POST GRADO DESARROLLO ORGANIZACIONAL

PROPUESTA DE DIAGNOSTICO DEL DESEMPENO
POR COMPETENCIAS
E INTERVENCION
EN EL GRUPO DE EMPRESAS AEROCAV

Trabajo Especial de Grado para optar al
Titulo de Especialista en Desarrollo Organizacional,
elaborado por la

Licenciada BEATRIZ OTERO BOUZAS

Caracas, septiembre 2002



INDICE

AGRADECIMIENTOS

INDICE

|. INTRODUCCION

Il. BASES TEORICAS

lll. METODO

OBJETIVO GENERAL
Definicion

Actitud Comercial

Desempefio Operativo

Manejo administrativo

Adaptabilidad

Cooperacion

Liderazgo

Comunicacion

Etica

Toma de Decisiones

POBLACION Y MUESTRA

VALIDEZ DEL INSTRUMENTO

CORRECCION DEL INSTRUMENTO

INTERPRETACION

CONFIABILIDAD

LIMITACIONES Y RECOMENDACIONES EN
LA CONSTRUCCION DEL INSTRUMENTO

IV. ANALISIS DE RESULTADOS
ADMINISTRACION DEL INSTRUMENTO

40

40

40
41
41
42
42
43
43
44
44
45
46
48
51
52

58

59



RESULTADOS 60

REGION CENTRO LLANO 63

REGION OCCIDENTE 64

REGION ORIENTE 64
PROPUESTA DE INTERVENCION 68

V. CONCLUSION 70
VI. BIBLIOGRAFIA 72
VII. ANEXOS 75

A. lera. Validacion de Jueces

Validacion definitiva y ponderacion por competencia

Ponderacion por Competencias

Formato de Evaluacion utilizado

Puntajes Obtenidos por Indicador en las competencias DO, Ey TD
Puntajes Obtenidos por indicador en las competencias Li, Co, Ad

. Puntajes Obtenidos por indicador en las competencias AC,Coo, MA

T o mmoOo®

Exploracién de la Data fase TEST

Exploracién de la Data fase Re-test
Formato de Cuestionario utilizado en el Diagndstico
Resultados Déficit Competencia Gerentes Tipo A
Resultados Déficit Competencia Gerentes Tipo B

. Resultados Déficit Competencia Gerentes Tipo C
Presentacion de resultados y Plan de Accidn

. Plantilla de seguimiento del desempefio

T oz X &

Perfiles de Gerentes y Oportunidades de Mejora



INDICE DE CUADROS Y FIGURAS

Cuadros

Cuadro N° 1: Alpha de Cronbach

Cuadro N° 2: Resumen de Puntajes primera aplicacion

Cuadro N° 3: Resumen de Puntajes segunda Aplicacion

Cuadro N° 4: Correlaciones, coeficiente de Pearson

Cuadro N° 5: Estadisticos Descriptivos

Cuadro N° 6: Porcentaje de Déficit de Competencias

Cuadro N° 7: Porcentaje de gerentes con Déficit

Cuadro N° 8: Puntaje Obtenido por Gerente Regién Centro-Llano
Cuadro N° 9: Puntaje Obtenido por Gerente Regién Occidente

Cuadro N° 10: Puntaje Obtenido por Gerente Region Oriente-Sur

Figuras

Figura N° 1: Las competencias como un Iceberg

Figura N° 2: Relacién de Competencias

Figura N° 3: Proceso Esquematizado del modelo de Competencia
Figura N° 4: Modelo de Competencia

Figura N° 5: Clasificacion del Personal del G.E. Aerocav

Figura N°6: Region Centro-Llano vs. Perfil Ideal

Figura N°7: Region Occidente vs. Perfil Ideal

Figura N°8: Regién Oriente-Sur vs. Perfil Ideal

53
54
54
55
57
60
62
63
64
64

14
19

35
45
65
66
67



|. INTRODUCCION

Desde la aparicion a principios de siglo en Europa de los trabajos u oficios
industriales, la formacién de los trabajadores se centr6 en la transicion de
capacidades profesionales. Estas capacidades: “..abarcan el conjunto de
conocimientos, destrezas y aptitudes cuya finalidad es la realizacion de
actividades definidas y vinculadas a una determinada profesion.” (Bunk G. P.
1994).

A finales de los afios sesenta se producen en el viejo continente cambios
en los planes de estudio, introduciendo el concepto de cualificaciébn en la
enseflanza de la formacion profesional. Las calificaciones profesionales
incluyeron: “...todos los conocimientos, destrezas y aptitudes necesarias para
ejercer una determinada profesion, pero ademas abarcan la flexibilidad y la

autonomia extendiéndose asi a una base profesional mas amplia”. (Gonczi, 1995).

Para este autor, en el sureste asiatico y pacifico, el enfoque de las
competencias hace énfasis en el logro de resultados que demuestren “lo

efectivamente aprendido” (citado por Naranjo, 1997)

A principios de los ochenta en Europa se establece la “competencia de los
alumnos como objetivo de aprendizaje”, entendiendo competencia, como la
exigencia del desarrollo de procesos de aprendizajes integrados en los que se

transmiten, ademas de competencias especiales, humanas y sociales.

No obstante, en Norteamérica son relevantes los aspectos psicolégicos y
educacionales para lograr respuestas acertadas en el contexto, circunstancial y en
un tiempo determinado. (Mitrani, 1994; citado por Naranjo, 1997). Se hace énfasis
en el liderazgo como competencia (McLagan, 1997).

El enfoque tradicional de Recursos Humanos, establecia que las personas

que estaban dentro de una organizacion debian tener ciertas habilidades y



conocimientos que les permitiera tener un desempefo eficaz en el puesto de
trabajo (Hay Group, 1994)

El modelo de competencias Mc Ber fue desarrollado por un psicologo
norteamericano de nombre David Mc Clelland y constituye uno de los aportes mas
importantes para la planificacién y el desarrollo del personal.

Segun los autores, las competencias marcan concretamente la diferencia
entre un desempefio sobresaliente y uno simplemente bueno o adecuado. En
otras palabras, una competencia es aquello que los empleados sobresalientes en
un cargo / rol hace en diversas situaciones y con mejores resultados que

empleados promedios.

El modelo de competencia involucra, ademas del conocimiento y la
experiencia, los rasgos, los motivos, el rol y la imagen de si mismo, que en
conjunto forman parte importante para lograr un desempefo eficaz (Hay Group,
1994)

Las técnicas utilizadas por el modelo permiten definir las competencias
gue se necesitan para un desempefio eficaz y efectivo en el trabajo (Hay Group,
1994).

De esta manera, se puede decir que el enfoque de competencias es un
modelo que permite identificar las caracteristicas que debe tener un individuo para

garantizar una actualizacién exitosa dentro de la organizacion.

En este sentido en el presente trabajo, se entendera el término
competencia como aquellas caracteristicas que distinguen a las personas con
desempefio excelente y el objetivo de la consultaria consistird en evaluar el
desemperio de los Gerentes de Agencia (diagnostico) y generar un plan de accion

que permita aplicar acciones de mejora a la situacion encontrada (intervencion).



ll. BASES TEORICAS

ANTECEDENTES

Al abordar el tema de las Competencias debemos de decir que su estudio,
dentro del campo organizacional, no es nuevo. Spencer sefiala que ya ha habido un
movimiento efectivo hacia las Competencias desde finales de la década de 1960 y

principios de 1970 y esto, de manera especial, en Norteamérica.

Para esa época se publicé un niamero creciente de estudios en los que se
demostraba que los tradicionales test de aptitud y contenido de conocimientos, asi
como los titulos y méritos académicos “no servian para predecir la actuacion en el
trabajo o el éxito en la vida”, como afirmaba McClelland citado por Alain Mitrani
(1993, p. 22). Igualmente Fallows, citado por el mencionado autor sefala que,
“‘muchas veces estaban sesgados en contra de las minorias y las personas de los

estratos socioecondmicos inferiores” (p. 22).

Esto condujo a MacClelland, segun referencia de Mitrani (1993), a identificar
los principios para llevar a cabo una investigacion y asi descubrir unas variables que
sirviesen para predecir la actuacion en el trabajo, y que no estuviesen sesgadas por

factores de raza, sexo 0 aspectos socioecondémicos.



MacClelland trataba de encontrar un método de medicion de aptitud para
predecir la actuacion en el trabajo debido a que los métodos tradicionales no servian
para tal fin. En este sentido, lo primero que hizo fue establecer muestras
representativas: una muestra conformada por personas con un desempefo superior
y una muestra contraste, compuesta por personas con desempefio mediano y/o

adecuado.

En segundo lugar, segun Alain Mitrani (1993) “MacClelland y Dayley
desarrollaron una técnica, la Behavioural Event Intervew (BEI) (Entrevista de Eventos
Conductuales)’ (p. 23), en donde combinaron dos aspectos: el identificar los
elementos de la tarea de los puestos de trabajo con las conductas de las personas

gue hacian un trabajo exitoso.

En la BEI pedian a la persona que pensara en varias situaciones importantes
en su trabajo en las cuales se dieron resultado extremos: o salieron bien o salieron
mal. Las preguntas utilizadas eran: ¢cémo se llegd a esa situacion, qué penso usted,
qué sinti6, qué hizo, qué resultados obtuvo? Las respuestas de los que habian
triunfado en su trabajo se comparaban con las de aquéllos que no lo habian logrado
buscando poder definir conductas tipificables. De esta manera pudieron identificar

competencias y llegar a alguna definicion genérica de las mismas.

También resultaba importante establecer diferenciales o grados en que estas

competencias pudieran darse o exigirse en los diversos puestos de trabajo y, que a



su vez, permitiera el desarrollo de escalas sobre conjunto de competencias. Estas
escalas medirian aspectos de la conducta, dentro de un espectro de posibilidades,
que irian desde personas con competencias desarrolladas en muy alto grado hasta

personas con escaso nivel de competencia.

El aporte fundamental del enfoque de MacClelland consiste en que mientras el
analisis tradicional del puesto de trabajo se centraba en los elementos del mismo
fuesen intrinsecos o extrinsecos (equipos, instructivo, funcion, objetivos, entorno,
plaza, etc), la evaluacion de las competencias estudia a las personas que mantienen
un desempefio exitoso en el trabajo y define el puesto en funciébn de las
caracteristicas y conductas de esas personas. En otros términos, a partir de este
momento, es tan importante el perfil exigencial del puesto como el perfil ocupacional

de la persona ya que, en verdad, se trata del envés y el revés de la misma realidad.

CONCEPTO DE COMPETENCIA
GENERALIDADES

Ante todo es necesario situar la perspectiva desde la cual enfocaremos el
concepto, nos ha parecido importante indicar la variedad de significados que este
término puede tomar segun el sentido y contexto en que se le ubique, asi podemos

sefalar al menos seis acepciones de Competencia:



a)Competencia como autoridad: suele aparecer cuando se decide qué
asuntos y cometidos quedan bajo la competencia directa de un profesional concreto
o de una figura profesional.

b)Competencia como capacitacion: la utilizan, por ejemplo los responsables
de recursos humanos para destacar el grado de preparacion, saber hacer, los
conocimientos y pericias de una persona como consecuencia del aprendizaje.

c)Competencia como competicion: suelen destacarla los directivos de
departamento de produccion o de comercializacion a la hora de fijar determinadas
estrategias de explotaciéon y venta de los productos y servicios generados para
rivalizar.

d)Competencia como cualificacidn: suele aparecer en el area de los recursos
humanos, de la mano de los psicélogos del trabajo, cuando se esta aquilatando si un
candidato muestra las cualidades que se atribuyen como pertinentes para el puesto:
“cualificacion en la profesién”, “desempenfio cualificado”.

e)Competencia como incumbencia: la utilizan a menudo los agentes sociales
a la hora de acotar tareas y funciones de las cuales son responsables unos
empleados en un domino profesional dado. Esta vinculada a la nocién de figura
profesional que engloba el conjunto de realizaciones, resultados, etc., que se
demandan del titular de una profesion u ocupacion determinada.

f)Competencia como suficiencia: en la ejecucion en una profesion o categoria
ocupacional dada, la suelen utilizar los agentes sociales, por ejemplo, al fijar las
especificaciones que se consideran minimas o claves para el buen hacer competente

y competitivo.
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“La organizaciéon del futuro se centrara mas en las PERSONAS. Se dara
mucho menos importancia a los puestos de trabajo como sus elementos esenciales.
Es decir, se empezard a poner un mayor interés en las competencias de las
personas. Las organizaciones estaran formadas en torno a “lo que las personas

aportan”, en otras palabras: sus Competencias” (Hogghiemstra, 1993)

Desde esta perspectiva emerge una definicion de Competencia que sera el

marco de referencia en el presente estudio

Son aquellas caracteristicas que distinguen a las personas con

desempeno “excelente”.

CARACTERISTICAS DE LAS COMPETENCIAS

Segun Spencer Lyle (1993), “las personas poseen cinco tipos de
caracteristicas personales fundamentales, estas son: motivos, rasgos, concepto de si
mismo, conocimientos y habilidades” (p. 9) que a su vez forman parte de las
competencias.

a)Motivos: Segun MacClelland, citado por Boyatsis (1982), “Es una
preocupacion recurrente por una meta o tema que aparece en la fantasia y que dirige

y selecciona la conducta del individuo” (p. 22).

11



b)Rasgos: ElI mismo Boyatsis indica que “es una forma caracteristica de una
persona, que hace que esta reaccione de determinada manera ante un conjunto
equivalente de estimulos” (p. 22).

Un rasgo es, pues, una respuesta generalizada ante un acontecimiento. Tiene
como estimulo cualquiera de una serie de indicios relacionado; la conducta ante ese
estimulo vendria siendo la tipica de la persona frente a una variedad de situaciones
similares.

c)Conocimientos: Son los conocimientos técnicos o interpersonales que
posee una persona para el desempefio de determinado cargo.

Se refiere al caudal de informacidn que posee la persona que le permite
comprender hechos o procedimientos tanto técnicos como interpersonales. La
efectividad que una persona puede aportar a la toma de decisiones o a la solucion de
problemas depende, en gran medida, de la manera en que ésta maneje sus
conocimientos.

d)Destrezas: Afirma Boyatsi (1982) que “es la habilidad para demostrar un
sistema y una secuencia de conductas que funcionalmente estan relacionadas con el
alcance de una meta de rendimiento” (p. 20)

Es importante identificar la diferencia entre destreza y funcion, tarea o
actividad. Una funcion cualquiera puede requerir de la persona un conjunto de
destrezas. La destreza es un aspecto que ocupa el cargo, y la funcion es un aspecto
del cargo en si.

e)Concepto de si mismo y rol social: Segun Spencer Lyle (1993), “es la

evaluacion, actitud y autoimagen que tiene cada persona” (p. 10). La evaluacién

12



consiste en la comparacion de la persona con otros de su ambiente. La autoimagen,
no es solo un concepto de ser, sino de interpretacion de la imagen dentro de un
contexto de valores. Estos valores pueden provenir de las creencias pasadas,

presentes o inculcadas por las persona que viven y trabajan en el mismo ambiente.

El rol social se refiere a la percepcion que posee una persona sobre un
conjunto de normas sociales que son aceptadas por los grupos sociales a los que
pertenece. El rol social de una persona esta en funcién de las caracteristicas que

ésta posee y de cdmo otros esperan que actue.

Los aspectos de autoimagen y el rol social acttan como mediadores para
determinar las otras caracteristicas: motivos, rasgos y destrezas. Los niveles de
autoimagen y de rol deben se congruentes con el cargo y el ambiente organizacional
para lograr un eficiente rendimiento. A diferencia de otros tipos de caracteristicas, la
imagen y el rol social incluyen la percepcién de otros en cuanto al grado de

adecuacion.

Las competencias que se relacionan con el desarrollo del ego o la madurez,
también contribuyen a la autoimagen de la persona, pero no determinan la accion
social. El ambiente en que se encuentra un individuo promueve ciertos valores con
respecto a conductas especificas, los cuales establecen una exigencia normativa de
como la persona se ve a si misma, pero no determinan en ésta ninguna exigencia en

cuanto a la funcion social que debe adoptar.
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En este sentido, este conjunto de caracteristicas pueden compararse con un
iceberg donde los conocimiento y las habilidades son la parte visible, muy necesaria
pero no suficiente, y los motivos, rasgos, concepto de si mismo y el rol social son la
base de iceberg, la parte que no se ve, de manera simple y son considerados

predictores del éxito a largo plazo (ver figura N°1).

C
Oa CARACTERISTICAS
PERSONALES
M
P
E
HABILIDADES
-
CONOCIMIENTOS
E
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|
v
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S

Figura N° 1: “Las competencias son como un iceberg, con el
comportamiento observable colocado en su tope. Los elementos basicos son menos
visibles sin embargo controlan el movimiento de la superficie. Al manifestarse

serviran como prevision de perfomance futura”.
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Los elementos que constituyen el iceberg, son entendidos de la siguiente
manera

= Caracteristicas Personales: manera de ser de cada uno que influye su accion.

= Conocimiento: informaciones organizadas sobre un asunto/area especifica. Es

visible, se encuentra en el curriculum.
= Habilidades: la utilizacion del conocimiento (técnicas y experiencias).
= Visién de vida: actitudes y auto-conocimiento.
= Valores: pensamientos recurrentes que conducen al comportamiento.

= Comportamientos: disposicidén para actuar de cierta manera.

Competencias son todas aquellas aptitudes, conocimientos, conductas que se
deben tener presentes, es decir las destrezas propias de las personas, sobre las
cuales precisamente se sostiene la organizacion. Son caracteristicas de las personas
que van desde aspectos profundos y centrales del individuos hasta aspectos

observables y modificables con relativa facilidad.

Segun Spencer y Spencer, 1993, (Citados por Dalziel, Cubeiro y Fernandez,
1996). “Una competencia son una caracteristicas subyacentes de un individuo
causante relacionada con un criterio de referencia efectivo, y / o un desempeiio
superior en un trabajo o situacion. Caracteristica subyacente, significa que la
competencia es una parte bastante profunda y duradera de la personalidad de una

persona, y puede predecir un comportamiento en una amplia variedad de situaciones

15



o tareas de trabajo. Causalmente relacionada, significativa que la competencia
predice o causa el comportamiento y desempefio. Criterio de referencia, significa que
la competencia en verdad predice quien hace las cosas bien o mal, como cuando se
mide a través de un criterio especifico estandar:” (Dalziel, Cubeiro y Fernandez,

1996).

Existen diversas definiciones sobre competencias, la mejor manera para
definir las competencias es a través del estudio de los empleados con un desempefio
excelente, ellos sirven de base para identificar las competencias necesarias de un

determinado cargo, (Dalziel, Cubeiro y Fernandez, 1996).

El concepto de competencias se desarrollé a raiz de las investigaciones que
realiz6 el Dr. David McClelland en la necesidad de Harvard, las competencias
pueden definirse como: “Las caracteristicas personales de un individuo, los cuales
tienen una relacion causal con criterios de efectividad y con el desempefio excelente

en un cargo o situacion determinada” (Hay Group, 1994 p. 123)

Segun evento de la Sociedad Norteamericana de planificacion de Recursos
Humanos en Florida (1996) las competencias “contribuyen al logro de los objetivos
estratégicos de la organizacion en términos de habilidades, capacidades, recursos,
potencialidades, conductas y actitudes que proporcionan la base socio técnica para
la competencia futura desde una perspectiva actual y con un enfoque dinamico

(Naranjo, J, Citado por Odreman y Ortiz, 1997, p.27)

16



TIPOS DE COMPETENCIAS:

Existen para Spencer (1993) tres categorias que agrupan o clasifican las
competencias que se pueden encontrar en los individuos, estas categorias permites

y facilitany orientan en la contruccion de una definiciébn de competencia, a saber;

1. Competencias basicas y competencias diferenciadoras:

a)Competencias béasicas: Segun Spencer Lyli (1993), “estas son las
caracteristicas esenciales para ocupar un determinado puesto, con un minimo

de efectividad” (p. 15).

b)Competencias diferenciadoras: Factores que distinguen un desempefio

superior de uno promedio.
2. Competencias naturales y competencias desarrollables:
a)Competencias naturales:

Tienden a ser de caracter innato y se poseen antes de entrar a una

organizacion. Posteriormente se moldean y desarrollan en el trabajo.
b)Competencias desarrollables:

Son susceptibles de ser aprendidas con adiestramiento y educacion.

17



3. Competencias genéricas y competencias técnicas:
a)Competencias genéricas:

Es el conjunto de conductas observables y aplicadas al trabajo, presentes en
personas con desempefio superior y que una organizacion desea desarrollar

en el resto del personal para lograr los objetivos del negocio.
b)Competencias técnicas:

Es el conjunto de conocimientos, habilidades y destrezas asociadas a un

proceso de trabajo y requeridas por las personas para un mejor desempefio.

Segun Dalziel, Cubero y Fernandez, (1996) existen dos tipos de competencias
importantes, las Competencias diferenciadoras, y las competencias umbral o
esenciales. Las primeras permiten diferenciar a un trabajador con desempefio
superior de otro con despefio mediano; las segundas, son aquellas competencias

gue se necesitan para lograr un desempefio medio o adecuado.

18



COMPETENCIAS COMPETENCIAS

DIFERENCIADORAS ESTRATEGICAS

Presente futuro

= Se relacionan con requisitos

= Se relacionan con el desempefio
futuros.

actual.
= Distinguen al  promedio  del (Ijes éb‘rﬁtu;%g"thberenszlf‘:moebservan en el
excepcional. p :

= Tanto los desempefios promedios
como los excepcionales deberan
mostrarlas.

Figura N°2 . Relacion de Competencias diferenciadoras y estratégicas.

FUENTE: Mc Ver (1995) citado por Dalziel, Cubeiro y Fernandez (1996).

Ambas competencias conducen a una norma o patron para un determinado
puesto de trabajo que sirve de guia para la seleccion de personal, para la
planificacion de la sucesién y para el desarrollo personal (Dalziel, Cubeiro y

Fernandez 1996).

En este sentido, se empleara la tercera clasificacion para la construccion del
modelo de competencia organizacional, de esta manera, el instrumento de
evaluacion del desempeiio buscara evaluar el conjunto de conductas observables y
aplicadas al trabajo, presentes en personas con desempefio superior y que una
organizacion desea desarrollar en el resto del personal para lograr los objetivos del

negocio.
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Naturaleza de las Competencias.

Segun Gonczi y Athanausu (1996) existen diferentes perspectivas en cuanto a
la naturaleza de las competencias (Gonczi y Athanausu, 1996; citados por Naranjo,

1997), como lista de tareas, como conjunto de atributos y como relacion holista.

La competencia como lista de tareas: esta competencia se analiza en funcion
de las tareas independientes que se llevan a cabo, se especifican en forma clara y
detallada todas las tareas, y este va a constituir el parametro de grados del

desempeiio.

Existen algunos aspectos que no son considerados por este enfoque, tales
como los atributos subyacentes, los procesos grupales, los procesos

organizacionales no estan incluidos (Naranjo 1997).

La competencia como un conjunto de atributos se centra en aquellos atributos
necesarios para un desempefio eficaz del empleado, centrandose al contrario que en
la competencia como lista de tareas, en los aspectos subyacentes que definen el
desempeiio, como base en los atributos transferibles 0 mas especificos segun sea el

caso. (Mc Ver, 1978, Boyatzis, 1982, citados por Naranjo, 1997).

20



Las competencias son mas faciles de identificar y desarrollar que otras, al
igual que seran importantes en la medida que aumenta la complejidad del trabajo

(Hay - Mc Ver, 1994).

La competencia como relacion holistica o integrada: es una fusién del enfoque
basado en los atributos generales con el contexto en que se aplica analizando los
atributos (Conocimientos, valores, habilidades, actitudes) que estan en el campo.

(Gonczi, 1996, citado por Naranjo, 1997).

En este mismo orden de ideas, debemos destacar los beneficios que generan
el modelo de Competencias: (1) Disponer perfiles de cargos para el proceso de
reclutamiento y seleccion, (2) Nueva técnica para la entrevista de reclutamiento y
seleccién; (3) Adaptacion de la bateria de test al modelo de competencias y por
ultimo (4) Obtener informacion para el sistema de mejoramiento del desempefio,
programas de “assessment” y de planificacién de carrera al igual que desarrollo

personal, profesional y en la organizacion.
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METODOLOGIA PARA DESARROLLAR MODELOS DE COMPETENCIAS

Para comprender, con profundidad, los métodos comunmente utilizados para
desarrollar un modelo de competencias, conviene entender, en primer lugar, cada
una de ellas, para luego ver cobmo se relacionan, se complementan y se conjugan en

un proceso.

PANEL DE EXPERTOS
En el panel de expertos se realiza la transformacién real de los retos a que se
enfrenta la organizaciéon en las formas de conducta requeridas. En este panel
participaran un grupo de directores especialistas en recursos humanos con buenos
conocimientos sobre el tema y varios empleados de alto nivel, especialistas en varios
puestos de trabajo, con una clara vision de futuro.
En lineas generales, el proceso es como sigue:
e En una discusion en grupo de los puntos fuertes, puntos débiles,
oportunidades, amenazas y factores criticos de éxito para la organizacion, se
fijaran de comun acuerdo las miras y retos para el futuro.
e Teniendo como punto de referencia estos retos estratégicos, se llega a un
acuerdo sobre la mision que han de cumplir los puestos de trabajo, o un grupo de
personas estudiados por el panel de expertos.
e Se identifican las competencias y conductas requeridas de esas personas,
tomando en cuenta los resultados del paso anterior. Para esto se pueden utilizar

varias técnicas, entre ellas:
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— Inventario de competencias requeridas para el puesto de trabajo
(Respuestas a un cuestionario sobre un conjunto de conductas Yy
competencias que se producen a menudo)
— Un sistema experto que permite al grupo dar respuesta a las preguntas
planteadas por el sistema. Estas preguntas estan registradas en una extensa
base de datos que contiene competencias identificadas en estudios anteriores.
El sistema experto dirige el proceso de andlisis y proporciona una detallada
descripcién de las competencias requeridas para un desempefio adecuado, o
superior, en el puesto de trabajo que se esta estudiando
¢ |dentificacion de un niumero de empleados de la organizacién que muestran ya
las competencias y conductas que son necesarias segun los resultados
obtenidos por el panel de expertos. Estos empleados seran utilizados en el

segundo paso de esta herramientas

VENTAJAS:

o Se logra la recoleccion de una gran cantidad de informacion valiosa en forma
rapida y facil

o Como los miembros del panel participan activamente en el levantamiento de
modelos de competencias se llega mas facilmente al consenso, se logra un apoyo
efectivo de los resultados obtenidos y el compromiso con su aplicacion de inmediato.
o El panel de expertos proporciona descripciones muy especificas de

comportamientos sobresalientes en el trabajo que pueden mostrar y ensefiar a otros
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gué hacer y qué no hacer. De esto se pueden generar estrategias para ser aplicadas
en evaluacion, adiestramiento y planes de carrera.

o Los miembros del panel adquieren conocimientos en conceptos de
competencias, métodos de evaluacién y variables, de esa manera pueden ser
incorporados como miembros activos en la administracién de recursos humanos.
DESVENTAJAS:

o Existe la posibilidad de identificar como elementos criticos ciertos aspectos de
la cultura organizacional que nada tienen que ver con el comportamiento exitoso

o La posible omisiébn de competencias criticas para los cuales los miembros de

los paneles carecen del vocabularios técnico y psicolégico.

ENTREVISTA DE EVENTOS CONDUCTUALES:

Se puede considerar a este método como el de mayor relevancia por lo que
narraremos brevemente su origen. McClelland, se dio cuenta que los métodos
tradicionales de medicién de actitudes no eran fiables para predecir el éxito de una
persona en un puesto, por lo que buscé alguna otra forma de hacer tal predicciéon. En
lugar de determinar qué atributos tenian que tener los individuos para ser exitosos en
un cargo (forma inductiva), hizo el trabajo a la inversa (forma deductiva): Consider6 a

personas exitosas y dedujo de ellas los atributos necesarios para el éxito.

Asi, lo primero que hizo fue establecer muestras representativas de personas
gue hubiesen demostrado un rendimiento claramente superior y una muestra de

contraste compuesta por otras personas con rendimiento adecuado o mediano.
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En segundo lugar, desarrollo junto a Dayley (1972), una técnica, la
Behavioural Event Interview o Entrevista de eventos conductuales, en la cual se le
solicita a la persona que piense en varias situaciones importantes en el trabajo en las
gue las cosas salieron bien o mal; luego, se les pide que describan esas situaciones,
narrandolas con todo detalle y respondiendo a preguntas abiertas de las que se

desprenden las conductas asumidas por estas personas en cada situacion.

De esta forma descubrié los dos principios mas importantes, para predecir de

forma eficiente, la actuacion de los individuos en el trabajo, a saber:

e UTILIZACION DE MUESTRAS REPRESENTATIVAS: Comparar a personas que
han triunfado en su trabajo 0 en aspectos interesantes de la vida, con otras personas
gue no han tenido éxito, a fin de identificar aquellas caracteristicas personales

asociadas con el éxito.

e [DENTIFICACION DE CONDUCTAS OPERATIVAS CAUSALMENTE

RELACIONADAS CON RESULTADOS FAVORABLES: Se trata de medir las
“‘competencias” a través de situaciones abiertas en las que el individuo debe generar
una conducta y no a través de tests de respuestas multiples o de respuestas
cerradas. Esto, ya que normalmente el mejor medio de prediccion de lo que una
persona puede y quiere hacer seras lo que esa persona piense y haga
espontdneamente en una situacion no estructurada, o lo que haya hecho en

situaciones similares del pasado.
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De estos dos principios parte “La entrevista de eventos conductuales” en la
que, a través de ejemplos de conductas de la vida real, se conforme una muestra
representativa que demuestren el tipo de conductas importantes para el éxito en el

puesto.

La muestra de medida, formada por empleados que de un modo sostenido
obtienen puntuaciones superiores en un determinado numero de criterios de
actuacion, proporciona una medida estdndar para analisis comparativos con otra
muestra de empleados con actuaciones medias. Lo ideal seria que cada muestra
para estudio de un puesto de trabajo constate por lo menos 20 personas: 12 con
desempefio superior y 8 con desempefio medio. Ese total de 20 personas, permite
realizar pruebas estadisticas sencillas acerca de las hipotesis sobre las
competencias; muestras mas pequefias, como por ejemplo 6 personas de actuaciéon
superior y 3 de actuacion media, no permitirian realizar validaciones estadisticas.,
aun cuando pueden proporcionar una valiosa informacién cuantitativa acerca de la
expresion de las competencias en una determinada organizacion. Asi, por ejemplo la
informacion puede revelar la forma en que se utiliza la influencia eficazmente en una

organizacion determinada.

Las muestras mas pequefias siempre deben incluir una proporcion mayor de

empleados con desempeiio exitoso. Esto, en virtud de que las evidencias muestran

gue siempre se aprende mas de los exitosos.
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Las entrevistas de eventos conductuales proporcionan gran cantidad de datos
y de informacion para la identificacion de las competencias, y unas descripciones
muy concretas de las conductas criticas de trabajo en situaciones concretas. El
desarrollo de la carrera de los entrevistados se puede trazar con facilidad y claridad,
y se puede hacer una estimacidon de cuando, donde y como adquirieron sus

competencias clave.

Un importante subproducto de estas entrevistas en la obtencién de numerosas
narraciones de situaciones y problemas que se pueden utilizar para desarrollar
materiales de formacién muy adecuados, ya que estan cargados de realidad y de
éxito comprobado.

VENTAJAS:

e Precision en la descripcidn o expresion de las competencias

e Los datos generados pueden servir de base para el entrenamiento de personal
nuevo, ya que muestran como empleados exitosos han manejado situaciones
concretas

e Provee de informacion util para el disefio de planes de carrera

e Generacion de datos que resultan utiles a varios subsistemas de Recursos
Humanos como adiestramiento, reclutamiento y seleccion, evaluacion, etc.

DESVENTAJAS:

e Cada entrevista toma entre una hora y hora y media.

e Método poco practico para el analisis de muchos puestos, es decir, no es un

método de aplicacion masiva.
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e Requiere de entrevistadores muy bien entrenados.
e Esta técnica estd centrada en eventos criticos, por lo que obvia otros menos
criticos, pero que pueden ser relevantes para la administracion de Recursos

humanos.

ENCUESTAS

Consiste en identificar competencias y evaluarlas de acuerdo a su importancia
para el desempefio excelente en el puesto o la frecuencia o intensidad con que son
requeridas. Tipicamente una encuesta estd enfocada en una habilidad especifica a la
vez y las preguntas que se realizan generalmente son las siguientes:
o ¢En qué medida distingue la habilidad o competencia a los empleados con
desempefio superior de los empleados promedio?
o ¢, Qué probabilidad de fracaso existe, si los empleados no tienen esa habilidad
0 competencia?
o ¢En qué medida es razonable que los empleados tengan esta caracteristica?

o ¢,Cual es la probabilidad de que esa habilidad sea entrenable y aprendida?

El analisis que se realiza de la evaluacibn de las caracteristicas de
desempefio hechas por los encuestados provee de una jerarquizacién de éstas de
acuerdo con su importancia para el desempeio superior y de la probabilidad de que

ellas sean tomadas en cuenta para la seleccién, adiestramiento y disefio de puestos.
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VENTAJAS

o Facilita una rapida y econémica recoleccion de suficiente informacion para el
analisis estadistico, ya que puede estudiarse eficientemente un gran numero de
puestos para identificar las tendencias en requerimiento de competencias

. Método de masiva aplicacion y analisis

DESVENTAJAS

o La informacién esta limitada a las categorias de andlisis manejadas, lo que
excluye aquellos elementos no considerados por quienes construyeron la encuesta

o Se hace dificil identificar nuevas competencias, o proveer informacion detallada
sobre las particularidades de alguna competencia

o Pueden reforzar competencias asociadas a la cultura de la organizacion que no
necesariamente estén vinculados a un desempefio superior

o Se aplica la misma encuesta a todo el personal, desde el cargo jerarquicamente
mas alto como al mas bajo, siendo que tal vez s6lo un subgrupo de items es

relevante para el puesto que se estudia.

METODOS ALTERNOS:

CODIFICACION

Es una técnica utilizada por Hay McBer para analizar la data de la entrevista
de eventos conductuales con el propésito de identificar evidencias de una
competencias. Asi, mas que un método en si, es una forma particular de analisis de

la informacién recabada con una herramienta concreta.
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La principal caracteristica de la Codificacion es que soélo los pensamientos,
sentimientos, las palabras y aciones son codificables, identificando la competencia y
el nivel de intensidad correspondiente. En este sentido solo resultan codificables las
expresiones que involucran al entrevistado en primera persona y en las cuales
describa su participacion en una situacion o que deje claro el rol que desempefio en

esa oportunidad (“El jueves en la mafana yo llamé a Eduardo”; “Entregué el reporte

", o«

a tiempo”; “ Eduardo era mi jefe. Yo le dije que sus ideas eran bien vagas”).

Por contraposicion no son codificables aquella situaciones en las que el

” “*

entrevistado usa “Nosotros”, “Nuestro equipo” o que no reflejen conductas asumidas
“Yo tipicamente haria”, “Usualmente yo”. Lo anterior por cuanto no estas expresiones
no reflejan realmente las acciones o iniciativas tomadas, sino mas bien como ve el

entrevistado aquellas situaciones en retrospectiva.

Sus ventajas y desventajas son muy similares a las expresadas en el punto

sobre entrevistas de eventos conductuales.

OBSERVACION DIRECTA

Consiste en observar directamente a los empleados ejecutando o
desempeiiando tareas del trabajo y registrando las frecuencias en las que se dan las

conductas establecidas como competencias.
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VENTAJAS
o Es una buena estrategia para identificar o chequear competencias sugeridas

por paneles de expertos, cuestionarios y entrevistas de eventos conductuales.

DESVENTAJAS

o Es poco practica e inexacta. Las personas sélo experimentan unos pocos
eventos criticos al afio en sus trabajos
o El empleado observado puede sentirse invadido o incdmodo, lo que obviamente

afectara su actuacion.

BASES DE DATOS

Consiste como su nombre lo indica en bases de datos que contienen
indicadores conductuales vinculados a través de una relacion de causalidad con
determinada competencia. Evidentemente estas bases de datos contiene un namero

importante de competencias.

En algunos paises se esta trabajando en la homologacién de competencias de
forma tal que las mismas sean de alguna manera certificadas, tanto en el significado
de la competencia en si misma como de sus indicadores conductuales asociados, lo
qgue conferird en un futuro préximo mucha mas validez a este método de bases de

datos.

31



Ya hemos descrito los principales métodos de levantamiento de competencias.
Ahora veremos cual seria una secuencia logica en su aplicacion para la evaluacion

de competencias para cada puesto (ver figura N° 3).

| PANEL DE EXPERTOS |

I —

| IDENTIFICA MUESTRA |

— L

| ENTREVISTA DE ANALISIS CONDUCTUALES |

— L

| ANALISIS DF DATOS |

R -

| VALIDACION |

R -

| Pl ANIFICACION DF API ICACIONES |

R -

| INFORME FINAL |

Figura N°3: Proceso esquematizado de aplicacién para llegar a la
definicion del modelo de competencias

Los principales pasos del proceso seran comentados a continuacion.

1) Se estudia el plan estratégico de la empresa
o Se revisan los documentos estratégicos

o Se realizan reuniones de clarificacion con el equipo de la alta gerencia
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o Se entrevistan a algunos miembros de la alta gerencia

2)_Se realiza un panel de expertos para

o Clarificar la estrategias de la empresa

o Identificar factores criticos de éxito, responsabilidades y retos para el rol
en cuestion

o Determinacion de las competencias requeridas en funcion de los retos

establecidos
. Identificacion de personas excelentes y promedio en el rol y el grupo al
gue se realizara la entrevista de eventos conductuales

3) Se realizan entrevistas de eventos conductuales

e Se realizan las entrevistas para explorar en detalle las
responsabilidades y retos relacionados con el rol

e Se identfican las evidencias conductuales demostradas por las
personas entrevistadas, consultandoles sobre los que hicieron,
pensaron y dijeron

4) Se analiza la data obtenida

e Las entrevistas grabadas se analizan y se identifican las conductas mas
frecuentemente demostrada tanto por las personas con alto
desempeiio, y las demostradas por las de desempefio medio.

e Se determina cuales son las diferenciadoras de alto desempefio

5) Se validan los resultados obtenidos
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e Se revisan las expectativas del panel de expertos Vs. La percepcion de
los entrevistados con relacion a las responsabilidades, retos y
situaciones criticas

e Se analizan los resultados de las entrevistas

e Se revisan las bases de datos de competencias

e Se comparan las competencias obtenidas en: Panel de expertos,
Entrevistas de eventos conductuales, bases de datos

e Se identifican las competencias del modelo

e Estas competencias se agrupan en categorias genéricas
(Caracteristicas comunes. Alineadas estratégicamente para el logro de
los objetivos d la organizacion)

6) Se hace la planificacion de aplicaciones

e Se crean un conjunto de politicas y normas en torno al modelo, de
forma tal que le sea de utilidad a la mayor cantidad de subsistemas
en la administracion de los recursos humanos.

7) Se emite un informe final

e Se presenta el modelo como tal

e Se presentan los pasos para su implantacion
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APLICACION PRACTICA DEL MODELO DE COMPETENCIAS

El modelo de competencias puede ser ampliamente aplicado en una
organizacion, identificando de manera confiable personas con desempefio excelente,
logrando una mejor adecuacion entre las exigencias de los cargos clave y el
personal, seleccionando mejores candidatos, asegurando los esfuerzos en el
entrenamiento y desarrollo del personal que se traduzca en una mejora en el
desempefio organizacional, gerenciando desempefio y planificando la carrera del

personal con potencial.

OBJETIVO DEL NEGOCIO

EFICACIA ORGANIZACIONAL & HUMANA I

RECLUTAMIENTO

ANALISIS DE
NDFSEMPENO

PLANO DE
SLICESION

COMPETENCIAS

DESARROLLO DE
PERSONAL

ENTRENAMIENTO
&
EDUCACION

Figura N° 4: Modelo de Competencia
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La figura N°4, evidencia el modelo de competencia en cada sistema de la

organizaciéon. A continuacion describiremos cada uno de esos elementos.

SELECCION

Al aplicar el modelo de competencias en el proceso de seleccion, se deben
tener claras las caracteristicas que aseguran un desempefio excelente, hay que
disponer de un método efectivo para determinar las areas fuertes y limitaciones del
candidato, finalmente la decision debe ser tomada en base a aquellas competencias

que predicen el éxito a largo plazo.

La ventajas de aplicar el modelo de competencias en la seleccibn son
evidentes, el individuo se adapta rapidamente a la organizacion, los indices de
rotacion de personal entre nuevos empleados disminuye, se detectan
oportunamente las necesidades de adiestramiento y finalmente es clara la

vinculacion que existe entre desempefio y competencias.

Este proceso consta de varios pasos:
a.- Reclutamiento: Se escogen las fuentes y se publican avisos de busqueda en
diversos medios
b.- Seleccion preliminar: corresponde a la entrega de documentacion y analisis de

la informacién del candidato
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c.- Entrevistas: Se hace el primer contacto con el candidato, se exploran las
referencias y se evallan las competencias del mismo, mediante los instrumentos
disefiado para tal fin.

d.- Simulaciones (opcional): como parte del proceso de evaluacion de
competencias pueden disefiarse simulaciones e incluirse dentro del proceso

e.- Seleccion definitiva: corresponde a la toma de decision en relacion al candidato

EVALUACION DEL DESEMPENO

Este consiste en un proceso comunicacional entre supervisor-supervisado y su
objetivo es apoyar al evaluado al logro de las expectativas de desempefio, estas
expectativas se definen en términos de resultados y competencias, entre sus
ventajas esta que vincula el esfuerzo individual a las metas departamentales, la
estrategia de la organizacion, vision, mision y valores, la responsabilidad de este

proceso recae directamente en la linea supervisoria.

Para llevarlo a cabo se deben seguir los siguientes pasos:
a.- Planificacién: corresponde a la fijacibn de metas y objetivos individuales
vinculados a la estrategia de la organizacion, asi mismo se establecen los
estandares e indicadores de desempefio
b.- Seguimiento: Se monitorean los resultados obtenidos y las competencias

demostradas en el logro de los mismos.
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c.- Revision: se compara el desempefo alcanzado con el logrado en términos de
resultados y las conductas asociadas a su obtencién, en esta etapa el supervisor
retroalimenta al empleado y juntos establecen un plan de accion, si hubiere lugar

para ello.

COMPENSACION

La compensacion basada en competencias le da mayor flexibilidad a la
estructura salarial y se caracteriza por el pago en funcion de caracteristicas
individuales, ademas de los conocimientos y experiencia, lo que estimula el

desempefio de las conductas que la organizacion necesita.

Esta recompensa puede ser otorgada de forma individual, segun las destrezas
para el cargo o rol, asi como en equipo, sin embargo en este punto la empresa debe
decidir en cuédl serd su mejor sistema de pago y este debe corresponder a su
estrategia organizacional, este puede ser de diversos tipo, pago de salario base,

aumentos por promocién y/o remuneracion variable.

ADIESTRAMIENTO Y DESARROLLO

La aplicacion del modelo en este proceso permite una mayor focalizacion en
las acciones de entrenamiento, ya que desde un inicio se identifican cuales son las

necesidades de cierre de brecha de los individuos y/u oportunidades de mejora.
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‘La actividad de adiestramiento bajo este esquema no debe ser objeto de
manuales pedagdgicos y no es una actividad de formacion colocada bajo un
responsable. Es la voluntad del individuo de intentar concretar sus posibilidades de

desarrollo y encontrar los medios que favoreceran ese desarrollo”.

Asi mismo permite al supervisor identificar con claridad cuales son las
conductas que deben ser desarrolladas en sus individuos para alcanzar eficiente y
efectivamente los objetivos propuestos, de igual manera promueve la iniciativa de
autodesarrollo, al empleado reconocer sus oportunidades de mejora con la ayuda
del supervisor puede trazar su plan individual para el cierre de su brecha, clarificando

con qué recursos individuales y organizacionales cuenta para tal fin.

En este sentido, en el presente trabajo se adoptara la definicion de
competencias que sugiere un conjunto de caracteristicas que distinguen o
diferencian a las personas de desempeiio superior. De esta manera, abordaremos el
modelo de competencia desde el area de analisis de desempefio, con la elaboracién
de un instrumento de evaluacion de desempefio confiable y valido para la

organizacion Grupo de Empresas Aerocav.
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IV. ANALISIS DE RESULTADOS

DIAGNOSTICO

ADMINISTRACION DEL INSTRUMENTO

Para la aplicacion y recoleccién de la informacion se elaboraron 27 juegos
de cuestionarios (ver anexo J) y se entregaron de acuerdo con el niumero de
trabajadores que cada Coordinador de Region Comercial tenia a su cargo, a

saber; Centro-Llano: 10, Occidente: 10 y Oriente-Sur: siete.

Los Coordinadores Regionales en conjunto con los Directores Operativos
de cada area realizaron las evaluaciones de los Gerentes de Agencia a su cargo.
Los cuestionarios fueron devueltos cubiertos respectivamente a los tres dias

hébiles de su entrega.

Cada cuestionario fue procesado de acuerdo con el procedimiento descrito
en la sesion anterior, y los resultados seran presentados por Regién Comercial
(Centro-Llano, Occidente, Oriente-Sur) y por tipo de Agencia (A, B, C), de acuerdo

con las politicas de la organizacion.
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RESULTADOS

Entre los resultados encontrados, se puede mencionar que el 66 % de los
Gerentes evaluados poseen déficit entre cuatro y nueve de las competencias
establecidas en el perfil ideal, mientras que solo un 33 % presenta déficit entre una

y tres de las competencias.

Déficit |Porcentaje

1 a 3| 33%
Gerente 4 a0 6| 22%
7 a9| 44%

Cuadro N° 6: Porcentaje de Gerentes en Déficit de Competencias.

Fuente: Elaboracion propia

Asi mismo, en el cuadro N° 7 se puede observar que en tres de las nueve
competencias se agrupa el mayor nimero de gerentes con déficit, a saber; el 78%
de los gerentes evaluados presentan fallas en la competencia Desempefio

Operativo, el 70 % en liderazgo y 67% en comunicacion.

En la Competencia Desempefio Operativo se encontro que los indicadores
mas afectados hacen referencia a realizar su trabajo en el tiempo requerido y con
la calidad esperada y ejecutar en forma sostenida las acciones necesarias que

permiten alcanzar las meta organizacionales.

60



Si se toma en cuenta que los objetivos estratégicos establecen que los
Gerentes deben ser mas comerciales que operativos (como sugieren los
miembros de la empresa que han venido comportandose), los resultados
anteriores pudiesen parecer paradogjicos, sin embargo el alto nuamero de
incidencias presentes en la operatividad diaria asi como la disminucion en el
mantenimiento de la cartera de clientes que poseia cada agencia, permiten

corroborar los resultados encontrados en el desempefio de los gerentes.

Con relacion a la Competencia Liderazgo, se encontré que incentivar y
estimular el desarrollo personal y profesional de los miembros del equipo asi como
la habilidad de convencer a los demas con argumentos reales, son los indicadores

gue se encuentran en mayor déficit en la actualidad.

De igual modo, en la Competencia Comunicacion se evidencia que el
mayor numero de gerentes presentan déficit en el dominio de técnicas y
herramientas para realizar exposiciones, Dominio y apoyo en el lenguaje corporal
para entender y hacerse entender, asi como en redactar de forma fluida y sin

errores de sintaxis u ortografia.

Por otra parte, se encontr6 que el 59%, 56% y 52% de los gerentes
presentan déficit en las Competencias Actitud Comercial, Toma de Decisiones y
Adaptabilidad, respectivamente. El déficit disminuye en Competencias como
Manejo Administrativo y Etica cada una con un 44%, mientras que solo el 15% de

los gerentes son evaluados con déficit en la competencia Cooperacion.

61



Prioridad
% de

Competencias alta  baja Gerente
Desempeiio Operativo 21 6 78
Actitud Comercial 16 11 59
Manejo Administrativo 12 15 44
Liderazgo 19 8 70
Cooperacion 4 23 15
Adaptabilidad 14 13 52
Etica 12 15 44
Toma de Decisiones 15 12 56
Comunicacién 18 9 67

Cuadro N° 7: Porcentaje de Gerentes en Déficit por Competencias y
Prioridad.

Fuente: Elaboracion propia

De este modo, se puede observar que el grupos de Gerentes de Agencia
son percibidos como un grupo frecuentemente cooperador, donde mas de la mitad
del grupo suele manifestar por lo menos frecuentemente competencias
Administrativas y de Etica, no obstante la mayoria presenta déficit en las

competencias que busca el nuevo perfil, Actitud Comercial y Liderazgo.
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Por otra parte, los resultados obtenidos fueron agrupados por Region

Comercial, y los resultados se pueden detallar en los cuadros N° 8, 9, y 10, Centro

Llano, Occidente y Oriente Sur, respectivamente.

En cada cuadro se encuentran las siglas de Las Agencias que pertenecen a

cada Gerente evaluado encabezando las columnas y las nueve Competencias

Corporativas encabezando las filas. Adicionalmente se puede observar una

columna que contiene el puntaje ideal por competencia.

REGION CENTRO-LLANO

SIJM | MAY | PCO | CGA |CRR | VLP | SFE | CZO | VAL [ BTO |IDEAL

LIDERAZGO 2112611243523 (28 (2824 32] 28 4
DESEMPENO OPERATIVO 86 | 12 12 /108 98 | 96 | 11,2118 |134 | 12 16
MANEJO ADMINISTRATIVO 1,8 3 3 2,8 3 26 | 28 | 36 4 3,2 4
ACTITUD COMERCIAL 4 |1136)116(148)|104| 96 [116]10,8[ 16 | 148 | 16
COOPERACION 2,4 4 351 32| 32 3 2,7 ] 38 4 4 4
ADAPTABILIDAD 05)083)083)063]|058]| 05 |058]0,78| 0,7 0,83 1
ETICA 2 3,5 3 3 35135]135]35] 35 3 4
TOMA DE DECISIONES 05)08)065]05]05]| 06|06 |075] 09 [0,75 1
COMUNICACION 1413312518116 (27129129 |36] 31 4

PUNTAJE TOTAL| 23,3 [ 43,6 | 39,5 41,1 (3491349 [38,7]403]493[445| 54

Cuadro N° 8: Puntaje Obtenido de cada Gerente por Competencia

Fuente: Elaboracion propia
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REGION OCCIDENTE

IDEAL | VRA | SCL | GUA | MDA | EVA [ MBO | PFO | BAS | SFO | TRO
LIDERAZGO 4 21| 37| 23 | 37 1,4 4 2,3 2 22 | 22
DESEMPENO OPERATIVO 16 84 (11,8104 (136 | 6,8 (128|112 | 7,2 | 7,2 8
MANEJO ADMINISTRATIVO 4 | 26| 3 |26|36|14| 3| 2| 2| 2|28
ACTITUD COMERCIAL 16 | 92 |148| 8 |148| 92 |148| 92| 64 [104] 9,2
COOPERACION 4 31| 37| 24 4 2,7 4 26 | 24 | 32| 3,2
ADAPTABILIDAD 1 06 ]083(058]083|053|0,83]|0,58]0,45]|0,58] 0,53
ETICA 4 3 4 3 4 2 4 2,5 2 25| 25
TOMA DE DECISIONES 1 05|07 )065(07)| 05|07 ] 0,7 | 06 |0,65]|0,65
COMUNICACION 4 22125263219 | 31| 27 2 27 | 1,8
PUNTAJE TOTAL 54 31,7| 45 | 325|48,4| 26,4 (47,2338 251|314 309
Cuadro N° 9: Puntaje Obtenido de cada Gerente por Competencia
Fuente: Elaboracién propia
REGION ORIENTE-SUR
IDEAL | TPT MTA CBR PLC POz | CNO | ACO
LIDERAZGO 4 2,2 3,3 2,1 3,3 1,5 2,1 2,3
DESEMPERNO OPERATIVO 16 4,8 11 9,4 11,8 8 6,4 10,2
MANEJO ADMINISTRATIVO. 4 1,2 3,6 2,6 3,4 1,4 1,8 2,6
ACTITUD COMERCIAL 16 6,4 13,2 10,4 13,2 10,8 8 12
COOPERACION 4 2,2 3,8 3 4 3 2,7 3,2
ADAPTABILIDAD 1 0,375 | 0,825 0,5 0,875 | 0,65 0,3 0,5
ETICA 4 1,5 3,5 35 3 2,5 2 3,5
TOMA DE DECISIONES 1 0,5 0,7 0,6 0,75 0,5 0,45 0,5
COMUNICACION 4 1,5 3,2 2,3 3,2 2,3 1,8 2,8
PUNTAJE TOTAL| 54 |20,68 | 43,13 | 34,4 | 4353 | 30,65 | 25,55 | 37,6

Cuadro N° 10: Puntaje Obtenido de cada Gerente por Competencia

Fuente: Elaboracion propia
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Figura N° 6: Grafico Comparativo Gerentes Region Centro-Llano vs. Perfil

Ideal. Fuente: Elaboracién propia

En la figura anterior, se puede evidenciar el perfil de los gerentes de las
agencias de la Region Centro-Llano en comparacion con el Perfil Ideal, o
esperado. La grafica muestra una tendencia hacia el perfil, no obstante en la
competencia Actitud Comercial, Desempefio Operativo y Comunicacién se puede
observar mayor diferenciacion entre los gerentes, no asi en el resto de las

competencias donde el puntaje obtenido es mas homogéneo.

Aunque el grupo es en general presenta homogeneidad, solo el caso SIM
se distancia o aleja en dos competencias Actitud Comercial y Etica de la tendencia

del Perfil.
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Puntaje Obtenido

De igual modo, en la Region Comercial de Occidente, el comportamiento es

similar al grupo anterior, sin embargo el grupo de occidente se presenta con mayor

diferenciacion entre sus gerentes, sobre todo en las competencias Actitud

Comercial y Desempefio Operativo (ver figura N° 7).
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Figura N° 7: Grafico Comparativo Gerentes Region Occidente vs. Perfil Ideal.

Fuente: Elaboracion propia

Por su parte, los gerentes de la Region Oriente Sur, presentaron mayor

dispersion de puntajes en las competencias, Desempefio Operativo, Actitud
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Comercial, Etica y Comunicacién, no asi para

Administrativo, Cooperacion y Toma de Decisiones

las competencias Manejo
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Figura N° 8: Grafico Comparativo Gerentes Region Oriente-Sur vs. Perfil

Ideal. Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo a la clasificacion de tipo de Gerentes, A, B, y C, se puede

evidenciar que el grupo de Gerentes Tipo A es un grupo mas homogéneo que los

dos otros tipos, y sus puntajes estdn mas cercanos del Perfil Ideal que los

obtenidos por los Gerentes Tipo By C. (Ver anexos K, Ly M.)
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PROPUESTA DE INTERVENCION

En aras de propiciar mejoras en la situacion encontrada y descrita en el
Diagnéstico, se desarrollara la siguiente propuesta, la cual encuentra se

fundamenta en las Bases tedricas manejadas en el presente trabajo.

Se procedio a realizar la presentacion de los resultados al Comité ejecutivo
y con los resultados una plan de accion que permitiese dar alternativas de solucion

a la situacion planteada ( ver anexo N).

La propuesta constaba de dos metodologias de mejoramiento, la primera
relacionada con la formacion técnica en areas de oportunidad (indicadores) y la
segunda un plan de seguimiento a través de la implementacion de una

metodologia de trabajo por metas y objetivos.

Para la primera metodologia se contaba con el apoyo del area de
Adiestramiento y Desarrollo (Recursos Humanos) y para la segunda con la
preparacion de los Coordinadores Regionales y Directores Operativos, quienes

serian los responsables del seguimiento.

Con relacion al adiestramiento se plantearon tres acciones de

adiestramiento, a saber; Gerenciando el Cambio, Gerencia de la atencién y

68



Calidad del Servicio y Liderazgo Visionario. Estas acciones tenian como objetivo
el mejoramiento de los indicadores conductuales contenidos en competencias
como Actitud Comercial y Liderazgo, que luego de plantear los resultados, fueron

las alternativas para trabajar en el afio en curso.

Estas actividades de adiestramiento serian acompafiadas de un programa
de trabajo para cada gerente por metas y objetivos, que permitiesen o

contribuyeran a mejorar las competencias antes sefaladas.

En este sentido, se disefid un formato que permitia a los Coordinadores
Regionales y Directores Operativos hacer seguimiento por cada gerente de
acuerdo a sus areas de oportunidad prioritarias, y a su vez asegurar la puesta en
practica de los conocimientos y herramientas adquiridos durante la fase de

entrenamiento formal (ver anexo O).
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Puede adaptar su lenguaje segun el tipo de interlocutor.

Acepta y actia de acuerdo a los principios, valores y creencias de la organizacion

Actla Adecuadamente bajo presion del tiempo, haciendo frente al desacuerdos o a adversidades, sin evidenciar pérdida
del control de comportamiento y sus manifestaciones somaticas.

Muestra coherencia ente lo que dice y lo que se hace

Ejerce influencia sobre los demas y sobre su entorno

Intercambia concesiones, alcanzando acuerdos satisfactorios basados en una filosofia de ganar-ganar

Hace una eleccion, adn si conocer todas las variables.

Incentiva y estimula el desarrollo personal y profesional de los miembros del equipo

Domina un vocabulario amplio

Comprende los requerimientos y expectativas de los clientes y trabaja para satisfacerlos, siempre enmarcado en la
promesa de servicio de la organizacién

Se integra rapidamente a nuevos puestos de trabajo, en la misma plaza o en otra.

Hace uso adecuado de recursos de la organizacion, evita desperdicio de recursos.

Comprende y se hace comprender sin dificultad.

Ejecuta en forma sostenida acciones necesarias que permiten alcanzar las meta organizacionales

Muestra buena disposicion al trabajar en equipo, ya sea dirigiéndolo o como un integrante mas.

Redacta en forma fluida y sin errores de sintaxis u ortografia

Tiene habilidad para decidir y actuar sin tener una vision total de la situacion.

Domina y se apoya en el lenguaje corporal para entender y hacerse entender.

Tiene facilidad para cambiar criterios y opiniones cuando cambian las premisas basicas

Tiene la habilidad de convencer a los demas con argumentos reales

Reconoce el aporte de otros en las victorias y los éxitos

Cumple con las normas y procedimientos de la organizacion.

Colabora con otros y permite que le colaboren, dependiendo de la necesidad.

Determina las principales variables que intervienen en una situacion

Prevee y consigue los recursos necesarios para cumplir con su trabajo.

Mantiene buenas relaciones laborales con gran nUmero de personas en la organizacion.

Sabe como utilizar los canales formales e informales, sin perjuicio de politicas o0 normas, para concluir tareas en el
tiempo y con la calidad previstas.

Es preciso en el manejo de los datos.

Domina técnicas y herramientas para realizar exposiciones.

Compara las distintas alternativas en términos de riesgo - beneficio

Realiza su trabajo en el tiempo requerido y con la calidad esperada

Puede explicar las razones que sustentan sus decisiones y asume la responsabilidad de las mismas.

Propone métodos que permitan obtener iguales o mejores resultados, pero utilizando menos recursos.

Asigna a los miembros del equipo tareas de acuerdo a sus capacidades y desempefio

Conoce las tendencias de la industria; conoce la competencia y las tacticas de mercado que utiliza; mantiene variadas
relaciones de indole comercial.
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Comprende y se hace comprender sin dificultad.
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Muestra buena disposicion al trabajar en equipo, ya sea dirigiéndolo o como un integrante mas.

Redacta en forma fluida y sin errores de sintaxis u ortografia

Tiene habilidad para decidir y actuar sin tener una vision total de la situacion.

Domina y se apoya en el lenguaje corporal para entender y hacerse entender.

Tiene facilidad para cambiar criterios y opiniones cuando cambian las premisas basicas

Tiene la habilidad de convencer a los demas con argumentos reales

Reconoce el aporte de otros en las victorias y los éxitos

Cumple con las normas y procedimientos de la organizacion.

Colabora con otros y permite que le colaboren, dependiendo de la necesidad.

Determina las principales variables que intervienen en una situacion

Prevee y consigue los recursos necesarios para cumplir con su trabajo.

Mantiene buenas relaciones laborales con gran nimero de personas en la organizacion.

Sabe como utilizar los canales formales e informales, sin perjuicio de politicas o0 normas, para concluir tareas en el
tiempo y con la calidad previstas.

Es preciso en el manejo de los datos.

Domina técnicas y herramientas para realizar exposiciones.

Compara las distintas alternativas en términos de riesgo - beneficio

Realiza su trabajo en el tiempo requerido y con la calidad esperada

Puede explicar las razones que sustentan sus decisiones y asume la responsabilidad de las mismas.

Propone métodos que permitan obtener iguales o mejores resultados, pero utilizando menos recursos.

Asigna a los miembros del equipo tareas de acuerdo a sus capacidades y desempefio

Conoce las tendencias de la industria; conoce la competencia y las tacticas de mercado que utiliza; mantiene variadas
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Competencias 7% de Gerente

Resumen
Desempeiio
) 78
por‘ Operativo
. Actitud 59
Competencia Comercid
o=
anejo 44
Administrativo
Liderazgo 70
Cooperacion 15
Adaptabilidad 52
Etica 44
T d
o o 56
Decisiones
Comunicacion 67




Factores Protectores

* Programa de Control (OCA)
Programa de Apoyo Operativo Interagencias (PAOI)

Campaina Comunicacional

Actos de Adiestramiento

Apoyo de Alta Gerencia / Feedback

Programa de Incentivos




Acciones

|Febr'er'o

jmarzo

abril

Imayo

junio

julio

agosto

septiembre

octibre

Inoviembre

Diciembre

Establecimiento Metas y Objetivos

Seguimiento

Entrega de Informe de Avance

Actos

Decisidon x Andlisis

Evaluacidn




Beneficios

Medicion

Mejoras en los Procesos

Competencias Desarrolladas

Aumento del Desempeno

Impacto en la Cultura Organizacional



Factores Riesgo

« Compromiso / Coordinacion
« Toma de Decisiones

» Resistencia al Cambio
 Estilo de Liderazgo

* Recursos

« Mantenimiento en el tiempo
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a) ESTRUCTURA DE PROCESOS

Los procesos que observamos dentro de la AUA, sede EI Gran Roque son:

PROCESOS OPERATIVOS

\ 4 \ 4 \ 4

RECAUDACION RECAUDACION PRODUCCION Y DISTRIBUCION Y RECOLECCION
CENTRO DE OFICINA DISTRIBUCION VENTA DE AGUA CLASIFICACIONY]
INFORMACION ENERIGA TRATAMIENTO
DE BASURA

Los ingresos manejados en la Oficina Administrativa del Gran Roque se dividen en dos
grupos:

e Oficina: son los relacionados con los servicios publicos prestados (Electricidad y agua),
las concesiones de posadas, kioscos, restaurantes y embarcaciones, asi como de filmaciones
e ingresos varios)

e Centro de Informacion (Pista): son los relacionados con la entrada al parque de personas
(tickets) pases anuales, permiso de embarcaciones, permiso de submarinismo, concesion de
pesca deportiva y permiso pesca deportiva

El proceso de recaudacion se subdivide en tres subprocesos:

La Castellana, Calle Santa Teresa de Jesus, Edificio CERPE, Planta baja, Caracas, Venezuela
Telf. (0212) 263.76.60/95.55
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‘ PROCESO DE RECAUDACION EN OFICINA

ETAPA

SITUACION ACTUAL

FALLAS Y/O SITUACIONES
SUSCEPTIBLES DE MEJORA

Recepcion del
pago

La secretaria recibe el pago del cliente,
el cual puede ser realizado en efectivo
0 cheque

No existe una forma de
verificar la autenticidad de los
billetes

Conformacion
del pago

La secretaria procede a su
conformacién, esto es: si es efectivo
cuenta el dinero recibido, si son
cheques verifica con el banco
correspondiente

Emision de
recibo

La secretaria emite el recibo Ingresos
Propios (R1), en original y 4 copias
(para contabilidad, archivo, expediente
y talonario) y entrega original al
usuario y cuatro copias al Jefe de
Oficina

El Recibo de Ingresos Propios
tiene demasiadas copias

La Castellana, Calle Santa Teresa de Jesus, Edificio CERPE, Planta baja, Caracas, Venezuela

Telf. (0212) 263.76.60/95.55
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‘ PROCESO DE RECAUDACION EN CENTRO DE INFORMACION

A.- ENTRADA AL PARQUE DE PERSONAS

ETAPA

SITUACION ACTUAL

FALLAS Y/O SITUACIONES
SUSCEPTIBLES DE MEJORA

Recepcion del
pago

La recaudadora recibe el pago en
moneda local de acuerdo al tarifario
(ver_anexo 4), entrega el ticket de
entrada al parque (R2 Y R3) al usuario
desprendiéndolo del talonario donde
queda una copia

No existe una forma de
verificar la autenticidad de los
billetes.

Cuando llega el turista no
recibe ninguna informacion
turistica.

Administracion
de tarjetas de
entrada

La recaudadora recibe la tarjeta de
entrada al parque (R4 Y R5) verifica
que esté completa y transcribe la
informacion a una hoja de calculo (R6
y R7) y las envia a la oficina
diariamente donde la Jefe de oficina lo
archiva.

La Jefe de Oficina envia por barco las
cajas que contienen las tarjetas de
entrada cada 2 0 3 meses.

Estadisticas

La recaudadora anota la informacion de
las llegadas en un libro de contabilidad
(R8)

Esta informacion se lleva de
forma manual y como esta
relacionada con la informacion
en excel de las tarjetas de
entrada deberia ir en un solo
archivo.

Relacién
de ticket

La recaudadora relaciona los ticket (R2
Y R3) y tarjetas de entrada (R4 Y R5)
junto con los pagos en el formato de
“Ingresos Propios” (R1) y el supervisor
lo entrega original y copias al Jefe de
Oficina.

La Castellana, Calle Santa Teresa de Jesus, Edificio CERPE, Planta baja, Caracas, Venezuela

Telf. (0212) 263.76.60/95.55
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B.- PERMISO DE EMBARCACIONES, PERMISO DE SUBMARINISMO,
CONCESION DE PESCA DEPORTIVA Y PERMISO DE PESCA DEPORTIVA

ETAPA

SITUACION ACTUAL

FALLAS Y/O SITUACIONES
SUSCEPTIBLES DE MEJORA

Recepcion del
pago

La recaudadora o el supervisor recibe
el pago en moneda local de acuerdo al
tarifario (Anexo 4)

No existe una forma de
verificar la autenticidad de los
billetes

Emision de
recibo

La recaudadora o el supervisor llena el
formato de “Ingresos Propios” (R1) y
entrega el original al usuario, y las
copias al Jefe de Oficina

El recibo de Ingresos Propios
tiene demasiadas copias

Entrega de
Credencial
Submarinismo

En el caso del submarinismo
adicionalmente la recaudadora entrega
una calcomania al usuario (R9)

Entrega de
Credencial
Embarcaciones

En el caso de embarcaciones la
recaudadora adicionalmente firma el
SARPE previa verificacion de haber
pasado por los otros organismos
oficiales (Inparques, Guarda Costa,
Guardia Nacional)

La Castellana, Calle Santa Teresa de Jesus, Edificio CERPE, Planta baja, Caracas, Venezuela

Telf. (0212) 263.76.60/95.55
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‘ PROCESO ADMINISTRATIVO

ETAPA

SITUACION ACTUAL

FALLAS Y/O SITUACIONES
SUSCEPTIBLES DE MEJORA

Recepcion de
Recibos

e La Jefe de Oficina recopila las copias
de los recibos de Ingresos Propios
(R1) (en el caso de ingresos por entrada
al parque también recibe el original),
los vacia en el formato de Relacion de
Ingresos Propios por Oficina y Centro
de Informacién (R10 y R11) del cual
imprime tres copias, dos para enviar a
Caracas y una de archivo

El recibo de Ingresos Propios
tiene demasiadas copias.

Envio de corte
de ingresos

e Diariamente a media tarde hace un
corte de lo relacionado y envia por fax
el Reporte de Disponibilidad Diaria
(R12) a la oficina administrativa de
Caracas.

Existe la posibilidad de enviar
la informacion por otros medios

Envio de
documentos

e Cada dos o tres dias envia a Caracas
con un empleado de confianza:

v' Dos copias de la Relacion de
Ingresos Propios por Oficina y Centro de
Informacion (R10 y R11)

v’ Las copias de
Ingresos Propios (R1)

v Los originales de Ingresos Propios
por entrada al parque de personas (R1)

v" Los tickets de entrada que quedaron
en le talonario (R2y R3)

v' El formato de Conteo de Billetes
(R13)

v’ El acta de entrega (R14)

v' El dinero recaudado (efectivo y
cheque)

e El empleado trae de regreso el acta

(R14) firmada por la persona que lo

recibe en Caracas

los recibos de

El director no tiene firma por lo
que se envia el dinero vy
documentos con una persona lo
que es bastante inseguro.

Solicitud de
talonarios

e La Jefe de oficina solicita por medio de
un memorandum a la Jefe de Ingresos
los talonarios de tickets y talonarios de
recibos de Ingresos Propios para la
venta en el parque quien se los envia
con un Acta de entrega que debe
devolver firmada previa verificacion, y
registra en el formato de inventario de

La Castellana, Calle Santa Teresa de Jesus, Edificio CERPE, Planta baja, Caracas, Venezuela

Telf. (0212) 263.76.60/95.55
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e Cosullones
tickeras (R15) y los archiva en la caja
fuerte.
La recaudadora solicita al Jefe de
Oficina la cantidad necesaria de tickets
para la venta, los cuales son
descargados del inventario
Archivo de La Jefe de Oficina recibe:
Reportes v’ Reporte de Actividades

Realizadas (B1) del Dpto. de
Recoleccion,  Clasificacion vy
Tratamiento de Basura y lo
archiva.

v/ Reporte de Venta de Agua a
Posadas y Embarcaciones (A2 y
A3) y los archiva,

v" Reporte manual por hora de los
niveles de la planta desalinizadora
(A5) el cual lo envia por fax a la
oficina de Caracas y luego lo
archiva.

v’ Reporte resumido de la planta
desalinizadora (A6)

La Castellana, Calle Santa Teresa de Jesus, Edificio CERPE, Planta baja, Caracas, Venezuela
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‘ PROCESO DE PRODUCCION Y VENTA DE ENERGIA ELECTRICA

ETAPA

SITUACION ACTUAL

FALLAS Y/O SITUACIONES
SUSCEPTIBLES DE MEJORA

Suministro y
Almacenaje
del Insumo

El Operador recibe el gasoil
suministrado por la lancha pesquera en
la costa y es trasladado por una
manguera hasta los tanques.

El gasoil pasa por un filtro (raco) que
separa el combustible del sucio, el cual
se almacena en un pipote y cada
semana es recogido por el personal de
clasificacion para quemar basura

El gasoil limpio pasa a un tanque
pulmén que alimenta las plantas
eléctricas.

Revision y
Puesta en
Marcha de las
Plantas

El operador revisa el agua, aceite y
bateria y anota los registros en formato
control diario de operaciones (E1) y lo
archiva

El Operador realiza el encendido de la
planta.

El Jefe hace la sincronizacion de las
plantas para llevarlas a una misma
velocidad porque una es automatica y
la otra es manual.

El tablero de sincronizacion
esta dafado

Distribucion

Generacion de la energia eléctrica a
4800 voltios, la cual se distribuye por
cableado a la poblacion por medio de
transformadores en 110 voltios para
residentes y 220 voltios para
operadores

El cableado eléctrico se
encuentra en mal estado.

Lectura del
Consumo

Mensualmente los linieros revisan el
medidor y en el formato de registro de
lectura de consumo eléctrico (E2)
llenan el consumo actual.

El jefe de planta eléctrica revisa junto
con el Jefe de Oficina dicho formato y
analizan las variaciones, corrigen los
registros y en caso de que el medidor
este dafiado se pone una observacion y

Existen gran cantidad de
medidores dafiados

La Castellana, Calle Santa Teresa de Jesus, Edificio CERPE, Planta baja, Caracas, Venezuela
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se coloca un promedio de consumo de
acuerdo a meses anteriores.

Emisionde |e La Jefe de Oficina actualiza el formato

Recibos con la lectura actual en computadora
y lo envia a Caracas donde lo revisan y
elaboran los recibos de cobro (E3) y
estados de cuenta (E4), los cuales se
envian por avion y se reciben en la
oficina y son entregados a los linieros
para que los repartan.

Pago e Posteriormente el usuario se acerca a la
oficina a hacer los pagos (ver proceso
de Recaudacion en Oficina)

La Castellana, Calle Santa Teresa de Jesus, Edificio CERPE, Planta baja, Caracas, Venezuela
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‘ PROCESO DE DISTRIBUCION Y VENTA DE AGUA

ETAPA

SITUACION ACTUAL

FALLAS Y/O SITUACIONES
SUSCEPTIBLES DE MEJORA

Almacenaje

El agua que sale de la planta
desalinizadora es almacenada en los
tanques

Distribucion

Diariamente los operadores llenan el
camion cisterna y el chofer junto con el
ayudante distribuyen el producto a las
viviendas en varios viajes, durante la
mafiana se surte gratuitamente al
pueblo llenando las barricas de cada
casa

El agua se distribuye de manera
gratuita a la poblacion

Venta

Durante la tarde el chofer y su
ayudantes proceden a la distribucién
del agua comprada en la AUA durante
la mafiana (ver proceso de Recaudacion
en Oficina) por medio de una hoja
sellada con los datos de la posada y los
litros comprados (Al)

El chofer mide el nivel del tanque con
una vara antes de surtirlo y luego lo va
llenando hasta llegar a los litros
requeridos, luego entrega el listado al
secretario quien lo vacia en el formato
de control de venta de agua para
posada (A2), el formato pasa al Jefe de
Oficina quien lo vacia en el formato de
ingresos propios (R1).

En el caso de las embarcaciones, pagan
en la AUA (ver proceso de
Recaudacién por Oficina) y se dirigen
a la planta donde el operador llenan las
barricas y el secretario llena el formato
de control de venta de agua de
embarcaciones (A3) que pasa a la Jefe
de Oficina.

En el caso de la entrega de agua a la
poblacién existe un formato de control
de agua al pueblo e instituciones (A4)
pero no se utiliza.

La hoja sellada con los datos de
la venta de agua a las posadas
es muy informal y se lleva de
forma manual.

Duplicidad de formatos.

Emision de
Reporte

El operador llena un reporte manual
por hora de los niveles de la planta

Existe la posibilidad de enviar
la informacion por otros

La Castellana, Calle Santa Teresa de Jesus, Edificio CERPE, Planta baja, Caracas, Venezuela
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(A5) medios.

e El secretario imprime un reporte
resumido por turno (A6) a las 8am y
4pm y es enviado a la Jefe de Oficina
diariamente.

< El proceso de desalinizacion de agua se puede ver en el Anexo 5

PROCESO DE RECOLECCION, CLASIFICACION Y TRATAMIENTO DE BASURA

ETAPA SITUACION ACTUAL FALLAS Y/O SITUACIONES
SUSCEPTIBLES DE

La Castellana, Calle Santa Teresa de Jesus, Edificio CERPE, Planta baja, Caracas, Venezuela
Telf. (0212) 263.76.60/95.55
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MEJORA

Recoleccion e El chofer junto con sus ayudantes,|La basura se recolecta de
salen en el camién y los carritos a las | manera gratuita a la poblacion.
6am a recoger la basura del pueblo y
los van depositando en la zona de
servicios del Gran Roque.

e También recogen en la costa la basura
proveniente de las islas que fue
previamente recolectada por una
persona contratada y que a traves de
lanchas la lleva hasta el gran roque.

Clasificacion |e Los clasificadores separan los desechos | El personal de aseo tiene que
de acuerdo al tipo de material: vidrio, |abrir las bolsas y separar la
aluminio, plastico, cartén, chatarra y |basura manualmente.
desechos organicos

e El vidrio, aluminio, carton se recopila
por separado en cestas para llevarlo a
los contenedores mientras que la
chatarra dependiendo de su tamafo es
llevada por el camidn, el paile over, o
los mismos clasificadores

Tratamiento |e EI resto de los desechos organicos es
acumulado en el mismo sitio con el
paile over y son quemados con los
restos de gasoil de la planta eléctrica,
las cenizas quedan en el lugar y al
acumularse una gran cantidad es
enterrada en un sitio llano con le
permiso de Inparque.

Limpiezade |e Diariamente un equipo  recoge la

las calles basura, barre y limpia las calles del
pueblo y la coloca en bolsas, que luego
son llevadas por el camion a la zona de
servicios.

Emisionde |e Existe un Reporte de Actividades
Reporte Realizadas (B1) que llena el Jefe y lo
entrega a la Jefe Oficina diariamente.

La Castellana, Calle Santa Teresa de Jesus, Edificio CERPE, Planta baja, Caracas, Venezuela
Telf. (0212) 263.76.60/95.55




UTORIDAD !HEE ﬁFﬂ;ﬁE
e Comultones

La Castellana, Calle Santa Teresa de Jesus, Edificio CERPE, Planta baja, Caracas, Venezuela
Telf. (0212) 263.76.60/95.55



INTEGRITAS
(esmnliones

Propuesta de consultoria

Indicadores de Gestion
Autoridad Unica del Parque Nacional

“Archipiélago de Los Roques”

Elaborado por:
Lic. Beatriz Otero

Lic. Ricardo Pestana

Caracas, 2002



TR COTETEA &

el e e e e e gl el e o

Cormliones

ESQUEMA GENERAL

1. GENERALIDADES
1.1. Antecedentes
1.2. Objetivo de la Propuesta De Consultoria
1.2.1. Objetivo General
1.2.2. Objetivos Especificos
1.3. Alcance
1.4. Limitaciones
2. DESCRIPCION DE LA PROPUESTA DE CONSULTORIA
2.1. Bases conceptuales
2.2. Fases de ejecucion
2.3. Planificacion de la ejecucion
2.4. Organizacion de la Propuesta de Consultoria
2.5. Logistica de la Propuesta de Consultoria
3.  HONORARIOS PROFESIONALES
4.  ANEXOS
4.1. Presentacion de la Firma Consultora

4.2. Curricula del equipo de trabajo

La Castellana, calle Santa Teresa de Jesus, Edificio CERPE, Planta Baja. Caracas — Venezuela
Telf. : 0212-263.7660/2582/4877/9555



TR COTETEA &

el e e e e e gl el e o

Cormliones

1. GENERALIDADES

1.1. Antecedentes:

La Autoridad Unica de Area del Parque Nacional Archipiélago Los Roques “se
cre6 por Decreto Presidencial el 2 de Noviembre de 1990. Mas recientemente, en los
ultimos afios, comenz6 a dirigirse bajo una gestion con orientacion estratégica que permitio
a la AUA definir explicitamente su Misién, su Vision, y asi como el desarrollo del Plan
Estratégico para el afio 2001.

Los ingresos de la AUA provienen de los recursos financieros aportados por el
Ejecutivo (aproximadamente el 4% del presupuesto de la AUA) y de los ingresos derivados
de los servicios que presta (servicios basicos: agua, electricidad, aseo; concesiones para
posadas, kioskos, campamentos, restaurantes, embarcaciones, pesca deportiva,

submarinismo, deportes de playa, lineas aéreas, telecomunicaciones, etc.).

La AUA cuenta con numerosos equipos e instalaciones para cumplir con sus
labores; entre los mas importantes se nombran: instalaciones administrativas en Caracas y
Los Roques, Planta desalinizadora y Plantas eléctricas.

En la actualidad, buscan el mejoramiento de sus actuales procesos en aras de
disminuir las dificultades que se presentan en la prestacion del servicio. En este sentido,
desean poseer indicadores que les permitan planificar su gestién dirigiendo sus esfuerzos y
mejores recursos a la solucién de problemas que impidan alcanzar su vision “Convertir al
Archipiélago de Los Roques en una vitrina del turismo ambiental de Venezuela” (Autoridad
Unica de Area, 2000 y 2001b).

La Castellana, calle Santa Teresa de Jesus, Edificio CERPE, Planta Baja. Caracas — Venezuela
Telf. : 0212-263.7660/2582/4877/9555
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1.2 Objetivo de la Propuesta de Consultoria:

1.2.1. Objetivo General:
Prestar un servicio de Consultaria que le permita a AUA evaluar sus procesos

claves de negocio y disefiar indicadores de gestion que permitan dar seguimiento al
progreso de los mismos.

1.2.2. Objetivo especifico:
1. Identificar los procesos claves de negocio de AUA.
2. Analizar data histérica de los procesos claves.

2.1. Identificar informacién que permita dar seguimiento al cumplimiento de
objetivos del plan estratégico.

2.2. Disefar indicadores de gestidén por procesos claves.
3. Presentar un servicio de Consultoria en funcion de los resultados obtenidos.

4.  Aplicar las recomendaciones de la propuesta presentada.

1.3 Alcance:

Los procesos a analizar seran aquellos identificados como claves dentro del
funcionamiento de la AUA, en consecuencia los indicadores obtenidos haran referencia a
éstos ultimos.

La Castellana, calle Santa Teresa de Jesus, Edificio CERPE, Planta Baja. Caracas — Venezuela
Telf. : 0212-263.7660/2582/4877/9555
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1.4. Productos:
Se entregara al cliente:
1.4.1 Revision de data historica por proceso.

1.4.2 Propuesta de disefio de indicadores de gestién, de acuerdo a los resultados
obtenidos.

1.4.3 Disefio de los indicadores a implementar por procesos

1.4.4 Disefio del formato de chequeo y seguimiento de indicadores

1. 5. Limitaciones:

Por razones académicas, esta propuesta de consultoria se llevara a cabo en los
siguientes periodos:

1. Diagnostico y Propuesta se realizara en los meses de Enero y Marzo del 2002.

2. La aplicacién de las recomendaciones sugeridas se ejecutara en los meses de
Abril a Julio del 2002.

La Castellana, calle Santa Teresa de Jesus, Edificio CERPE, Planta Baja. Caracas — Venezuela
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2. PROPUESTA DE CONSULTORIA:

2.1 Bases Conceptuales

Las organizaciones en busqueda de mejorar continuamente Sus procesos,
productos y/o servicios requieren de un marco de referencia que les describa los resultados
de su gestion organizacional. En este sentido, los indices o indicadores aportan elementos
sustanciales para promover el mejoramiento continuo y permitir el empleo puntual de sus

recursos para el alcance de sus objetivos (Fincowsky, E. 2001).

Para este autor, los indicadores son “un punto en una estadistica simple o
compuesta” que representa algun rasgo importante dentro de un sistema de control y en un

marco de interpretacion particular (p 94).

Serna (2001), se refiere a los indicadores como “el conjunto de variables
cuantitativas o cualitativas que se pretenden medir y monitorear” (p. 7); y establece una
diferencia con los indices cuando sefiala, que en éstos Ultimos se existe una relacion
cuantitativa entre las metas planteadas, los objetivos, los estandares relacionados con los

indicadores y los resultados obtenidos.

Para este autor, es “la medicion del proceso de implementacion estratégica de una
empresa, el que genera informacion que permite ajustar complementar el rumbo
estratégico de la organizacion” (p 1) y no puede entenderse este proceso como solo
recoger datos, sino que debe insertarse adecuadamente en el sistema de toma de

decisiones.

En este sentido, la medicién debe contar con atributos como pertinencia, precision,
oportunidad, buenas definiciones operacionales, asimismo disponer de instrumentos de
medicion adecuados, con confiabilidad y validez, y respetar el sentido de economia dentro

de la organizacion (Serna, H. 2001).

La Castellana, calle Santa Teresa de Jesus, Edificio CERPE, Planta Baja. Caracas — Venezuela
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2.2 Fases de Ejecucion:
1. Estrategia de Diagnostico:

1.1. Definicién e identificacién de los procesos organizacionales claves para su
gestion.

1.2. Recoleccionde data histérica
2.  Diagnostico de Procesos Claves
2.1. Andlisis y validacion de la data histérica con los duefios de procesos.
2.2. Andlisis de los resultados obtenidos.
2.3. Elaboracion de informe Diagnostico
2.4. Elaboracién de Propuesta de Indicadores de Gestion.
3. Recomendaciones a aplicar.

3.1. Presentacion de los resultados obtenidos en la fase Diagnostica y
Propuesta de Indicadores de Gestion.

3.2. Aprobacién de la Propuesta de Indicadores de Gestién por parte del
cliente.

4.  Aplicacion de Gestion por Indicadores.

2.3 Planificacion de la Ejecucion:

Ver anexo de la “Planificacién de la propuesta”

La Castellana, calle Santa Teresa de Jesus, Edificio CERPE, Planta Baja. Caracas — Venezuela
Telf. : 0212-263.7660/2582/4877/9555



TR COTETEA &

el e e e e e gl el e o

Cormliones

2.4 Organizacion de la Propuesta de Consultoria

La consultaria se llevara a cabo por un equipo conformado por dos profesionales
en el area de Administarcion y Psicologia, ambas proximos a obtener la Especializacion en
Desarrollo Organizacional. Dicho equipo trabajara segun lo exija la magnitud y complejidad
del trabajo a realizar y los compromisos de tiempo acordados con el Cliente en los planes
de trabajo establecidos.

Adicionalmente, se cuenta con un equipo conformado por profesionales de diversas
areas del conocimiento, que brindan apoyo y asesoria, segun se requiera, en el desarrollo
del proceso.

Las condiciones de trabajo sera la siguiente:
Por parte del CLIENTE

La ejecucion de las fases definidas se efectuaran en conjunto con el personal
involucrado del Cliente, por lo que se estima que deberan dedicar parte de su tiempo, a los
fines de cumplir con las fechas programadas en el plan de trabajo. Asimismo se requiere
de una persona, quien serd el enlace con nuestra firma consultora para todos los aspectos
de interés del trabajo a realizar.

Por parte de LA FIRMA CONSULTORA

Todo el equipo de La Firma Consultora interactla de forma continua en la ejecucion
del trabajo, cumpliendo con los compromisos de tiempo acordados con el Cliente en los
planes de trabajo formulados.

La Castellana, calle Santa Teresa de Jesus, Edificio CERPE, Planta Baja. Caracas — Venezuela
Telf. : 0212-263.7660/2582/4877/9555



TR COTETEA &

el e e e e e gl el e o

Cormliones

2.5 Logistica de la propuesta de Consultoria
A continuacion se describen algunas consideraciones relativas a la logistica del proyecto:
Lugar de Trabajo:

Alun cuando La Firma Consultora posee su propia sede, en donde tendran lugar las
actividades de disefio y desarrollo de los productos, en determinadas ocasiones sera
necesario trabajar en las instalaciones del Cliente, fundamentalmente durante las fases de
Diagnostico y aplicaciones de la propuesta de Gestién por Indicadores, se recomienda
asignar un area de trabajo, a los fines de facilitar la debida interaccién con el personal
correspondiente.

Control de Avance

Con la finalidad de controlar periédicamente el avance de la propuesta de consultoria la
Firma Consultora presentara un Informe de Avance al término de cada Fase de ejecucion,
en los cuales se especificard el porcentaje de avance del proyecto, las actividades
ejecutadas, los productos generados, las proximas acciones y cualquier otra informacién
de interés.

Materiales

Los materiales requeridos en la propuesta de consultoria correrdn por cuenta de La Firma
Consultora, siempre y cuando se refieran a utiles regulares de oficina dentro de un
consumo razonable. Sin embargo, aquellos materiales impreso de divulgacion masiva
seran puestos por el Cliente, o estudiarse la posibilidad de algun otro convenio, bajo la
modalidad de reembolso

Requerimientos adicionales

e Se requiere apoyo de todo el personal, desde la alta gerencia hasta el nivel operativo,
para la ejecucién de la fase diagnostica.

e Se requiere puntualidad y asistencia a las reuniones establecidas.
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TNTECRYTAS

3. HONORARIOS PROFESIONALES

4. ANEXOS
Presentacion de la firma consultora

Curricula del equipo de trabajo
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Desempefio por Competencias AERLIE ALV

Instrucciones
Utilice la siguiente tabla para llevar un registro estadistico de las conductas observadas del
supervisado durante el afio en relacion a la competencia donde presenté oportunidades de m

COMUNICACION

Habilidad para intercambiar ideas y conceptos de manera precisay clara con uno o r
interlocutores o de exponerlas ante una audiencia determinada

Indicadores de Conducta Nunca A veces | Frecuente

Elocuencia: comprende y se hace comprender sin
dificultad

Comunicacion Oral: domina un vocabulario amplio

Adaptacion al interlocutor: puede adaptar su
lenguaje segun el tipo de interlocutor

Lenguaje Corporal: domina y se apoya en el lenguaje
corporal para entender y hacerse entender

Comunicacion escrita: redacta en forma fluida y sin
errores de sintaxis u ortografia

Dominio de Presentaciones: domina técnicas y
herramientas para realizar exposiciones

Acuerdo:

Supervisado Supervisor



Fecha:
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ejora
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Siempre




DESEMPENO POR COMPETENCIAS

SIM
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0,00

o C A
COMPETENCIAS *  PRIORIDAD BAJA
D% OBTENIDO @ %ESPERADO . PRIORIDAD ALTA
OPORTUNIDADES DE MEJORA
COMPETENCIA INDICADOR

ACTITUD COMERCIAL Capacidad de Negociacién
Vocacidén de Servicio

Suspicacia de Negocio

DESEMPENO OPERATIVO Atencidn al Detalle
Consistencia
Eficiencia operativa




MANEJO ADMINISTRATIVO

Consciencia de Economia
Anticipacién
Orientado a resultados

DESEMPENO POR COMPETENCIAS

45,00
40,00
35,00
30,00
25,00
20,00
15,00
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0,00

OBTENIDO ESPERADO
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OPORTUNIDADES DE MEJORA

COMPETENCIA INDICADOR
ETICA Congruencia
LIDERAZGO Influencia

Persuacién

Espiritu de equipo

Desarrollo de Personal
COMUNICACION Elocuencia

Comunicacién oral
Adaptacion al Interlocutor
Comunicaciénh escrita
Presentaciones orales




DESEMPENO POR COMPETENCIAS

45,00
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d 196 | 54.44 | 36 100
vd
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OPORTUNIDADES DE MEJORA
COMPETENCIA INDICADOR

ACTITUD COMERCIAL

Capacidad de Negociacién
Suspicacia de negocio

DESEMPENO OPERATIVO

TODAS




45,00 +
40,00 +
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15,00
10,00
5,00
0,00

MANEJO ADMINISTRATIVO TODAS
DESEMPENO POR COMPETENCIAS
OBTENIDO ESPERADO
| BRUTO % BRUTO % DIF.%
| LID 2,2 12,22 4 22,22 55,00
’/ coo 32 17,78 4 22,22 80,00
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LIDERAZGO desarrollo de personal
delegacion
persuacién
lenguaje corpo
COMUNICACION escrita
ETICA congruencia

Capacidad de andlisis

TOMA DE DECISIONES

evaluacidn de situacién

ADAPTABILIDAD

manejo de inceryidumbre
al entorno

COOPERACION

*

PRIORIDAD ALTA



DESEMPENO POR COMPETENCIAS

TF

45,00
40,00
3500 1 OBTENIDO ESPERADO
30,00 BRUTO| % | BRUTO| % DIF %
% 2900 0 48 1333 16 4444 3000
Zlggg L C 6,4 17,78 16 44,44 40,00
1000 ¥ A 1.2 3,33 4 11,111 30,00
500 ¥ 124 | 3444 | 36 100
0,00
o c
COMPETENCIAS *  PRIORIDAD BAJA
O % OBTENIDO m %ESPERADO * PRIORIDAD ALTA
OPORTUNIDADES DE MEJORA
COMPETENCIA INDICADOR

ACTITUD COMERCIAL

Vocacion de Servicio
Capacidad de Negociacién
Suspicacia de Negocio

DESEMPENO OPERATIVO

Atencidn al Detalle
Disciplina
Tolerancia al Stress




DESEMPENO POR COMPETENCIAS

45,00

40,00

35,00

30,00

25,00

20,00

15,00

10,00

5,00

0,00

Consistencia
Eficiencia Operativa

MANEJO ADMINISTRATIVO

Consiciencia de Economia
Anticipacion
Orientacidn a Resultados

NN NN

LIDERAZGO COOPERACION ADAPTABILIDAD

O % OBTENIDO

ETICA TOMA DE DECISTONEBAUNICACION

@ % ESPERADO

*

*

PRIORIDAD ALTA
PRIORIDAD BAJA

OBTENIDO ESPERADO

BRUTO % BRUTO % DIF.%
LID 2,2 12,22 4 22,22 55,00
COO 2,2 12,22 4 22,22 55,00
ADA 0,375 2,08 1 5,56 37,50
ETI 15 8,33 4 22,22 37,50
TDD 05 2,78 1 5,56 50,00
COoM 15 8,33 4 22,22 37,50

8,275 | 45,97 18 100




OPORTUNIDADES DE MEJORA

COMPETENCIA

INDICADOR

LIDERAZGO

Influencia

Desarrollo de Personal
Delegacién

Espiritu de equipo

ADAPTABILIDAD

Flexibilidad
Adaptacion al entorno
Manejo de la incertidumbre

ETICA

Concordancia
Congruencia

COMUNICACION

Elocuencia

Comunicacién Oral
Comunicacién escrita
Dominio de presentaciones

Adaptacion al Interlocutor
Lenguaje Corporal

COOPERACION

Relaciones

Versatilidad
Disposicién

Agilidad Organizacional

TOMA DE DECISION

Evaluacién de la Situacidn
Capacidad de Andlisis
Determinacién
Responsabilidad de decisién




T




23,3

OBTENIDO

ESPERADO







MANEJO
competencia [  ADMINISTRATIVO

ACTITUD COMERCIAL COOPERACION

competencia competencia

indicador
/sujetos

indicador
/sujetos

indicador
/sujetos

sujeto 1 sujeto 1 sujeto 1

sujeto 2 sujeto 2 sujeto 2

sujeto 3 sujeto 3 sujeto 3

sujeto 4 sujeto 4 sujeto 4

sujeto 5 sujeto 5 sujeto 5

sujeto 6 sujeto 6 sujeto 6

sujeto 7 sujeto 7 sujeto 7

sujeto 8 sujeto 8 sujeto 8

sujeto 9 sujeto 9

sujeto 9

sujeto 10 sujeto 10 sujeto 10

sujeto 11 sujeto 11 sujeto 11

Puntajes obtenidos por indicador en las competencias Actitud Comercial, Cooperacion y Manejo administrativo

ANEXO G



Competencias % de Gerentes

b ~
esemp'eno 78
Operativo
Actit

cti u.d 59
Comercial
Manejo 44

Administrativo

Liderazgo 70
Cooperacion 15
Adaptabilidad 52

Etica 44
T d
oma ce 56

Decisiones

Comunicacion 67




Prioridad

% de
Gerente

78

59

70

15

52

56

Competencias alta baja
Desempeiio Operativo 21 6
Actitud Comercial 16 11
Manejo Administrativo 12 15
Liderazgo 19 8
Cooperacion 4 23
Adaptabilidad 14 13
Etica 12 15
Toma de Decisiones 15 12
Comunicacion 18 9

67




OPERATIVO COMERCIAL A DMINISTRATIVO
.2 0 9

S S s | 2 S s | 2 S S

+ Y = = A = = 4 =

COMPETENCIAS 3|z | 3| 3|z |3|3|z| 8

s 18l S| S| & | S| 28 &

w =] w w S w w =1 w

n n 0
Vision global

Actitud Comercial 20%
Vocacion de Servicio 6%
Capacidad de Negociacién 8%
Suspicacia de Negocio 6%
Desempefio Operativo 20%
Atencién al Detalle 4%
Disciplina 4%
Consistencia 4%
Eficiencia Operativa 5%
Tolerancia al estrés 3%
Manejo Administrativo 10%
Consciencia de economia 6
Anticipacién 2
Orientacién a resultados 2
Adaptabilidad 5%
Adaptacion al entorno 150%
Flexibilidad 2,50%
Manejo de la incertidumbre 1%




Cooperacion 10%
Relaciones 2%
Versatilidad 2%
Disposicién 3%
Agilidad Organizacional 3%
Liderazgo 10%
Influencia 1%
Persuacion 3%
Delegacién 2%
Espiritu de equipo 1%
Desarrollo de Personal 3%
Comunicacion 10%
Elocuencia 2%
Comunicacién Oral 2%
Adaptacion al Interlocutor 1%
Lenguaje Corporal 1%
Comunicacién Escrita 2%
Dominio de Presentaciones 2%
Etica 10%
Concordancia 5%
Congruencia 5%
Toma de Decisiones 5%
Evaluacién de la Situacion 1%
Capacidad de Andlisis 1%
Determinacién 1%
Responsabilidad de Decision 2%




V. CONCLUSION

Las competencias marcan concretamente la diferencia entre un
desempeiio sobresaliente y uno simplemente bueno o adecuado. En otras
palabras, una competencia es aquello que los empleados sobresalientes en un
cargo / rol hace en diversas situaciones y con mejores resultados que empleados

promedios.

De esta manera, se puede decir que el enfoque de competencias es un
modelo que permite identificar las caracteristicas que debe tener un individuo para

garantizar una actualizacion exitosa dentro de la organizacion.

En el presente trabajo, se identificaron las competencias organizacionales
y se construyo el Perfil de Gerentes de Agencias, como inicio de implantacion del
modelo de Recursos Humanos basado en competencias. El perfil obtenido como
ideal o esperado, se compard con el resultado obtenido de la evaluacion del
desempefio por competencia que se realiz6 a cada Gerente de las Agencias
Propias, y se obtuvieron las brechas entre le perfil deseado y el perfil actual de los

gerentes.

Entre los resultados encontrados, se puede mencionar que el 66 % de los
Gerentes evaluados poseen déficit entre cuatro y nueve de las competencias
establecidas en el perfil, mientras que solo un 33 % presenta déficit entre una y

tres de las competencias.

Asi mismo se puede observar que tres de las nueve competencias que
contiene el perfil presentan la mayoria de los gerentes como déficit, a saber; el
78% de los gerentes evaluados presentan fallas en la competencia Desempefio

Operativo, el 70 % en liderazgo y 67% en comunicacion.
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Si se toma en cuenta que los objetivos estratégicos establecen que los
Gerentes deben ser mas comerciales que operativos como sugieren los miembros
de la empresa que han venido comportandose, los resultados anteriores pudiesen
parecer paradgjicos, sin embargo el alto nimero de incidencias presentes en la
operatividad diaria asi como la disminucion en el mantenimiento de la cartera de
clientes que poseia cada agencia, permiten corroborar los resultados encontrados

en el desempefio de los gerentes.

Con estos resultados, se generd un plan de accidon que contemplaba la
realizacion de jornadas de induccibn en normar, procesos, procedimiento
operativos, con el fin de mejorar la competencia desempefio Operativo, y en

consecuencia disminuir el nUmero de incidencias existentes en la operatividad.

Adicionalmente, se desarrollo un formato de seguimiento de gestion, que
permitiera a los coordinadores de agencia establecer metas y objetivos en forma
conjunta con los gerentes, y con el apoyo de Recursos Humanos, para mejorar y
desarrollar la competencia comercial, que si bien es cierto no figura como la de

mayor deficiencia es el objetivo del cambio de perfil en los gerentes de Agencia.

Por ultimo, para acompariar el plan de mejora se desarroll6 un plan de
adiestramiento que contempld tres actividades de mejoramiento técnico vy
permitian adquirir destrezas y habilidades requeridas en el perfil de competencias.
Estas actividades son Gerenciando el Cambio, Gerencia de la Atencion y Calidad

del Servicio y Liderazgo Visionario.

Para Diciembre del presente afio 2002, se realizara una nueva evaluacion
de Desempefio por Competencia a los Gerentes que intervinieron en el programa,
para determinar el efecto del plan de intervencién aplicado, sin embargo, los
indicadores de produccion, incidencias operativas han disminuido hasta la fecha,

lo que sugiere mejoramiento en el desemperio.
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