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INTRODUCCION

El presente Trabajo de Grado tiene como objetivo cumplir con el

Gltimo requisito exigido por la Escuela de Ciencias Sociales para optar por el
Titulo de Licenciadas en Relaciones Industriales.

Los aspectos que se presentan en este estudio forman parte de una
investigacién que se llevd a cabo en la Empresa Seguros Nuevo Mundo 5.A.,
la cual consisti6 en la Proposicién y Aplicacién de un Modelo para la
determinacién de Perfiles de Competencia, en base a los cuales se elaboraron
posteriormente los Perfiles de Adiestramiento correspondientes. Para este
fin se tom6 como unidad de estudio el cargo de Gerente de Sucursal u

Oficina de la Empresa antes mencionada.

Una vez determinado el tema de estudio se procedié al
planteamiento del problema y a la exposicién de las razones que justifican la
necesidad del mismo, tanto para la organizaci6én como para investigaciones
futuras que se realicen dentro de la misma Empresa o en otras del mismo
ramo asegurador, Asimismo, se definieron los objetivos Generales y
Especfficos a lograr a través de la investigacién. Posteriormente se elabord el
Marco Referencial el cual incluye informacién general sobre la empresa
objeto de estudio (Seguros Nuevo Mundo 5.A.).




Mediante la revisién bibliogrdfica se pudo obtener informacién
extensa y detallada sobre el tema de investigacién, lo cual permitié
estructurar el Marco Teérico de forma que proporcionara al lector una visién

general sobre los aspectos tratados a lo largo del estudio.

Concluida la fase tebrica se pas6 a la definicién de la metodologia a
utilizar para recolectar la informacién necesaria y a la presentacién detallada
de las fases de la investigacién. Obtenida esta informacién se procedi6 al
andlisis de los resultados y posteriormente, a la exposicibn de las

conclusiones y recomendaciones derivadas del estudio realizado.

La finalidad del presente estudio, ademds de responder a una
necesidad manifestada por la Empresa Seguros Nuevo Mundo, S.A., es
proponer una metodologia para la determinacién de Perfiles de
Competencias que pueda ser utilizada posteriormente en diferentes niveles
de la misma Empresa o incluso en otras empresas de caracterfsticas similares
a ésta. Ademds, el Perfil de Competencias, una vez obtenido puede ser de
gran utilidad en otras dreas de la Administracién de Recursos Humanos
como lo son el Reclutamiento y Seleccién, desarrollo de Planes de Carrera,
Adiestramiento, elaboracién de Escalas de Sueldos y Salarios, clarificacién de

los roles, etcétera.

Igualmente, el dejar semtados los Perfiles de Adiestramiento en
funcién de los Perfiles de Competencia obtenidos, facilitara investigaciones




futuras orientadas a la Detecciébn de Necesidades Individuales de
Adiestramiento.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

La sociedad actual estd en constante cambio. La innovacién
tecnolégica, informacién y globalizacién son realidades contempordneas que
plantean a las empresas nuevos desafios y exigencias que tendrdn que

asumir y satisfacer para permanecer y desarrollarse en sus mercados,

En momentos en que la competencia comienza a establecer con
Organizaciones poseedoras de las mds revolucionarias y cambiantes
tecnologfas de produccién, servicios y organizacién, la diferencia vendré
dada por la capacidad de gerentes y trabajadores para incorporar estos
cambios en sus procesos productivos, adaptarlos y mejorarlos, segtn las

necesidades de su empresa.

La clave estard en el talento, la capacidad y la disposicién de las
personas hacia la excelencia en el trabajo. En definitiva; el negocio mds
competitivo serd aquel que cuente con el personal mejor capacitado para

desarrollar y desplegar sus recursos tecnol6gicos.

Una vez comprendidas y aceptadas estas premisas que hacen del
Recurso Humano el factor vital de productividad y promotor del cambio,
hay que idear estrategias que permitan integrar sistemas, tecnologias,
politicas y personas funcionalmente encaminadas al logro de la excelencia.
Para ello, es necesario que el Recurso Humano cuente con una capacitacién

integral que le permita transformarse en gestores de sus propios procesos,




con la capacidad para controlarlos y mejorarlos; esto se logra a través del
Adiestramiento.

Para que el Adiestramiento sea efectivo y se logren los objetivos
planteados, es importante que éste se base en necesidades reales del personal
y de la organizacién en general. Estas necesidades se pueden evidenciar
estudiando a fondo los procesos que se llevan a cabo en forma general
dentro de la organizacién y, en forma individual, dentro de cada puesto de

trabajo, entendiendo como proceso:

“..la transformacion de emlvadas o imsumos (gente, bienes
materiales, servicios, métodos, equipos y ambientes) en salidas
(productos o servicios). Transformacion que implica la adicion o
creacion de valor ya sea en tiempo, lugar o forma (que el producto
esté disponible cuando se necesita, donde se necesita y como se

necesita)." (1)

"Es una combinacién particular de métodos, maguinarias,
materiales, personas, ambientes y medidas que interacivan entre si

para la obtencion de resultados en forma de bievies y/o servicios. ")

Asimismo, es conveniente conocer las caracterfsticas individuales de
los ocupantes de los distintos cargos, asi como las caracteristicas que

® Hacia la Calidad Total, Guia Individual, Unimundo 5.A. Caracas, 1991-1992,
@ Manual DN.A por Proceso. Unidad de Adiestramiento. Gerencia de Recursoe Humanos,
Maraven, Caracas, 1991-1992. 1. 5.




demanda cada cargo de su ocupante, con el objeto de lograr el 6ptimo
desempefio de los procesos inherentes a dichos cargos.

Surge entonces, el Perfil de Competencias como una herramienta
sumamente valiosa para determinar las necesidades de adiestramiento que

pueda presentar el ocupante de un determinado cargo; entendiendo por

Perfil de Competencias:

"El conjunto de conocimientos, habilidades, destrexas y
actitudes que requiere wun individuo para  desemperiarse
Optimamente y agregar valor en los diferentes procesos de trabajo

en los que participa." @)

Una vez obtenido el Perfil de Competencias para un determinado
cargo, se puede elaborar el Perfil de Adiestramiento para el ocupante del
mismo, mediante la comparacién del Perfil de Competencias (que representa
el nivel é6ptimo de conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes que
debe poseer el individuo) con el Perfil Real de la persona en cuestién, que se
puede entender como las caracterfsticas individuales que posee la persona al

momento de realizarse la comparaci6n.

El Perfil de Competencias proporciona al supervisor un listado de
competencias que demanda un determinado cargo; en funcién de este Perfil
el supervisor puede evaluar las caracterfsticas del trabajador a fin de

¥ CORGA, CA (Commscamén Organizacional): 'Taller: Deteccién de Necesidades de
diest ~esos de Trabrjo, Caracas. 1992,




determinar las Necesidades de Adiestramiento del mismo, accién esta que

permitird la elaboracién del Perfil de Adiestramiento,

De aqui se deriva la importancia del Perfil de Competencias, ya que
sirve como punto de partida para la elaboracién de un programa efectivo de
adiestramiento basado en necesidades reales del individuo y que ademdés

puede emplearse a cualguier nivel de la organizacin.

Considerando la importancia de los Perfiles de Competencias, se
dedicard el presente estudio & la proposicibn de un modelo para la
determinacién de los mismos, mediante la combinacién de diversos
elementos obtenidos a través de la investigacion bibliogréfica, as{ como de
las experiencias y necesidades de la Empresa que se utilizard como objeto de

esta inverstigacion.

Para este fin se ha seleccionado la empresa Seguros Nuevo Mundo,
5.A., hasta los momentos, la asignacién de los Gerentes de las Diferentes
Sucursales y Oficinas de esta organizacién en el interior del pafs, se ha
venido haciendo en base a la experiencia y el Perfil Profesional de los
mismos, y su Adiestramiento no ha sido determinado de acuerdo a las
necesidades reales (Perfil de Competencias del cargo versus desempefio del
Gerente) sino basdndose solamente en lo que la Empresa considera que son

los requerimientos del cargo.
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La Empresa, dado el reto que representa la competitividad de otras
empresas aseguradoras del mercado, ha concientizado la importancia de
mejorar la calidad de los servicios que prestan sus diferentes Sucursales y
Oficinas y el rol fundamental del Gerente en este proceso de mejoramiento.
Es por esto, que ha decidido atacar €l problema de la calidad de los servicios
desde la funcién gerencial de dichas Sucursales y Oficinas.

En este sentido, la Empresa se ha planteado la necesidad de hacer un
estudio de las competencias del cargo de Gerente de Sucursal u Oficina; para
este fin, es preciso el andlisis de los procesos generales que tipifican el cargo
gerencial. De esta forma serd posible identificar 1as competencias requeridas
por dichos procesos en términos de atributos profesionales y humanos que el

cargo de Gerente demanda de sus ocupantes.

El modelo a proponer permitirdA determinar el Perfil de
Competencias de los Gerentes de Sucursales y Oficinas de la Empresa
Seguros Nuevo Mundo, S.A.. El Perfil de Competencias facilitard la
elaboracién del Perfil de Adiestramiento del cargo. La comparacién entre lo
que el Gerente debe cumplir (debe ser) con lo que el Gerente logra arrojard
ciertas diferencias que representan el Adiestramiento que el mismo deberd

recibir.




JUSTIFICACION

Conscientes de la importancia del Adiestramiento en la funcién de
Administracién de Recursos Humanos y de los Perfiles de Competencias
como herramienta para lograr un adiestramiento orientado efectivamente
hacia las necesidades reales del personal, se ha considerado importante
dedicar el presente estudio a la proposicién de un modelo para la
determinacién de dichos Perfiles.

Los Perfiles de Competencias obtenidos en este modelo permitirdn
determinar las Necesidades de Adiestramiento de manera mds sistemdtica
en funcién de los requerimientos del cargo; ademds pueden servir como
herramientas en los procesos de Seleccién, Administracién de Sueldos y
Salarios, Desarrollo de Personal y Adiestramiento entre otros.

Se persigue también con este estudio establecer una metodologia
stdindarizada que podrd ser aplicada en investigaciones futuras en empresas
de servicios que presenten caracterfsticas similares a las de la empresa objeto

del estudio.

Por su parte, la empresa Seguros Nuevo Mundo, S.A. tiene
planteado como objetivo el mejoramiento de la gestién llevada a cabo por los
Gerentes de sus diferentes Sucursales y Oficinas con el fin de lograr la
opﬁmizacién de sus servicios, Para ello es preciso conocer los procesos

generales que conforman la actividad de los mencionados Gerentes; de esta
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forma serd posible determinar las competencias requeridas por los mismos

para desempafiarse eficientemente en su puesto,

Se espera que los resultados obtenidos en esta investigacion
constituyan un aporte al campo de las Relaciones Industriales, y ofrezcan a la
empresa Seguros Nuevo Mundo, 5.A., la oportunidad de contar con una
metodologia para la determinacién de Perfiles de Competencias, que
seguramente serd de gran utilidad para definir Necesidades de
Adiestramiento en los procesos claves del cargo de Gerente de Sucursal u
Oficina, y de cara al futuro, para mejorar sustancialmente la informacién de

su Recurso Humano como factor determinante de éxito y competitividad.
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OBJETIVO GENERAL

Proponer un modelo para la determinacién de Perfiles de
Competencias tomando en cuenta los procesos que integran el cargo de
Gerente de Sucursal u Oficina de la empresa Seguros Nuevo Mundo, S.A., y
elaborar el Perfil de Adiestramiento para dicho cargo en base a las

competencias obtenidas.

OBJETIVOS ESPECIFICOS
1.  Identificar los procesos inherentes al cargo.

2, Determinar el Perfil de Competencias requerido por estos

Pprocesos.

3.  Elaborar el Perfil de Adiestramiento para el cargo considerado
tomando en cuenta las competencias que resulten de la
determinacién del Perfil de Competencias.
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1. EL SEGUROQ EN VENEZUELA

El afio 1886 marca el inicio del Seguro en el pafs, pero su desarrollo
fue lento hasta iniciarse la segunda mitad del siglo. Entre 1900 y 1935,
cuando toman forma de Institucién reglamentada legalmente, los seguros
son objeto de trifico por parte de agentes de empresas exitranjeras, que
llegan de visita al pafs, pero tropiezan con un medio rutfinario, de

actividades econ6micas reducidas.

Entre 1936 y 1950 surgen las primeras empresas nacionales y se
establecen en firmes las extranjeras; entre 1951 y 1961 al producirse un
crecimiento explosivo de las actividades industriales, comerciales y
agropecuarias, reforzarse la demografia con la llegada de grandes nfticleos
inmigratorios europeos, es cuando el negocio de los seguros se expande,
multiplica e intensifica, a extremos tales que en los medios conexos con él
comienza a tomarse muy seriamente que se produzca un peligroso
fenémeno de saturacién. Los seguros, que habianse limitado a los tipos "de
vida" y contra incendios, se diversifican y abarcan otros ramos que van desde
la proteccién contra robos, asonadas, terrorismos, inundaciones, hasta el de
responsabilidad civil de vehiculos, y comprende obras de arte, joyas y todo
cuanto tiene valor intrinseco y que sus propietarios quieran precaverse

contra riesgos o posibilidades infortunadas.
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1.1.  Desarrollo del Seguro Privado en Venezuela

El Seguro Privado ha sido aparejado al progreso del pafs,
considerando que nos incorporamos realmente al ejercicio del comercio de
seguros en 1935, en este afio operaban en el pafs cinco compafifas de seguros
de las cuales tres eran nacionales y dos extranjeras; para el ejercicio de 1961
operaban en el pafs cuarentitrés compafifas de seguros de las cuales

veintiséis eran nacionales.

1.2. Creaci6n de las Empresas Aseguradoras en Venezuela

En el afio de 1893 se fundé en Caracas la Comparifa "La Venezolana",
esta Compafifa desaparecié al fusionarse con la "Compafifa Anénima
Nacional de Seguros La Previsora" fundada en 1914. La Compafifa de
Seguros Marftimos (Maracaibo) desapareci6é originando otra Compafifa que
se llamé "Seguros Marftimos del Zulia" (actualmente "C.A. Seguros La Paz").
En el afio 1925 se fund6 la Compafifa de Seguros "La Fénix". Hasta entonces
los Gnicos ramos explotados eran los de seguros marftimos, exclusivamente
cabotaje, ya que los barcos de Bandera Venezolana solamente navegaban
nuestras costas y las mercancias venfan aseguradas del exterior bajo Pélizas
de Seguros emitidas en los puertos de origen. Se explotaba muy
reducidamente el ramo de incendio, pues los almacenes importadores
tomaban sus pélizas en las plazas del extranjero. En la misma forma se

explotaba limitadamente el ramo de vida y no es hasta 1930 que comenzaron
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a establecerse en el pafs Comparifas Extranjeras siendo la primera la "Pan
American Life Ins Co" dedicada al Seguro de Vida y la "Sun Insurance Office
Ltd." primera Compafifa inglesa que se estableci6 en Venezuela, En 1931 se
fund6 la Compafifa de "Seguros Avila" y en 1932 "La Prudencia" que durd
hasta el afio de 1935 en que fue liquidada.

El auge alcanzado por el pais al incrementarse la explotacién
petrolera dio un fuerte impulso al Seguro, por lo que para el afio de 1940
habfan diez compafifas operando en el pafs, de las cuales cuatro eran
nacionales y diez afios més tarde habfan veintiocho compafifas, de ellas diez
eran nacionales y dieciocho extranjeras. Para 1958 Venezuela contaba con un
total de cincuentinueve compafifas de Seguros, treinticuatro nacionales y

veinticinco extranjeras.

Aquellas tres iniciales coberturas de esos afios han sido superadas
por los més variados ramos del seguro, todas las modalidades de p6lizas son
emitidas brinddndole proteccién y contribuyendo asi a aumentar la
actividad comercial, distribuyendo el peso de los riesgos y dada su
diversidad en: Vida, Incendio, Transporte, Casco, Responsabilidad Civil de
Automéviles, Fianza, Responsabilidad Civil General, Robo, Casco de Naves,
Accidentes Personales, Accidentes de Trabajo, Hospitalizacién, Cirugfa y
Maternidad, entre otros.
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1.3. Intervencién del Estado

El Seguro por sus caracteristicas, Modus Operandi y Proyecciones
Internacionales es funcién inherente a la Empresa Privada, diferencidndose
del Seguro Social Obligatorio en que éste se extiende como aplicable a
aquellas Instituciones de Seguros o Cuasi-Seguros organizadas por el Estado
con la finalidad de dar proteccién a los trabajadores, garantizdndoles un
minimo de seguridad bajo la funcién tutelar del Estado que viene obligado a
proteger el bienestar general de los ciudadanos.

En un principio el Seguro se desarrolld en Venezuela sin
intervencién alguna en sus funciones por parte del Estado y la dnica
referencia de fndole legal era la del Cédigo de Comercio. En 1935 se
promulga la primera Ley sobre Inspeccién y Vigilancia de las Empresas de
Seguros credndose la Fiscalia de Empresas de Seguros, la cual fue adscrita a
la Direccién Industrial y Comercio y posteriormente a la de Comercio y
Patentes del Ministerio de Fomento, organismo que era mds acorde con la
necesidad de tecnificacién del Seguro dado el auge alcanzado por el mismo

para entonces.

El 15 de julio de 1938, se promulg6 la Ley sobre Inspeccién y
Vigilancia de las Empresas de Seguro con el objeto de prestar una mejor
colaboracién técnmica al comercio del Seguro, y establecer el comtrol,
Vigilancia y fiscalizacién necesario para garantizar la funcién aseguradora,

tanto en lo que se refiere a capitales invertidos como a los asegurados.
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Al crearse la Fiscalia de Empresas de Seguro en el Ministerio de
fomento, se requiere la inscripcién en su Registro de todas las empresas

nacionales, asf como los Agentes o las Sucursales de empresas extranjeras.

En 1936, se inscriben tres compafifas nacionales, y dos agencias de

empresas exiranjeras.

En 1946, las compafifas nacionales ya eran veinticinco y las
extranjeras veintitrés. Sin embargo de las empresas nacionales, ocho al
menos tenfan capitales mayoritariamente extranjero y s6lo en el resto el

capital y el control eran auténticamente nacionales.

Los graves problemas econémicos por los que atravesd el pafs,
ocasionados por el cambio de gobierno que se produjo en el afio de 1958,
hicieron que muchas empresas nacionales se declararan en quiebra con una
liquidacién amistosa. Algunos extranjeros decidieron cerrar sus oficinas en
Venezuela y retirarse del mercado directo.

Para el afio de 1965, habfan suscritas cuarenta empresas nacionales y
veintiséis extranjeras. E1 25 de julio de ese mismo afio se promulga la Ley de
Empresas de Seguros y Reaseguro, que obliga a las empresas extranjeras a
constituirse en el pafs y exige que al menos el 51% del capital pertenezca a
personas naturales o juridicas venezolanas. Para el 31 de diciembre de 1966,
estdn en vigor la Ley de 1965, operaban treintitrés empresas nacionales, es

decir, constituidas en el pafs y diecisiete sucursales o agencias de empresas
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extranjeras. Estas estaban en proceso de liquidacién ya que segln las

disposiciones de las mismas sus actividades deberfan cesar a menos que se
constituyan en Venezuela como empresa nacional. Muchas de ellas ya lo
habfan hecho y solamente estaban liquidando su cartera traspasédndola a la

nueva empresa.

Durante los afios siguientes, la industria aseguradora venezolana

entra en proceso de consolidacién, sobre todo en funcién de la inversién

nacional para comprar gran parte del capital extranjero, segtin lo requeria la
modificacién de la Ley promulgada en 1965 en referencia a que el capital
extranjero no podfa exceder del 20%. La legislacién de Seguros en el pais estd
actualmente en proceso de modificaciones, dentro de este marco se puede

sefialar los siguientes aspectos:

1. Autonomia Financiera de la Superintendencia de Seguros el
cual es el organismo encargado de la supervision de la actividad

aseguradora.

2. Aumento de capital para las operaciones de las Empresas de
Seguros, segtin el nuevo proyecto debe ser de Bs. 400.000.000,00 mientras que
el actual capital mfnimo esta establecido en 8.000.000.00.

3. Aumento de las garantias que segin la Ley actual es de Bs.
800.000,00, en el proyecto se exigird el 10% del capital minimo, es decir, Bs.
40.000.000,00.
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4. El proyecto establece que las Empresas de Seguros dispondréin
de un plazo minimo de treinta dias hébiles para pagar siniestros cubiertos,
contadas a partir de la fecha en que se haya terminado el ajuste.

5.  Apertura al capital extranjero en un 100%.

1.4. Seguros Nuevo Mundo, S.A.

Fue fundada el 11 de junio de 1956 mediante la asociacién de un
grupo de Empresarios Venezolanos y la Compafifa Internacional
Assicurazioni Generali 5.P.A., centenaria empresa de seguros establecida en
Italia.

En 1975 se modifica la Ley de Seguros promulgada en 1965, dicha
modificacién se realizé en lo referente al capital que habfan de poseer las
empresas extranjeras se estableci6 el 20%, fijando un plazo de dos afios para
cumplir con esta disposicion.

En el afio 1977 el grupo de Empresas Mendoza se constituye en el
accionista mayoritario de Seguros Nuevo Mundo. A partir de ese momento
la Empresa se empefia en colocarse en las primeras empresas aseguradoras
dedicéndose a penetrar todas las esferas socioeconémicas del pais, con el fin
de liderizar en todos los ramos de seguros, en todos los sectores, y en todo el

territorio nacional.
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En 1980 se reunieron los que hasta ese entonces habian sido las
politicas de seguros convencionales, se actualizaron, se agregaron nuevas

coberturas y se elaboraron nuevas tarifas.

En 1981 se crea y desarrolla la Gerencia de Automéviles, con la
finalidad de reducir los altos costos del ramo y de ofrecer al mercado un
grupo de po6lizas de automéviles que brindan una efectiva proteccién ante
las eventualidades a cubrir.

En 1982 Seguros Nuevo Mundo revoluciona una vez més al mundo
de los seguros al lanzar al mercado su péliza de proteccién integral de
hospitalizacién, cirugia y maternidad con el nombre de BienStar, creando un
sistema que le permite al asegurado el acceso directo a las clinicas, sin
necesidad de pagar el depésito previo al ingresar a la misma, ni efectuar
mayores desembolsos al egresar de ellas, ya que Seguros Nuevo Mundo,
paga directamente a las clinicas y médicos adscritos a este programa.

En el afio de 1984 se crea un nuevo producto que impacté al mercado
asegurador "La Hogareﬁa', una péliza combinada de residencia que protege
a la pérdida del contenido y los dafios a los bienes del hogar por robo, asalto,
atraco, incendio, explosién, dafios malicioso y respomsabilidad frente a
terceros.
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Ademds de los productos mencionados Seguros Nuevo Mundo,
trabaja los ramos de Vida y Accidentes Personales en sus modalidades
individual y colectivo, para satisfacer las necesidades del mercado.

A rafz de la intervencién del Banco La Guaira en el afio 1994 la
Empresa pasa a ser administrada por el Fondo de Garantfa de Depésito y
Proteccién Bancaria (FOGADE) como parte de los activos que el mencionado
Banco cedié como respaldo por las deudas contraidas con el Estado
Venezolano. Sin embargo, la Empresa continia normalmente sus

operaciones dentro del sector asegurador.

1.4.1. Misién, Objetivos y Estrategias.

MisioN: Seguros Nuevo Mundo S.A. es una Empresa comprometida a
brindar un sé6lido respaldo, ofreciendo un servicio oportuno y de calidad.

OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS: Los objetivos de la Empresa, asf como las
estrategias a seguir para dar cumplimiento a los mismos, estdn determinados

por éreas de siguiente manera:

OBJETIVOS ESTRATEGIAS
1. Area Técnica:

Disminuir la siniestralidad o Establecer y difundir las normas de
suscripcién claras y definidas
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Aumentar la Persistencia

Mejorar el Servicio

2. Area de Produccién:

Reclutamiento de Productos

Incrementar las Ventas en
los ramos de Personas

Aumentar la Persistencia

e Revisién en el tiempo adecuado de las
pre-renovaciones.

» Respuesta oportuna

o Creacibn  del  Departamento  de
Conservacién de Cartera.

» Mejorar la infraestructura y equipos para
el pronto pago.

o Actualizar tarifas y coberturas.

¢ Entrenamiento  apropiado a  los
Coordinadores

e Utilizar centros de influencia
e Dirigirlo hacia sectores especificos

¢ Difundir los beneficios ofrecidos a los
productores

¢ Entrenamiento a nuestra fuerza de

ventas.
L

Incentivos.
L ]

Creacién de nuevos productos.

¢ Suministro de listados de pre-renovaci6n.

e Seguimiento a las removaciones por
produccién.




3, Area de Recursos Humanos:

Disminuir la rotacién de
personal

Difundir la Misién de la
Empresa.
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Reforzar y difundir nuestras politicas de
Reclutamiento y Seleccién.

Realizar cursos de supervisién de
personal, asf como de relaciones
interpersonales a los miveles que
competan

Realizar manual descriptivo de cargos.

Implementar y difundir el sistema de
evaluacién, asi como la politica salarial.

Mantener y desarrollar programas de
Induccién y Capacitacién.

Realizar actividades que integren al
individuo a la Empresa.

Realizar un programa de Desarrollo de
Carrera.

Mantener y evaluar continuamente
nuestros beneficios

Comunicar la Misiébn a {todo mnivel
mediante charlas, avisos, talleres (que
tenga sentido y validez para todos los
niveles)
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4, Area de Gerencia y Competitividad:

Gerenciar a través de
Equipos de trabajo
integrados con criterio,
disciplina, autoridad, poder
e influencia para atender las
necesidades de mnuestros
clientes actuales y
potenciales.

e Conocer la informacién de mercado

analizarla y actuar.

e Evaluar y continuar con la
Descentralizacién.

o Efectuar Talleres de Integraciém,

Liderazgo y Toma de Decisiones.

e Crear un sistema constante de medici6n,
de evaluacién flexible y control.

5, Area de Calidad de los Servicios:

Educar al personal a prestar
un servicio oportuno y de
calidad con el objeto de
mejorar la productividad
con el compromiso de
todos.

6. Area de Sistemas:

Sistematizacién total de la
gestién e informacién de la

Empresa con el compromiso
de todos.

¢ Identificar y revisar los procesos, para
eliminar los desperdicios.

o Induccién en base a la Mision.
e Capacitacién contfnua.

e Analizar la creacién de wunidades
apropiadas para manejar el servicio al
cliente,

e Evaluar y
herramientas de decision.

adquirir los sistemas y

o Identificar y revisar los procesos, para
eliminar desperdicios.
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7. Area Financiera:

Obtener utilidad. e Mejorar el manejo de inversiones y
tesoreria.

e Crear conciencia de racionalizacién del
gasto.

Manejar el flujo de Caja

2. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE SEGUROS NUEVO MUNDO
S.A.

En funcién de los objetivos organizacionales Seguros Nuevo Mundo
cuenta con una estructura organizativa dindmica y flexible, lo que permite
una adaptacién constante ante la demanda de servicios por parte de los

asegurados.

Encabezan el organigrama la Junta Directiva y Presidencia de la
Empresa, quienes representan los mdés altos niveles de direccién, en
referencia a la toma de decisiones, definicién de estrategias y metas a
mediano/largo plazo asf como suministro de lineamientos generales, para el

resto de las unidades de la organizacién.

Para la operacién de las actividades de la compafifa, ésta cuenta con

la vicepresidencia Ejecutiva la cual es responsable de ejecutar las estrategias
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dictadas por los dos niveles superiores. Controla y dirige las pautas
utilizadas por la vicepresidencia y Gerencia que le reportan para el alcance
de los objetivos trazados. A esta unidad le reportan:

1.  Vice Presidencia de Produccién
2. Vice Presidencia Técnica

3. Vice Presidencia de Personas

4.  Vice Presidencia de Reaseguro
5. Vice Presidencia de Administracién
6.  Vice Presidencia de Tesoreria

7.  Vice Presidencia de Informatica
8.  Vice Presidencia de Servicios

9.  Gerencia de Finanzas

10. Gerencia Legal.

A nivel staff lo conforman:

11. Gerencia de Recursos Humanos

12. Gerencia de Auditoria (Anexo 1)

2.1. Vice Presidencia de Produccién

Responsable de planificar y orientar las acciones hacia la promocién
de pélizas y de servicios al mercado mediante la figura de los intermediarios

de seguros.
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Los intermediarios de seguros que utiliza la Empresa son los
Productores Exclusivos, Corredores y Sociedades de Corretaje.

A la Vice Presidencia de Produccién le reporta:

1. Gerencia de Mercadeo y Relaciones Ptblicas: Planifica,
desarrolla e implanta programas proporcionales de pélizas y servicios en
funcién de los estudios de mercado. Se encarga de coordinar los eventos que
se realizan en la Empresa, asf como las relaciones con organismos piblicos o

privados.

2.  Gerencia de Produccién Caracas: Planifica, dirige y controla las
acciones de ventas y técnicos con los diferentes tipos de intermediarios que
producen en la cartera de la Sede de Seguros Nuevo Mundo.

3. Gerencia de Produccién Sucursales y Oficinas: Realiza las
acciones mencionadas en la Gerencia de Produccién Caracas, se diferencia de
ésta ya que su radio de accién se dirige a las Sucursales y Oficinas
distribuidas a mnivel mnacional. Ademds supervisa las actividades
administrativas, técnicas y de produccién que se realizan en las Sucursales y
Oficinas, es por ello que éstas le reportan a esa unidad.
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3. UNIDAD DE CAPACITACION DE SEGUROS NUEVO MUNDO, S.A.

La unidad organizativa de la Empresa encargada de la capacitacién
de los empleados de la Sub-Gerencia de Capacitacién, la cual reporta a la
Gerencia de Calidad.

La Sub-Gerencia de Capacitacién tiene definidos sus procesos de
acuerdo al objetivo que se pretenda alcanzar en cuatro dreas:

Adiestramiento
Induccién
Entrenamiento

Programa de Orientacién.

N L

3.1. Adiestramiento

La actividad de Adiestramiento se inicia con el objetivo de atender la
demanda de solicitudes de cursos y controlar los pagos que por este concepto
emita la Empresa. Gradualmente se van agregando elementos que permiten
hacer de la actividad un édrea sistematizada, bajo las siguientes premisas:

1. Promover el desarrollo integral del personal y por ende, el
crecimiento institucional.
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2.  Lograr un conocimiento técnico especializado, necesario para el

desempefio eficaz del puesto.

3. Actualmente, los controles administrativos permiten
determinar no sblo la cantidad de recursos monetarios que invierte la
Empresa sino que la tendencia va hacia la medicién del impacto que tiene

sobre los resultados que se obtienen en la gestién de la organizaci6n.

Objetivo

Suplir carencias del empleado en conocimientos, habilidades y
destrezas indispensables para realizar efectivamente las competencias

exigidas por el puesto.

Estructura

La actividad de Adiestramiento consta de cuatro fases:

1. Deteccién de Necesidades de Capacitacién: El proceso se realiza
una sola vez al afio, mediante el Catdlogo de Cursos a través de la Linea
Supervisora quien se encarga de enviar las planillas a la Unidad de

Capacitacién, con previa fecha establecida.

2.  Planificacién y Estimacién del Presupuesto: Es elaborada en
funcién de la informacién arrojada en el paso anterior. En esta fase se
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analizan las necesidades detectadas y su frecuencia a fin de determinar el

volumen de actividades a ser ejecutadas durante el afio siguiente.

Dichos insumos son distribuidos por programas, igualmente se
prevén actividades que pueden ser disefiadas y dictadas en la Empresa
mediante la figura del Entrenamiento.

La distribucién de las actividades por Programas queda establecida

como se detalla a continuacion:

+ Plan de Formacién Profesional Sometidos a Procesos de
Deducciones del INCE; Cursos In Company (Instructor independiente o
Empresas Didécticas): Cursos Empresas Abiertas (individual, menos o igual a
cinco participantes).

e  Cronogramas de Entrenamiento de acuerdo a las necesidades
planteadas, factibilidad del disefio y facilitacién interna.

*  Cursos surgidos: Atiende necesidades muy especificas las
cuales pueden ocurrir en cualquier momento de la ejecucién de la

planificacién (pueden estar sujetos a procesos deductivos).

La estimaci6n del presupuesto se efectu6 en relacién a la cantidad de
actividades a ejecutarse durante el afio. Se analizan las siguientes variables
de costo:
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6 *  Hora Instructor, de acuerdo al nivel.
. *  Empresa didéctica de acuerdo a lo que se pueda negociar
¢+  Hospedaje
¢+  Alimentacién
1] ¢  Traslado
i ¢  Vidticos

¢ Alquiler de locales y/o equipos, en caso de requerirse.

Dicho anélisis toma en cuenta el comportamiento de las variables
durante el afio que le precede, asf como los indicadores de inflacién y de
gestion de la Empresa.

Asimismo, se inicia el proceso de revisibn y evaluacién de
Instructores y Empresas Didécticas que eventualmente prestardn sus
servicios en la fase de ejecucién. La aprobacién de los mismos se concreta

luego de aprobado el presupuesto general de Capacitacién.

3. Ejecucién de Actividades: Una vez determinada la frecuencia
de cursos, costos involucrados y medios para efectuar las actividades, se

procede a la realizacién de la planificaci6n.

4. Control Administrativo del Presupuesto: Permite aprobar si las
erogaciones de dinero que realiza la Empresa por concepto de capacitacién
corresponde al presupuesto aprobado y en caso de requerirlo, se analizan los

- costos para su posterior ajuste,
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Adicionalmente se efectian controles para la distribucién de la

inversién por Sede y Sucursales, cantidades de participantes, por miveles,
horas hombre de cursos. Todo ello proporciona pautas para verificar el

cumplimiento de los planes previstos y su inversién.

3.2. Induccién

Seguros Nuevo Mundo es una Empresa en constante expansién que

requiere de un personal debidamente capacitado. En tal sentido, la
Coordinacién de Capacitacibn tiene como objetivo proporcionar
conocimientos a los Ejecutivos y Empleados que ingresan a la Empresa para
asegurar un mejor desenvolvimiento en las responsabilidades que ejercerdn

€11 fub Cargos.

Para alcanzar este objetivo se hizo necesario centrar la atencién en la
capacitaci6n que exige el perfil del Personal de las Sucursales y Oficinas de la
Empresa, exigencia que originé el disefio de un plan de induccién, basado en
programas estructurados con la informacién de los diferentes procesos de
cada drea.

Estos programas de Induccién tienen como finalidad primordial
sentar las bases para el desarrollo y fortalecimiento del personal en su puesto
de trabajo.




Objetivo

Proporcionar a los pasantes la informacién necesaria en referencias a

las polfticas, normas y procedimientos de las dreas que le permitan la
ejecucion de las responsabilidades inherentes a su puesto de trabajo.

Estructura

Los Programas de Induccién estdn disefiados para cada una de las
dreas técnicas y administrativas de la Compafifa. Su contenido estd
elaborado atendiendo a los procesos inherentes en cada drea y van desde lo
més simple hasta lo més complejo.

Su estructura atiende a lo siguiente:

*  Objetivo General

*  Objetivo Especifico

*  Contenido; Suscripcién - Reclamos
*  Actividades

*  Evaluaci6n

Baséndose en esta estructura la Coordinacién planifica
conjuntamente con los facilitadores estrategias para el suministro de la
rmacién. Estas le permiten al pasante obtener con més claridad y

precisién el objetivo de su Programa. Las mismas son:




¢ Entrevistas con los especialistas del drea

¢  Ejercicios

¢  Atencibén a terceros, a clientes nuevos, efc.
*  Suscripcién de pélizas

¢  Resolucién de casos.

Distribucién del Tiempo

El tiempo estd distribuido segfin la experiencia y los conocimientos
gque posea el pasante. A menor conocimiento, mayor tiempo y a mayor

conocimiento, menor tiempo.

Plan de Evaluacién

Todo proceso de capacitacién requiere ser evaluado para saber el
logro de los objetivos propuestos. La evaluacién como componente formal
de un Programa de Capacitacién, supone una revision de objetivos
propuestos y va mds alla de la aplicacién de un instrumento y asignaciéon de
calificacién.

En este caso las evaluaciones no s6lo pretenden aplicar calificacién
sino medir la identificacién del pasante con las politicas y procedimientos de
la Empresa, necesarios para la ejecucién de las funciones en el puesto
asignado.
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Los resultados obtenidos de estas evaluaciones son discutidos con el

pasante a fin de corregir las deficiencias y reforzar sus fortalezas.

Las evaluaciones se producen en tres instancias:

a. Evaluacién Formativa: se aplica durante el desarrollo del
Programa a través de las estrategias que sugiere el facilitador (atencién a

terceros, clientes, resolucion de casos, etc.).

b. Evaluacién Sumativa: se aplica con la finalidad de asignar
calificacién y poder comparar los Objetivos del Programa de los Resultados
del Aprendizaje y para ello se recurre a un instrumento que nos permite

observar y medir la conducta del pasante de forma mds objetiva.

c.  Evaluacién de Reaccién: se aplica con la finalidad de medir el
proceso general del Programa, los instructores, la metodologia utilizada por

ellos y por la Coordinacién.
AREA TPO DE EVALUACION OBSERVACION
Automévil Tebérica - Practica Prela Legal
Legal Tebrica - Practica
Bienestar Préactica
Patrimoniales Préactica
Vida y A.P. Tebrica - Practica

Administracion Préctica
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La duracién estimada para cada una de las evaluaciones es de dos

horas, el pasante recibe el siguiente material:

¢  Tarifas del 4rea

*  Condicionados

¢  Politicas del 4rea

*  Calculadora

*  Lista de precio del ramo

¢  Hojas para liquidar siniestros

Una vez terminada la evaluacién se corrige en el drea técnica y se

discute con el pasante.

3.3. Entrenamiento

El 4rea de Entrenamiento fue creada con la finalidad de atender las
necesidades de las diferentes dreas de la Empresa en cuanto a la
implantacién de nuevos procesos y/o productos. En tal sentido, la
Coordinacién de Capacitacién disefiada, asesora y controla lo referente a la
Planificacién, Ejecuci6én y Seguimiento a los Programas solicitados asi como
también la Logistica y Presupuesto asignado.
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Objetivo

Brindar al participante los conocimientos requeridos por la
transformacién en los procesos de trabajo por cambios tecnol6gicos,
inclusién y/o modificacién de politicas, normas, procedimientos y productos
a fin de que su rendimiento laboral se adopte a las nuevas exigencias de la

Empresa.

Fases

1. Recolecciébn de Informacién: consiste en un trabajo conjunto
entre la Coordinacién y el 4rea solicitante, donde se recaban todos los datos
necesarios para disefiar el Programa. La metodologia utilizada es la
entrevista con cada uno de los especialistas del contenido (personas que

manejan la materia y el proceso), y la revisién del material escrito.

2. Organizacién de la Informacién: la informacién recolectada es
analizada y organizada atendiendo a la secuencia y grado de importancia.
Esta organizacién, permite definir Objetivos, Estructura del Programa,
Determinar los Contenidos, las Estrategias y el Plan de Trabajo (Sedes de
Capacitacién, cantidad de participantes, horario, facilitadores y fecha de

ejecucibn).




En esta fase intervienen tanto la Coordinacién como las édreas

teniendo el mayor peso la Coordinacién, ya que es ella quien desarrolla el
Plan de Trabajo.

3. Verificacién: en esta fase la estructura dada al Programa por la
Coordinacién es validada por el drea y los facilitadores atendiendo a:

¢  Correspondencia entre objetivos, contenidos y estrategias
metodolbgicas.

¢  Adaptacién al material de acuerdo a los cargos

¢  Factibilidad de la logistica propuesta

¢  Disponibilidad de los facilitadores en las fechas y sedes
establecidas

¢  Estructura del plan de trabajo

4.  Ejecucién: consiste en el desarrollo de todas las acciones
necesarias para darle operatividad al Programa, cuidando los detalles para

garantizar el éxito del mismo.

Estas acciones forman parte del plan de trabajo establecido. Durante
esta fase la Coordinacién interviene en el proceso como observador y

canalizador de las pautas establecidas.

5. Evaluacioén: esta etapa se cubre a través de:
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¢  Evaluacién de Reacciém: a través de ella se recopila la
impresién de los participantes en relacién a la ejecuciéon del Programa,
mediante un instrumento disefiado. Los resultados obtenidos son tabulados

y analizados por la Coordinacién a fin de presentar el drea solicitante el
feedback.

¢  Evaluacién del Programa: se realiza la Coordinacién
apoyédndose en observaciones y anotaciones elaboradas durante el desarrolio
de la actividad. Sus resultados son transmitidos a los facilitadores y al érea
solicitante, a fin de considerar las debilidades y fortalezas del evento.

La evolucién suministra insumos e indicadores para las fases
anteriores que deben ser tomados en cuenta para el momento de planificar y

programar otro evento.

Controles Administrativos

Permiten comprobar si la erogacién de dinero por concepto de
Entrenamiento se ajusta al presupuesto asignado para el drea a principios del
afio. Para ello se elaboran reportes una vez que culmina la actividad, donde

se refleja la inversién realizada en los siguientes rubros:

¢  Hotel
e  Vidticos
¢  Nimero de Participantes




¢  Comidas
¢  Traslados

3.4. Trograma de Orientacion a los Empleados (POE)

Considerando que la primera impresién de un empleado a cerca de
1a Empresa las crean las circunstancias bajo las cuales se inserta en ella, y que
esta tiene gran influencia sobre el grado de lealtad y cooperacién que
muestra el mismo en la ejecucién de sus funciones. Seguros Nuevo Mundo
unificé la informacién a suministrar al personal de nuevo ingreso en el
Programa de Orientacién a los Empleados (POE), el cual permitird a través
del desarrollo de una serie actividades, lograr los objetivos que se detallan a

continuacion.

Objetivo

Identificar al nuevo empleado con la Organizacién y su puesto de
trabajo a fin de que su desempefio laboral se adopte al ritmo de la compafifa

en el menor tiempo posible.
Objetivos Especificos

1. Suministrar informacién general sobre Seguros Nuevo Mundo
para facilitar su adaptacién a la organizaci6n.
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2. Proporcionar informacién acerca de las condiciones generales

de trabajo y los beneficios que otorga la Empresa.

3. Informar acerca de las politicas de actuacién dentro de Seguros -

Nuevo Mundo en base a los conceptos de Calidad y Relaciones

de Trabajo.

Estructura

La actividad del Programa tiene una duracién de cuatro horas y se
dicta dos veces al mes, de acuerdo a un cupo minimo de diez participantes y
un méximo de veinticinco, los mismos son invitados mediante una carta, la
cual es entregada durante la charla sobre pblizas que dicta la Gerencia de

Recursos Humanos.

Esquema de Trabajo

1. Participantes: Minimo: Diez
Miéximo: Veinticinco

2. Requisitos de Entrada: Personal fijo nuevo ingreso
Asistencia Obligatoria

3. Duraci6én de Ejecucién: Cuatro horas

4. Facilitadores: Gerencia de Calidad
* Analista de Capacitacién
Gerencia de Recursos Humanos
* Analista de Némina

* Analista de Remuneracién y
Bienestar Social.




Evaluacion

El proceso de ejecucidn del POE, es verificado mediante una
Evaluacién de Reaccién, la cual es realizada por el participante una vez
finalizada la sesi6n; y en lo que se mide la opinién sobre las actividades
desarrolladas en el Programa, Facilitadores, Ambiente y Material de Apoyo,
De igual manera se le pide que expresen requisitos y sugerencias que puedan

ayudar al mejoramiento del mismo.

La evolucién es analizada y tomada en cuenta para mejorar el
Programa. Otro aspecto es la actualizacién de informacién atendiendo a
cambios en los Beneficios socioeconémicos. Ambos elementos (Evaluacién
de Reaccién y Actualizacién de Informacién) permiten el mejoramiento
constante,
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| 2 ASPECTOS GENERALES DEL ADIESTRAMIENTO.

El signo de nuestra época es, sin duda, el de la labor aunada, el del
trabajo multiplicado gracias a los esfuerzos coordinados de muchos
individuos. La produccién de bienes y servicios no puede ser desarrollada
por personas que trabajan solas, mientras mdés industrializadas sea la
sociedad, més numerosas y complejas se vuelven las organizaciones y, en la
medida en que estas crecen y se multiplican, mayor es la complejidad de los

recursos Necesarios para su supervivencia y crecimiento.

Las organizaciones poseen un elemento en comin, todas estdn
integradas por personas. Las personas nacen, crecen, son educadas, trabajan
y se divierten dentro de las organizaciones, las cuales constituyen para ella
un medio por el cual pueden alcanzar muchos y variados objetivos
personales con un minimo de costo, tiempo, de esfuerzo y de conflicto, los
que no podrian ser alcanzados s6lo a través del esfuerzo individual. Son "las
personas las que Ilevan a cabo los avances, los logros y los errores de sus
organizaciones, por eso no es exagerado afirmar que constituyen el recurso

maés preciado® (),

El sentido 16gico de la necesidad del personal para una organizacién
empresarial, asf como la importancia referida del impacto de las
organizaciones en el logro de las aspiraciones humanas, justifica la

importancia de la creacién de unidades especificas abocadas al manejo de los

®  WERTHER, William y DAVIS, Keith: "Administracién de Pergonal y Recurgos Humanos". Edit.
Mec Graw Hill, Tercera Edicidn, México, 1921, p.6.




Recursos Humanos. Es por esta razén, sumada al crecimiento de las
organizaciones y la complejidad que han ido adquiriendo las tareas
organizacionales, que surge la Administracién de Recursos Humanos como
una especialidad que consiste en el adecuado aprovisionamiento, aplicacién,
mantenimiento y desarrollo de las personas en la organizacién. Se puede
utilizar el concepto de Sistemas para enfocar de una manera més amplia la
complejidad de las organizaciones y la administracién de sus recursos. Este
concepto es Gtil en el sentido de visualizar no s6lo los factores internos y
externos como un todo integrado, sino también el lugar y las funciones de

los subsistemas que los componen,

El enfoque sistémico en Administracion de Recursos Humanos
puede desdoblarse en tres niveles de anéalisis, descendiendo a categorfas de
sisternas més limitados:

1. Al nivel social (macrosistemas) permite una visualizacién de la
compleja e intrincada sociedad de organizaciones y de la trama de
interacciones entre las mismas. El nivel social puede ser visto como una
categorfa ambiental en el estudio del comportamiento organizacional e
individual.

2. Al nivel de comportamiento organizacional (sisterna) permite
que se visualice la organizacién como una totalidad que interacttia con su

ambiente y dentro del cual se interrelacionan sus componentes entre s y con




las partes destacadas del ambiente, El nivel organizacional puede ser visto

como categorfa ambiental del comportamiento individual.

3. Al nivel del comportamiento individual (microsistema)
permite una sintesis feliz de varios conceptos sobre el comportamiento,
motivacién, aprendizaje, efc.,, y una mejor comprensién de la naturaleza

humana. @

Se puede entonces concebir a la organizacién como un sistema
abierto en relacién dindmica con su ambiente que recibe varios insumos, los
transformas de diversas formas y exporta los productos, Estos insumos los
recibe en formas de materiales, energia e informacién. El sistema no es
solamente abierto en relacién con su medio ambiente sino también en
relacién consigo mismo o internamente, lo que hace que las interacciones

entre componentes lo afecten como un todo.

Como sistema abierto la organizacién se ve afectada por los cambios
que se sucedan en su ambiente y debe adaptarse a ellos cambiando la
estructura y los procesos de sus componentes internos (incluyendo aqui la

Administracién de Recursos Humanos).

La eficiencia de cualquier organizacién dependerd de su capacidad
para adaptarse a estos cambios. Aqui el adiestramiento juega un papel

fundamental; los empleados nuevos necesitan algtin adiestramiento antes de

@  CHIAVENATO, Idalberto. "Administracién de Recursos Humanos' Edit. Mc Graw Hill. México
1988, p.2




encargarse del trabajo, mientras que los veteranos requieren nueva
instruccién para mantenerse a tono con las nuevas exigencias, traslados,
promociones y adquisicién de conocimiento que fortalezcan su capacidad

para el trabajo.

Los buenos gerentes reconocen que el adiestramiento es un proceso
continuo y no una actividad de una sola vez, la presencia constante de
nuevos problemas, procedimientos, equipos, conocimientos y creacién de
empleos generan constantemente la necesidad de capacitar a los

trabajadores.
"Reconocer la importancia del adiestramiento es reconocer el walor del

hombre en los procesos productivos" @)

1.1. Definicién de Adiestramiento.

El adiestramiento en términos generales, ha sido entendido como la

forma que las empresas tienen para ensefiar o educar al trabajador.

En términos especificos pueden considerarse como:

"Adiestramiento es foda accion intfencionada, orientada al
optimo desarrollo de las aptitudes del hombre, que persigue

proporcionar o incrementar los conocimientos, habilidades

@  OTANO, Carlos. Compilador "La Importancia del Adiestramiento”. Universidad Catélica Andrés
Bello, Caracas 1992, p.1




intelectuales, destrezas manuales y actifudes, directamente
relacionadas con su participacion en las actividades productivas"

@)

"Entrenamiento es el proceso educativo, aplicado de masera
sistemdtica y organizada, a través del cual las personas aprenden
conocimientos, actifudes y habilidades en funcion de unos objetivos
definidos" ).

El adiestramiento es una actividad continua y sistemética, que tiene
como fin obtener del personal un crecimiento de su eficiencia, tanto en su
trabajo actual como en su trabajo futuro, a través de la instruccién y la
préctica, tratando de lograr el perfeccionamiento de hébitos apropiados, en
lo concerniente al pensamiento, la acci6én, las habilidades, los conocimientos

y las actitudes.

La misién del adiestramiento en la actualidad, ha de orientarse

entonces hacia:

¢  Preparar a cada persona para que participe proactiva y
responsablemente en el Mejoramiento Continuo de sistemas y procesos de
trabajo y organizacionales, y para que haga uso racional y creativo de

recursos y tecnologias.

@  OTANO, Carlos, Compilador, Idem. p.3
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¢+  Capacitar al trabajador (desde el punto de vista técnico,
profesional y personal) para que responda éptimamente a las necesidades y

planes estratégicos de la Alta Gerencia y,

¢  Garantizar a la organizacién un personal dispuesto a innovar y

avanzar tan rapido o més que el mundo competitivo que lo rodea, ©)

1.2. Objetivos del Adiestramiento.

El adiestramiento en lineas generales persigue un cambio de

conducta observable en cuatro niveles a saber:

1.  Transmisién de informaciones: el elemento esencial en muchos
programas de adiestramiento es el contenido: repartir informacién entre los

entrenados como un cuerpo de conocimientos.

2. Desarrollo de habilidades: principalmente aquellas habilidades
y conocimientos directamente relacionados con el desempefio del cargo

actual, o de posibles ocupaciones futuras.

3.  Desarrollo o modificacién de actitudes: generalmente cambios
de actitudes mds favorables entre los trabajadores. La mayorfa de las
organizaciones se enfrenta con la necesidad de renovacién constante en una

época de intenso cambio e innovacién.

® (CORGA, CA Comunicacién Organizacional. 'Taller: Deteccion de WNecesidades de
Adiestramiento por Procesos de Trabajo (DNA x P)', Unidad 2, Caracas 1992, p. 33
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4. Desarrollo de nivel conceptual: desarrollar un alto mivel de
abstraccién y facilitar la aplicacibn de conceptos en la prictica
administrativa, o para elevar el nivel de generalizacién que formen gerentes

que puedan pensar en términos globales o amplios, (7

El Adiestramiento, encaminado a la superacién constante de los
Recursos Humanos que contribuyen activamente en la produccién de bienes

y servicios persigue entre otros los siguientes objetivos:

a.- Desde el punto de vista del individuo:

¢  Proporcionar a los trabajadores la oportunidad de desarrollar
las conductas exigidas para un adecuado desempefio de las tareas y

responsabilidades propias de su puesto de trabajo.

*  Facilitar el ajuste personal de sus trabajadores a sus actividades
y ambiente laboral, tanto en situaciones corrientes de trabajo, como cuando

se presentan innovaciones técnico - cientfficas.

*  Permitir una mayor movilidad de la mano de obra (ascensos,

transferencias).

¢  Proporcionar a los trabajadores un sentimiento de seguridad

ante las contingencias de la demanda ocupacional.

@  CHIAVENATO, Idalberio, Op, cit. p 460-461.
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¢  Satisfacer las demandas de los sujetos en lo referente a su auto

desarrollo y formaci6én.(®

b.- Desde el punto de vista de la Empresa:

¢+ Reduccién de los costos laborales por medio de la reduccién de
tiempo requerido para realizar las operaciones incluidas en la produccién y
el tiempo requerido para conseguir que el empleado inexperimentado llegue

a un nivel aceptable de eficiencia.

¢  Reduccién de los costos de materiales y suministros por medio

de la disminuci6én de bajas, ausencias, accidentes, agravios y quejas.

¢  Reduccién de los costos de eficiencia para el servicio de los
clientes por el mejoramiento del flujo de los productos desde la industria al

consumidor.

*  Reduccién de los costos generales de administracién por medio
de la creaci6bn de un clima psicolégico que oriente las actividades de cada

empleado hacia la consecucién de los objetivos de la organizacién.”?)

® OTANO, Carlos, Compilador; Op cit. p. 34

® MC. GEHEE, Wy TRAYER, P, *Training Adiestramiento y Formacion Profegionsl". 1962, p.
30
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1.3.  Ventajas del Adiestramiento

a.  Parala organizacién:

¢  Conduce a rentabilidad més alta y actitudes méds positivas del

personal.

¢  Maejora el conocimiento que poseen los ocupantes acerca de sus

cargos a todos los niveles.

¢  Eleva la moral de la fuerza de trabajo.

* Ayuda al personal a identificarse con los objetivos de la

organizacion,

¢  Crea mejor imagen de la Empresa ante sus clientes internos y

externos.

¢ Fomenta la autenticidad, la apertura y la confianza en los
trabajadores.

*  Mejora la relacién jefes subordinados.
¢  Ayuda en la preparacién de gufas para el trabajo.

*  Es un podercso auxiliar para la comprensién y adopcién de
politicas.
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Proporciona informacion respecto a necesidades futuras a todo

nivel.

Se agiliza la toma de decisiones y la solucién de problemas.

Promueve el desarrollo con vistas a la promocién.

Contribuye a la formacién de lideres y dirigentes.

Incrementa la productividad y la calidad del trabajo.

Ayuda a mantener bajo los costos en muchas dreas.

Elimina los costos de recurrir a consultores externos.

Se promueve la comunicacion a toda la organizacién.

Reduce la tensién y permite el manejo en dreas de conflicto,

Para el individuo en la organizacién:

Ayuda al individuo para la toma de decisiones y solucién de

problemas.

Alimenta la confianza, la posicién asertiva y el desarrollo.
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L

Contribuye positivamente en el manejo de conflictos y

tensiones

L3

Forja lideres y mejoras las aptitudes comunicativas.

+  Incrementa el nivel de satisfaccién con el puesto.

L g

Permite el logro de metas individuales.

®

Desarrolla un sentido de progreso en muchos campos.

L]

Elimina los temores a la incompetencia o ignorancia individual.

¢. En las relaciones humanas, relaciones internas y externas y

adopcidn de politicas:

*  Mejora la comunicacién entre grupos y entre individuos

L

Ayuda a la orientacién de nuevos empleados.

L]

Hace viable las politicas de la organizacién

+  Alimenta la cohesién de los grupos.

L]

Proporciona una buena atmosfera para el aprendizaje.




*  Convierte a la Empresa en un entorno de mejor calidad para

trabajar y vivir en ella.(?)

1.4. Deteccién de Necesidades de Adiestramiento.

Para que los programas de adiestramiento disefiados e impartidos en
los centros de trabajo, proporcionen a los trabajadores los conocimientos y
las destrezas manuales que les permitan comprender y desempefiar su
trabajo més eficientemente, es indispensable que la elaboracién de éstos se
sustente en los resultados de la determinacién de las necesidades de
adiestramiento del personal.

La diferencia entre el nivel de eficiencia actual y el nivel de
eficiencia deseado significa una necesidad de adiestramiento. El objetivo
principal de Adiestramiento es eliminar (o por lo menos reducir) esa

diferencia.(11)

El propésito de'la determinacién de necesidades de adiestramiento
es conocer con exactitud, tanto las deficiencias actuales del personal como
sus necesidades futuras que le permitan alcanzar un desarrollo apropiado
dentro y fuera de la Empresa, para ello la Deteccién de Necesidades de
Adiestramiento (DN A) proporciona datos tan indispensables como: a quién

se quiere adiestrar, a qué se le va a adiestrar, para cudndo se requiere que

(9 WERTHER, W y DAVIS, K.: Op. Cit. p.149
(D CHIAVENATO, Idalberto; Op. Cit, p.468.
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esté adiestrado, y ademds, qué necesidades organizacionales e individuales
serdn satisfechas,

La determinacién de necesidades de adiestramiento puede ser

llevada a cabo en diferentes niveles de generalizacion:

¢ Nivel organizacional: no s6lo involucra un estudio de la
Empresa como un todo (sus objetivos, sus recursos, la distribucién de esos
recursos para la consecucién de objetivos), sino también el ambiente
socioeconémico y tecnolégico en el que la organizacién estd localizada. Este
andlisis ayuda a resolver la cuestién sobre lo que debe ensefiarse en términos
de un plan amplio y establece la filosofia de entrenamiento para toda la
Empresa.

Este nivel es particularmente importante ya que se refiere al
desarrollo gerencial y las necesidades de adiestramiento para los sistemas
organizacionales, problemas, diagnosticos, objetivos y programas de

mejoramiento de desempefio.

Las necesidades a nivel organizacional son aquellas tipicamente
relacionadas con la cultura organizacional. Aquellas organizaciones que han
desarrollado una serie de valores compartidos que constituyen su cultura
especifica tienden a usar el adiestramiento para fortalecer este sistema de
valores particularmente en los nuevos empleados, gerencia media y personal

y miembros de staff.
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¢ Nivel Grupal: mientras algunas necesidades son individuales y
finicas existen otras que son comunes. Los miembros de la organizacién no
trabajan como individuos aislados, lo hacen en grupos o equipos y de ellos se
derivan necesidades que no pueden ser identificadas tratando con cada

individuo por separado.

En las organizaciones se presentan necesidades grupales en aquellas
situaciones que involucren relaciones e interaccion entre gerentes y sus
trabajadores, entre los mismos gerentes y entre los mismos trabajadores.
También surgen necesidades comunes cuando se desarrollan proyectos que
requieren la participacién de los miembros de diferentes unidades de la

organizacién (mercadeo, ventas, produccion, etc.).

¢ Nivel Individual: cada miembro de la organizacién tiene
necesidades finicas derivadas de la combinacién del perfil de su cargo, su

educaci6n, cultura, experiencia y personalidad.

El énfasis en las necesidades individuales hace posible el desarrollo
de programas de adiestramiento a la medida de dichas necesidades, lo que
permite orientar hacia resultados que son visibles y entendibles para cada

individuo y por los cuales se pueden sentir responsables.(12)

¢ Nivel del Cargo: cada cargo requiere para su desempefio eficaz
ciertos tipos de habilidades, conocimientos, actitudes, comportamientos y

(3 KURR, M. y PROKOPENKO, J: "Diagnosing Management Training and Development Needs",
Development Series N® 27, International Labour Office. Geneva, 1989, p 31




caracteristicas personales; del anédlisis del cargo se derivan entonces ciertas

necesidades de adiestramiento de los individuos que los ocupan.

Dentro del nivel del cargo se puede hacer ademds el anélisis de las
operaciones que componen ese cargo para determinar necesidades de
adiestramiento. "El anédlisis de operaciones o anélisis ocupacional, es un
proceso que comprende la descomposicién de la ocupacién en sus partes
constituyentes y permite controlar las habilidades, conocimientos y
cualidades personales, o responsabilidades exigidas para que el individuo

desempefie eficientemente sus funciones".(13)

1.4.1. Tipos de Necesidades de Adiestramiento

1. Necesidades Encubiertas: este tipo de necesidades se presenta
como causa directa o indirecta de problemas (de produccitn,
administrativos, de actitudes de los trabajadores); por esta razbén para

determinarlas es necesaria una investigacién muy minuciosa.

Esta investigacién en muchos casos descubre no s6lo las necesidades
de adiestramiento del personal, sino las situaciones que impiden el buen

funcionamiento de la Empresa.

2.  Necesidades Manifiestas: este tipo de necesidades se presentan

en los siguientes casos:

02 CHIAVENATO, Idaiberto: Op. cit, p 478
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¢  Cuando en la Empresa se tienen trabajadores de nuevo ingreso.

¢  Cuando los trabajadores son ascendidos o transferidos.

¢  Cuando se sustituyen o modifican maquinarias, herramientas

y/o el método de trabajo.(*)

3. Necesidades Presentes o a Corto Plazo: estas necesidades
pueden ser establecidas comparando el desempefio real actual con un
standard que debe ser alcanzado inmediatamente o en un periodo
relativamente corto de tiempo. Esto suele ocurrir en casos de cambios en el
ambiente o en la organizacién misma que demandan adiestramiento
inmediato de modo que los miembros de la organizacién desarrollen nuevas

competencias paralelamente y de acuerdo con estos cambios.

4. Necesidades Futuras o a Largo Plazo: estin relacionadas con
proyecciones futuras y objetivos a largo plazo. La idea subyacente de este
tipo de necesidades es que los individuos no s6lo deben ser eficientes a corto
plazo sino que deben ser preparados para enfrentar nuevas situaciones que
puedan presentarse en el futuro. Al mismo tiempo la educacién de futuras
generaciones no debe ser orientada s6lo al estado actual de las cosas sino que

debe anticiparse a los futuros desarrollos y requerimientos.

@49  OTANO, Carlos. Compilador: "Procedimientos para determinar Necesidades de Adiestramiento
y obtener los antecedentes", Universidad Catolica Andres Bello, Caracas, 1992. pp, 18-32
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5, Necesidades Cualitativas: reflejan el contenido de ciertos
trabajos y competencias y de los cambios que son requeridos en los mismos.
Ellas definen el problema principal y/o el drea en que se presenta (liderazgo,
motivacién, mantenimiento) y el conocimiento y habilidad adicional que
debe ser desarrollado o los cambios actitudinales o comportamentales que
deben ser alcanzados; en otras palabras, permiten identificar los cambios

cualitativos que deben ser alcanzados a través del adiestramiento.

6. Necesidades Cuantitativas: estas no existen
independientemente de las necesidades cualitativas, son més bien el reflejo
numeérico de las primeras. Se presentan en forma de indicadores
cuantitativos como: el nimero de personas a ser adiestradas, el tiempo que
se debe dedicar al adiestramiento, el volumen de las actividades del
adiestramiento y los recursos materiales, humanos y financieros que son

requeridos,(15)

e PERFILES DE COMPETENCIAS

Una competencia es la descripcién (en términos de conducta
observable) de la capacidad desarrollada que debe poseer el participante de
un proceso de trabajo para transformar los insumos en productos o servicios,

aportdndoles valor agregado.

09 KUBR, My PROKOPENKO, J: Op. cit. pp. 32-33.
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"El Perfil de Competencias es el conjunto nterrelacionado de

esas competencias y el andlisis de sus componentes" (16)

Segrin Karen Overfield, "el Perfil de Competencias es el
listado de conocimientos de un puesto que cualguier ocupante debe
saber para poder desemperiarse eficientemente" (07)

De acuerdo a lo expuesto en una ponencia presentada por Maraven
en el Seminario de Adiestramiento y Desarrollo de Recursos Humanos el

Perfil de Competencias se define como:

"Listado de conocimienfos pricticos o  aplicados
mndispensables para desemperiar efectivamente los roles y
responisabilidades dentro de los puesios de la organizacion,
indicando de esta manera, lo que el empleado debe saber para
desempeviar las actividades claves por los puestos y su

mejoramiento continuo" (18)

Para Kubr el Perfil de Competencias (Modelo de Competencia)
define una serie de caracteristicas individuales requeridas para wun

desempefio efectivo o superior en un trabajo o clase de trabajo. Este Perfil

(8 TNESTED, Tecnologia Educativa y Adiestramiento: "Metodologia D.N.A, por Procesos de
Trabajo", Caracas 1992, p, 25

(% QVERFIELD, Karen: "Program Development For the Real Work". Training And Development
Journal. November 1989, p. 69. °

@9 Ponencia presentada por Maraven, en el Serninario de Adiestramiento y Desarrollo de Recursos
Humanos, ANRI, Caracas, junio 1991,
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debe describir los variados tipos de competencias asf como el nivel requerido

de cada una de ellas, (19)

Un Perfil de Competencias es una variante de una Descripcién de
Cargo que describe las capacidades claves requeridas para desempefiar un
trabajo. Este es particularmente tGtil para describir trabajos que requieren
altos niveles de imaginacién y creatividad, considerables niveles de juicio,
aprendizaje, flexibilidad y tolerancia a la ambigiiedad y que son dificiles de

describir en forma convencional.

Los Perfiles de Competencias de las posiciones gerenciales se
enfocan principalmente en el comportamiento gerencial y las destrezas
comportamentales subyacentes, las destrezas interpersonales, habilidades
gerenciales generales y elementos de cultura corporativa. Este Perfil puede
ser elaborado para una organizacién particular, para una unidad o para

posiciones individuales.

Muchas compafifas utilizan estas descripciones en varias formas
incluyendo la jerarquizacién de las competencias de acuerdo a su
importancia para cargos particulares, el nivel requerido en cada competencia

y el nivel adquirido por un individuo en dicha competencia,

Ademads, un Perfil de Competencias elaborado para una posicién

gerencial a un cierto nivel en una organizacién puede definir los

(9 KUBR, M. y PROKOPENKO, J: Op. cit. p. 24.




conocimientos técnicos y de negocios, asi como las destrezas que cada
gerente promovido a este nivel debe poseer. De esta forma los programas
individuales de Adiestramiento y Desarrollo pueden ser formulados
(basados en estas exigencias) para todas aquellas personas que estén siendo

consideradas o preparadas para asumir estas posiciones.

21. Competencias

La Competencia de un Gerente es su habilidad para desempefiar
cierto trabajo o rangos de trabajos y para alcanzar ciertos niveles de
desempefio. Sin embargo, esta competencia total debe ser dividida en un
nimero de elementos para arrojar més luz en su estructura y en su dindmica
para lograr asi establecer claramente aquellos elementos de la competencia

que deben ser mejorados.

La forma mdés comtin de describir y estructurar la Competencia
Gerencial es la siguiente:

a. Conocimientos: son los recursos de informacién bésica (hechos,
principios, generalizaciones y cuerpos de informacién organizados) de

fuente propia o externa.

Las unidades de informacién con frecuencia se incluyen o se
relacionan con una coleccibn mayor de informacién almacenada en la

memoria a largo alcance, La informacién puede ser 4til al individuo en su
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aprendizaje posterior, puede serle de utilidad préctica en la vida diaria y

puede tener valor como vehiculo de pensamiento.

b.  Actitudes: son manifestaciones afectivas hacia las cosas, hechos
y seres vivos. Las actitudes y los valores son categorias de resultados de
aprendizaje conocidas también como "el dominio afectivo". Como
disposiciones aprendidas, ellas modifican la conducta del individuo hacia
clases de cosas, personas o eventos. En este sentido, ellas afectan las

elecciones que &l hace de sus propias acciones personales hacia esos objetos.

Las actitudes no pueden ser directamente observadas sino que deben

deducirse de los modelos de conducta de una persona.

¢. Habilidades: son capacidades intelectuales requeridas vy
comprenden descriminacién, aplicacién de conceptos y reglas asi como
solucién de problemas. Son las capacidades que se requieren y que capacitan
para manejar simbélicamente el ambiente. Fundamentalmente los simbolos

que se usan son el lenguaje y las matemdticas,

d.  Destrezas: son las capacidades motrices necesarias para operar
equipos y manejar herramientas. La adquisicién y perfeccién de las destrezas

es también parte de lo que se aprende.(29)

@ ]NES’IED Tecnologfa EducamayAdxentratmmto "Taller: Elaboracion de Perfiles para
stos de Trabe nfoque sistématico”, Caracas, 1994. pp, 22-23,
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Segtin Kubr las Competencias se componen de los siguientes
hotrg elementos:

a. Conocimientos: se refiere a informacién retenida respecto a
hechos, conceptos y relaciones. En lfineas generales los conocimientos bdsicos

que puede poseer un Gerente son:

Deeih

+  Conocimientos del ambiente econémico, de negocios y

gerencial.

+«  Conocimientos relacionados con el sector (productos y

tecnologia).

Bulials

¢+  Conocimientos acerca de la organizacién en particular,

Ky

+  Conocimientos sobre conceptos, sistemas, principios y métodos
i fon

gerenciales.

*  Conocimientos sobre factores sociales, psicol6gicos, culturales y

politicos.

La relevancia de estos conocimientos o de uno en particular

dependeréd obviamente del ambiente cambiante.

b. Rasgos y Actitudes: mientras que algunas caracteristicas son

claramente necesarias para algunos tipo de trabajos ha sido imposible crear




b6

modelos universales de personalidad y probar que una persona que llene
estos modelos tiene garantizado el éxito en una determinada posicién
gerencial. Sin embargo, en la prédctica es a menudo muy Gtil considerar
ciertos rasgos de personalidad, aptitudes, actitudes particularmente

relevantes para un trabajo en cuestion.

Los rasgos de personalidad son las formas caracteristicas en que las
personas responden a los estimulos. Estos rasgos determinan cémo una
persona reaccionard a cualquier grupo de eventos que permitan al rasgo
expresarse. De esta forma los rasgos definen un patrén de pensamiento
tipico y las resultantes caracterfsticas de comportamiento de una persona en

una variedad de personas.

Por otro lado, las actitudes consisten en sentimientos o posiciones en
favor o en contra de ciertos temas. En el mundo organizacional las actitudes
son las predisposiciones de los individuos hacia sus trabajos, otras personas y
hacia el ambiente de trabajo y negocios. Las actitudes de los Gerentes se ven

reflejadas en su comportamiento,

La pregunta bésica acerca de las actitudes es si éstas pueden ser
cambiadas o influenciadas por el adiestramiento. No existe una respuesta
tinica a esta pregunta; la experiencia ha demostrado que las actitudes no
cambian fécilmente pero pueden cambiar bajo ciertas circunstancias sobre la
base de la experiencia propia y la retroalimentacién de otras personas, si el

individuo en cuestién posee la suficiente voluntad, talento e interés para
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entender y modificar sus actitudes. Atn si las actitudes no pueden ser
cambiadas, deben ser tomadas en cuenta al momento de describir los

elementos de un trabajo en particular y elegir un gerente.

c¢.  Destrezas: son las habilidades para hacer cosas, para aplicar
efectivamente conocimientos, actitudes y aptitudes en situaciones de trabajo.

En forma general, las destrezas inherentes a los trabajos gerenciales
incluyen: destrezas técnicas, destrezas gerenciales y organizacionales
generales, destrezas analfticas y conceptuales, sociales y culturales, manejo

de personal, destrezas de comunicacién y liderazgo y destrezas politicas.

d. Experiencia: Definida por su naturaleza, nivel y longitud, se ha
usado también como indicador de competencia debido a la extendida
creencia de que la competencia aumenta con la longitud de la experiencia.
Esta creencia no puede ser aceptada sin ser minuciosamente estudiada, ya
que los resultados reales dependen mucho de las oportunidades de
aprendizaje ofrecidas por un tipo particular de experiencia préctica y de
habilidad y voluntad del gerente para aprender de esa experiencia.

En sfntesis las Competencias Gerenciales se pueden dividir en dos
grandes dreas:




)] ]

1. Competencias Técnicas: incluye conocimientos, destrezas,
actitudes y aptitudes referentes a los aspectos tecnolégicos, econémicos,
financieros, estructural y de procedimiento de trabajo.

2. Competencias Comportamentales: incluye todos los aspectos
relacionados por personas, que afectan las comunicaciones y el trato del

gerente con gente dentro y fuera de la organizaci6én.@V)

Segtin CORGA, las competencias que deben poseer el Recurso

Humano en general son de tres tipos:

a. Competencias Operativas del Proceso: son las que deben poseer
los participantes del proceso para transformar los insumos (materia prima,

informacién) en productos o servicios aportdndoles valor.

b. Competencias de Mantenimiento, Autoinspeccién y Mejora:
son las que las personas deben desarrollar para actuar de manera auténoma

y contribuir en la mejora continua de los procesos de trabajo.

c¢. Competencias Corporativas: referidas a dreas en las que la
Empresa considera que su Recurso Humano debe capacitarse para lograr sus

objetivos estratégicos.(22)

@) KUBR,M. y PROKOPENCO, J, Op. cit. 22-23
@ CORGA C.A (Comunicacion Organizacional): Op. Cit. p. 69,
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2.2.  Procedimiento Genmeral para la elaboraci6n de Perfiles de

Competencias.

Para la obtencién de Perfiles de Competencia es necesario seguir una
serie de pasos, los cuales en su conjunto es lo que se denomina "Anélisis

Operacional o de Tareas".
Este andlisis segtin Geary A. Rummler consta de los siguientes pasos:

1. Identificacién de Tareas: las lineas de acceso de este primer
paso son el personal, sus posiciones y las labores realizadas por éste. El
producto son las tareas necesarias para ejecutar la labor, entendiéndose por

tarea una accién o conjunto de acciones con prop6sito especifico.

Aqui se exige como requisito enumerar en forma descriptiva las

tareas que componen un puesto, manteniendo un orden jerdrquico de las

mismas,

2.  Identificacién del Desempefio de cada Tarea: el siguiente paso
del anilisis de operaciones, fras la determinacién de tareas, es una
descripcibn adecuada de cémo se debe desemperfiar cada uno. Los pasos
reales requeridos para realizar esas operaciones deben determinarse lo

mismo que el orden del comportamiento requerido para ello.

3. Identificacién de los Conocimientos necesarios parda el

Rendimiento de las Tareas: fundamentando el rendimiento de cada
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actividad estdn los conocimientos que el empleado debe poseer o adquirir.
Este paso indica que conocimientos se deben desarrollar si un empleado

tiene que desempefiar una tarea determinada.l®®

3. PERFIL DE ADIESTRAMIENTO.

Una vez obtenido el Perfil de Competencia, que da referencia de los
conocimientos que el desempefio del puesto implica, y que el individuo
debers tener, se puede determinar el Perfil de Adiestramiento, el cual es

entendido como:

"Inventario de todas las acciones disponidles de adiestramiento
para facilitar la adquisicion /o perfeccionamiento de las
competencias  requeridas para desempetiar las  actividades

involucradas en un proceso y mejoramiento de éste (24)
También se entiende por Perfil de Adiestramiento:

"yn fmstrumento gue da una orientacion sobre las acciones de

Adiestramiento a las cuales debe ser sometido un individuo para

@ RUMMLER, Geary: "Determining Needs* Training and Development Journal Hand Book. 1972,
p. 236.
@9 Ponencia presentada por Maraven. Op, Cit. 5.p.
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cumplir eficientemente con las actividedes inherentes al

puesto" (25)

Los Perfiles de Adiestramiento son perfiles ocupacionales que
orientan las acciones de Adiestramiento propias de cada puesto de trabajo,

es por ello, que nos iniciamos en lo que son los Perfiles Ocupacionales,

baséndonos en los aportes de W, Méslankowski quien afirma que los Perfiles
Ocupacionales consisten en una lista de actividades practicas y

conocimientos a medir y/o proporcionar en la ocupaci6én.26)

Los Perfiles de Adiestramiento permiten una orientacién de la
capacitacién del trabajador em funcién de las necesidades reales de la
Empresa, que toma en consideracién las expectativas y aspiraciones del
sujeto, a la vez que facilita el cumplimiento de las acciones de
Adiestramiento, facilitando una formacién homogénea y garantizando la
adquisicién de conocimientos, habilidades y destrezas requeridos para su

crecimiento en la organizacién.(?”)

@) OTANO, Carlos. Compilador:"Planificacion de Recurgog Humanog!, Univergidad Catdlica
Andrés Bello, Caracas, 1992, p. 7

@9 WMASLANKOSWSKI, Willi. “Perfiles Ocupacionales. Estudios y Monografias® Edit. Cinterfor.
Montevideo. 1976, p.24.

@) CONTRERAS, Jorge y ABREW, Jorge. "Ponencias X Joradas Nacionales de Recursos
Humanos" ANRI, 1982, pp. 189-190,




MARCO METODOLOGICO




1. DISENO DE INVESTIGACION

Para el logro de los objetivos planteados en el presente estudio, se
hace necesario el afianzamiento de una estrategia metodolbgica de
investigacién que facilite el manejo adecuado de los datos sobre una base
confiable. Es por ello que el disefio de investigacién utilizado fue de tipo
Exploratorio-Descriptivo por ser el que més se ajusta a las caracterfsticas del
estudio; asf como la obtencién de la informacién y andlisis de la data que se

derive del proceso.

La fase Exploratoria tiene como propésito "permitir al investigador
familiarizarse e intertorizarse con parte de los conocimientos existentes dentro del
campo o dmbito que es objeto de investigacion'® , Para este efecto se
consideraron la revisién bibliogréfica (de literatura y trabajos previamente
realizados sobre el tema de investigacion) y la obtencién de datos e
informacién sobre la investigacion a través de especialistas o expertos en el
drea.

La fase Descriptiva se concreté en la seleccién del método més
adecuado para la recoleccién de la informacién y su posterior anélisis, as{
como la formulacién de los objetivos de la investigacién de tal manera que
dieran respuesta al problema de investigacién. Para este efecto se realizaron
una serie de entrevistas con la Gerente de Calidad y la Sub-gerente de

@  ANDER-EGG, Ezequiel. "Tecnicas de Investigacion Social* Editorial Humanita, Buenog Aires,
1983. p. 142
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Capacitacion de la Empresa Seguros Nuevo Mundo, S,A. a fin de delimitar y
conocer el &mbito del estudio en base a las necesidades de la organizacién.

Todo esto contribuy6é en la elaboracién del Planteamiento del
Problema, Objetivos, Marco Referencial, Marco Teérico y proposicién de una

metodologia acorde a los fines de la investigacién.

2. UNIDAD DE ANALISIS

Como unidad de andlisis se tomaron los procesos inherentes al cargo
de Gerente de Sucursal u Oficina de la Empresa Seguros Nuevo Mundo S.A.,
procesos a los que se aplicard el modelo propuesto para la determinacién del
Perfil de Competencias requerido por dicho cargo.

3. POBLACION DE ESTUDIO

La poblacién o el universo de estudio "constituye la totalidad de un
conjunto de elementos, seres u objetos que se desea investigar.." @ . También
puede definirse como "...el conjunto de todos los casos que concuerdan con una

serie determinada de especificaciones."®)

@ ANDER-EGG, Ezequiel. Op.cit. p.179
@  ANDER-EGG, Ezequiel. Op.cit. p.179




El universo estd conformado por todos los empleados de la Empresa
Seguros Nuevo Mundo. La némina de dicha Empresa para el mes de
Septiembre de 1994 estuvo conformada por un total novecientos noventa y
cuatro (994) empleados (599 en la sede de Caracas y 395 en las diferentes
Sucursales /Oficinas), distribuidos en los siguientes tipos de némina:

Noémina 01 : Caracas : 433
California : 23

Suc/Ofc. : 337

Noémina 03 : Caracas : 40
Cuentas Administrativas Suc/Ofc. : 39
Némina 04 : Caracas ! 11

Primaban (Financiamiento)

Noémina 05 : Caracas : 66
Informética

Némina Aprendiz : Suc/Ofc, : 19

Némina Confidencial : Caracas § 26

NOTA: La némina 02 no se tomé en cuenta ya que esta constituida
por el personal suplente y contratado, el cual no es personal fijo de la

Empresa. Esta némina se lleva para controlar dicho personal.

Dentro de este universo se seleccion6, para efectos del estudio, la

némina de Sucursales y Oficinas, especificamente a los ocupantes del cargo
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de Gerente de estas Sucursales/Oficinas. La Empresa cuenta con un total de
treinta y dos (32) emplazamientos en el interior del pafs de los cuales
diecisiete (17) son Sucursales, diez (10) Oficinas y cinco (5) Puntos de Ventas.
Para efectos del presente estudio no se tomaron en cuenta los Puntos de

Ventas ya que no incluye el cargo de Gerente.

La ubicacién de las Sucursales, Oficinas y Puntos de Ventas es la

siguiente:

SUCURSALES OFICINAS PUNTOS DE VENTA
Acarigua Calabozo Bejuma
Barinas Carora Cagua
Barquisimeto Ciudad Bolivar Coro
Catia La Mar Ciudad Ojeda Cta
Cumand ElTigre Higuerote
Guarenas El Vigfa
Maracaibo La Victoria
Maracay Puerto Cabello
Maturin San Carlos
Mérida San Felipe
Porlamar
Puerto La Cruz
Puerto Ordaz
Punto Fijo
San Crist6bal
Valencia

Valera




En total se consideraron para el presente estudio veintisiete (27)
cargos gerenciales, ya que existe un total de veintisiete (27) Sucursales y
Oficinas de la Empresa en el pafs. Sin embargo, para el momento de la
aplicacién del instrumento existian dos cargos vacantes, el de la Sucursal de
Valera y el de la Oficina de San Felipe. Asimismo, dos Gerentes (el de la
Oficina de Carora y el de la Oficina El Vigia) se encontraban de vacaciones,
Es por esto que el total de cargos estudiados se redujo de veintisiete (27) a
veintitrés (23) cargos gerenciales.

4. MUESTRA

Para efectos de este estudio se consideraron todos los ocupantes del
cargo de Gerente de Sucursal u Oficina. Empero, no cabe considerar a este
grupo como una muestra sino como un pequefio universo constituido por un
total de empleados, ya que se trabajé con todos los cargos de Gerente de
Sucursal /Oficina con los que cuenta la Empresa.

Sin embargo, previo a la elaboracién del instrumento y como
elemento indispensable para dicha elaboracién, se tomé una muestra
constituida por cinco (5) Gerentes de Sucursal u Oficina con el fin de obtener
de ellos (a través de un cuestionario comstituido por seis (6) preguntas
abiertas) las competencias fundamentales inherentes al cargo.




La muestra seleccionada para este fin es 1o nleato‘ria o empirica, la cual
"...n0 se basa en una teoria matemdtica - estadistica sino que. depende del juicio del
westigador..."@ . Dentro de esta tipologia se selecciond la modalidad de
muestra intencionada, 1a cual "...supone o exige un cierto conocimiento del universo
Yy cuya téenica consiste en que el investigador escoge intencionalmente y no al azar
aigunas categorias que €l considera fipicas o representativas del fenomeno

esfudiado"®) |

Siguiendo esta modalidad, la muestra escogida en forma intencional
estd conformada por los Gerentes de las siguientes Sucursales y Oficinas de
la Empresa:

*  La Victoria

¢  Puerto Cabello
*  Puerto Ordaz
¢  San Crist6bal

. Valencia

NoTA: Estos Gerentes si se tomaron en cuenta al momento de la

recoleccién de la informacion.

Igualmente, se seleccioné otra muestra dentro del universo del cargo

Gerencial constituida por seis (6) Gerentes (seleccionados al azar del total de

@  ANDER-EGG, Ezequiel. Op.cit. p.185
®  ANDER-EGG, Ezequiel. Op.cit. p.186
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Gerentes de Sucursal /Oficina con que cuenta la Empresa), a la cual se aplic6
una prueba piloto del instrumento con la finalidad de determinar si el

mismo permitia obtener la informacién deseada.

Los Gerentes seleccionados para tal fin fueron los encargados de las
siguientes Sucursales /Oficinas:

¢  Maracay (Sucursal)
¢  La Victoria (Oficina)

¢ Puerto Cabello (Oficina)

*  Puerto Ordaz (Sucursal)
¢  San Crist6bal (Sucursal)

¢  Valencia (Sucursal)

Estos Gerentes no fueron tomados en cuenta al momento de la
aplicacién del instrumento definitivo para evitar que se desvirtuara la
informacién, lo que redujo el grupo de diecisiete (17) Gerentes a ser
considerados. De estos diecisiete (17), dos (2) no devolvieron el instrumento
de recoleccién de informacién a tiempo para el anélisis de los resultados. Es
por esto que el nimero neto de Gerentes considerados para este estudio fue
de quince (15).
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5. FUENTES DE RECOLECCION DE LA INFORMACION

Una vez identificada la poblacién de estudio, se procedi6 a realizar
la recoleccién de la informacién necesaria para lograr el cumplimiento de los

objetivos de la investigacién.
Se hizo uso en esta fase de:

a.  Recopilacién Documental: que incluye textos sobre la materia,
publicaciones internas de la Empresa y material impreso de talleres
realizados sobre Deteccién de Necesidades de Adiestramiento y Elaboracién
de Perfiles para Cargos de Trabajo.

b. Enfrevistas: realizadas a expertos en materia de Adiestramiento
y Organizacién y Métodos dentro y fuera de la Empresa, asf como a algunos
ocupantes del cargo de Gerente de Sucursal u Oficina.

c.  Revisién de estudios previos: se revisaron Trabajos de Grado ya

realizados e investigados de otras fuentes relacionadas con el tema de

investigacién.

d. Reuniones de trabajo: con el supervisor encargado para validar

la informacién obtenida de los ocupantes del cargo en estudio.
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FASES DE LA INVESTIGACION

Con el objeto de responder en forma directa y confiable a la
interrogante planteada en el problema de investigacién, se decidi6

fragmentar el estudio en varias fases como se explicaré a continuacién.

1. Identificacién de los Procesos inherentes al cargo de Gerente

de Sucursal u Oficina

Se tom6 para esta fase la Sucursal de la Empresa ubicada en Maracay.
Este selecci6n se realiz6 intencionalmente (con la asesorfa de expertos en el
érea de Organizacién y Métodos) por considerarse Maracay una de las

Sucursales mds representativas de la actividad general del cargo de Gerente,

La informacién se obtuvo a través de entrevistas abiertas con el
Gerente de dicha Sucursal, en las que se le solicit6 exponer todos los procesos
que conforman su cargo en términos de funciones y tareas. Esta informacién
fue luego ordenada en base a la frecuencia con la que el Gerente realiza las
diversas actividades (diaria, semanal, mensual, trimestral, BerneatraL anual y

eventualmente).

Posteriormente, utilizando los datos obtenidos, se redactaron las
actividades inherentes al cargo de Gerente en términos de procesos
identificando los Insumos y Productos de cada uno de ellos como se presenta

a continuacién:




PROCESOS

PuEsTOS DE TRABAJO: __ GERENTE DE PRODUCCION DE SUCURSALES / OFICINAS
INSUBOS PRODUCTOS
(Quién me lo :A quién lo
(Qué necesito? | ;De dénde viene? entrega? :Qué produzco? JA dénde va? entrego? Observaciones
Correspondencia - Diferentes - Secretaria Organizacién de la | Departamentos | Jefes de En caso de
diaria Unidades de la informacién involucrados Departamentos | ausencia del
sede. recibida para Gerente esta
- Otras sucursales posterior actividad es
u oficinas seguimiento. realizada porel
administrador
Reporte diario Departamento de |Jefe del Andlisis Departamentos | Jefes de
cobranzas por ramo | Administracién de | Departamento de comparativo de las | involucrados Departamentos
(de contado o la sucursal / Administracién cifras para
financiadas) oficina, verificar
cumplimiento de
metas.
Agenda de trabajo| Diferentes fuentes |- Intermediarios Proporcionar - Intermediarios |- Intermediarios
pendiente o - Clientes respuestas y/o - Clientes - Clientes
atencién al publico (asegurados) solucién a - Jefes de -Jefes de
- Jefes de diferentes departamentos | Departamentos
Departamentos planteamientos
Planteamientos Jefes de Jefes de Anglisis de Diferentes Jefes de Permite
diversos sobre departamento Departamentos situaciones y departamentos | Departamentos | evaluar
problemas propuestas dé el desempeiio
alternativas de de los jefes de
solucién departamento.




PROCESOS
PuUEsSTOS DE TRABAJO: _ GERENTE DE PRODUCCION DE SUCURSALES/ OFICINAS

LOFRLO?R DE JEVETIO! —

INsUMOS PRODUCTOS
(Quién me lo ¢A quién lo
JQué necesito? ¢De dénde viene? entrega? (Qué produzco? | A dénde va? entrego? Observaciones
Consultas para - Intermediarios |- Intermediarios Contacto verbal o | Diferentes - Intermediarios |Encasode
peticiones que estdn | - Clientes - Jefes de por escrito con departamentos |- Jefes de ausencia del
fuera de lo (Asegurados) Departamento vicepresidencia y departamentos |Gerente esta
especificado enlas | - Jefesde - Clientes gerencias de la - Clientes actividad es
politicas departamentos | (asegurados) sede para tramite (asegurados) |realizada porel
de peticiones (si administrador
son viables)
Autorizar pagode | - Péliza Jefes de Verificacién de Departamento | Jefe del
siniestros - Expediente de | Departamento técnico | recaudos de Departamentos
siniestro completos y Administracién
aprobacién de
pago.
Reconsiderar pago |- Péliza Jefe de Departamento | Andlisis del - Departamento |- Jefe del
de siniestro - Expediente de | técnico expediente para | que corresponda | Departamento
siniestros. discusiém de - Departamento | que corresponda
criterios utilizados | de - Jefe del
en la liquidacién| Administracién|departamento de
del siniestro con admindstracién
1os Jefes de
Departamento
Autorizar Departamento de | Jefe del Revision del Departamento | Jefe del
comisiones a los administracién Departamento listado ycheques |de Departamento
intermediarios para fiomar Administracién
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PROCESOS
PuUESTOS DE TRABAJO:  GERENTE DE PRODUCCION DE SUCURSALES/ OFICINAS
INsUMOS PRODUCTOS
(Quién me lo ¢A quién lo
N (Qué necesito? ¢De dénde viene? em:rega? ¢Qué produzco? JA dénde va? ent'egg? Observaciones
9 | Entrevistar Departamento de |Jefe del - Verificar si se Departamento Jefe del
candidatos a Produccién Departamento estin cumpliendo |de Produccién | Departamento
productores criterios ¥
exclusivos procesos
de seleccién.
- Aprobar o
rechazar el
candidato
10 | Captar corredores y | Politicas sobre Vicepresidencia de |- Reclutar nuevos |- Departamento |- Jefe del
sociedades de reclutamiento de | produccién intermediarios de produccién | Departamento
corretaje intermediarios Realizar reporte |- Vicepresidencia | de Produccién.
exigido porla de produccién
vicepresidencia de - Vicepresidencia
produccién. de Produccién
11 | Captar productores | Fuentes de Departamento | Jefe del Fuentes de
exclusivos en reclutamiento de produccién  |Departamento | reclutamiento:
fuentes de de Produccidn | Undversidades,
reclutamiento tecnolbgicos,
industrias y
COMETCios
donde utilicen
fuerza de
ventas.
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BOFRLOZ DE [ EVRVIOT  (OBE

PROCESOS
PuesTOs DE TRABAJO: ___ GERENTE DE PRODUCCION DE SUCURSALES/ OFICINAS

|
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INSUBMOS PRODUCTOS
;Quién me lo ¢A quién lo
N*|  jQué necesito? ;De dénde viene? entrega? $Qué produzeo? | ;A dénde va? entrego? Observaciones
12 | Autorizar pagos de | Departamento de |Jefe del Revisar los montos | Departamento | Jefe del Mecanismo de
caja chica Administracién | departamento de facturas y de Departamento  |control
autorizar el pago | Administracién
13 | Revisar proceso de | Departamento de |Jefe del Conformar y Departamento | Jefe del
asignaci6n de produccién Departamento y controlar que las | de produccién | Departamento y
auditorias a supervisor auditorias sean supervisor
productores distribuidas
equitativamente
14 |Conocer visitas de | Departamento de |Jefe del Verificar las 0 |Jefedel
intermediarios en el | produccién Departamento y razomnes por las de produccién | Departamento
drea de produccién supervisor cuales se realizan
a clientes las visitas a
clientes
15 |Revisarcarterade | Departamento de |Jefe del Analizar la cartera | Departamento | Jefe del
intermediarios. Produccién Departamento del intermediario | de produccién | Departamento
para verificar
crecimiento,
siniestralidad y
pexsistencia
16 |Revisar - Listado Jefes de Analizar y Diferentes Jefes de
cumplimiento de estadistico de Departamentos verificar el Departamentos | Departamentos
metas por ramos cifras por ramos. cumplimiento de
- Metas de la Suc. metas




LECCEOR

PROCESOS
PUESTOS DE TRABAJO: GERENTE DE PRODUCCION DE SUCURSALES/ OFICIN AS

ROE2LOR2 DE [ B7RVION OTREVILE DE LEODNGCION DE 21GIKe v e\ OHEGIAYS

INSUMOS PRODUCTOS
(Quién me lo (A quién lo
N'|  jQué necesito? De dénde viene? entrega? ;Qué produzeo? | ;A dénde va? entrego? Observaciones
17 | Visitar a los Controlar ¥ Diferentes Jefes de Proveedores de
proveedores verificar el departamentos |Departamentos | servicio:
servicio que - Talleres
prestan los concertados.
proveedores a los - Clinicas
clientes - Bancos (En
funcién de
pagos de
comisiones y
pagos alos
asegurados)
18 | Analizar procesos | Diferentes Jefes de Evaluar Diferentes Jefes de
de trabajo Departamentos Departamento y efectividad delos |departamentos |Departamento
analistas procesos ¥ fijar analistas
metas para el
mejoramiento de
los mismos.
19 | Informar al Orientar y aclarar Todo el personal
personal dudas al personal administrativo
sobre gestién de la sobre problemas de la Sucursal
Sucursal que afecten a la

Sucursal
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PUESTOS DE TRABAJO: GERENTE DE PRODUCCION DE SUCURSALES/ OFICIN AS

£ OESLOR DE [EVRVIOT  CREEVLE DE LAODNICGION DE 20GHE2 V1

INSUMOS PRODUCTOS
2Quién me 1o ¢A quiénlo
N°|  ;Qué necesito? ¢De dénde viene? entrega? _¢Quéproduzco? | ;A déndeva? entrego? Observaciones
20 | Revisar los Propuesta de Gerencia de Recursos | Analizar y discutir | Gerencia de Gerente de No existe
aumentos de sueldo | sueldos (minimos | Humanos con los jefes de Recursos Recursos evaluacién de
del personal y méximos) de la departamentoslos | Humanos Humanos o Jefe | desempedio, lo
nomina de la aumentos de de que existe son
Sucursal. sueldos Remuneracién | evaluaciones
subjetivas que
se ejecutan al
momento de
determinar el
monto del
aumento
salarial
21 |Elaborar Vicepresidencia de | Vicepresidencia de | Analizar Vicepresidencia | Vicepresidencia |- Listado sobre
presupuesto de produccién produccién. estadisticas de produccién. | de produccién. | primas
primas e Gerente de Sucursal | suministradas y Gerente de cobradas
intermediarios realizar Sucursal Oficina |- En que
proyecciones de momento
crecimiento de notifican si se
primas e aprueba
intermediarios presupuesto
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ORIGCTATE

PROCESOS

PuUESTOS DE TRABAJO:  GERENTE DE PRODUCCION DE SUCURSALES/ OFICIN AS

INSUMOS PRODUCTOS
Quién me lo ¢A quién lo
nN® _(Qué necesito? ¢De dénde viene? entrepa? {Qué produzco? JA dénde va? entrego? Observaciones
22 | Elaborar Departamento de | Jefe del Elaborar Departamento | Jefe del
cotizaciones de Produccién Departamento cotizaciones de produccién | Departamento
casos especiales de acuerdo a los
pardmetros
especiales
aprobados porla
sede.
23 | Establecer controles |- Situaciones Analizar Departamentos | Jefes de
e implantarlos irregulares o irregularidades y | involucrados Departamentos
desviaciones en establecer
algtin proceso de controles para
los diferentes solventarlos
departamentos
24 | Entrevistar al Diferentes Jefes de Avalar decisién de | Diferentes Jefes de
personal que departamentos Departamento contratacién de departamentos | Departamentos
ingresara a la (excepcidn de empleados
Smcursal produccién)
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2. Elaboracion del Marco Referencial

El Marco de Referencia estd constituido por toda la informacién que
permite caracterizar una organizacién en un momento dado en la historia.
En este caso se pretende, con esta informacién, ubicar el cargo estudiado a su

entorno organizacional y su entorno de relaciones con otras dreas.

Para la elaboracién de este Marco se precisé cubrir los siguientes

requerimientos:

Analizar la vision, misién y metas de la Organizacién.

-"21 . _-..._- _ -.-;

¢  Ubicar en el Organigrama, la Unidad a la cual pertenece el

cargo.

¢  Analizar la misién, metas y exumos de la Unidad donde se

encuentra el cargo.

Especificar el flujo de autoridad e informacién que influye al
cargo segln el Organigrama. (Anexo 2)

OEEVLE DE LBODACCIOV

"
-

Esto se logra a través de la elaboracién de un cuestionario
conformado por preguntas abiertas enfocadas al entorno del cargo en
estudio, al estilo y procesos del ocupante. Las preguntas deben estar
orientadas a obtener cémo contribuye el cargo en cuestién al logro de las
metas y objetivos de la Empresa utilizando un lenguaje sencillo, La forma de

[NESLOR DE [KVEVIO
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obtener estd informacién puede ser a través de entrevistas o cuestionarios

(para el presente estudio se hizo uso de un cuestionario).

Las preguntas elaboradas para este fin fueron las siguientes:

1. Mencione: ;Cudles son las Personas y Areas internas con las

que se relaciona un Gerente de Sucursal/Oficina?.

2. Mencione: ;Cuéles son las funciones que considera Usted que

realiza el Gerente de una Sucursal /Oficina?.

3.  Mencione: ;Cudles son las Personas y Entidades externas con

las que se relaciona un Gerente de Sucursal/Oficina?.

4. ;Cudles son las caracteristicas que debe poseer un Gerente de

Sucursal /Oficina?.

5. ¢(Cudles son las habilidades que debe poseer el Gerente para
mantener actualizado el cargo?.

6. (Cudles considera Usted son las actividades més resaltantes

para el logro de las metas de su cargo?.

Estas preguntas fueron enviadas a los Gerentes de cinco (5)
Sucursales/Oficinas elegidos intencionalmente para obtener de ellos la

informacién que luego se transformé en competencias, diferenciando
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funciones y tareas. Las Sucursales/Oficinas seleccionadas para este fin

fueron:

¢  La Victoria

¢  TPuerto Cabello
¢  Puerto Ordaz
¢  Ban Cristébal

+  Valencia

Una vez realizados estos pasos se ubicé el cargo en su entorno
organizacional, su relacién con otras freas, sus insumos, exumos, se hizo

posible ir detectando las competencias inherentes al cargo.

3. Redaccién de Competencias

Recolectada la informacién con las preguntas antes mencionadas, se
procedi6 a la redaccién de las competencias distribuyéndolas en los términos
de Funciones y Tareas y agrupéndolas de acuerdo a su contenido en cuatro
(4) categorias (Ocupacional, Comportamental y Administrativo), como se

presénta a continuacién:

a.  Ocupacional: Es la descripciébn de las funciones y tareas

de un cargo en términos de competencias para cumplir con los
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requerimientos del usuario, con las exigencias propias del drea y con las

interrelaciones con otros cargos de trabajo.

2. Asesorar

* Comparar cifras para validar el complimiento
de metas.

¢ Plantear soluciones técnicas asociadas con la
calidad y prestacién del servicio

¢ Revisar y estudiar expedientes.

* Seguimiento y modificacién de los procesos de
trabajo de sus supervisados.

* Elaborar cotizaciones especiales

* Identificar problemas de produccién, técnicos
y administrativos

* Revisar las estadisticas de produccién y gastos
administrativos.

* Definir prioridades cuando hayan cambios en
la programacién y condiciones de la
Sucursal/oficina.

¢ Orientar al cliente en la adquisicion del
producto.

¢ Orientar a los intermediarios en las estrategias
de ventas a seguir

¢ Prestar asesoria técnica y administrativa de
acuerdo a sus conocimientos

¢ Orientar al personal en la realizacién de
labores diarias.




3. Evaluar * Evaluar el rendimiento de los empleados
* Evaluar la efectividad de los procesos a través
de la revisién de los mismos

* Revisar el camplimiento de metas

¢ Evaluar la aplicacibn de técnicas que
garanticen el uso racional de los recursos
humanos, técnicos, materiales y de tiempo,
para reducir costos

¢ Evaluar los riesgos para minimizar la
siniestralidad

* Realizar seguimiento de los resultados
técnicos, administrativos y de produccién para
evaluar la rentabilidad de la cartera

i b.  Comportamental: Es la descripciéSn de funciones vy
f competencias en términos de conducta observable requeridos para
i garantizar fluidez en los procesos comunicacionales, interpersonales y

i grupales, el logro de metas y el reforzamiento de valores de la organizacién.

:i ; i ¢ Establecer estrategias de produccién a corto y
i mediano plazo

|

i

¢ Aplicar distintos tipos de mnegociacién
considerando las caracteristicas de los clientes
| y negocios
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3. Comunicar

¢ Captar corredores y sociedades de corretaje.

¢ Seleccionar al personal que ingresa a la
Empresa

* Reclutar los productores exclusivos

¢ Informar al personal objetivos, normas y
politicas de la compafifa

¢ Divulgar y ejemplificar la misién de la
Empresa

¢ Explicar los cambios y nuevos retos

* Transmitir informacién

¢ Detectar y manejar quejas, reclamos y
opiniones de los empleados, asegurados y
clientes.

* Mantener buenas relaciones interpersonales.

¢ Practicar todo aquello que predica a fin de
inspirar credibilidad y confianza

¢ Preocuparse por el bienestar de sus
empleados, identificindose con sus problemas
y necesidades

¢ Dar instrucciones claras y precisas para la
ejecucién del trabajo
* Demostrar fluidez del habla
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c.  Prospectivo: Es la descripcién de acciones que, de acuerdo a
una visién de desarrollo futuro del cargo, permitan mantener la vigencia

personal, profesional y organizacional de quien desempefia dicho cargo.

* Solicitar informacién y apoyo para ampliar y

reforzar sus conocimientos en su édrea de
trabajo

¢ Estudiar nuevos lineamientos y productos de
la organizacién

* Tener capacidad de comprender y adaptarse a
los cambios de la compariia

¢ Intercambiar conocimientos con otras
entidades en materia técnica y de produccién

d. Administrativo: Son las habilidades requeridas para la
supervisién del personal que el cargo tiene bajo su responsabilidad (si el
cargo lo tuviere).

1. Coordinar + Controlar la cobranza diaria

* Verificar la aplicacién de la politica de pagos
de siniestros
¢ Revisar los listados y cheques para firmar




* Verificar la aplicacién de la politica de emisi6én
de pélizas.

¢ Controlar los estados financieros de la
Sucursal / oficina.

* Dirigir las operaciones de su drea de trabajo

¢ Controlar los recursos administrativos y
humanos de la sucursal/oficina.

* Vigilar la cantidad y calidad de la produccién
y del servicio de sucursal/oficina

* Velar porque los supervisores distribuyan el
trabajo a sus supervisados

¢ Detectar debilidades de rendimiento del

personal y conflictos interpersonales

¢ Tomar acciones correctivas de forma
inmediata

¢ Promover la participacién de los empleados a
través del trabajo en equipo

* Involucrar al personal en los objetivos, planes,

_ decisiones, metas, cambios propuestos
mediante reuniones de trabajo

¢ Motivar al personal y despertar el interds a
través de reuniones de trabajo y charlas

* Modelar el uso racional de los recursos

+ Crear conciencia de costo
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Estas competencias, una vez redactadas, fueron validadas por el
Supervisor (en este caso el Gerente de Produccién de Sucursales/Oficinas),

por los ocupantes del cargo en la Empresa y por los clientes de dicho cargo.

4. Disefio del Instrumento para la Evaluacién de las

Competencias

Tomando como punto de partida las competencias ya redactadas, se
procedi6 a elaborar un instrumento de recoleccién de informacién con la

finalidad que los Gerentes evaluaran dichas competencias en base a diversas

variables.

La aplicacién de este instrumento permitié determinar el Perfil de
Competencias definitivo del cargo, ya que sus resultados representan la
apreciacién de los Gerentes en cuanto a la relevancia de las diferentes

competencias presentadas en el mismo.

Para obtener una informacién los més confiable y objetiva posible, el
instrumento fue disefiado bajo las siguientes especificaciones: datos
generales, informacién-instrucciones y cuestionario, duracién estimada e
instrucciones para el lenado, procurando que éstas fueran lo
suficientemente claras para evitar dudas.

Las Variables que se emplearon para la evaluacién de cada

competencia fueron: Necesidad, Importancia, Frecuencia y Dificultad. Cada




una de ellas recibi6 una escala propia con distintas posibilidades de
respuesta de la siguiente forma:

a. Necesidad: Condicién requerida para un desempefio 6ptimo y
exitoso. (Escala: SI - NO)

b. Importancia: Relevancia de la competencia con respecto a los
objetivos de la funcién y de la Gerencia. (Escala: MUCHA - ESCASA)

¢. Frecuencia: Cantidad de veces que deberfa ejecutarse la
competencia en el perfodo de tiempo estipulado. (Escala: SIEMPRE -
OCASIONALMENTE - NUNCA)

d. Dificultad: Grado de complejidad en la aplicacién de una
competencia en cuanto a sus pasos componentes a nivel de capacitacién

requerido. (Escala: MUCHA - ESCASA)

Una vez elaborado el instrumento en base a estas especificaciones, se
procedi6 a enviarlo a los diferentes Gerentes de las Sucursales y Oficinas
escogidas para la aplicacién de la prueba piloto.

De los resultados obtenidos se pudo concluir que existian ciertas
diferencias en la elaboracién del instrumento, ya que las variables
Importancia y Dificultad representaban una escala muy limitada (se
consideraban tnicamente alternativas extremas como MUCHA - ESCASA).

Esto tuvo como consecuencia que, al momento de vaciar los resultados en
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una matriz, las respuestas se inclinaron hacia una sola categoria de la escala
(Anexo 3). Por otro lado, los mismos Gerentes que conformaban esta muestra
manifestaron la necesidad de incluir un punto intermedio en la escala

porque se sentfan muy limitados en las opciones al momento de responder.

Por estas razones se decidié introducir una tercera categoria en la
escala de las variables Importancia y Dificultad de modo que las mismas

quedaron conformadas de la siguiente forma:

¢ Importancia: MUCHA - MEDIANA - ESCASA

¢ Dificultad: MUCHA - MEDIANA - ESCASA (Anexo 4)

Hecha esta modificacién, se procedié a enviar el instrumento
definitivo a las diecisiete (17) Sucursales y Oficinas elegibles para la
aplicacién del mismo (Recordar que para el momento del estudio existfan
dos (2) Sucursales/Oficinas vacantes, dos (2) Gerentes de vacaciones y
ademds seis (6) fueron escogidos para la aplicacién de la prueba piloto, porlo
que restaron sélo diecisiete de ellas).

5. Analisis de los Resultados

Una vez obtenidos los instrumentos contestados por los Gerentes (se
recibieron sélo quince (15) de los diecisiete (17) instrumentos enviados), se

—; procedid a vaciar la informacién en una Matriz de Resultados (Anexo 5) con
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la finalidad de visualizar la tendencia de las respuestas. Se hizo necesario en
este momento incorporar en dicha matriz una columna denominada NO

CONTESTA al presentarse esta situacién no prevista anteriormente,

Esta informacién fue luego utilizada para la elaboracién de los
Cuadros de Frecuencia/Porcentaje, en los que se ordenaron las diferentes
categorias (Ocupacional, Comportamental, Prospectiva y Administrativa)
especificando para cada una de ellas las Competencias que las componen e

indicando para cada competencia la funcién a la que pertenece,

En este caso se alterd el orden de las variables con respecto al que
presentaban en el instrumento de recoleccibn de informacién. Se
reordenaron tomando como criterio el comportamiento de las frecuencias
dentro de cada variable, ddndole mayor peso a aquellas variables en las
frecuencias que estaban més dispersas. De esta forma se facilité la labor de
discriminacién y jerarquizacién de las competencias en base a su frecuencia

en la siguiente fase de la investigacién:

Siguiendo este criterio, las variables fueron ordenadas como se

presenta a continuacién:

*  Dificultad: Presenta una mayor dispersién de frecuencias en

su escala.

*  Frecuencia: Presenta una mediana dispersién de frecuencias

en su escala.
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*  Importancia: Presenta una escasa dispersién de frecuencias en

s escala,

*  Necesidad: Presenta una escasa dispersién de frecuencias en

su escala.

En estos cuadros se vacié la informacién en términos de frecuencias
indicando sus respectivos porcentajes. Para este efecto se conmsideré la
frecuencia quince (15) como el cien por ciento (100%) de los eventos, ya que

en total fueron quince (15) los Gerentes considerados en la aplicacién del

instrumento final.

Para calcular el porcentaje de cada una de las frecuencias obtenidas,

se utiliz6 una Regla de Tres donde los elementos contemplados fueron:

515 Representa el 100%
La frecuencia considerada ¢Cudnto representa?

A manera de ejemplo;

15 100
4 X
X= 4* 100 26,66%
15

Realizada esta operacién con todas las frecuencias, los cuadros
quedaron constituidos de la siguiente manera:



CUADROS FRECUENCIA/PORCENTAJE DE LAS COMPETENCIAS AGRUPADAS POR CATEGORIAS Y FUNCIONES

OCUPACIONALES
COMPETENCIAS DIFICULTAD FRECUENCIA . IMPORTANCIA NECESIDAD
" Mu | ME | s | Nc | s |oca |nun | we fovu | M | 85 | wc | s | wo | we

Comparar cifras para validar el Fr| 1 4 | 10 130 | 12 14 | 1 15
cumplimiento de metas (ANALIZAR) % | 6,66 | 26,66 | 66,66 86,46 | 13,33 333 | 646 100
Plantear soluciones técnicas asociadas conla Fr] 1 | 4 10 13 2 14 | 1 15
calidad y prestacion del servicio (ANALIZAR) % | 6,66 | 26,66 | 66,66 86,66 | 13,33 93,33 | 6,66 100
Revisar y estudiar expedientes Fr| 4 8§ | 30 2| 3 15 15

| {(anaLZAR] % |26,66|5333| 20 80 | 20 100 100
Elaborar cotizaciones especiales Fr| 1 i | 10 13 2 14| 1 15
{anALzZaR) la: % | 6,66 | 26,66 | 66,66 86,66 | 13,33 93,33 | 666 100
Hacerseguimiento v modificacion de los Frl 1| 4 | 10 3] 2 14| 1 15
procesos de trabajo de sus superiores (AnALIZAR) % | 6,66 | 26,66 | 66,66 86,66 | 13,33 93,33 | 666 100
[dentificar problemas de produccion, técnicos y Fr] 2 7 6 11 4 13 ] 2 15
Admmnitrativos (ARALIZAR) % 11333 | 46,66 | 40 73,33 | 26,66 86,66 | 1333 100
Revisar las estadisticas de produccion v gastos Fr| 2 6 i 15 15 15

| administrativos (aNaLzap) % | 1333] 40 | 46,66 100 100 100
Defimir prioridades cuando hayan cambios enla Fr| 3 6 b 5 | 10 15 15
programacion y condiciones de la sucursaljoficina

{anaLzar) %] 20 | 40 | 40 33,33 | 66,66 100 100
Orientar af cliente en la adquisicion del producto Fr| 1 i | 10 9 5 1 2] 1 1 2| 3
(asEsoran) % | 6,66 | 26,66 | 66,66 60 |3333] 6,66 80 | 1333 6,66 % | 20
Orientar a los intermediarios en las estrategias de Fr| 3 | 8 4 9 b 13 | 2 13
ventas a segui (ASES0RAR) % | 20 |5333| 26,66 60 | 40 86,66 | 1333 100
Prestar asesoria técnica y administrativa de acuerdo | Fr 6 9 12 | 3 B 1 1 15

2 SUS Conocmientos {ASESORAR) % 40 | 60 80 | 20 86,66 | 6,66 | 6,66 100
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CUADROS FRECUENCIA/PORCENTAJE DE LAS COMPETENCIAS AGRUPADAS POR CATEGORIAS Y FUNCIONES

OCUPACIONALES
COMPETENCIAS DIFEULTAD FRECUENCIA DMPORT ANCIA NECESIDAD
LS ME ES NC SIE oCa | NUN HC MU ME ES NC gl ] NC

Orientar al personal en la realizacion de las Fr] 1 4 9 1 7 7 1 9 q{ 1 1 13 2
labores diarias (s3E5C348) % | 6,66 | 2666 | 60 | 6,66 | 46,66 | 46,66 6,66 | 60 | 26,66 | 6,66 | 6,66 | 86,66 | 13,33
Evaluar el rendimienta de los empleados Fr 6 9 10 5 13 1 1 15
{EvaLuAR) % 40 | 60 66,66 | 33,33 86,66 | 6,66 6,66 | 100
Evaluar la efectividad de los procesos a través de o2 IO B 7 119 b 14 1 15
la revision de los mismos (EVALDAR) % 113333333 |46/66| 6,66 | 60 | 40 93,33 6,66 100
Revisar el cumplimiento de metas Fr] 1 2z 12 14 | 14 1 15
{EVALUAR) % | 666 | 1333 30 9333 | 6,66 93,33 6,66 100
Evaluar la aplicacion de técnicas que garanticenel | Fr | 4 5 6 3] 2 15 15
uso racional de los Recursos Humancs, técnicos,| %
materiales y de tiempo para reducir costos (EvALUAR) 26663333 | 40 86,66 | 13.33 100 100
Evaluar los riesgos para minimizar lasimiestralidad | Fr | 4 4 6 | 1 | 11| 3 1 {1887 1 1 ] 15
{EvaLuAR) % 126/66) 2666 | 40 | 666 |7333| 20 b,66 | 86,66 | 6.66 6,66 | 100
Realizar el segnimiento de los resultados téenicos, Fr| 1 9 4 1 9 b 15 15
adminisirativos y de produccion para evaluar la| %
rentabilidad de la cartera (EVALUAR) 6,66 | 60 |2666| 666 | 60 | 40 100 100

Fr

%

Fr

%

Fr

%
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CUADROS FRECUENCIA/PORCENTAJE DE LAS COMPETENCIAS AGRUPADAS POR CATEGORIAS Y FUNCIONES

COMPORTAMENTALES
COMPETENCIAS DIFRCULTAD FRECUENCIA IMPORT ANCIA MECESIDAD
B ME E5 NC S1E OC4a | NUN NC MU ME ES HNC Bl NO NC
Establecer estrategias de produccitn a corto y Fr| 4 6 5 12 |3 15 15
mediano plazo (NEGOCIAR) % |26066| 40 [3333 80 | 20 100 100
Aplicar distintos estilos de negociacion considerando | Fr | 2 § 5 2] 3 12 | 3 15
les caracteristicas de los clientes y negocios
(NEGOCIAR) % |1333]5333 33,3 80 | 20 80 | 20 100
Captar corredores y sociedades de comretaje Fr| 5 6 4 1| 4 9 5 1 |1
{ENTREVISTAR) % 13333 40 | 2666 7333 | 26,66 60 | 3333 | 6,66 9333 | 6,66
Seleccionar al personal que ingresa ala Empresa Fr| 4 5 6 1| 4 14| 1 15
(ENTREVISTAR) % |26,663333| 40 73,33 | 26,66 93,33 | 6,66 100
Reclutar productores exclusivos Fr| 6 5 3 1] 141 14 1 |1
(ENTREVISTAR) % | 40 |3333] 20 | 6,66 | 9333 6,66 93,33 6,66 9333 | 6,66
Informar al personal objetivaes, normas y pofiticas Fr 2 | 13 13| 2 14| 1 15
de la compaiiia (CoMONICAR) % 1333 | 86,66 86,66 | 13,33 93,33 | 6,66 100
Divulgar y ejemplificar la mision de fa Empresa Fr 1 14 14 1 121 2 15
{comunican) % 6,66 | 93,33 93,33 | 6,66 86,66 | 1333 100
Explicarlos cambios y mievas retos Fr 3 [ 12 H |1 15 15
{comuncan) % 20 | 80 93,33 | 6,66 100 100
Transmitir sformacion Fr 1 14 14 1 13 2 15
{Conuwicar) % 6,66 | 93,33 93,33 | 6,66 86,66 | 1333 100
Detectar y manejar quejas, reclamos y opinionesde | Fr | 3 4 8 13| 2 14| 1 15
los empleados, asegurados y clientes {conunicas) % | 20 |2666 8333 86,66 | 13,33 9333 | 6,66 100
Mantener buenas relaciones interpersonales Fr| 2 2 | 1 15 15 15
(conunicas) % |1333] 1333|7333 100 100 100




CUADROS FRECUENCIA/PORCENTAJE DE LAS COMPETENCIAS AGRUPADAS POR CATEGORIAS Y FUNCIONES

COMPORTAMENTALES
COMPETENCIAS DIFRCULTAD FRECUEMCIA IMPORTANCIA NECESIDAD

- [510) ME ES NC S1E OC4& | NUN NC MU ME ES HC s NO NC
Practicar todo aquello que predica a fin de inspirar 1 3 | 1 15 15 15
credibilidad y confianza (Conunicas) 666 | 20 [7333 100 100 100
Preocuparse por ef bienestar de sus empleados 4 | 11 4 | 1 13 | 2 15
identificindose con sus problemas y necesidades
{Comumican) 26,66 | 73,33 9333 | 6,66 86,66 | 1333 100
Dar instrucciones claras y precisas parala ejecucion 2 |3l |1 15| 2 15
del trabajo {comnncan) 2666 | 13,13 9333 | 6,66 86,66 | 1333 100
Demostrar fluidez del habla 3 || 1] 14 1 118 |7 1 | 4 1
{conuNICaR) 20 7333 9333 6,66 | 86,66 | 6.66 6,66 |93,33 6,66

3’| 1| 3% T 29| 10 av| 77| aR| ) aR| 7 o) ) a0 D a0 T ar | e
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CuUADROS FRECUENCIA/PORCENTAJE DE LAS COMPETENCIAS AGRUPADAS POR CATEGORIAS Y FUNCIONES

PROSPECTIVAS
COMPETENCIAS DIEFICULTAD FRECUENCIA IMPORT ATICIA NECESIDAD
MU ME ES NC 5IE OCa | NUM nNC MU ME ES NC 51 NO NC
Solicitar mformacitn y apoyo para ampliar ¥ reforzar 317 5 s 4] 1 15
sus conocimientos en su drea de rabajo (ACTUALIZAR) 20 |46,66 3333 66,66 | 33,33 93,33 | 666 100
Estudiar puevos imeamientos y prodactos de 1a 2 5 7 1 11 1 13 1 1 i 1
organizacion (ACTUALIZAR) 13,33 ] 33,33 | 46,66 | 6,66 | 7333 | 6,66 86,06 | 6,66 6,66 | 933 6,66
Tener capacidad de comprendery adaptarse alos 1 6 3 M1 15 15
cambios de la compaiia (ACTUALIZAR) 666 | 40 [5333 9333 | 6,66 100 100
Intercambiar conocimientos con otras entidades en 1 8 b 9 5 1 12 ] 2 1 14 1
materia téenica y de produccion (ACTUALIZAR) 6,66 | 5333 40 80 [3333] 666 80 [ 1333 6,466 9333 | 6,66
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CUADROS FRECUENCIA/PORCENTAJE DE LAS COMPETENCIAS AGRUPADAS POR CATEGORIAS Y FUNCIONES
ADMINISTRATIVAS
COMPETENCIAS DFEULTAD FRECUENCIA IMPORT ACIA NECESI 2D

Mu | ME | Bs | nc | siE [oca |wun | e | wu | v [ 85 | me | s | N0 nc

Controlar la cobranza diaria Fr 3 11 1 14 1 14 1 15

{coorpiNaR) % A 7333 6,66 |9333| 6,66 9333 | 6,66 100

Verificar Ia aplicacion de a politica de pago de Fr|] 4 | 5| 6 13| 2 14| 1 15

siniestros (COORDINAR) ) % | 2666|3333 | 40 86,66 | 13,33 9333 | 6.66 100

Revisar los listados y cheques para frmar Fr| 3 1 11 14 1 15 15

| {COORDINAR) %] 20 | 6667333 93,33 | 6,66 100 100

Verificar la aplicacion de la politica de emisionde | Fr | 2 7 b 13| 2 i3 )2 15

polizas {CoORDINAR) % | 1333|4666 | 40 86,66 | 13,33 86,66 | 1333 100

Confrolarlos estados fmancieros de la Sucursal/ Fr| 3 7 5 12 3 12 3 14 1

Oficina {CooRDINAR) % | 20 | 4666|3333 80 | 20 80 | 20 9333 | 6,66

Dirigirlas operaciones de su érea de trabajo Fr § 7 12 ] 3 14 | 1 15

{coorpinar) % 53,33 | 46,66 80 | 20 93,33 | 6,66 100

Controlar los recursos administrativos y hamanosde | Fr | 1 6 8 15 15 15

la Sucursal {Oficina (COORDINAR) % | 666 | 40 |5333 100 100 100

Vigilar la cantidad y calidad de la produccion y Fr| 3 7 5 15 15 15

servicio de la sucursalfoficina {CooRpinAR) % | 20 |4666 3333 100 100 100

Velar porque los supervisores distribuyan el Fr 5 9 1] 10 [ 4 1 12 ] 2 1 | 1

trabajo a sus supervizados (COORDINAR) % 3333 | 60 | 6,66 | 66.66 | 26,66 6,66 | 80 | 1333 6,66 | 9333 6,66

Detectar debilidades de rendimiento personal y Fr] 1 5 9 9 b 12 | 2 1 15

conflictos intespersonales (Supeavisar) % | 6,66 [3333] 60 60 | 40 80 | 1333 ] 666 100

Tomar acciones comectivas de forma inmediata Fr|] 1 5 9 1 1 14 1 15

(supERVISAR) % | 6,66 | 3333 60 9333 | 6,66 B 6,66 100




CUADROS FRECUENCLQ{PORCENI‘A]'E DE LAS COMPETENCIAS AGRUPADAS POR CATEGORIAS Y FUNCIONES

ADMINISTRATIVAS
COMPETENCIAS DFRULTAD FRECUENCIA IMPORTANCIA NECESIDAD
BALT ME ES NC SIE OCA | NUN M MU ME ES MNC 51 NO NC

Crear conciencia de costos 5 10 14 1 15 13
(SUPERVISAR) 33,33 | 66,66 9333 | 6,66 100 100
Promover la participacion de los empleados a través 1 4 | 10 2| 3 13 | 2 15
del trabajo en equipo (SUPERVISAR) 6,66 | 26,66 | 66,66 80 | 20 86,66 | 1333 100
Modelar el uso racional de los recursos 5 10 13 2 13 | 2 15
{SUPERVISAR) 33,33 | 66,66 86,66 | 13,33 86,66 | 1333 100
Involucrar al personal en los objetvos, planes, 3 s, 7 12 3 15 15
decisiones, metas y cambios propuestos a través de

reuniones de trabajo (surERViSaR) 20 | 3333|4666 80 | 20 100 100
Motivar al personal y despertar of inferés a través 1 3 | 1 | 4 13 | 2 15
del trabajo en equipo, (SUPERVISAR) 666 | 20 7333 7333 | 26,66 86,66 | 13,33 100
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Del anélisis de estos cuadros se pudo concluir lo siguiente:

*  En cuanto a la variable Dificultad, esta present6 el mayor nivel
de variabilidad entre sus dimensiones, aungue se puede observar cierta
tendencia hacia el extremo inferior (ESCASA). Si se compara el
comportamiento de esta variable con el de la variable Frecuencia se observa
que en la mayorfa de los casos la dificultad escasa se corresponde con una
alta frecuencia: de esto se puede deducir gue la experticia adquirida por la
aplicacién frecuente de una competencia hace su ejecucién menos dificultosa

para el Gerente,

¢  La variable Frecuencia present6é un comportamiento tendiente
hacia el extremo superior (SIEMPRE), lo que significa que las competencias
redactadas representan adecuadamente lo que es la actividad diaria del
Gerente de Sucursal /Oficina.

* Las variables Necesidad e Importancia presentaron uma
marcada tendencia hacia los extremos superiores; 51 en el caso de la variable
Necesidad y MUCHA en el de la variable Importancia. Con esto se pudo
confirmar que las competencias redactadas eran realmente representativas
de lo que son los requerimientos del cargo de Gerente de Sucursal/Oficina,
lo que a su vez, sirvié como un sistema adicional de validacién del trabajo

realizado hasta los momentos.
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6.  Elaboracibn del Perfil de Competencias

Los cuadros de Frecuencia/Porcentaje sirvieron como base para la
elaboracién del Perfil de Competencias definitivo. Para ello se hizo necesario
seleccionar una de las variables consideradas con la finalidad de jerarquizar
en base a ella las competencias redactadas de acuerdo a su mayor o menor

peso en el desempefio 6ptimo de los Gerentes de Sucursal /Oficina.

Considerando que lo que se busca es el mejor desempefio de los
Gerentes, es de gran importancia que tengan el mayor dominio posible de
las competencias que demanda su cargo. Es por esta razén que se decidi6
seleccionar la variable dificultad como base para la jerarquizacién de las
mismas, Aquellas competencias que los Gerentes encontraron més dificiles
fueron consideradas como las que temfan mayor peso ya que son
precisamente éstas las que deben ser atacadas mds rdpidamente con
adiestramiento, en el caso de los actuales Gerentes. Igualmente, es en estas
competencias en las que se debe hacer mayor hincapié al momento de

adiestrar futuros Gerentes de la Empresa.

Tomando como punto de partida este criterio, se procedié a
seleccionar en primer lugar aquellas competencias que tenfan la mayor
frecuencia en la dimensién MUCHA de la variable Dificultad. En caso de
coincidencia de frecuencias en esta dimensién se pasé a considerar la
dimensién siguiente (MEDIANA), déndole prioridad la competencia que

tuviese mayor frecuencia en ésta,
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Si en esta segunda dimensién persistia la coincidencia, entonces se
pasaba a considerar la tercera dimension (ESCASA), dando prioridad a
aquella competencia que tuviese mayor peso en ésta. La misma metodologia
se siguid aplicando en sentido horizontal (hacia las variables Frecuencia,
Importancia y Necesidad) cuando las coincidencias se mantenfan una vez

agotadas las dimensiones de la variable Dificultad.

Luego de haberse agotado las competencias que los Gerentes
consideraron implicaban mucha dificultad, se procedi6 a considerar aquellas
de mediana dificultad siguiendo con éstas la misma metodologia que se
utiliz6 con las primeras, es decir, partiendo de aquellas que presentaban la
mayor frecuencia en esta dimensién y superando las coincidencias mediante
la comparacién (en sentido horizontal) del comportamiento de las

frecuencias en las variables restantes.

Se presentd el caso de dos competencias en las que la coincidencia de
frecuencia era completa (en todas las dimensiones de todas las variables).

Estas competencias fuerom:
*  Divulgar y ejemplificar la misién de la Empresa.

- Transmitir informacién.
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Se procedi6é entonces a seleccionar (a juicio del investigador) la
competencia de mayor peso considerando su contenido, asigndndole a ésta

una jerarguia mayor.

Es importante aclarar que para efectos de la jerarquizacién de las
competencias, no se tomaron en cuenta las columnas No Contesta ya que su

peso con respecto a las demés dimensiones era poco significativo.

Como resultado de este proceso de discriminacién, se obtuvo un
Perfil de Competencias General en el que se consideraron todas y cada una
de las competencias asigndndoles una posicion jerdrquica (de mayor a menor
de acuerdo al resultade de la aplicacibn de la metodologia expuesta
anteriormente) como se presenta a continuaciéon:
PERFIL DE COMPETENCIAS GENERAL
1. Reclutar productores exclusivos

2. Captar corredores y sociedades de corretaje

3. Plantear soluciones técnicas asociadas con la calidad y prestacién

del servicio

4, Establecer estrategias de produccién a corto y mediano plazo




10.

11,

13.

14,
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Evaluar la aplicacién de técnicas que garanticen el uso racional de
Ios recursos humanos, técnicos, materiales y de fiempo para

reducir costos
Verificar la aplicacién de la politica de pago de siniestros

Seleccionar al personal que ingresa a la Empresa

. Evaluar los riesgos para minimizar la siniestralidad

. Qrientar a los intermediarios en las estrategias de ventas a seguir

Vigilar la canfidad/calidad de Jla produccibn de la
Sucursal /Oficina

Controlar los estados financieros de la Sucursal /Oficina

Solicitar informacién y apoyo para emplear y rveforzar sus

conocimientos en su drea de trabajo

Definir prioridades cuando hayan cambios en la programacién y
condiciones de la Sucursal /Oficina

Involucrar al personal en los objetivos, planes, decisiones, metas y

cambios propuestos a través de reuniones de trabajo




15.

16.

17.

18.

19.

20.

2ik;

23.

24,

25.
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Detectar y manejar quejas, reclamos y opiniones de los empleados,

asegurados y clientes

Revisar los listados y cheques para firmar

Aplicar distintos estilos de negociacién considerando las
caracteristicas de los clientes y negocios

Verificar la aplicacién de la politica de emisién de pélizas

Identificar problemas de produccién, técnicos y administrativos

Elaborar cotizaciones especiales

Revisar las estadisticas de produccién y gastos administrativos

Estudiar nuevos lineamientos y productos de la organizacién

Evaluar la efectividad de los procesos a través de la revisién de los

MIiSMOos

Mantener buenas relaciones interpersonales

Realizar el seguimiento de los resultados técnicos, administratives
y de produccién para evaluar la rentabilidad de cada cartera




26.

2V,

28,

29.

30.

3L

32,

33.

35.

115

Intercambiar conocimientos con otras entidades en materia

técnica y de produccién

Controlar los recursos administrativos y humanos de la

Sucursal /Oficina

Tener capacidad de comprender y adaptarse a los cambios de la

compafiia
Tomar acciones correctivas de forma inmediata

Detectar debilidades de rendimiento personal y conflictos

interpersonales

Hacer seguimiento y meodificacién de los procesos de frabajo de

§US SUpPervisores
Comparar cifras para validar el cumplimiento de metas

Promover la participacién de los empleados a través del trabajo en

equipo
Orientar al cliente en la adquisicién del producto

Orientar al personal en la realizacién de las labores diarias
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36, Practicar todo aquello que predica a fin de inspirar credibilidad y

confianza

37. Motivar al personal y despertar el interés a través del trabajo en
equipo

38. Revisar el cumplimiento de metas
39. Dirigir las operaciones de su drea de trabajo

40, Prestar asesoria técmica y administrativa de acuerde a sus

conocimientos
41. Evaluar el rendimiento de los empleados
42. Crear conciencia de costos
43. Moderar el uso racional de los recursos

®
44, Velar por que los supervisores distribuyan el trabajo a sus

supervisados
45, Dar instrucciones claras y precisas para la ejecucion del trabajo
46, Revisar y estudiar expedientes

47. Explicar los cambios y nuevos retos
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48. Preocuparse por el bienestar de sus empleados identificindose

con sus problemas y necesidades
49, Controlar la cobranza diaria
50. Demostrar fluidez del habla
51. Informar al personal objetivos, normas y politicas de la comparifa
52. Divulgar y ejemplificar la misién de la Empresa
53. Transmitir informacién

Sin embargo, se consider6 importante y necesario ordenar la
informacién del Perfil de Competencias General de forma maés clara, con la
finalidad de hacer un manejo mds sencillo. Es por esto que se procedi6 a
descomponer este Perfil General en cuatro perfiles correspondientes a cada
u.ﬁa de las cuatro categorfas con las que se trabajé a lo largo de la
investigacién, quedando expresado como:

Perfil Ocupacional

[ ]

Perfil Comportamental

L]

Perfil Prospectivo

+

Perfil Administrativo
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A su vez, cada uno de estos perfiles fue descompuesto en sus
funciones y presentado esquemdticamente siguiendo el patrén que se detalla

a continuacioén:
a.  Se defini6 en forma clara y sencilia cada funcién.

b. Se elabor6 un cuadro conformado por wuna columna
denominada "Numero" en la que se menciond la posicibn que le
correspondié a cada competencia dentro del instrumento de recoleccién de
informacién; una segunda columna denominada "Competencias" en la que
se redactaron las competencias que componen cada funcién y una tercera
columna denominada "Posicién en el Perfil General (Posicién P.G)" en la que
se indica la posicién que le corresponde a cada competencia dentro del Perfil
de Competencias General (esto para dar una idea de su jerarquia con
respecto a las cincuenta y tres (53) competencias que componen dicho Perfil
General).

c. Por dltimo, y con la finalidad de dar cumplimiento cabal al
objetivo del presente estudio, se agregé a cada uno de los cuadros una
columna denominada "Eventos de Capacitacién”, Se llamé a esta columna
Eventos de Capacitacion para efectos del manejo de los resultados del
estudio en la Empresa, ya que en la misma la actividad general de
Adiestramiento se conoce como Capacitacioén y estd dividida en tres eventos:
Induccién, Entrenamiento y Adiestramiento, En dicha columna se dejaron

indicadas las actividades de capacitaci6n necesarias para lograr en los
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ocupantes del cargo el nivel de dominio de las competencias requerido para
alcanzar un desempefio 6ptimo. Al establecer los Eventos de Capacitacién
para cada funci6n y sus respectivas competencias, se estd realizando el Perfil
de Capacitacién General (Perfil de }}diesﬁ'amiento) para el cargo de Gerente
de Sucursal/Oficina.

Estos eventos de capacitaciébn se selecciomaron de acuerdo al
contenido de las competencias que conformaban cada funcibn, ya que dicho
contenido constituye un factor determinante en la escogencia de la
capacitacién a aplicar para lograr el adecuado dominio de las mismas. Para la
presentacion de estos eventos se tom6 como referencia el esquema que sigue
la Empresa en cuanto a Capacitacién se refiere, que como se mencion6

anteriormente estd compuesta por tres eventos:

¢  Induccién al Cargo:es la primera actividad de capacitacién en
la que participa el individuo al ingresar a la Empresa. Tiene como objetivo
proporcionar la informacién necesaria en referencia a las politicas, normas y
procedimientos de las dreas que le permitan al individuo la ejecucion de las

responsabilidades inherentes a su cargo de trabajo.

Esté orientada hacia tres aspectos: ~ Técnico
Administrativo

De Produccién
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+  Entrenamiento:  estd conformado por aquellas actividades
destinadas a brindar al individuo los conocimientos requeridos por la
transformacién de los procesos de trabajo, la introduccién de cambios
tecnolégicos, inclusibn y/o modificacibn de politicas, normas,
procedimientos y productos, a fin de que su rendimiento laboral se adapte a
las nuevas exigencias de la Empresa. Viene a representar una actividad de

Complementacién y/o Actualizacién de conocimientos.

+  Adiestramiento:  estd representado por todos aquellos cursos
originados por necesidades que pueden ser desarrollados con recursos de la
propia Empresa o contratados a empresas externas. Estdn dirigidos al

mejoramiento profesional.




PERFIL DEFINITIVO DEL CARGO DE GERENTE DE SUCURSAL/OFICINA

1.  Perfil Ocupacional:

a. Analizar: Consiste en la revision de datos, cifras, procesos de trabajo e identificacién de problemas técnicos,
administrativos y de produccién, con la finalidad de establecer prioridades en el cumplimiento de las
metas y en el mejoramiento de la prestacion del servicio.

N° COMPETENCIAS P OPE[SON EVENTOS DE CAPACITACION
Plantear soluciones técnicas asociadas con la calidad y * Induccién al Puesto de Trabajo
16 bt et S 3 ~Técnica: - Patrimoniales
bkt L - Personas (vida, accidentes
Definir prioridades cuando hayan cambios en Ila personales)
22 ! L. 3 13 - Automéviles
programacion y condiciones de la Sucursal/ Oficina. . Fisisas
20 Identificar problemas de produccién, técnicos ¥y 19 -H.CM
administrativos. - Administrativa: - Administracién
- Financiamiento
18 | Elaborar cotizaciones especiales. 20 T - LA
o1 |Revisar las estadisticas de produccién y gastos 21 - Produccién: - Manejo y andlisis de
administrativos. listados comparativos de produccidn.
Hacer seguimiento y modificacién de los procesos de * Entrenamiento: - Actualizacién por
19 trabaio de sus supervisados 31 modificacién o inclusién de procesos
Jo P ) y productos.
¢ Adiestramiento: - Curso de especializacion
15 | Comparar cifras para validar el cumplimiento de metas. 32 en el drea técnica (patrimoniales y
personas.
17 | Revisar y estudiar expedientes. 46 - C':urso ::le Andlisis de Estados
Financieros.




PERFIL DEFINITIVO DEL CARGO DE GERENTE DE SUCURSAL/OFICINA

b. Asesorar: Es el proceso de orientacién a los clientes internos y externos en materia técnica, de productos y de

metas.

N° COMPETENCIAS Pogxgow EVENTOS DE CAPACITACION

e X oy, A _ ¢ Induccion al Puesto de Trabajo
24 | Crientar a los intermediarios en las estrategias de ventas a 9 ~-Técnica: - Administrative

seguir. - Produccidén: - Conocer el plan de

. : (7 incentivo por categorias de
23 | Orientar al cliente en la adquisicién del producto. 34 e el

y ot - * Entrenamiento: - Actualizacién en:
26 | Orientar al personal en la realizacién de las labores diarias. 35 Modiftoacin da productos, procesos

- - ; administrativos y técnicos.

25 Prestar asesoria técnica y administrativa de acuerdo a sus 40 o o . - C s de et

conocimientos.

(estrategias, técnicas y promocién).




PERFIL DEFINITIVO DEL CARGO DE GERENTE DE SUCURSAL/OFICINA

¢. Evaluar: Consiste en la revisién de procesos técnicos, administrativos y de produccién con la finalidad de
detectar fallas y acierfos que puedan influir en la rentabilidad de la cartera de la Sucursal/Oficina
tomando como referencia los pardmetros establecidos por la Empresa.

N° COMPETENCIAS P O;IgON EVENTOS DE CAPACITACION
¢ Induccién al Puesto de Trabajo
Evaluar la aplicacién de técnicas que garanticen el uso - Técnica: - Patrimoniales
30 |racional de los recursos humanos, técnicos, materiales y de 5 - Personales (vida, accidentes
tHiempo para reducir costos. personales)
- Automéviles
- Fianzas
31 |Evaluar los riesgos para minimizar la siniestralidad. 8 -H.CM.
- Administrativa: - Administracién
_ - Financiamiento
Evaluar la efectividad de los cesos a través de la
28 revisién de los mismos. s 23 - Recursos Humanos

- Produccién:- Manejo y analisis de

listados comparativos de produccién.

Realizar el seguimiento de los resultados técnicos, v E Sactis: . Tl do svatiacion ia

32 |administrativos y de produccién para evaluar la 25

I, rendimiento de empleados.
reritabilidad de la cartera. o Adjestramiento:- Cursos: Andlisis de
' £ Riesgos.
29 |Revisar el cumplimiento de metas. 38 - Cursos de Analisis de Cartora.
- Cursos de Analisis de Costos.

27 |Evaluar el rendimiento de los empleados. 41




PERFIL DEFINITIVO DEL CARGO DE GERENTE DE SUCURSAL/OFICINA

1. Perfil Comportamental:

a. Negociar: Es el proceso de establecer posiciones con el objetivo de llegar a acuerdos favorables para la Empresa,
con intermediarios y clientes en el drea de produccién.

N° COMPETENCIAS Poslgom EVENTOS DE CAPACITACION
1 |Establecer estrategias de produccion a corto y a mediano 4 * Adiestramiento: - Cursos de Negociacién
plazo. ~ Cursos de evaluacién de estrategias
o |Aplicar distintos estilos de negociacién considerando las 17
caracteristicas de los clientes y negocios.




PERFIL DEFINITIVO DEL CARGO DE GERENTE DE SUCURSAL/OFICINA

b. Entrevistar: Consiste en las actividades dirigidas a la capacitacién de intermediarios y de personal para la

Sucursal/ Oficina.
N° COMPETENCIAS POSISON EVENTOS DE CAPACITACION
; + Entrenamiento: - Taller de entrevista
5 |Reclutar productores exclusivos. 1 T oy e
3 |Captar corredores y sociedades de corretaje. 2 ! Admst:fa;hi_iu;to: - Curso de entrevista
4 |Seleccionar al personal que ingresa a la Empresa. 7 - Curso de presentaciones efectivas
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PERFIL DEFINITIVO DEL CARGO DE GERENTE DE SUCURSAL/OFICINA

c. Comunicar: Proceso de transmisién de informacidén clara y precisa sobre normas, politicas y procedimientos a
empleados, intermediarios, asegurados y clientes. Incluye el manejo de las relaciones interpersonales
que debe mantener el Gerente de Sucursal/ Cficina.

N° COMPETENCIAS Pols,lgrow EVENTOS DE CAPACITACION

gy |Detectar y manejar quejas, reclamos y opiniones de los 15 * Adiestramiento: - Curso de téenica del

empleados, asegurados y clientes. manejo de quejas y reclamos.

38 | Mantener buenas relaciones interpersonales. 24 ~ Curso de comunicaciones

39 |Planificar todo aquello que predica a fin de inspirar 36 interpersonales.

credibilidad y confianza. - Curso de elocuencia.

41 | Par instrucciones claras y precisar para la ejecucién del 45

trabajo. _

35 | Explicar los cambios y nuevos retos. 47

40 |Preocuparse  por el bienestar de los empleados 43

identificindose con sus problemas y necesidades.

42 | Mostrar fluidez del habla. 50

g3 |Informar al personal objetivos, normas y politicas de la 51

compafiia.

34 | Divulgar y ejemplificar la misién de la Empresa. 52

36 | Transmitir informacién 53
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PERFIL DEFINITIVO DEL CARGO DE GERENTE DE SUCURSAL/OFICINA

3. Perfil Prospectivo:

a.  Actualizar: Es el proceso de enriquecimiento del puesto de trabajo mediante la integracién de nuevos
conocimientos y la asimilacién y adaptacion a los cambios que se produzcan en la Empresa.

N° COMPETEN Po;lgom EVENTOS DE CAPACITACION
5q |Selicitar informacién y apoyo para ampliar v reforzar sus 3 ¢ Entrenamiento: - Actualizacién por
conocimientos en su drea de trabajo. madificacién ¢ inclusién de procesos
51 | Estudiar los nuevos lineamientos y productos de la 13 ¢ Adiestramiento: - Curso de actualizacién
organizacion. garencial
Intercambiar conocimientos con otras entidades en materia
53 : : 19
técnica y de produccién.
Tener capacidad de comprender y adaptarse a los cambios
52 20
de la compafiia.




PERFIL DEFINITIVO DEL CARGO DE GERENTE DE SUCURSAL/OFICINA

4. Perfil Administrativo:
Coordinar: Consiste en la verificacién de los controles establecidos a nivel técnico, administrativo y de produccién
a fin de asegurar la cantidad y calidad de la produccién y servicio de la Sucursal/ Oficina.
N° COMPETENCIAS Pogrgom EVENTOS DE CAPACITACION
£ T : it ¢ Induccién al Puesta de Trabajo
7 | Verificar la aplicacién de la politica de pago de siniestros. 6 - Téenifa =Pt itfontales
15 | Vigitas la cantidad/ calidad de la produccion y servicio def - Personales (vida, accidentes
la Sucursal/Oficina. persor lal@. )
- Automéviles
10 | Controlar los estados financieros de la Sucursal/ Oficina. 11 oy
; ] } - Administrativa: - Administracién
& |Revisar los listados v cheques para firmar. 16 - Pinasciammento
> 2 ¢ - &y ; - Recursos Humanos
Vi
9 erificar la aplicacidn de la politica de emisién de pdlizas. 18 . ento: - Taller de anlisis de
C lar 1 s y siniestros.
12 ontmalf 08 recursos administratives y humanos de Ia 7 + Adies 3 . - Cursos de Anglisis de
estados financieros
11 | Dirigir las operaciones de su 4rea de trabajo. 39 - Cursos de Liderazgo
14 |Velar por que los supervisores distribuyan el trabajo a sus a
supervisados.
6 | Controlar la cobranza diaria. 49




PERFIL DEFINITIVO DEL CARGO DE GERENTE DE SUCURSAI_/OFICIN&

b. Supervisar: Es el proceso de velar por el adecuado desempefio de los empleados haciendo uso para ello de técnicas
quie estimulen la motivacién, la disciplina, la participacion y la integracién del personal.
N© COMPETENCIAS P Olf!gON EVENTOS DE CAPACITACION
48 |Involucrar al personal en los objetivos, planes, decisiones, 14 * Entrenamiento: - Actualizacién por
metas y cambios propuestos a través de reuniones de modificacion o inclusién de procesos
trabajo. y productos
44 | Tomar acciones correctivas de forma inmediata. 29 * Adiestramiento: - Cursos de Supervision
43 | Detectar debilidades de rendimiento personal y conflictos 30 media - avanzada
interpersonales. - Cursos de motivacién a los empleados
46 |Promover la participacién de los empleados a través del 33 - Cursos de manejo de conflictos
trabajo en equipo. - Curso de trabajo en equipo
49 |Motivar al personal y despertar el interés a través del 37
trabajo en equipo.
45 | Crear conciencia de costos. 42
47 | Moderar el uso racional de los recursos. 43




CONCLUSIONES
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La bisgueda de la mejora en la calidad de los servicios es una
preocupacién presente en todas las empresas del entorno nacional. En
momentos en que la competencia por el dominio de un mercado reducido se
hace mds intensa, es de vital importancia para aquellas empresas que deseen
mantener su posicién en éste, el mejorar constantemente la calidad de sus
servicios, ya que de ello dependeré su subsistencia y supremacia.

Es necesario para lograr este objetivo, contar con un Recurso
Humano lo suficientemente capacitado para llevar a cabo las actividades que
fendrdn como resultado final la presentacion de un servicio de calidad. Este
Recurso Humano debe conocer a cabalidad las actividades que le son
asignadas y debe contar con las capacidades necesarias para ejecutar

adecuadamente dichas actividades.

Sin embargo, rara vez un individuo cuenta a priori con todas las
capacidades que de €1 demanda su cargo, por lo que se hace vital determinar
dénde se encuentran las deficiencias y atacarlas con un adecuado
Adiestramiento que, para ser efectivo, debe estar basado en las necesidades
reales tanto del individuo como del cargo que éste ocupa. Es aqui donde
surgen los Perfiles de Competencias como una herramienta fundamental en

la elaboracién de un Programa de Adiestramiento efectivo.

El anédlisis de los resultados del presente estudio permite arribar a la
conclusién de que la determinacién de un Perfil de Competencias resulta

sumamente 1til al momento de tomar decisiones en materia de
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Adiestramiento, ya que permite obtener una visién clara, esquematizada y
jerarquizada de lo que son los requerimientos del cargo (en términos de
conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes)dejando sentados de esta
manera los puntos claves sobre los que debe concentrarse la empresa al
momento de planificar sus actividades de Adiestramiento individuales y
colectivas.

El efecto positivo de un Perfil de Competencias consiste en que
permite la elaboracién del Perfil de Adiestramiento, el cual, al basarse en los
requerimientos ciertos del cargo, serd més preciso al momento de seleccionar
los eventos de Adiestramiento necesarios para solventar las deficiencias que
se presenten. Igualmente una vez obtenido el Perfil de Competencia se
puede iniciar un proceso de Evaluacién de Desempefio que siente las bases
para el desarrollo de un proceso de Deteccién de Necesidades individuales

de Adiestramiento.,

Es importante destacar que la utilidad de los Perfiles de
Competencias no se limita al drea de Adiestramiento sino que pueden ser
considerados en otras dreas de Adiestramiento de Recursos Humanos como
son el Reclutamiento y la Seleccién (ya que orientan al reclutador respecto a
las capacidades fundamentales con las que debe contar un individuo para ser
elegibles para un determinado cargo); el Desarrollo de Planes de Carrera (se
puede ir desarrollando en un individuo las competencias que requiere para
ocupar en un futuro cargos superiores al que ocupa actualmente); la

Elaboracién de Escalas de Sueldos y Salarios (el dominio de ciertas
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competencias puede afiadir valor a un determinado cargo en términos de
remuneracién); la Clarificaciéon de Roles (establecidas las competencias
inherentes a cada cargo se puede delimitar mds claramente el rol de dicho

cargo en el contexto organizacional evitando solapes), etc.

Desde el punto de vista profesional, el presente estudio sirvi6 para
dar aplicacién préctica a una serie de conocimientos teéricos adquiridos a lo
largo del desarrollo de la carrera. Asimismo, partiendo de una teoria se logré
llegar a resultados concretos superando todas las limitaciones que se
presentaron al momento del levantamiento de la informacién, debido a la
ausencia de un cargo tebrico constituido sobre la materia. Igualmente,
representd una experiencia enriquecedora la realizacién del presente estudio

por haber sido el primero en su género que se llevé a cabo en la Empresa

objeto de estudio.

Finalmente, se logré el cumplimiento del objetivo del estudio ya que
se logr6 la determinacién de los Perfiles de Competencias. A la vez se dej6
sentada una metodologia para la elaboracién de dichos perfiles que puede
ser utilizada en el future dentro de la misma Empresa o dentro de otras del
mismo ramo que presenten caracterfsticas similares a las de la Empresa

objeto de estudio.




RECOMENDACIONES
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Con la finalidad de maximizar los beneficios de los resultados

obtenidos mediante el presente estudio, se recomienda:

- Iniciar un proceso de Evaluacién de Desempefio tomando como
punto de partida el Perfil de Competencia obtenido, para luego llevar a cabo
un proceso de Deteccién de Necesidades Individuales de Adiestramiento
entre los Gerentes de las Sucursales y Oficinas de la Empresa. El
Adiestramiento reguerido podrd orientarse de acuerdo al Perfil de
Capacitacién (Perfil de Adiestramiento) presentado en este estudio. De esta
forma se imiciard uma accién positiva tendiente al mejoramiento del
desempefio de dichos Gerentes, mejoramiento tal que tendrd como resultado
la 'prestac:ién del servicio de calidad esperado por la Empresa y sus clientes.

- Tomando como patrén la metodologia empleada para Ia
determinacién de los Perfiles de Competencia de los Gerentes de Sucursales
y Oficinas, es recomendable continuar la labor de determinacién de estos
perfiles para otros cargos clave dentro de la estructura de la organizacidén (a
nivel de Gerencias y Jefaturas principalmente) de modo que la Empresa
pueda contar con un Recurso Humano mejor capacitado para la realizacién

de las funciones inherentes a sus respectivos cargos.
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FE DE ERRATAS

Al momento de transcribir el presente Trabajo de Grado, se omiti6 la
numeracién del punto Fases de la Investigacion, al cual le correspondia
el No. 6, dentro del contenido del Marco Metodolégico

v
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ORGANIGRAMA DE SUCURSAL/OFICINA

DEPARTAMENTD DE
ADMINISTRACION

(ANEXO 2)
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MATRIZ DE RESULTADOS (PRUEBA PILOTO)

(ANEXO 3)

NECESIDAD IMPORTANCIA FRECUENCIA DIFICULTAD

N’ COMPETENCIAS s [ NO | NC | MU ES NC OCA | NUN MU ES NC
1 |Establecer estrategias de produccién a corto

y mediano plazo 5 3 3 2
2 | Aplicar distintos estilos de negociacién

considerando las caracteristicas de los| 5 1 1 1 4 1

clientes y negocios
3 |Captar corredores y sociedades de corretaje | 5 5 1 1 4
i |Seleccionar al personal que ingresa a la

empresa 5 5 3 2 3
5 | Reclutar productores exclusivos 5 5 2 3 2
b | Controlar 1a cobranza diaria 5 5 5
7 | Verificar la aplicacién de la politica de pago

de siniestros _ 5 5 2 2 3
B | Revisar los listados y cheques para frmar 5 5 5
9 | Verificar la aplicacién de la politica de

emisién de pélizas 5 5 2 2 3
10 |Controlar los estados financieros de la

Sucursal /Oficina 5 5 3 2
11 | Dirigir las operaciones de su drea de {rabajo | 5 5 1 1 4
12 |Controlar los recursos administrativos y

humanos de la Sucursal /Oficina 5 5 2 3
3 | Vigilar la cantidad y calidad de Ia

produccién y servicio de la sucursal/oficina | 5 5 3 2
M | Velar por que los supervisores distribuyan

el trabajo a sus supervisados 5 5 2 3




N° COMPETENCIAS NO NC OCA | NUN | NC ES NC
15 |Comparar cifras para validar el

cumplimiento de metas 4
16 | Plantear soluciones técnicas asociadas con 1a

calidad y prestacién del sexvicio 1 2
17 | Revisar y estudiar expedientes 5 5
18 | Elaborar cotizaciones especiales 2 3
19 | Hacer seguimientos y modificacion de los

procesos de trabajo de sus supervisados 3 4
20 |Iclentificar problemas de produccién,

Técnicos y Administrativos 2 2
21 | Revisar las estadisticas de produccién ¥

gastos administrativos 1 4
22 | Definir prioridades cuando hayan cambios

en la programacion y condiciones de la 3 1

sucursal/ oficina
23 | Orientar al cliente en 1a adquisicibn del

toducto 2 3

24 | Orientar a los intermediarios en las

estratepias de ventas a seguir 1 2 1
25 | Prestar asesoria técnica y administrativa de

acuerdo a sus conocimientos 4
26 | Orientar al personal en la realizacién de las

labores diarias 2 5
27 | Evaluar el rendimiento de los empleados 3
28 |Evaluar la efectividad de los procesos a

través de la revisién de los mismos g 2




NECESIDAD IMPORTANCIA FRECUENCIA DIFICULTAD
n° COMPETENCIAS 51 O | NC MU ES e CCA | NUM | NC MU ES NC
29 | Revisar el camplimiento de metas 5 2 1 5
30 [ Evaluar la aplicacién de técnicas que
garanticen el uso racional de los Recursos
Humanos, técnicos, materiales y de tiempo} S 7] 1 4 1
para reducir costos
31| Evaluar los riesgos para minirmizar la
siniestralicdad 5 5 4 1
32 | Realizar el seguimiento de los resultados
técnicos, administrativos y de producciém) 5 5 3 2
para evaluar la rentabilidad de 1a cartera
33 | Informar al personal objetivos, normas y
politicas de la Compafiia 5 5 5
34} Divulgar y ejemplificar la misidn de la
Empresa 5 5 5
35 | Explicar los cambios y nuevos retos 5 5 2 5
36 | Transmitir informacién 5 5 4 1
37| Detectar y manejar quejas, reclamos y
opiniones de los empleados, asegurados y| 5 5 1 2 3
clientes
38 | Mantener buenas relaciones interpersonales | 5 5 1 1
39 | Practicar todo aquello que predica a fin de
inspirar creclibilidad v confianza > 5 1 4
40 | Preocuparse por el bienestar de sus
empleados  identificindose con sus| 5 5 2 3
problemas y necesidades




NECESIDAD IMPORTANCIA FRECUENCIA DIFICULTAD
nN° COMPETENCIAS NO | NC MU ES NC OCA | NUN ES
41 | Dar instrucciones claras y precisas para la

ejecucién del trabajo 5 4
42 | Demostrar fluidez del habla 5 1 4
43 |Detectar debilidades de rendimiento

onal y conflictos interpersonales 5 3 4

44 |Tomar acciones correctivas de forma

inmediata 5 3
45 | Crear conciencia de costos 5 2
46 | Promover la participacién de los empleados

a través del trabajo en equipo 5 1 1
47 | Modelar el uso racional de los recursos 5 2
48 |Involucrar al personmal en los objetivos,

planes, decisiones, metas y cambios 5 1 2

propuestos a través de reuniones de trabajo
49 | Motivar al personal y despertar el interés a

través del trabajo en equipo. 5 3
50 | Solicitar informacién y apoyo para ampliar

y reforzar sus conocimientos en su area de 5 1 2

trabajo
51 | Estudiar nuevos lineamientos y productos

de la Organizacién 5 2 1
52 | Tener capacidad de comprender y adaptarse

a los cambios de la Compafiia 5 3
53 |Intercambiar conocimientos con otras

entidades en materia técnica y de 5 1 5

produccién




(ANEXO 4)

SEGUROS NUEVO MUNDO
SUB GERENCIA DE CAPACITACION

El presente instrumento tiene como propésito fundamental validar las conductas y caracteristicas propias
del cargo: GERENTE DE SUCURSALES Y OFICINAS. A tal efecto le agradecemos se sirva evaluar con la mayor

objetividad posible cada una de las competencias indicadas a los fines de obtener informacién veraz que nos
permita el disefio del perfil del cargo arriba sefialado.

} El perfil del cargo nos facilitara el redisefio de los programas de capacitacién.

Agradeciendo la colaboracién prestada en la realizacién de este importante trabajo.




INSTRUCCIONES:

A continuacién le suministramos los pardmetros de medicién aplicados a las diversas variables
manejadas en el instrumento

de cotejo.

Indicar mediante una (X); la valoracién que Ud. considere mds adecuada en las competencias (%)
indicadas tomando en cuenta, el significado de las siguientes variables.

Necesidad:
il
2
Importancia:
14
2
3.
Frecuencia:

Condicién requerida para el Sptimo desempefio en el trabajo.

Si

No _

Indicar la importancia de las competencias segin el valor que posee para la éptima

Mucha importancia

Mediana importancia

Escasa importancia

Indique cuén frecuente deberia realizarse la competencia para lograr un desempefio 6ptimo

acorde con el puesto.

3

Siempre

Ocasionalmente

Nunca

Indica el grado de complejidad para el logro de las competencias.
Mucha

Mediana

Escasa

(*) Competencias: Las competencias estan integradas por habilidades, actitudes, conocimientos y

destrezas desarrolladas por la persona que ocupa el puesto de trabajo.




COMPETENCIAS

NECESIDAD

IMPORTAINCIA

FRECUENCLA

DrFIcuULTAD

SI

NO

nNC

MU

ne

NC

Establecer estrategias de produccién a corto
y mediano plazo

2 | Aplicar distintos estilos de negociacion
considerando las caracteristicas de los
clientes y negocios

3 | Captar corredores y sociedades de corretaje

4 |Seleccionar al personal que ingresa a la
empresa

5 | Reclutar productores exclusivos

6 | Controlarla cobranza diaria

7 | Verificar la aplicacién de la politica de pago
de siniestros

§ | Revisar los listados y cheques para firmar

9 | Verificar la aplicacién de la politica de
emisién de polizas

10 | Controlar los estados financieros de la
Sucursal /Oficina

11 | Dirigir las operaciones de su drea de trabajo

12 | Controlar los recursos administrativos y
humanos de la Sucursal /Oficina

13 | Vigilar la cantidad y calidad de Ia
produccién y servicio de la sucursal/oficina

14 | Velar por que los supervisores distribuyan
el trabajo a sus supervisados

15 |Comparar cifras para validar el

cumplimiento de metas




N°

COMPETENCIAS

NO

NUN

16

Plantear soluciones técnicas asociadas con la
calidad y prestacién del servicio

17

Revisar y estudiar expedientes

18

Elaborar cotizaciones especiales

19

Hacer seguimientos y modificacién de los
procesos de trabajo de sus supervisados

20

Identificar problemas de produccién,
Técnicos y Administrativos

21

Revisar las estadisticas de produccién y
gastos administrativos

Definir prioridades cuando hayan cambios
en la programacién y condiciones de la
sucursal/oficina

23 |Orientar al cliente en la adquisicién del
producto

24 |Orientar a los intermediarios en 1las
estrategias de ventas a seguir

25 | Prestar asesoria técnica y administrativa de

acuerdo a sus conocimientos

26

Orientar al personal en la realizacién de 1as
labores diarias

27

Evaluar el rendimiento de los empleados

28

Evaluar la efectividad de los procesos a
través de la revisién de los mismos

29

Revisar el camplimiento de metas




COMPETENCIAS

NECESIDAD

FRECUENCIA

DIFIcuLTAD

NO

nc

NC

ME | ES

30

Evaluar la aplicacion de técnicas que
garanticen el uso racional de los Recursos
Humanos, técnicos, materiales y de tiempo
para reducir costos

31

BEvaluar los riesgos para minimizar la
siniestralidad

32

Realizar el seguimiento de los resultados
técnicos, administrativos y de produccién
para evaluar la rentabilidad de la cartera

33

Informar al personal objetivos, mormas y
politicas de la Compaiiia

Divulgar y ejemplificar la misién de la
Empresa

35

Explicar los cambios y nuevos retos

36

Transmitir informacién

~F
i

Detectar y manejar quejas, reclamos y
opiniones de los empleados, asegurados y
clientes

38

Mantener buenas relaciones interpersonales

39

Practicar todo aquello que predica a fin de
inspirar credibilidad y confianza

40

Preocuparse por el bienestar de sus
empleados  identificindose con  sus
problemas y necesidades

41

Dar instrucciones claras y precisas para la
ejecucién del trabajo




NECESIDAD IMPORTANCIA FRECUEITCIA DricuLTap
i COMPETENCIAS st | mo | mc ME | ES | MC | SIE | OCA | NUN | NC ME | ES | NC
42 | Demostrar fluidez del habla
43 |Detectar debilidades de rendimiento

personal y conflictos interpersonales

Tomar acciones correctivas de forma
inmediata

45

Crear conciencia de costos

46

Promover 1a participacién de los empleados
a través del trabajo en equipo

47

Modelar el uso racional de los recursos

48

Involucrar al personal en los objetivos,
planes, decisiones, metas ¥y cambios
propuestos a través de reuniones de trabajo

49

Motivar al personal y despertar el interés a
través del trabajo en equipo.

50

Solicitar informacién y apoyo para amphliar
y reforzar sus conocimientos en su drea de
trabajo

51 | Estudiar nuevos lineamientos y productos
de la Organizacién

52 | Tener capacidad de comprender y adaptarse
a los cambios de la Compafiia

53 |Intercambiar conocimientos con otras

entidades en materia técndca y  de
produccién




MATRIZ DE RESULTADOS FINALES
{ANEXO 5)
NECESIDAD IMPORTANCIA FRECUENCIA DIFICULTAD
Compe. | s1 NO | NC | MU | ME | ES NC | SIE |OCA f NUN | NC | MU | ME ES NC

1 15 15 12 | 3 41 6] 5

2 15 12 | 3 T 2 1 815

3 141 9 |5 {1 11 | 4 5 | 6 | 4

4 15 14 1 11 - 4 5 5

5 14§ 1 14 T 6 I's 3] 1
6 15 14 3 14 1 3 11 1
7 15 14 | 1 T 4|l 51es

] 15 15 14 1 3 1 11

. 9 15 AR B 2 o [ e 1
- 10 14 1 12 3 12 3 & Py 5

11 15 14 | 1 12 ] 3 By

12 15 15 15 1] 61 8

13 | 18 15 15 R

14 14 1 12 2 1 10 4 1 3] 9 1
5 15 14 1 13 2 1 4 10

16 | 15 15 12 | 3 FEERE

17 | 15 10| 5 5 | 10 4 110} 1
18 14 1 g i} 1 3 11 1 2 7 5 1
19 | 15 TR ) 7 | 8 1| 5] 9

20 15 13 2 11 4 2 7 6

21 15 15 15 2 | 6 | 7

22 15 15 5 10 3 A A

I EF demlenl 4 g | 5] 1 1 [ 4] 10

24 15 321 2 E 3 3 5] 4

25 | 15 7N 1 12 | 3 6 | 9

26 13 2 9 B i 1 7 7 1 1 4 9 1
27 | 15 13 | 1 1 [10] 5 & | 9

58 15 14 1 S (=] P 5 7 i |
29 15 14 1 14 | 1 1 [ 2 | 12

30 15 1) 13 2 4 5 6
31 15 3] 1 1 |11 ] 3 1 | 24] 461
a2 15 1k 9 6 1 9 4 1
33 | 15 14 | 1 13 | 2 2 | 12

34 15 15 14 1 1 14

35 | 15 15 14 | 1 3 |12
36 15 13 2 14 1 1 14
37 | 15 14 | 1 131 2 31418




NECESIDAD IMPORTANCIA FRECUENCIA DincuLTaD
N° s | no | NG | MU | ME | B3 | NC | Sl foca INUN| NC | MU | ME | BS | NC
38 15 15 b5 2 2 11
39 15 15 15 1 2 11
40 15 14 1 14 1 %) 12
41 15 13 2 14 1 P 11
42 14 1 13 1 1 14 1 3 11 1
43 15 12 2 1 9 6 1 5 9
44 15 14 1 147 1 1 3 9
45 15 15 14 1 S 10
46 15 13 ] 2 121 3 1 4 | 10
A7 15 13 2 13 2 5 10
48 15 15 121 3 3 5 7
A5 15 13 2 11 4 1 3 11
&0 15 14 ! 10 5 B 7 5
51 14 1 13 1 1 11 3 1 2 5 7 1
2 15 15 14 1 1 5 2
53 14 1 12 2 1 9 5 1 1 8 &




