeccion
de video (Videobeam), entre otros que se requieran a futuro, de acuerdo a las
necesidades especificas que se presenten.

4.2.2 Financiero (presupuesto). En el afio 2011, hubo una rotacion de personal
significativa en los cargos que generan valor: 5ingresos y 6 retiros, lo cual
resulta muy alto ya que la cooperativa cuenta con 28 empleados, representando
los retiros un 21% con respecto al total de empleados. Esto representd para la
Cooperativa una pérdida importante registrada en su balance en el item de
Salarios y prestaciones, ya que es de total conocimiento que cuando se prescinde
de un empleado o éste renuncia por voluntad propia, se debe desembolsar dinero
representado en prestaciones acumuladas, indemnizaciones y se pierde todo el
proceso de induccidn y capacitacion del empleado.
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Tabla 1. Gastos operativos adici

Al personal se le hace un contrato

onales del personal

inicial a un afo.

GASTOS OPERATIVOS ADICIONALES DEL PERSONAL

Concepto Argumento Gasto
Horas adicionales de trabajo Se reportaron 264 horas
extras diurnas en $1.374.180*
promedio.
Liguidacion de prestaciones de 6
empleados 3 de ellos
renunciaron voluntariamente a
los 6 meses, Salario base de
En el item de indemnizaciones liquidacion: $7' 746.000
o ) iquidacion: $1.000.000
se especifica el periodo que
laboraron los otros 3 y de
quienes la Cooperativa
prescindié de sus servicios.
INDEMNIZACIONES
Se prescindi6 de sus
Indemnizacion 1° persona servicios a los 8 meses
laborados y tenia un $4.000.000
contrato a 1 afo
Indemnizacion 2° persona Se 'p.rescmdlo de sus $6.000.000
servicios a los 6 meses
Indemnizacion 3° persona Se 'p.rescmdlo de sus $3.000.000
servicios a los 9 meses
TOTAL $22.120.180

* Salario promedio del personal en Cargos Comercial Bajo y Operativo Bajo:

$1.000.000.

A continuacién, en la Tabla 2, se detalla cada una de las actividades propuestas
para minimizar la rotacion de personal y con ello, garantizar un adecuado
funcionamiento de la Cooperativa, al contar con personal que cuente con el perfil y

las competencias necesarias para

cada cargo especifico.
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Tabla 2. Costos de la propuesta

COSTOS DE LA PROPUESTA

Actividad Responsable Costo
Diagnostico de la | Se realizara contratacion $1.500.000
situacion actual en | con psicologos

relacion a perfiles y | organizacionales
competencias en cada
uno de los cargos
generadores de valor.

Aplicacion de software | Desarrollador de software $2.000.000
calificador de pruebas y
competencias.

Capacitaciones  (riesgo | CIFIN, Data Crédito, $1.000.000
crediticio, finanzas | conferencistas financieros
bésicas, servicio al | y de servicio al cliente
cliente)
TOTAL $4.500.000

Con la implementaciéon de la propuesta, la empresa obtiene beneficios tanto para
su optimizacién del tiempo de la operacion diaria, como reduccién en los gastos
adicionales que se generen al prescindir de los servicios de algunos empleados y
de los retiros voluntarios. EIl personal estard mas empoderado de su puesto de
trabajo, se creara mas conciencia, y contara con las competencias adecuadas
para cumplir con el perfil requerido para cada cargo generador de valor.

37




4.2.3. Cronograma de actividades

Actividad

Afio 2011

Afio 2012

Oct.

Nov.

Dic.

Ene.

Feb.

Mar.

Abr.

May.

Jun.

Revision bibliografica

Elaboracién de anteproyecto (planteamiento del
problema, justificacion, objetivos, marco teorico)

Disefio y aplicacion de encuestas, tabulacion y
andlisis de resultados

Elaboracién del Proyecto (Entrega de Resultados,
discusion y elaboracion de conclusiones y
recomendaciones)

Presentacion de informe final de la propuesta.
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5 RESULTADOS
5.1 SITUACION ACTUAL

La encuesta se realizé a todo el personal; sin embargo, el andlisis se centrd
especialmente en los cargos bajos y medios que son los que presentan una
continua rotacién de personal; aspecto que influye negativamente en el adecuado
funcionamiento de la Cooperativa, una vez que las personas que se ubican en
estos niveles son las que ejecutan labores que estan relacionadas directamente
con la atencion al cliente.

La aplicacion de la encuesta tuvo como proposito, explorar la motivacion y
aptitudes en el cargo que cada uno desempefia. En el Nivel Comercial Bajo
(Asesores comerciales), Nivel Operativo bajo (Auxiliares Operativos ), Nivel
Comercial Medio (Administradoras de Agencia ), Nivel Operativo Medio
(Coordinador Comercial, Coordinador Crédito y Cartera, Coordinador de Sistemas,
Contadora, Tesorera ) y Nivel Administrativo (Director Administrativo y Financiero
y Gerente General). De acuerdo al cuestionario realizado al personal ubicado en
los diferentes rangos, se obtuvieron los siguientes porcentajes para cada una de
las preguntas realizadas.

5.1.1 Comercial bajo. Los resultados arrojados en la tabulacién de la encuesta
aplicada al personal que se encuentra en el nivel Comercial Bajo (Ver Anexo A.
Formato de Encuesta), los cuales pueden apreciarse en la Figura 2, fueron los
siguientes de acuerdo a cada pregunta planteada:

1. ElI 50% de los encuestados, manifiesta que siempre se siente motivado con el
trabajo que realiza, el 17% algunas veces y el 33% pocas veces.

2. El 67% cree que puede desempefiar otras labores en la Cooperativa diferentes
a su cargo, mientras el 33% considera que pocas veces cree poder hacerlo.

3. Para el 50% de los encuestados su principal motivacion son los incentivos por el
rendimiento alcanzado, para el 17% algunas veces y para el 33% pocas veces
este es el principal factor.

4. El 33% estaria mas a gusto realizando un trabajo de campo que uno de oficina,
un 17% algunas veces y el 50% pocas veces.

5. EI 50% de los encuestados considera que cuenta con los elementos necesarios

para la solucion de problemas que se presenten en su puesto de trabajo, el 33%
casi siempre y el 17% algunas veces.
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Figura 2. Tabulacion de encuesta dirigida a personal del nivel Comercial
Bajo

5. Cuenta con los elementos necesarios para la

solucién de problemas que se presenten en su 17%

|

puesto de trabajo? c H .
omercial Bajo
4. Estaria mas a gusto realizando un trabajo de
campo que uno de oficina?
3. Su motivacién principal son los incentivos por el _ 55 _ m Siempre
rendimiento alcanzado? W Casi siempre
2. Cree usted que puede desempefiar otras labores _ Algunas veces
en la Cooperativa diferentes a su cargo? M Pocas veces
i ® Nunca
1. Se siente motivado con el trabajo que realiza? _ 17% _

Segun los resultados que se aprecian en la grafica anterior, el personal del nivel
Comercial Bajo, en mayor proporcion, se sienten motivados con el trabajo que
realizan, creen contar con los elementos necesarios para el buen desempefio de
su trabajo y su principal motivacibn es casi siempre los incentivos por el
rendimiento alcanzado; pero resulta relevante el hecho de que un alto porcentaje
considera que pueden realizar otras labores al interior de la organizacion.

5.1.2 Operativo Bajo. Los resultados arrojados en la tabulacion de la encuesta
aplicada al personal que se encuentra en el nivel Operativo Bajo (Ver Anexo B.
Formato de Encuesta), se presentan a continuacion y pueden apreciarse
graficamente en la Figura 3:

1. El 67% del personal encuestado manifesté que siempre se siente motivado con
el trabajo que realiza y el 33% manifiesta que casi siempre.

2. El 67% siempre considera que puede desempefiar otras funciones diferentes a
su cargo, el 16.7% que algunas veces y el 16.7 restante que pocas veces.

3. EI 100% de los encuestados manifesté que su principal objetivo casi siempre
son los incentivos por el rendimiento alcanzado.

4. El 50% del personal Operativo Bajo, argumenta que siempre se sentiria mas a
gusto realizando un trabajo de campo y el 50% restante manifiesta que pocas
veces.

5. El 67% de los encuestados siempre cuenta con los elementos necesarios para
la solucién de problemas que se presenten en su puesto de trabajo y el 33%
restante, argumenta que casi siempre cuenta con ellos.



6. El 33% del personal Operativo Bajo siempre se sentiria mas a gusto realizando
una labor donde sus funciones estén totalmente definidas y no hay mucha
exigencia en la adquisicion de nuevos conocimientos; el 17% casi siempre y el
50% manifiesta que solo algunas veces.

Figura 3. Tabulacién de encuesta dirigida a personal del nivel Operativo
Bajo

6. Se sentiria mas a gusto realizando una labor donde
sus funciones estén totalmente definidas y no hay 50%
mucha exigencia en la adquisicién de nuevos...

5. Cuenta con los elementos necesarios parala Operativo Bajo

solucién de problemas que se presenten en su puesto
de trabajo?

4. Estaria mas a gusto realizando un trabajo de
campo que uno de oficina? H Siempre

3. Su motivacion principal son los incentivos por el H Casi siempre

rendimiento alcanzado? Algunas veces

2. Cree usted que puede desempefiar otras labores B Pocas veces
et : 7% [

. 5
en la Cooperativa diferentes a su cargo? ® Nunca

1. Se siente motivado con el trabajo que realiza?

El empleado de Nivel Operativo Bajo, no recibe ningun tipo de incentivo por la
labor realizada; sin embargo en los resultados de la encuesta, manifiestan un
interés por obtenerlo, donde consideran que casi siempre tienen al incentivo como
una motivaciéon para realizar bien su trabajo. Este aspecto, sumado al hecho de
que la mayoria considera que puede desempefiarse en otras labores y que la
mitad de los encuestados estarian mas a gusto realizando un trabajo de campo,
evidencia que un porcentaje importante de este personal también tiene
tendencias para realizar labores comerciales.

5.1.3 Comercial Medio. Los resultados en la tabulacién de la encuesta aplicada
a personal del Nivel Comercial Medio (Ver Anexo C. Formato de Encuesta), se
presentan a continuaciéon y pueden verse ilustrados en la Figura 4.

1. El 100% del personal encuestado manifiesta que siempre se siente motivado
con el trabajo que realiza.

2. El 50% algunas veces cree que puede desempeiarse en otras labores en la
Cooperativa, diferentes a su cargo y el 50% restante pocas veces lo cree.

3. El 100% de los encuestados, manifiesta que su motivacién principal, siempre
son los incentivos por el rendimiento alcanzado.
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4. El 100% siempre cuenta con los elementos necesarios para la solucion de
problemas que se presenten en su puesto de trabajo.

5. El 100% siempre tiene como motivacion principal aplicar los conocimientos
adquiridos e innovar procesos que optimicen labores.

6. El 100% de los encuestados considera que las decisiones que toma, siempre
generan algun valor agregado para el direccionamiento de su &rea y aporta a
los objetivos estratégicos de la empresa.

7. El 100% considera que siempre tiene aptitudes de liderazgo para el
direccionamiento y creacion de nuevas estrategias.

Figura 4. Tabulacion de encuesta dirigida a personal del nivel Comercial
Medio

7. Considera que tiene aptitudes de liderazgo parael
direccionamiento y la creacion de nuevas estrategias?

6. Las decisiones que toma, generan algun valor agregado Comercial Medio

para el direccionamiento de su drea y aporta a los
objetivos estratégicos de la organizacion)

5. Su motivacion principal es aplicar los conocimientos
adquiridos e innovar procesos que optimicen labores.

4. Cuenta con los elementos necesarios para la solucion
de problemas que se presenten en su puesto de trabajo? .
W Siempre
3. Su motivacién principal son los incentivos por el M Casi siempre

rendimiento alcanzado?
Algunas veces

2. Cree usted que puede desempefiar otras labores en la S0% _ M Pocas veces
Cooperativa diferentes a su cargo?
B Nunca
1. Se siente motivado con el trabajo que realiza? _

Pregunta

Todos los empleados que desempefian labores comerciales, estan motivados por
los incentivos; pero teniendo en cuenta competencias y aptitudes para el cargo, y
segun la tabulacion de la encuesta, se evidencia que hay empleados que son mas
operativos que comerciales.

5.1.4 Operativo Medio. Los resultados en la tabulacion de la encuesta aplicada
a personal del Nivel Operativo Medio (Ver Anexo D. Formato de Encuesta), se
presentan a continuacion y pueden verse ilustrados en la Figura 5.

1. El 100% del personal Operativo medio encuestado, manifestdé que siempre se
siente motivado con el trabajo que realiza.
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2. El 25% cree algunas veces que puede desempefiarse en otras labores en la
Cooperativa, diferentes a su cargo. Sin embargo, el porcentaje mas
representativo (75%), considera que pocas veces cree que puede
desempeiiarse en otras labores.

3. El 100% de los encuestados manifestd siempre cuenta con los elementos
necesarios para la solucion de problemas que se presenten en su puesto de
trabajo.

4. Para el 100% del personal del nivel Operativo Medio, siempre su principal
motivacion es aplicar los conocimientos adquiridos e innovar procesos que
optimicen labores.

5. El 100% de los encuestados considera que las decisiones que toman, siempre
generan algun valor agregado para el direccionamiento de su &rea y aporte a
los objetivos estratégicos de la organizacion.

6. EI 100% de los encuestados, considera que tiene aptitudes de liderazgo para el
direccionamiento y la creacion de nuevas estrategias.

Figura 5. Tabulacion de encuesta dirigida a personal del nivel Operativo
Medio

6. Considera que tiene aptitudes de liderazgo parael

direccionamiento y la creacién de nuevas estrategias?

. , Operativo Medio

5. Las decisiones que toma, generan algun valor agregado

para el direccionamiento de su drea y aporta a los
objetivos estratégicos de la organizacion)

4. Su motivacién principal es aplicar los conocimientos
adquiridos e innovar procesos que optimicen labores.

3. Cuenta con los elementos necesarios para la solucién
de problemas que se presenten en su puesto de trabajo?

W Siempre

(l

M Casi siempre
o Algunas veces
2. Cree usted que puede desempefiar otras labores en la 8

Cooperativa diferentes a su cargo? 2355

W Pocas veces

B Nunca

1. Se siente motivado con el trabajo que realiza?

Pregunta

El personal del Nivel Operativo Medio, no presenta casi rotacion. De acuerdo a la
Figura anterior, se detecta que se sienten motivados con las funciones que
realizan y éstas se encuentran acordes con sus expectativas y aptitudes.
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5.1.5 Administrativo. Los resultados en la tabulacion de la encuesta aplicada a
personal del Nivel Administrativo (Ver Anexo E. Formato de Encuesta), se
presentan a continuacion y pueden verse ilustrados en la Figura 6.

1. El 100% del personal administrativo encuestado, siempre se siente motivado
con el trabajo que realiza.

2. El 100% de los encuestados, argumentan que siempre cuentan con los
elementos necesarios para la solucién de problemas que se presenten en su
puesto de trabajo.

3. El 100% de los encuestados siempre tiene como principal motivacion, aplicar
los conocimientos adquiridos e innovar procesos que optimicen labores.

4. El 100% de los encuestados considera que las decisiones que toma, siempre
generan algun valor agregado para el direccionamiento de su area y aporta a los
objetivos estratégicos de la organizacion.

Figura 6. Tabulacién de encuesta dirigida a personal del nivel Administrativo

5. Considera que tiene aptitudes de liderazgo para el
direccionamiento y la creacion de nuevas estrategias?

Administrativo

4. Las decisiones que toma, generan algun valor
agregado para el direccionamiento de su drea y aporta
a los objetivos estratégicos de |a organizacion

3. Su motivacién principal es aplicar los conocimientos

adquiridos e innovar procesos que optimicen labores.
m Siempre

2. Cuenta con los elementos necesarios parala | Casi siempre

solucion de problemas que se presenten en su puesto

. Algunas veces
de trabajo?

B Pocas veces

M Nunca

RN

1. Se siente motivado con el trabajo que realiza?

Pregunta

El personal del Nivel Administrativo, no presenta rotacion periodica. De acuerdo a
la Figura anterior, se detecta que se sienten motivados con las funciones que
realizan y éstas se encuentran acordes con sus expectativas y aptitudes.
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6 PROPUESTA

Con base en el diagnostico realizado, se detectd que los niveles que requieren
mayor intervencion son: Comercial bajo y Operativo Bajo. En este sentido, se
propone un modelo gerencial basado en competencias especificamente para
estos cargos.

6.1 MODELO GERENCIAL POR COMPETENCIAS

El objetivo de disefiar un modelo gerencial por competencias, es fortalecer en los
empleados de la Cooperativa, el desarrollo y la identificacion de competencias,
como una habilidad o atributo personal de la conducta de un sujeto, que puede
definirse como la caracteristica de su comportamiento y bajo la cual, orienta la
tarea para beneficiar los procesos productivos en la organizacion.

La elaboracion de un modelo por competencias de gestion del talento humano,
comprende disefio de un cargo, valoracién del desempefio por competencias,
disefio de un modelo de induccidén, capacitacion, entrenamiento y diagnastico.

e Disefio de un Cargo. Para disefiar un cargo, se deben tener en cuenta,
aspectos tales como:

4 TR
Puesto: e Su nivel jerarquico.

e La subordinacion.

< e Los subordinados.

e El departamento o la division donde esté
ubicado

.

El alcance.

Mision: La razon de ser de la organizacion : L .
e Direccidn de sus actividades.

Objetivo: Responder a las preguntas “qué”, “cOmo” y “para qué”

Funcidén: Ejecucion del objetivo. |« Responsabilidades
e Tareas

Perfil del puesto: Es el conjunto de conocimientos, experiencia laboral,
capacidades, condiciones de trabajo, etc. que demanda el puesto, para su 6ptimo
desempeiio.
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6.2

DISENO DE UN MODELO DE INDUCCION

Contenido del programa de Induccion

1.

. Laempresa

Bienvenida

Historia de la Empresa.

Mision, Vision, Filosofia.
Organigrama general

Politicas generales de la empresa

Servicios de la empresa

Proceso

Relaciones de trabajo

Proceso general
Calidad
Sistemas de trabajo

Calidad e intensidad de trabajo.
Jornadas y horario de trabajo.
Salarios e incentivos.

Dias de descanso y vacaciones.
Sanciones, permisos y faltas.
Seguridad Social

Prestaciones

Reglamento interno de trabajo.
\ Normas no escritas.

<

Seguridad e Higiene Industrial
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6.3 PERFIL

6.3.1 Perfil para nivel comercial bajo. Tecnélogo o estudiante actual de
carreras administrativas, financieras o econdémicas, con mas de un afo de
experiencia en manejo y venta de productos financieros, capacidad en el cierre de
ventas, agil, gusto por el area comercial, abordaje de cliente, manejo de portafolio
de servicios, agresividad comercial, organizaciéon, manejo de la frustracion,
disciplina, manejo de sistemas (Windows, Word, Excel, navegacion por Internet).
Debe tener excelentes capacidades de comunicacion y andlisis.

6.3.2 Perfil para nivel operativo bajo. Tecndlogo o estudiante de estudios
superiores universitarios en administracion de recursos fisicos y financieros o
carreras afines. Dos afios de experiencia progresiva de caracter operativo en el
area financiera o bancaria. Conocimientos béasicos de contabilidad, elaboracion de
presupuestos y administracion financiera. Habilidad para analizar informacion,
organizar el trabajo, establecer relaciones interpersonales, captar instrucciones,
realizar calculos numéricos, iniciativa. Igualmente debe tener destrezas en:
Manejo de programas como Windows, Word, Excel, navegacion en internet.

6.4 DISENO DE COMPETENCIAS
6.4.1 Competencias para Nivel Comercial Bajo

e Competencias relacionadas con el saber: Servicio al cliente y manejo de
herramientas infomaticas, venta de productos financieros.

e Competencias relacionadas con el saber hacer: Planificacion y gestion,
iniciativa, experiencia técnica, trabajo en equipo, comunicacion asertiva y
empatia, capacidad de analisis, busqueda y procesamiento de informacion,
visibn estratégica, capacidad de argumentacién, orientacion al cliente,
compromiso organizacional.

e Competencias relacionadas con el ser. Compromiso con el aprendizaje,
confianza en si mismo, comportamiento ante los fracasos, adaptacion al
cambio, creatividad y capacidad de innovacion, perseverancia, persistencia
y orientacion al logro, buena expresion verbal y seguridad, inteligencia
emocional, flexibilidad, persuasion, receptividad y escucha.

6.4.2 Competencias para Nivel Operativo Bajo

e Competencias relacionadas con el saber: Servicio al cliente y manejo de
herramientas infomaticas, venta de productos financieros.
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e Competencias relacionadas con el saber hacer: Planeacion y organizacion,
conocimiento y desarrollo del cargo, calidad de trabajo, control directivo, toma
de decisiones, liderazgo de personas, trabajo en equipo.

e Competencias relacionadas con el ser: Creatividad, relaciones humanas,
comunicacion efectiva, oral y escrita, manejo de conflictos, compromiso,
responsabilidad, sentido de pertenencia, presentacion personal, puntualidad y
tolerancia a la frustracion.

6.5 CUADRO DE COMANDO

A continuaciébn se presenta un cuadro de comando como estrategia para
garantizar la correcta implementacion del modelo gerencial por competencias para
el area de Gestion Humana de la Cooperativa Coosvicente.

Figura 7. Mapa de proceso area de Gestion Humana

OBJETIVO DEL AREA DE GESTION HUMANA:

Mediante un Modelo Gerencial por competencias bien estructurado y con la capacitacion y
formacion continua del personal, conformar un equipo de trabajo que cuente con el perfil
requerido para desempenar satisfactoriamente cada uno de los cargos de la empresa y
beneficien los procesos productivos que finalmente se veran reflejados en la satisfaccién del
cliente.

Cestion de
evaluacion de

Gestion
Administrativa
del personal

desempefio del
personal

Modelo por competencias Capacitacion y formacion

A través de la aplicacion de Brindar programas de
encuestas a todo el personal de capacitacién y formacion
la Cooperativa, se detectara constante para garantizar el
cuales son los cargos que desarrollo de habilidades,
requieren mayor intervencion. capacidades y conocimientos del
En ese sentido, se centrara personal para optimizar su
inicialmente el desarrollo del desempefo.

modelo en estos cargos.
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Figura 8. Diagrama Causa efecto proceso de Gestion Humana

Diagrama estratégico proceso
GEStIén Humana Costos por

Asociados —=—— Gestion de
Personal

Ingresos

Recibidos

Productividad Estabilidad Servicio
Recursos m——k
Humanos éetfnslgcijr]e Evaluacion de Capacitacion y
P desemperfio formacion
personal
Procesos de Gestion de Recursos
valor Humanos
>
Nuevos
aprendizajes
>
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Tabla 3. Cuadro de mando integral parala Cooperativa Coosvicente

NIVELES NIVELES
PERSPECTIVAS OBJETIVOS INDICADORES Min sob |Meta INDUCTOR [Min Sob Meta \CCION ESTRATEGIC
Aumento Promover la
Costos por|ingresos recibidos- de la organizacién y el
B disefio del|Disefio modelo de productivid cumplimiento de
Asociados R 17% 20% 23% 5% 8% 10% L.
modelo de|competencias/ ad de cada los objetivos en
competencias ingresos recibidos puesto de cada puesto de
trabajo trabajo.
. . .. cliente . calidad del Implementar el
Cliente Satisfaccion evaluado/cliente 80% 90% 100% . 70% 95% |100%
R servicio SGC
satisfechn
L .. Efectividad
. Disminucion de L
Perspectiva Gestion por reprocesos v en la Disefio de Modelo
Interna modelo por rotacion de 6% 8% 10% |evaluacién 30% 35% | 40% |de Gestién por
i .
competencias ersonal del competencias
P desempeiio
Orientacion  al
logro
orientaciéon  al
servicio Implementar un
comportamient sistema de
o ético trabajo evaluacién por
en equipo[numero de Personal competencias de
Perspectiva |desarrollo del|acciones de mejora 360 grados para
. . . 75% 90% 100% [Competent | 75% 85% |100% |. .
aprendizaje |relaciones eficaces/personal e identificar las
interpersonales [competente necesidades de
, habilidades, desarrollo del
capacidades, colaboradory de la
conocimientos, Cooperativa
asesoramiento
capacidad de
negociaciéon
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7 CONCLUSIONES

De acuerdo a los resultados obtenidos en el diagndstico realizado, a través de
la aplicacién de encuestas, los cargos que generan valor y que requieren una
intervencion prioritaria debido a la constante rotacion que presentan, son los
cargos Comercial Bajo y Operativo Bajo. Esto pone en evidencia que el
personal que se contrata para éstos, no cumple con el perfil requerido para
realizar una labor acorde con las necesidades. Este continuo cambio de
personal, interrumpe los procesos de induccion y capacitacion, genera
pérdidas de tiempo en este proceso e incluso gastos operacionales adicionales
de personal.

La implementacion de la propuesta de un Modelo Gerencial, aplicando la
metodologia por competencias e indicadores de eficiencia y contando con un
cuadro de mando que garantice su correcta puesta en marcha, le permite al
area de Gestion Humana de la Cooperativa Coosvicente, contar con una
herramienta para evaluar si una persona cumple con el perfil requerido para un
cargo Medio Bajo u Operativo Bajo y con ello, realizar un proceso de
contratacion de personal més asertivo de acuerdo a las necesidades
requeridas. En este sentido, la Cooperativa logra contar con un personal que
posee las habilidades, capacidades y conocimientos idoneos que posibiliten el
adecuado desempefio de sus labores. Esto crea un clima organizacional
positivo para la ejecucion eficiente y eficaz de las tareas, se optimizan las
operaciones diarias al contar con un personal mas autbnomo y dinamico;
aspectos que se traducen en una adecuada y oportuna atencion y servicio al
cliente.

Con el Modelo Gerencial por competencias, no s6lo se cuenta con un capital
humano idéneo, sino que ademas el costo de la inversion que se realiza para
su ejecucion ($4.500.000), se ve subsanado ante la inminente reduccién en los
gastos operacionales adicionales de personal que se generan por la constante
rotacion de personal.
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8 RECOMENDACIONES

Si bien esta propuesta se centré en atender las necesidades de desarrollar
un Modelo Gerencial, basado en la metodologia por competencias,
especificamente para los cargos que generan valor y que han presentado
una significativa rotacion de personal, como son el Comercial bajo y
Operativo Bajo, se recomienda que en el corto plazo, este modelo se haga
extensivo a todos los puestos de trabajo de la Cooperativa Coosvicente,
brindandole al area de Gestion Humana una herramienta que posee todos
los perfiles y competencias que debe cumplir un candidato para ser
contratado en cualquier vacante que tenga la empresa, ya sea bajo, medio
o alto.
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Anexo A. Formato de Encuesta a Personal Comercial Bajo

Encuesta dirigida al personal Comercial Bajo de la Cooperativa Coosvicente para
explorar su motivacion y aptitudes en el cargo que desempefia.

Pregunta

Siempre
Casi siempre
Algunas veces
Pocas veces
Nunca

1. Se siente motivado con el trabajo que realiza?
2. Cree usted que puede desempefiar otras
labores en la Cooperativa diferentes a su cargo?
3. Su motivacién principal son los incentivos por
el rendimiento alcanzado?

4. Estaria mas a gusto realizando un trabajo de
campo gue uno de oficina?

5. Cuenta con los elementos necesarios para la
solucién de problemas que se presenten en su
puesto de trabajo?
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Anexo B. Formato de Encuesta a Personal Operativo Bajo

Encuesta dirigida al personal Operativo Bajo de la Cooperativa Coosvicente para
explorar su motivacion y aptitudes en el cargo que desempefia.

Nunca

Pregunta

Siempre
Casi siempre
Algunas veces
Pocas veces

1. Se siente motivado con el trabajo que realiza?

2. Cree usted que puede desempeiiar otras labores
en la Cooperativa diferentes a su cargo?

3. Su motivacion principal son los incentivos por el
rendimiento alcanzado?

4. Estaria mas a gusto realizando un trabajo de
campo gue uno de oficina?

5. Cuenta con los elementos necesarios para la
solucion de problemas que se presenten en su
puesto de trabajo?

6. Se sentiria mas a gusto realizando una labor
donde sus funciones estén totalmente definidas y
no hay mucha exigencia en la adquisicién de
nuevos conocimientos?
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Anexo C. Formato de Encuesta a Personal Comercial Medio

Encuesta dirigida al personal Comercial Medio de la Cooperativa Coosvicente
para explorar su motivacion y aptitudes en el cargo que desempenia.

Nunca

Pregunta

Siempre
Casi siempre
Algunas veces
Pocas veces

1. Se siente motivado con el trabajo que realiza?
2. Cree usted que puede desempefiar otras
labores en la Cooperativa diferentes a su cargo?
3. Su motivacién principal son los incentivos por
el rendimiento alcanzado?

4. Cuenta con los elementos necesarios para la
solucién de problemas que se presenten en su
puesto de trabajo?

5. Su motivacion principal es aplicar los
conocimientos adquiridos e innovar procesos que
optimicen labores.

6. Las decisiones que toma, generan algin valor
agregado para el direccionamiento de su area y
aporta a los objetivos estratégicos de la
organizacion)

7. Considera que tiene aptitudes de liderazgo
para el direccionamiento y la creacién de nuevas
estrategias?
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Anexo D. Formato de Encuesta a Personal Operativo Medio

Encuesta dirigida al personal Operativo Medio de la Cooperativa Coosvicente
para explorar su motivacion y aptitudes en el cargo que desempenia.

Nunca

Pregunta

Siempre
Casi siempre
Algunas veces
Pocas veces

1. Se siente motivado con el trabajo que realiza?

2. Cree usted que puede desempeniar otras labores en
la Cooperativa diferentes a su cargo?

3. Cuenta con los elementos necesarios para la
solucion de problemas que se presenten en su puesto
de trabajo?

4. Su motivacion principal es aplicar los conocimientos
adquiridos e innovar procesos que optimicen labores.

5. Las decisiones que toma, generan algun valor
agregado para el direccionamiento de su area y aporta
a los objetivos estratégicos de la organizacion)

6. Considera que tiene aptitudes de liderazgo para el
direccionamiento y la creacién de nuevas estrategias?
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Anexo E. Formato de Encuesta a Personal Administrativo

Encuesta dirigida al personal Administrativo de la Cooperativa Coosvicente para
explorar su motivacion y aptitudes en el cargo que desempenia.

Siempre
Nunca

Pregunta

Casi siempre
Algunas veces
Pocas veces

1. Se siente motivado con el trabajo que realiza?

2. Cuenta con los elementos necesarios para la solucion
de problemas que se presenten en su puesto de trabajo?

3. Su motivacion principal es aplicar los conocimientos
adquiridos e innovar procesos que optimicen labores.

4. Las decisiones que toma, generan algin valor
agregado para el direccionamiento de su area y aporta a
los objetivos estratégicos de la organizacién

5. Considera que tiene aptitudes de liderazgo para el
direccionamiento y la creacién de nuevas estrategias?

59



GLOSARIO

COMPETENCIA: Es un elemento que integra las capacidades y habilidades de
una persona y los recursos existentes, brindando un valor agregado en los
procesos de trabajo que realiza.

CUADRO DE COMANDO: Llamado también, Cuadro de Mando. Es una
herramienta de medicion del rendimiento que permite la direccién y enfoque de los
procesos hacia los objetivos estratégicos de la organizaciéon. Para ello hace uso
de indicadores de gestion.

DISENO DE UN CARGO: Es la especificaciéon del contenido, de los métodos y de
las relaciones de cargo, en cuanto a los requisitos tecnolégicos, empresariales,
sociales y personales que debe cumplir una persona para ocupar un cargo
especifico.

EVALUACION DE DESEMPENO: Es evaluar el conjunto de actitudes,
rendimientos y comportamiento laboral del empleado en el desempefio de su
cargo y cumplimiento de sus funciones.

GESTION POR COMPETENCIAS: Es un estilo de direccionamiento que alinea la
gestion del recurso humano a la estrategia y cultura organizacional de la empresa,
aumentando su capacidad de respuesta ante nuevas exigencias del mercado,
posibilitando una mayor efectividad de la organizacion.

INDICADOR DE GESTION: Expresion que involucra variables cualitativas y
cuantitativas que permiten evaluar el comportamiento y desempefio de una
persona en un cargo especifico.

PERFIL OCUPACIONAL: Hace referencia a los requerimientos al nivel educativo,
la experiencia y las competencias relacionadas con el conocimiento, las aptitudes
y caracteristicas personales para ocupar un cargo.



