7ES/S
DPozoo A
G3S £

UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
VICE-RECTORADO ACADEMICO
DIRECCION GENERAL DE LOS ESTUDIOS DE POST-GRADO
ESPECIALIZACION EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL
AJUSTE DE PERFILES A COMPETENCIAS
OFICINA SAN BERNARDINO I
EMPRESA: BBVA BANCO PROVINCIAL

Autor: Asesor:
Lic. Irma Carolina Garcia Gonzalez. . Profesor Oscar A. Giménez

Caracas, abril de 2001




iINDICE

Seccion

| PARTE: Introduccion
[l PARTE: Marco Tedrico

(Il PARTE: Marco Conceptual

IVPARTE: Estrategia Metodologica

V PARTE: Resultados obtenidos

VI PARTE: Contraste de resultados Test — Retest

VIl PARTE: Conclusiones

VIl PARTE: Recomendaciones

Bibliografia

Anexos

Pagine

01

05

14

20

31

33

40

48

50




l. INTRODUCCION

El Banco Provincial inicid sus operaciones en Venezuela hace 43 afios, su primera
oficina estaba ubicada entre las esquinas de Madrices a |barras, donde se continua
prestando servicios. En sus comienzos las operaciones del Banco Provincial se
concentraron en las regiones capital y central, expandiéndose sus servicios a todo el
pais, actualmente, posee 422 Agencias, ubicadas por todo el territorio Nacional
ofreciéndole a nuestros clientes la comodidad y la atencidén que se merecen. Su mision,
se fundamenta en los siguientes aspectos principales:

o Ofrecer una permanente y atractiva rentabilidad para los accionistas, a través de
una constante orientacion a resultados.

e Mantener un alto nivel de solvencia, que garantice el cumplimiento de los
COMpromisos.

o Orientar la accion al servicio de los clientes y de la comunidad.

e Buscar posiciones de liderazgo a través de la creacidon de ventajas competitivas
sostenidas.

A fin de entender el proceso de transformacion llevado a cabo y sus repercusiones en el
equipo humano que lo integra, resulta obligatorio observar al Banco Provincial en dos
tiempos: antes de su adquisicion por parte del Banco Bilbao Vizcaya en marzo de 1997
y después de su adquisicion. Este evento marcd un hito importantisimo que se
evidencia en las conductas individuales adoptadas, asi como en sus modelos
organizativos y de relacion.

Dentro de este orden de ideas, para el afio 1996 existia en la Organizacion una
marcada inclinaciéon hacia el mantenimiento de un posicionamiento ya existente que
identificaba al Banco como el Primer Banco del Pais.

En ese entonces la premisa imperante en cuanto a la forma de hacer negocios se
centraba en la generacion de altos indices de rentabilidad por medio de la explotacion
basicamente de grandes clientes corporativos. Uno de los valores predominantes
entonces era la solidez que significaba ser la institucién financiera mas importante del
pais. Como consecuencia, pudo apreciarse una serie de comportamientos individuales,
grupales y organizacionales que marcaron su operatoria:

¢ Se tenia especial interés en disponer de un equipo humano poseedor de un elevado
background en el manejo de cuentas corporativas y gubernamentales, con un perfil
adecuado para dar atencion personalizada a estos sectores.
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¢ No existia una clara orientacién hacia el manejo de grandes volimenes de clientes,
lo que determiné que tanto las estructuras de administracién central como la red de
oficinas no tuviesen un adecuado soporte técnico ni humano.

Destaca que para el momento las oficinas eran unidades eminentemente
administrativas, carentes de personal orientado hacia la venta. Esto no significaba que
no se abrieran cuentas particulares en las mismas, sino que el esfuerzo para lograr ese
tipo de captacion era minimo ya que “el producto se vendia solo”.

A raiz de la crisis financiera de 1993, el Banco Provincial consoliddé su posicionamiento
ante la intervencién de practicamente el resto de la Banca: le proporcioné una alta cuota
de mercado en lo que respecta a clientes particulares, sin embargo se prescindi6é de
efectuar ajustes a nivel de infraestructura y recursos humanos que permitieran afrontar
el viraje ya efectuado en la vision del negocio. Es por ello que a partir de esa fecha la
calidad de servicio de la red de oficinas empieza a desmejorar aceleradamente: no
estaban preparadas para atender el volumen de un Banco que crecié bruscamente en
clientes pequefios y por lo tanto en operaciones de taquilla.

No cabe duda que ante la creciente demanda de los clientes particulares y frente a la
notable desmejora en la calidad del servicio, la Directiva del Banco generé acciones
que pretendieron mejorar la situacién planteada. Dentro de este marco se llevd a cabo
el desarrollo y puesta en el mercado de productos novedosos para el momento (Cuenta
Vip, Ahorro Preferencial), asi como también resaltan los continuos intentos de anélisis
de procesos en las oficinas con la participacion de no menos de cuatro empresas
consultoras externas en un periodo de dos afios. De igual forma se duplicé la red de
oficinas, abriéndose 100 puntos de venta en solamente un afio.

La adquisicion del Banco Provincial por parte del Banco Bilbao Vizcaya se produjo en el
mes de marzo de 1997. A partir de esa fecha, empezaron a producirse una serie de
cambios que ilustran en gran medida el nuevo modelo corporativo.

Al igual que antes de la adquisicién, se pretende lograr un posicionamiento frente al
entorno que lo identifique como el mejor Banco del Pais, tanto localmente como en
comparacion con el resto de los Bancos del Grupo a nivel latinoamericano, lo cual se ha
facilitado por ser el Banco Provincial una empresa exitosa desde hace varios afios. Sin
embargo, al formar parte de un grupo transnacional con una casa matriz distinta a la
propia, se han adicionado directrices de caracter corporativo que han abarcado a todos
los dmbitos de la operatoria local.

Se debe hacer especial referencia a las estrategias establecidas en la actualidad para la
Organizacion, las cuales son resultado de modelos ya probados en el resto de los
Bancos del Grupo y que tienen como objetivo fundamental 1a mejora de su eficiencia y
productividad. Entre estas estrategias destacan:




e Adecuacion de las estructuras organizativas (Potenciacion de las estructuras de
Negocios y Red de Oficinas con ajuste en las estructuras centrales/ Centralizacién
de las areas operativas).

e Estandarizacion de los sistemas y procesos tanto en la red de oficina como en los
servicios centrales a través de fuertes inversiones en tecnologia

¢ Optimacién del gasto

El modelo corporativo actual pretende aprovechar las fortalezas internas de la
Organizacion y explotar las oportunidades que se presentan producto de la idiosincracia
local. Tal es el caso de las oficinas comerciales, que han pasado de ser entes
administrativos a ser conceptualizadas como unidades de negocios. En este sentido se
ha adaptado su estructura organizativa y se han asignado objetivos cuantificables que
tienden hacia la generacién de margenes de ganancia a través de la gestion de los
clientes comerciales (Banca Retail).

De igual manera, se ha tratado de ajustar los distintos subsistemas de Recursos
Humanos al nuevo modelo (gestién de empleados, establecimiento de planes de
desarrollo de carrera, implantacion de sistemas de recompensas en base a objetivos y
perfiles individuales), sin embargo se hace preciso acotar que la naturaleza de los
cambios anteriormente descritos genera comportamientos individuales especificos
entre los miembros de |la organizacion en tanto que tienen una influencia significativa en
la salud psicolégica de los empleados y su desarrollo personal.

Se hace entonces necesario un cambio en el comportamiento individual basado en la
involucracion de cada empleado con los nuevos propésitos de la Organizacion que
apuntale el modelo implantado corporativamente, a fin de que sea apreciado un cambio
significativo en el comportamiento y los resultados de la empresa.

Como se ha referido anteriormente, la Organizacién ha experimentado un alto
crecimiento, producto de la crisis financiera que se inicio en el afio 1993, este
crecimiento acelerado sin la infraestructura adecuada cual ha afectado la calidad del
servicio que brinda a sus clientes, siendo objeto de numerosas quejas, manteniendo su
clientela por tener una trayectoria de solidez dentro de las empresas del entorno
bancario.

A nivel competitivo, existen otras entidades bancarias que han desarrollado una
campafia agresiva para la captacion de clientes ofreciéndoles mejoras en la calidad de
servicio, ventajas adicionales a las que comunmente se prestan de tal forma que el
cliente no es solo un ahorrista méas sino que es la parte fundamental de la organizacion
pasando a ser el elemento mas importante dentro de la cadena que incluye la
prestacion del servicio de intermediacién financiera.

Algunas de las acciones ejecutadas por la organizacion con la finalidad de satisfacer las
demandas del entorno, han sido la constante planificaciéon de programas de
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adiestramiento de personal, desarrollo de aplicaciones aisladas para automatizar
procesos manuales, y constante revision de los procedimientos actuales y emisién
continua de normativas para hacerlos mas eficientes.

Basandonos en la premisa de que la atencion al cliente es el principal objeto de la
existencia de la organizacion, y con el fin de conocer si el personal de las agencias
posee los niveles de competencias adecuados para la atencién de los mismos, se
efectuaron mediciones de competencias en una oficina muestra de la nueva morfologia.

El alcance de este estudio esta orientado a determinar si las competencias del personal
son las adecuadas considerando la opinién tanto de los clientes como del personal
supervisorio con la finalidad de optimizar el desempefio en la ejecucién de las tareas de
la oficina San Bernardino I, mejorar su la calidad de servicio y nivel de eficiencia. De
igual manera, al ser una oficina tipo representativa de la poblacion total se pretende que
el presente diagnostico se constituya como prueba piloto para la determinacion de
oportunidades de mejora y aplicacion de correctivos en toda la red de oficinas del
Banco Provincial




Il MARCO TEORICO

Dada la naturaleza de los cambios efectuados en la Organizacion Provincial durante
los ultimos 5 afos, se planted el diagnéstico a la luz de la teoria de Jerry | Porras (1)
acerca del Desarrollo Organizacional, las conductas individuales en las respuestas y los
resultados organizacionales.

Dados los antecedentes mostrados por la empresa, se hace pertinente dicha evaluacion
sobre la base del desarrollo organizacional visto como un conjunto de teorias, valores,
estrategias y técnicas basadas en la ciencia del comportamiento que se enfoca en el
cambio planificado del trabajo organizacional con el propésito de mejorar el desarrollo
individual y el desempeiio en la empresa, mediante la alteracién de los
comportamientos de los miembros que trabajan en la organizacion.

PROPOSITOS PRIMARIOS DEL DO:

e Mejorar la capacidad de la organizacidbn para su desempeno, alineando los
esfuerzos individuales en la busqueda del bienestar del grupo.

e Mejorar el desarrollo de los miembros de la organizacion: El cambio de conducta de
miembros se constituye en un prerequisito indispensable para el cambio
organizacional duradero y exitoso. Cuando las conductas individuales cambian, la
organizacioén total funciona de forma diferente. El comportamiento individual es el
factor intermedio que vincula las intervenciones del agente de cambio y los
resultados organizacionales.

TRANSFORMACION ORGANIZACIONAL

Conjunto de teorias, valores, estrategias y técnicas de las ciencias del comportamiento
concebidas en el contexto del cambio organizacional en la vision y el escenario de
trabajo con la intencidon de generar cambios cognitivos de nivel alfa, beta, gamma A y
gamma B en los miembros de la organizacién los cuales a su vez llevan a cambios de
conducta para promover cambios paradigmaticos que ayuden a la organizacion encajar
mejor en los ambientes de trabajo predecibles.

Niveles de Cambio:

e Alfa: cambio en los niveles de percepcion de las variables paradigmaticas, sin alterar
su configuracion, es decir, cuando la realidad ha cambiado y ademas es posible
medirlo a través de instrumentos. Ejemplo: mejora en las destrezas.

e Beta: cambio en el punto de vista de la gente acerca del significado del valor de
cualquier variable existente en un paradigma sin alterar su configuraciéon. En este
caso no solo la realidad ha cambiado, sino que las propiedades de medicién de los

(1) Porras Jerry: Or_anizational Develo ment: Theo , Practice and Research, 1992




instrumentos varian también, generando una vision menos exacta del cambio. Ejemplo:
cambio del concepto de ventas.

¢ Gamma A: cambio en la configuracion de un paradigma existente sin agregar
nuevas variables. Reconfigurar todas las variables de una paradigma existente.
Ejemplo: cambiar de alta-produccion a calidad —total.

e Gamma B: el cambio de un paradigma por otro que contiene algunas o todas las
variables nuevas. Ejemplo: pasar de un enfoque de productividad a uno de atencion
al cliente.

Grafico No. 1

Cambio Organizacional

Va_r|ab'les Miembro de Resultado
Intervencion = Organizacionales ——=—===jp la organizacién_-’

Obijetivo Organizacional
c Mejora e
A D
M
B | ALPHA
TO I
(0]
BETA
C Camb
O | GAMMA Conduc
G A
N
l L]
DO T GAMMA ) 3
1 B Desarrollo
N Personal g
ko) Majorado__

La principal variable que toca la Transformacion Organizacional es la visién, que segun
él es la fuerza que guia a la organizacion a corto y largo plazo, y esta conformada por:

e VALORES Y CREENCIAS: Son la base de la visidn, no tienden a cambiar con
el tiempo.

e EL PROPOSITO: Es al razon fundamental de la existencia de la organizacion.
No es palpable y parece se ralgo distante que siempre tratamos pero que
nunca llegamos a alcanzar.

e LA MISION: Es el objetivo principal de la organizacibn que actua como
agente motivante y energizante en un ciclo de tiempo definido.
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En la Transformacion Organizacional, Porras asegura que se llega a un nivel mas
profundo de cambios cognitivos ya que no sélo se producen a nivel Alfa, Beta y
Gamma A, como sucede en las intervenciones de D.O., sino que ademas se liega al:

e NIVEL GAMMA B: Es el mas profundo de los cambios cognitivos e implica el cambio
de un paradigma por otro, con nuevas variables.

Estos cambios, para que sean perdurables, deben partir del cambio de conducta de los
individuos, que debe ser en forma adecuada y conjunta; y de las caracteristicas
organizacionales.

Como se puede observar el D.O. para Porras implica cambios de forma y en alguna
medida de fondo, sin embargo predominan ampliamente los cambios de forma. En tanto
que en la Transformacion Organizacional los cambio son muy de fondo.

Cambio de comportamiento comin en las intervenciones exitosas en DO:

Los comportamientos criticos a intervenir varian de acuerdo a la empresa. Porras y
Hoffer determinaron que existen algunos comunes como comunicacién, colaboracion,
toma de responsabilidad, vision compartida y resolucion efectiva de problemas. Estos
son asociados con el incremento de la eficacia organizacional.

Escenario de trabajo:

El escenario de trabajo esta compuesto por factores claves del ambiente que guian el
comportamiento de las organizaciones. Se pueden identificar cuatro grupos de factores,
los cuales sin duda estan relacionados, en tanto que el disefio de uno afecta el
funcionamiento de los otros:

Medidas organizacionales:

Constituidas por aquellos elementos formales de la organizacion que coordinan los
comportamientos de todos sus integrantes (metas, estrategias, estructura,
procedimientos y politicas, sistemas de recompensa).

Factores sociales:

Lado humano e informal de la organizacion, bien sea a nivel individual o grupal (cultura,

estilo gerencial, procesos de interaccion imperantes, patrones informales de relacion y
comunicacion a través de las redes).




Tecnologia:

Factores que directamente ingresan dentro de la transformacion de los insumos y
productos de la organizacién (herramientas y equipos, disefio del trabajo, su flujo y
cantidad, procedimientos técnicos, sistemas técnicos y habilidad técnica de los
miembros).

Entorno fisico:

Lo constituyen las estructuras y objetos concretos del medio ambiente que impactan en
el puesto de trabajo (configuracion del espacio, ambiente fisico, disefio interior, disefio
global de arquitectura).

Rol de la visién organizacional:

La organizacion existe en un medio que la afecta y debe adaptarse a sus cambios. Las
adaptaciones seleccionadas se orientan por la toma de decisiones entendiendo el
proposito de la organizacidén y su mision. Dentro de este orden de ideas, la visién es la
fuerza que guia a la organizacidn para conseguir sus objetivos a corto y largo plazo. La
visidbn organizacional es un concepto complejo comprendido de cuatro partes aun
interdependientes: los valores centrales y opiniones de la organizacién, el propoésito
permanente de la organizacién, una misibn sumamente convincente y la viva
descripcién que conduce la misién para la vida.

Los valores y opiniones centrales de la organizacion son el fundamento en el desarrolio
de la vision. Son habituales, relativamente pocos en niumero, no tienden a cambiar en el
tiempo, raramente se comprometen y proporcionan una base para el propésito de la
organizacion.

Impacto de la conducta individual sobre los resultados de la organizacién:

La organizacidn genera resultados en dos areas que son interdependientes pero
concepualmente distintas:

e Cumplimiento del sistema: referida a objetivos generalmente cuantificables como
ingresos, costos, participacion de mercado y volumen de ventas.

e Desarrolio personal de los miembros de la organizacién: consecuencia del
compromiso con la organizacién (autoactualizacién, salud mental, nivel de
realizacién de las habilidades personales de cada uno de los miembros del grupo).

Cambio de la conducta individual y realizacién de la organizacion:

La conducta individual estd asociada a los niveles de ejecucion de la organizacion.
Muchos factores contribuyen a la realizacién de una organizacion, pero quizas el




primero y mas importante es la conducta individual de sus miembros. Dentro de una
organizacion existen factores clave tales como eventos incontrolables en el medio o la
eleccion de estrategias deficientes, las cuales pueden ser tomadas por el equipo
gerencial. Pero con un buen cumplimiento individual, el sistema también tenderia a
cumplir como sea posible el concepto dado en esta situacion.

Una clave en el objetivo de algun proceso de cambio es que deben crearse grupos de
trabajo que promuevan y faciliten la adopcion de estas conductas por todos los
miembros de la organizacion, siempre basadas en perfiles de ejecucion.

Cambio de la conducta individual y Desarrollo personal:

Las conductas individuales impactan sobre el nivel de desarrollo de los miembros de la
organizacioén. Silas conductas son inadecuadas no se desarrolla gran experiencia, ni se
crece en habilidades. Tanto la descentralizacion como las practicas, es un trabajo
extenso y la gerencia participativa permite grandes oportunidades para la satisfaccion
de muchas de estas necesidades.

Por el contrario, aquellas organizaciones sujetas particularmente al trabajo programado
pueden ocasionar que sus miembros probablemente no desarrollen gran experiencia
personal como resultado de su compromiso con la organizacion.

En cuanto a esto, se puede predecir que los miembros de la organizacion como grupo
seran relativa y psicoldégicamente subdesarrollados. No crecerian en sus habilidades ni
usarian los talentos que ellos poseen, tampoco podrian desarrollarse en funcion de las
contribuciones que podrian hacer para el éxito de la organizacion. Seria poco probable
que aprendieran como ir mas lejos de sus capacidades, tanto en comportamiento como
en tecnicas. En pocas palabras, ellos podrian visualizar la actualizacion de sus
habilidades y talentos.

TEORIA DEL PROCESO DE CAMBIO:
El cambio planificado comienza con una intervencion que altera 4 tipos de variables:
e Variables manipulables:

Estructura, disefio del trabajo, sistemas de informacion, sistemas de carrera, politicas
de seleccién y entrenamiento, sistemas de recompensa, distribucion fisica.

e Variables mediadoras:

Factores motivacionales, de influencia social y atributos individuales
(conocimientos/actitudes/habilidades).




e Variables moderadoras:

Caracteristicas de la generacion de la informacion y proceso de transmision, tendencias
individuales al cambio, factores de influencia social.

e Variables de resultado:

Comportamiento individual y cambio cognitivo. Se refiere al fin Ultimo de cualquier
proceso de desarrollo organizacional.

Teoria de la implementacion:

La Teoria de Implementacién es una tepria aplicada y como tal guia a quienes la
utilizan, estableciendo los pasos necesarios para una intervencion efectiva. De esta
teoria derivan tres categorias, cada una correspondiente a un nivel diferente de
especialidad.

Las teorias mas generales son llamadas teorias estratégicas, seguidas por lo que se
denomina teorias de procedimiento, siendo las teorias técnicas el tipo mas especifico
de las teorias de implementacion.

Teorias estratégicas:

Este tipo de teoria de implementacién se encuentra en el nivel mas general de
especificacion y describe todas las estrategias que pueden ser utilizadas para modificar
los sistemas humanos. Por ejemplo, una clase de enfoque enfatiza el papel del poder
en la implementacion del cambio, una segunda clase se centra en los factores
organizacionales encaminados a crear un cambio y una tercera clase se centra en los
mecanismos cognitivos de los individuos como el método clave para lograr alteraciones
en el comportamiento.

En cada caso, la atencion esta sobre una estrategia mas amplia para la implementacion
de un cambio, constituyéndose en métodos descriptivos para clasificar tanto los
enfoques de cambio como en sentido general métodos para lograr cambio.

Teorias de Procedimiento:

Un nivel mas alto de especificidad en la prescripcién de las acciones de cambio es
proporcionado por la segunda categoria de las teorias de aplicaciéon. Las teorias de
procedimiento incluyen descripciones de los pasos que deben ser emprendidos en la
ejecucién de un proceso de cambio completo.

Como consecuencia, estas teorias son mas especificas que las teorias estratégicas ya

que ponen de relieve los procesos reales que podrian llevarse a cabo y, en algunos
casos, proporcionan recomendaciones sobre cémo aplicarlas mejor. De esta forma, las
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teorias de procedimiento se acercan mas a lo que queremos decir con las teorias de
implementacion y asi nuestro anélisis de ellas seréd mas detallado de lo que sera
nuestro analisis de las otras dos categorias de las teorias de implementacion.

Las teorias de procedimiento poseen un nivel mas alto de especificidad en las acciones
que deben ser tomadas en un proceso de cambio, recomendando cémo aplicarlas.

Ejemplos de procedimientos identificados en los pasos de implementacion:

Seleccion del cliente
Entrada

Contraccidn
Formulacion de un modelo ideal
Diagnostico

Disefio de alternativas
Seleccion de metas
Planeacién
Accion/Intervencion
Supervisién y evaluacion
Estabilizacion

L A VR U

Teorias técnicas:;

Este grupo de teorias, la Ultima y mas especifica categoria de las teorias de
implementacidn, consiste en perspectivas que se enfocan principalmente en uno de los
pasos esenciales identificados en las teorias de procedimiento. Los cuatro tipos de
teorias técnicas son:

(a) Teorias de diagnéstico:

Modelos utilizados para diagnosticar el funcionamiento organizacional. Enfatizan como
variables a los acuerdos organizacionales, factores sociales y tecnologia.

(b) Teorias de planificacion:
Aunque la planificacién es una parte clave de la mayoria de los procedimientos de
intervencion en D.O., el area tiene relativamente pocas teorias de planificacion, siendo

algunas de las mas prominentes la Planificacion de Sistemas Abiertos, Redisefio de
Sistemas Abiertos y Analisis de Flujos.
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(c) Teorias de microintervencion:

Guian la implementacion de intervenciones especificas. Estas teorias definen mejor la
practica del D.O., constituyéndose en miniteorias que enfocan una parte relativamente
pequefa y circunscrita del proceso total del cambio planeado.

(d) Teorias de evaluacion:

Identifica tres tipos de cambio que pudieran ocurrir en un esfuerzo de cambio planeado,
denominados Alfa, Beta y Gamma. Ellos se corresponden con el cambio conductual,
recalibracion de la escala y redefinicion de conceptos, respectivamente.

Seleccion de la intervencion:

Debe efectuarse contrastando estado actual - estado deseado de las variables
organizacionales clave, asi mismo deberan identificarse los puntos clave de influencia
para el cambio.

Condiciones necesarias para el cambio efectivo:

= Grado y calidad de los miembros involucrados
= Compromiso y participacion

= Reconocimiento de la necesidad del cambio
Caracteristicas de los agentes de cambio efectivos:

= Competencias interpersonales
= Habilidad para relacionarse e influir sobre otros

[ntervenciones de arreglos organizacionales:

Alteracion coordinada de los mecanismos formales del sistema. Se identifican 5 tipos
de intervenciones en base a arreglos organizacionales:

Nivel individual: Uso de horas flexibles de trabajo (para casos de llegadas tarde)

Nivel Interpersonal: Uso de técnicas de expectativas de trabajo o analisis del rol (grupos
funcionales).

Nivel de grupo: Circulos de control de calidad
Nivel intergrupal: Manejo de arreglos coordinados entre grupos

Nivel organizacional: Intervencion sobre los planes de desarrollo y estrategias de la
empresa.
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Intervenciones de los factores sociales:

Nivel individual: Grupos de entrenamiento (T) con estructura informal y facilitadores, se
favorece la relacion interpersonal para generar retroalimentacion.

Nivel Interpersonal: Manejo y resolucion de conflictos. Se actla para ayudar a controlar
las diferencias llevando al maximo las probabilidades de solucion.

Nivel grupal: Formacion de equipos de trabajo para solucionar problemas del grupo.
Son apropiadas cuando se detecta una legitima necesidad organizacional o cuando la
Gerencia quiere mejorar el desempefio del equipo

Nivel intergrupal: Manejo de conflictos entre grupos dentro de las organizaciones. Se
intercambian imagenes, se identifica el problema, se organiza la solucién, se soluciona
y se establece colaboracion entre los miembros del grupo.

Nivel organizacional: Reunion de confrontaciones (proceso que proporciona a los
Gerentes oportunidad para clasificar temas claves y disponer acciones. Se da en 5
fases:

12; Ubicacion del escenario donde la Alta Gerencia comunica sus objetivos

22: Recopilacién de informacion y formacion de grupos heterogéneos

3?2 Presentacion de reportes de cada grupo

42 Discusion de los problemas identificados

5% Reporte de planes. La Alta Gerencia reacciona y hace compromisos

62. Seguimiento de las decisiones.

Intervenciones de la tecnologia: Se refiere al manejo de las necesidades humanas y
sociales de la gente que opera la maquinaria, equipos u otros aspectos técnicos:

Nivel individual: Disefio del puesto de trabajo (identificacion de tareas, habilidades,
interrelacién con otros puestos)

Nivel grupal: Tratan la relacién entre los requisitos tecnolégicos del trabajo y las
necesidades humanas de los miembros del grupo. Los grupos relacionados se
autogerencian para mejorar esa relacion.

Nivel organizacional: Sistemas sociotécnicos. El sistema social requiere de una
estructura que defina como la gente debe asumir su rol para operar la maquinaria
eficientemente.

Intervenciones del entorno fisico:

Se refiere al disefio del entorno. Deben tomarse en cuenta cantidad de visibilidad

deseada, grado de intergacion o personalizacién de a estacién, normas de tréafico,
ubicacion de recursos, tamario de las areas.
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lll. MARCO CONCEPTUAL

DEFINICION DE COMPETENCIAS

La Competencia se define como una “caracteristica subyacente en una persona, que
esta causalmente relacionada con una actuacién exitosa en un puesto de trabajo’(2).
Las competencias las podemos clasificar como “diferenciadoras’, a las que distinguen
a un trabajador con actuacién superior de un trabajador con actuacion mediana vy
competencias “umbral” o también conocidas como esenciales a las que se requieren
para lograr una actuacion media o minimamente adecuada. Estas competencias
generan un patrén y norma para la seleccion del personal, planificacion de la sucesion,
evaluacion y desarrollo personal para un determinado puesto de trabajo.

Las competencias pueden consistir en motivos, rasgos de caracter, conceptos de uno
mismo, actitudes o valores, conocimientos, capacidades cognoscitivas o de conducta y
en general, cualquier caracteristica individual que se pueda medir de modo fiable, y que
se pueda demostrar qué diferencia de una manera significativa a los trabajadores que
mantienen un desempefio excelente de los adecuados o los trabajadores eficaces e
ineficaces .

Las competencias estan conectadas al comportamiento de alto desempefio de la gente
dentro de las organizaciones y deben ser adquiridas, usadas, desarrolladas vy
compartidas para poder competir en un mercado especifico

“PROPOSITO’ "ACCION” “RESPUESTA”
CARACTERISTICAS CONDUCTA DESEMPENO

PERSONALES LABORAL
®*Motivos ®Calidad
*Rasgos ®Destrezas *Productividad
® Auto-concepto ®Técnicas ®Innovaciones
®Conocimiento *Servicios y

*Productos

Los motivos, rasgos de caracter, el concepto de uno mismo y los conocimientos
suscitados por una situacion sirven para determinar las conductas que a su vez
predicen un desempefo concreto. Las competencias incluyen un proposito, una acciéon
y un resultado. En [as organizaciones, estas conductas llevan a una mejora constante
de la calidad, la productividad, las ventas y otros resultados econdmicos, asi como la
innovacion en el desarrolio de nuevos productos y servicios. Este esquema ofrece a los
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directores de la empresa una forma sencilla de evaluacién de riesgos, en la calificacién
de los candidatos para un puesto de trabajo (3).

Las competencias se diferencian en la medida en que puedan desarrollarse. El
contenido de conocimientos y las capacidades conductuales son mas faciles de
desarrollar, no asi, que modificar los valores y las actitudes resulta mas dificil.

Las competencias deben reflejar la conducta que se necesita para el futuro éxito de la
empresa. El proceso para la definicibn de un modelo de competencia en lineas
generales comprende:

1. Panel de Expertos: En el se realiza la transformacién real de los retos a los que se
enfrenta la organizacion en las formas de conductas requeridas con la participacion
de un grupo de directores especialistas en recursos humanos con conocimientos del
tema y empleados de alto nivel, especialistas en diversos puestos de trabajo, con
clara visién de futuro.

2. Entrevistas de Incidentes criticos: El uso de perfiles de competencia tiene como
finalidad concretar las conductas requeridas por el ocupante de un puesto para tener
éxito.

3. Analisis de los Datos: Se analizan las transcripciones obtenidas de las entrevistas,
con la finalidad de obtener una clara comprensién y descripcidn de las competencias
que seran utilizadas como base para las aplicaciones de recursos humanos.

4. Validacion: El modelo se puede validar mediante una segunda serie de entrevistas
con un nuevo grupo de personas y comprobar si las competencias identificadas se
relacionan efectivamente con la actuacion superior tal como la identifico el panel de
expertos.

5. Planificacion de las Aplicaciones: Los modelos de competencias forman un buen
nlcleo en torno al cual se crean un conjunto de politicas y técnicas de recursos
humanos légicamente interrelacionadas.

Los sistemas de seleccidbn basados en competencias, normalmente se centran en
métodos de filtrado que se puedan emplear para seleccionar con rapidez y eficacia, un
pequefio nimero de los mejores candidatos entre un gran nimero de solicitantes.

Luego de las investigaciones realizadas, existen unas 20 competencias genéricas que
parecen la causa de algunos aspectos que dan lugar a un desempefio superior en una
serie de roles empresariales, técnicos, profesionales, de ventas de servicio y direccién.
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Cada competencia genérica ha sido ordenada en una escala ascendente de
indicadores de comportamiento, el orden de cada uno esta en funcién de la intensidad
de la accioén, el impacto, la complejidad y el horizonte cronoldgico.

Estas escalas se suelen utilizar para esbozar las competencias requeridas en un puesto
una vez alcanzado el acuerdo sobre los criterios generales de desempefio requeridos
en un puesto el panel de expertos examina la definicion y la escala asociada a cada
competencia genérica y luego valora:

a) Laimportancia de la competencia para la eficacia global en el puesto.

b) El nivel de la escala que mejor describe el desempefio minimo aceptable en ese
puesto.

c) El nivel de la escala que mejor describe el nivel superior de desempefio que puede
esperarse de los ocupantes del puesto.

La preocupacion por la confiabilidad proviene de la necesidad de confiar en la medicion,
los datos de todos los instrumentos de medicién psicolégica y educativa contiene
errores de medicion.

Confiabilidad en la formulaciéon de instrumentos de medicién de competencias:

Algunos sinonimos de confiabilidad son: seguridad, consistencia, predictibilidad,
exactitud, e.t.c. Un instrumento cientifico en la medida en que mide lo que pretende, es
decir, es valido, y mide bien, es considerado como preciso o confiable.

Si nos encontramos con un instrumento del que no podemos confiar en las medidas que
proporcionan, ya que varian de una vez a otra cuando medimos el mismo objeto
entonces diremos que no es confiable.

Un instrumento que se utilice para medir adecuadamente competencias ha de ser
preciso. Por lo tanto, ser preciso es una condicidon necesaria pero no suficiente.
Ademas, ha de ser valido, es decir, que lo que mide con precision seré lo que se
pretende medir, y no otra cosa.

Podemos abordar el problema de la confiabilidad de un test de dos formas distintas,
aunque en el fondo coincidente:

1. La confiabilidad como la inexactitud de sus medidas: Cuando un sujeto responde a
un test obtiene una puntuacién empirica, que esta afectada por un error. Si no
hubiera error alguno, el sujeto obtendria su puntuacion verdadera. El test es
impreciso porque la puntuacién empirica no coincide con la auténtica puntuacion
verdadera. Esta diferencia entre ambas puntuaciones es el error muestral o error de
medida.
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El error tipico de medida sera la desviacion tipica de los errores de medida. El error
tipico de medida indica la precisiobn absoluta del test, ya que permite estimar la
diferencia entre la medida obtenida y la que se obtendria si no hubiera error.

2. La confiabilidad como la estabilidad de las medidas: Un test sera mas confiable
cuanto mas constantes o estables se mantengan los resultados que proporciona
cuando se repite. Cuanto més estables sean los resultados en dos ocasiones, mayor
sera la correlacion entre ellos. A esta correlacion se le denomina coeficiente de
confiabilidad. Este nos expresa, no la cuantia del error, sino la coherencia del test
consigo mismo y la constancia de la informacion que ofrece.

El coeficiente de confiabilidad expresa la confiabilidad relativa del test.

El coeficiente de confiabilidad de un test es la correlacion del test consigo mismo,
obtenida por ejemplo, en dos formas paralelas: rxx.

El indice de precision es la correlacion entre las puntuaciones empiricas de un testy
sus puntuaciones verdaderas: rxv

El indice de precision siempre sera mayor que el coeficiente de confiabilidad.

Para averiguar el coeficiente de confiabilidad hay tres métodos clasicos:

1. El método de la repeticion o método del test-retest: Consiste en aplicar el mismo test
al mismo grupo en dos ocasiones y se calcula la correlacion entre las dos series de
puntuaciones. Dicha correlacion es el coeficiente de fiabilidad. Este método suele
dar un coeficiente de fiabilidad mas alto que los obtenidos por otros procedimientos,
y puede estar contaminado por los factores perturbadores.

2 . El método de las formas paralelas: Se preparan dos formas paralelas del mismo test,
es decir, dos formas equivalentes que den la misma informacion, y se aplican al
mismo grupo de sujetos. La correlacion entre las dos formas es el coeficiente de
fiabilidad. Con este método, al no repetirse el mismo test, se evitan las fuentes
perturbadoras de la fiabilidad del re-test.

3 El método de las dos mitades: Se divide el test en dos mitades equivalentes y se
halla la correlacion entre éstas. Es el método preferible, ya que es sencillo y soslaya
las limitaciones de los procedimientos anteriores. Se pueden elegir los elementos
impares del test, para constituir una mitad, y los elementos pares para constituir la
otra.

Validez en la formulacion de instrumentos de medicion de competencias:
Varios conceptos de validez son mencionados en la literatura de investigacion y el
concepto crece tanto como se expanda a lo relacionado con medicion cientifica.

La definicion mas comdn es que un instrumento de medicion es valido si esta midiendo
lo que se piensa que esta midiendo.
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A pesar de que no existe medicion perfecta, por ser practicamente imposible
representar fielmente las diversas variables, se debe acercar lo mas posible a la
representacion de las variables a observar.

En relacion con el significado de validez es importante sefialar lo expuesto por varios
autores, quienes en términos generales coinciden bastante en su definicion.

Asi, Manheim y Rich exponen: "Validez es el término que nosotros usamos para
referirnos al alcance en el cual nuestras medidas corresponden a los conceptos que
ellas estan tratando de reflejar”.

Por su parte Alreck y Settle sefialan: "Una encuesta es vélida en el grado de que ella
mida lo que y solo que se supone debe medir. Para ser vélida ella no debe ser afectada
por factores extrafios que sistematicamente empujan o presionan el resultado en una
particular direccion”.

Los autores Sampieri y otros dicen: "La validez, en términos generales, se refiere al
grado en que un instrumento mide la variable que pretende medir. La validez es una
cuestion mas compleja que debe alcanzarse en todo instrumento de medicion que se
aplica".

Asi entonces, en lo que se refiere a toda medicion o instrumento de recoleccién de
datos, preguntar acerca de la validez de una medicidn es preguntar si en efecto se esta
midiendo lo que se piensa o desea medir cuando ella es utilizada. Como lo expone
Kerlinger al plantearse la siguiente pregunta: ";Esta Ud. midiendo lo que Ud. cree que
esta midiendo?. Si es asi, su medicion es valida, si no, no lo es".

Tipos de validez:

A pesar de la existencia de otros tipos de validez, tales como validez convergente,
validez factorial, validez de trabajo analitico, validez sintética, validez racional y validez
de conclusién estadistica, los dos principales tipos son: validez externa y validez
interna.

La validez externa de hallazgos de investigacion se refiere a sus habilidades para ser
generalizados a través de personas, escenarios y tiempo.

La validez interna se refiere a la habilidad de un instrumento de medir lo que el se
propone medir. Por lo general la validez interna es la que comUnmente se le dice
validez.

Por otro lado, una ampliamente aceptada clasificacion de validez interna consiste en
tres principales tipos de evidencia: 1) validez de contenido, 2) relacionado con el criterio
y 3) validez de constructo siendo esta la forma mas significativa de validez desde el
punto de vista de la investigacion cientifica.
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1) Validez de Contenido:

Es la representatividad o la adecuacion muestral del contenido de un instrumento de
medicion, consiste esencialmente en el juicio. En forma individual o con otras personas
se juzga la representatividad de los elementos, estudiando y ponderando cada uno de
ellos de acuerdo con su representatividad supuesta en el universo. Esto significa que
cada uno debe ser juzgado con base en su relevancia respecto a la medicién que se
efectue. Por lo general, otros jueces competentes, deben juzgar el contenido de los
elementos y luego debe utilizarse algdn método de mancomunaciéon de juicios
independientes.

2) Validez de Criterio:

La validez de criterios se estudia comparando los puntajes de pruebas o de escalas con
una o mas variables externas, o criterios, conocidas o que se creen que miden el
atributo en estudio. Entre mas alta sea la correlacion entre una medida y el criterio,
mejor sera la validez. La Unica dificultad mayor de la validez relacionada con el criterio
es el criterio ya que la obtencion de criterios puede ser incluso dificil.

3) Validez de Constructo:

La validez de constructo es uno de los progresos cientificos mas significativos de la
teoria moderna de la medicién, ya que vincula las nociones y practicas siconométricas
con las nociones teéricas. La validacion de constructo y la investigacion cientifica
empirica estan estrechamente aliadas. No se trata de validar una prueba, se trata de
validar la teoria que fundamenta la prueba.

El aspecto significativo de la validez de constructo que la segrega de otros tipos de
validez es su preocupacion por la teoria, los constructos tedricos y la investigacion
cientifica empirica que implica la prueba de las relaciones hipotetizadas. La validacion
de constructo contrasta de manera aguda con los enfoques que definen la validez de
una medida sobretodo a través de su éxito para predecir un criterio.
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IV. ESTRATEGIA METODOLOGICA

VARIABLES MEDIDAS

Para el caso de Banco Provincial, se planted la definicibn de un modelo de
competencias para la Oficina Comercial San Bernardino Il, con la finalidad de disponer
de un esquema por medio del cual pueda obtenerse el maximo desempefio de su
recurso humano sobre la base del conocimiento de la situacion actual de cada
empleado y la situacion éptima hasta donde se les desea hacer llegar, determinando
brechas para su formacion y desarrollo.

Especificamente, se pretende disponer de indicadores de efectividad y desempefio en
la ejecucion de tareas propias de la oficina enmarcadas principalmente dentro del nivel
de calidad en la atencion de los clientes.

Tomando en consideracion la atencion de los clientes la oficina se dividid en tres
grupos:

e Gerencia: agrupa los cargos de Director, Gerente de Gestion Administrativa y
Supervisores.

e Atencion al Cliente: agrupa los cargos de Gestor de Particulares, Administrativo
de atencion al cliente y cajeros.

o Operaciones: integrada por los administrativos de operaciones.
COMPETENCIAS IDENTIFICADAS

Sobre la base del andlisis de las funciones se identificaron las siguientes competencias
como referencias importantes, siendo las mismas comunes para todos los integrantes
del equipo de trabajo:

1. COMPETENCIAS DE LOGRO

e Interés por orden y calidad: En vista de que la funcidon basica del area se refiere al
ofrecimiento de productos y servicios financieros basado en la calidad tanto a nivel
de la ejecucidn de los procesos como del servicio que se presta, se requiere que el
grupo de trabajo busque de manera consistente que sus resultados cumplan con
los requisitos y expectativas presentes en los clientes de la Organizacion.

CONDUCTAS:

Chequea la precisiéon de la informacién utilizada y suministrada al cliente
Se preocupa en clarificar los roles y/o funciones del personal a su cargo
Monitorea el trabajo del personal a su cargo

Se esfuerza en superar las metas fijadas por la Direccion

L=
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5. Se preocupa por conocer a fondo las necesidades de los clientes.

Experticia técnica profesional: Las tareas desarrolladas requieren del grupo amplio
conocimiento en el manejo de tecnologias de vanguardia, asi como conocimiento de
la Organizacién y sus procesos en general.

CONDUCTAS:

1. Se interesa por conocer los distintos procesos de la Organizacion y sus
interrelaciones
2. Resuelve voluntariamente problemas de caracter operativo
3. Se interesa por mantenerse actualizado en cuanto a las ultimas mejoras en
cuanto a los sistemas y procedimientos de la Organizacién

Pensamiento analitico: El grupo debe tener capacidad de disgregar problemas
complejos en cada una de sus partes de manera sistematica, efectuando analisis
que conlleven a la consecucién de soluciones.

CONDUCTAS:

1. Se anticipa y prepara para los problemas y las oportunidades
2. Selecciona sus tareas en orden de importancia.

Pensamiento conceptual: Al trabajar con sistemas de informacién y procesos que no
siempre se encuentran relacionados, se requiere que los integrantes del grupo
tengan capacidad de reconocer patrones comunes en situaciones organizacionales
aisladas, permitiéndoles establecer lineas de accion para acometer dichos
problemas y aportar soluciones.

CONDUCTAS:

1. Respalda sus ideas con logica y razonamiento
2. Aplica los conocimientos de forma apropiada

. COMPETENCIAS DE EFICACIA PERSONAL

Autocontrol: El grupo de trabajo necesita habilidad para el manejo de sus emociones
frente a situaciones, ya que a pesar de que los clientes requieren disponer de los
productos en el menor tiempo posible, éstos deben tener elevados niveles de
calidad y precision.

CONDUCTAS:
1. Conserva la calma en situaciones confiictivas

2. Evita desarrollar conductas inapropiadas
3. Cumple con las tareas planificadas aun en situaciones de alta presion
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3. COMPETENCIAS GERENCIALES

e Trabajo en equipo: Dadas las caracteristicas de las tareas ejecutadas es necesario

que el grupo de trabajo esté dispuesto a apoyarse mutuamente para resolver los
problemas propios de la Gerencia.

CONDUCTAS:

bk

Demuestra confianza en el resto del equipo

Brinda y pide ayuda a los demas

Promueve el sentimiento de cooperacion y ayuda en el grupo
Comparte informacion util con el resto del grupo

Se preocupa por mantener relaciones cordiales con el resto del grupo

4. COMPETENCIAS DE AYUDA Y SERVICIO

Orientacion al servicio al cliente: El grupo debe tener una orientacion total hacia
la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los clientes, ya que al ser
limitado el portafolio de productos en el sistema local, la calidad de servicio es el

elemento diferenciador entre las empresas dedicadas a la intermediacion
financiera.

CONDUCTAS:

hob =

5.

Se esfuerza por transmitir sus ideas ante el cliente de forma sencilla y amable
Se preocupa por resolver con prontitud los requerimientos del cliente
Escucha atentamente los requerimientos del cliente

Toma responsabilidad personal en corregir problemas presentados por los
clientes

Esta dispuesto para ayudar y servir al cliente.

Una vez identificadas las competencias criticas para cada cargo, se procedié a definir
numéricamente el impacto de cada una sobre el objetivo final de la oficina como unidad

de negocio
Tabla No. 1
RESUMEN PONDERACION DE COMPETENCIAS
1. INTERES POR ORDEN Y CALIDAD 15%
2. EXPERTICIA TECNICA PROFESIONAL 15%
3. PENSAMIENTO ANALITICO 10%
4. PENSAMIENTO CONCEPTUAL 10%
5. AUTOCONTROL 10%
6. TRABAJO EN EQUIPO 20%
7. ORIENTACION AL SERVICIO AL CLIENTE | 20%
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Tabla No. 2
GRUPOQOS DE COMPETENCIAS IDENTIFICADAS POR CARGOS

AREA GRUPO TIPO DE COMPETENCIA
GERENCIA
MOTIVACION AL LOGRO
INICIATIVA
LOGRO INTERES POR ORDEN Y CALIDAD
IMPACTO E INFLUENCIA
DIRECTOR CONOCIMIENTO ORGANIZACIONAL
GERENTE DE  [INFLUENCIA CONSTRUCCION DE RELACIONES
GESTION PENSAMIENTO ANALITICO
ADMINISTRATIVA |COGNITIVAS EXPERTICIA

SUPERVISORES

EFICACIA PERSONAL

COMPROMISO CON LA ORGANIZACION

GERENCIALES

DESARROLLO DE PERSONAS

TRABAJO EN EQUIPO

LIDERAZGO EN EQUIPO

AYUDA Y SERVICIO

ORIENTACION AL SERVICIO

ATENCION AL CLIENTE

INICIATIVA
LOGRO BUSQUEDA DE INFORMACION
CONOCIMIENTO ORGANIZACIONAL
GESTOR DE INFLUENCIA IMPACTO E INFLUENCIA
PARTICULARES |COGNITIVAS EXPERTICIA
ADMINISTRATIVO AUTOCONTROL
DE ATENCION AL CONFIANZA EN SI MISMO
CLIENTE EFICACIA PERSONAL |[COMPROMISO
CAJEROS GERENCIALES TRABAJO EN EQUIPO
SENSIBILIDAD
ORIENTACION AL SERVICIO
AYUDA Y SERVICIO INTERRELACIONES PERSONALES
OPERACIONES

ADMINISTRATIVOS
DE OPERACIONES

LOGRO INTERES POR ORDEN Y CALIDAD
COGNITIVAS EXPERTICIA

EFICACIA PERSONAL |[COMPROMISO CON LA ORGANIZACION
GERENCIALES TRABAJO EN EQUIPO

AYUDA Y SERVICIO

INTERRELACIONES PERSONALES

[
U]




POBLACION Y MUESTRA

Por representar a las caracteristicas de la media de las oficinas del Banco Provincial, se
selecciono la Oficina San Bernardino Il como oficina piloto de este estudio. Esta oficina
cuenta con una plantilla de 8 puestos de trabajo distribuidos como se muestra en el
organigrama:

OFICINA SAN BERNARDINO Il

—_ N\) = = =k -

DIRECTOR DE OFICINA

GERENTE DE GESTION ADMINISTRATIVA
SUPERVISOR DE ATENCION AL CLIENTE
GESTOR DE PARTICULARES
ADMINISTRATIVO DE ATENCION AL CLIENTE
CAJEROS DE OFICINA

ADMINISTRATIVO OPERACIONES DE OFICINA




FUNCIONES IDENTIFICADAS POR CARGO

CARGO

FUNCION BASICA

INDICADORES ESTABLECIDOS

DIRECTOR DE OFICINA

Dirigir, coordinar y planificar la accion comercial de lg
Oficina a fin de brindar la mejor atencion a clientes, para

alcanzar los objetivos en termino de cuotas de mercado,
ingresos costes y rentablidad

Volumen de negocios (MMBs)

Cantidad de cuentas activas vy
pasivas

GESTOR DE PARTICULARES

Gestionar la actividad comercial de particulares,
incluyendo las operaciones de apertura y venta de los
productos de la Organizacion, a fin de incrementar lg
participacnion en el negocio comercial

Numero de cuentas
abiertas en el mes

pasivas|

GERENTE DE GESTION
ADMINISTRATIVA

Garantizar el correcto desarrollo de las actividades de lg]

Oficina Comercial, a fin de ofrecer calidad en log|
productos y servicios, supervisando la ejecucion de Ias
actividades administrativas de la oficina

Cantidad de reclamos de la oficina

SUPERVISOR DE ATENCION AL
CLIENTE

Supervisar y controlar la operatoria de la Oficing

Comercial en cuanto a la atencion de clientes a fin de
optimizar la prestacion de los servicios que brinda Ia

Organizacion.

Cantidad de reclamos de la oficina

Cantidad de
cheques mayores

autorizaciones

ADMINISTRATIVO DE ATENCION
AL CLIENTE

Atender y gestionar |a operatoria de la oficina comercial,
mediante la ejecucion de procedimientos que optimicen
la gestion de la misma.

Cantidad de cheques mayores
Cantidad de chequeras entregadas

Gestionar, registrar y organizar la operatoria de la oficing|

ADMINISTRATIVO DE comercial, en cuanto a las actividades internas|Cantidad de depOsitos masivos
OPERACIONES DE OFICINA realizadas. procesados
CAJERO DE OFICINA Gestionar las operaciones de recepcion y pagos diarios,|Cantidad de operaciones diarias de]
entre ofras operaciones y servicios ofrecidos por lajtaquilla
Organizacion. Cantidad de diferencias en cajal
mensual
Los perfiles recomendados para el adecuado desempefio del cargo se detallan a

continuacion:

DIRECTOR DE OFICINA:

Profesional Universitario en Administracion o carrera afin.
Experiencia progresiva de ocho (8) afnos efectuando funciones en areas

relacionadas con el cargo.

Legitimacion de Capitales. Manejo de Micros.

informes.

Conocimientos: Ley General de Bancos y otras Instituciones Financieras. Ley de
Relaciones interpersonales, proactivo, capacidad de analisis y redaccion de

Capacidad para el manejo y supervision de personal e informacion confidencial.
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GERENTE DE GESTION ADMINISTRATIVA:

Profesional Universitario en Administracion o carrera afin.

Experiencia progresiva de cinco (5) afos efectuando funciones en areas
relacionadas con el cargo.

Conocimientos: Ley General de Bancos y otras Instituciones Financieras. Ley de
Legitimacion de Capitales. Manejo de Micros.

Relaciones interpersonales, proactivo, capacidad de analisis y redaccion de
informes.

Capacidad para el manejo y supervision de personal e informacién confidencial.

SUPERVISOR DE ATENCION AL CLIENTE:

Profesional Universitario en Administracion o carrera afin.

Experiencia progresiva de tres (3) afios efectuando funciones en areas
relacionadas con el cargo.

Conocimientos: Ley General de Bancos y otras Instituciones Financieras. Ley de
Legitimacion de Capitales. Manejo de Micros.

Relaciones interpersonales, proactivo, capacidad de analisis y redaccion de
informes.

Capacidad para el manejo y supervision de personal e informacién confidencial.

GESTOR DE PARTICULARES:

Bachiller en Ciencias/ Estudiante Universitario.

Experiencia progresiva de dos (2) afios efectuando funciones en areas
relacionadas con el cargo.

Conocimientos: Ley General de Bancos y ofras Instituciones Financieras. Ley de
Legitimacién de Capitales. Manejo de Micros.
Relaciones interpersonales. Atencion al publico.

ADMINISTRATIVO DE ATENCION AL CLIENTE:

Técnico Superior Universitario en Administracién o carrera afin.

Experiencia progresiva de dos (2) afios efectuando funciones en areas
relacionadas con el cargo.

Conocimientos: Ley General de Bancos y otras Instituciones Financieras. Ley de
Legitimacion de Capitales. Operaciones Bancarias. Aplicaciones / Plataforma
Bancaria. Manejo de Micros.

Relaciones interpersonales. Atencién al cliente.
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CAJEROS DE OFICINA:

e Técnico Superior Universitario en Administracion o carrera afin.

e Experiencia progresiva de dos (2) afios efectuando funciones en &areas
relacionadas con el cargo.

e Conocimientos: Ley General de Bancos y otras Instituciones Financieras. Ley de
Legitimacion de Capitales. Procesos de Caja. Operaciones Bancarias. Manejo de
Micros.

* Relaciones interpersonales. Proactivo. Atencion al cliente.

ADMINISTRATIVO OPERACIONES DE OFICINAS:

e Técnico Superior Universitario en Administracién o carrera afin.

e Experiencia progresiva de dos (2) afios efectuando funciones en 4&reas
relacionadas con el cargo.

e Conocimientos: Ley General de Bancos y otras Instituciones Financieras. Ley de
Legitimacion de Capitales. Operaciones Bancarias. Manejo de Micros.

¢ Relaciones interpersonales. Proactivo.

Adicionalmente, la oficina atiende un aproximado de 4.660 clientes comerciales y posee
un volumen de negocios equivalente a 4.838 MM (cartera activa + cartera pasiva).

La muestra selecciona fue de 8 empleados de la oficina y 201 clientes que representa el
20% aproximadamente del promedio de clientes comerciales.

INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE INFORMACION

Se realizaron mediciones de competencia de cada uno de los empleados por la
aplicacion de cuestionarios. Se construyeron tres (3) cuestionarios para las areas de
Gerencia, Atencion al cliente y Operaciones adecuados a la clasificacion de
competencias realizada previamente de los cargos de la oficina, para ser contestados
por el supervisor inmediato y dos (2) cuestionarios enfocados hacia las areas de
Gerencia y Atencion al Cliente para ser contestados por el cliente.

[tems o Reactivos

El tipo de ltem utilizado en el instrumento es un reactivo de escala, el cual consiste en
un conjunto de reactivos verbales ante los cuales el evaluador responde expresando
grados de frecuencia relacionados con conductas observadas.

Escala

El tipo de escala que se utiliza es un reactivo de eleccidon forzosa debido a que el
evaluador debe elegir entre cinco opciones igualmente favorables. Las opciones que
conforman la escala oscilan entre valores de preferencia altos pasando por un punto
intermedio hasta valores de preferencia bajo como se sefalan a continuacion:
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Tabla No. 3
Escala Cuestionario Ajuste de Perfiles a Competencias

ALTA 5 FRECUENTEMENTE
PREFERENCIA |4 BASTANTE FRECUENTE
PREFERENCIA |3 CANTIDAD PROMEDIO

MEDIA
BAJA 2 OCASIONALMENTE PERO CON POCA
PREFERENCIA FRECUENCIA

1 RARA VEZ

La escala del tipo de eleccion forzosa evita, al menos hasta cierto punto, el sesgo de la
respuesta. Al mismo tiempo, sin embargo, adolece de una falta de independencia y
economia y de una exceso de complejidad, lo cual podria provocar resistencia a
cooperar con la realizacién de la evaluacion.

PROCEDIMIENTO DE CONFIABILIDAD

Se aplico el método del test-retest cuyos resultados se muestran en las tablas N° 1y
N° 2. Se calculo el coeficiente de correlacion (r) para cada una de las series con la
finalidad de determinar el grado de asociacion existente entre las dos aplicaciones. Se
obtuvo un coeficiente de correlacion de r=0.939, el cual indica que existe una alta
correlacién entre el test y el retest.

Se calculo la desviacion estandar del retest (Sy) con un valor de 0.8215. Una vez
calculado el coeficiente de correlacion y la desviaciéon estandar del retest se calculo el

error estandar de medicion utilizando la férmula Se=Sy+1-r’, el cual indica la
desviacién estandar de las mediciones del retest cuando se mantienen constantes las
mediciones obtenidas en el test, resultando un valor de Se= +0,281 puntos. Este
resultado indica que los valores de cada reactivo varia entre X-0,281 y X+0,281, lo que
representa una baja variabilidad de los valores. (Ver Grafico N° 1 Resultados del Test
y Retest y su ajuste por regresion lineal).

PROCEDIMIENTO DE VALIDEZ

Para conseguir la validez del instrumento, se aplico la validacién interna del instrumento
utilizando las validaciones de constructo en base a que en primer lugar, se validaron los
conceptos teodricos de las competencias adaptandolas al area de estudio basandonos
en los comportamientos o conductas a medir contrastadas con el Supervisor de la
Oficina (Director de Unidad de Gestion D.U.G.) donde se acordd que el desempefio de
los empleados depende de las conductas relacionadas con las competencias relativas a
calidad, experticia profesional, conocimientos, trabajo en equipo, autocontrol y servicio
al cliente.
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En segundo lugar se utilizo la validacién de contenido, para ello le fue suministrado a
cada uno de las personas del nivel supervisorio (3 personas) una relaciébn con
informacién de las competencias claramente definidas y una hoja anexa con las
conductas que representaban cada competencia.

PROCEDIMIENTO UTILIZADO

Se establecidé contacto con el supervisor de la Oficina (D.U.G.) donde previa explicacion
del objetivo, se iniciaron las etapas que se detallan a continuacion para la elaboracion:

Etapa 1- Reunién Inicial:

Se establecioé una reunion con Recursos Humanos y el supervisor de la Oficina (D.U.G)
donde nos suministro informacion de las actividades que se desarrollan en la oficina y
las especificas de cada area.

Etapa 2- Elaboracién de Descripciones de cargo:

En esta etapa se levantaron las descripciones de cargo para cada uno de los puestos
de trabajo existentes en la Oficina San Bernardino |l bajo la metodologia Hey Group,
documentandose la informacién basica acerca de los conocimientos, habilidades vy
destrezas que deben estar presentes en cada puesto para su 6ptimo desempenfio, asi
como cuales son los procesos sobre los cuales impacta cada cargo y sus resultados
esperados, a fin de lograr un adecuado dimensionamiento del puesto.

Es importante mencionar que esta informacién se convierte en un insumo de gran
utilidad para la Organizacion en lo que respecta al reclutamiento y selecciéon del recurso
humano de la red de oficinas, la evaluacion de su desempefio, entrenamiento y
desarrollo, planificacion de carrera y el establecimiento de metas y objetivos especificos
de acuerdo a los requerimientos del puesto de trabajo.

Etapa 3- Definicion de Competencias:

Basandonos en la informacién suministrada por la empresa documentada en las
descripciones de cargo elaboradas y en los fundamentos tedricos existentes, definimos
un total de siete competencias como referencias a las mediciones que se efectuarian en
el cuestionario.

Etapa 4 —Ponderacién y Validacion de las competencias definidas:

Se procedio a contrastar las opiniones con relacion a las competencias que escogimos
para la medicion a efectuar en la empresa, se suministro informacion teotrica al respecto
y se acordaron la significancia que tomaria cada competencia en el instrumento.
Asimismo se ponderaron las competencias mas importantes identificando las conductas
correspondientes.
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Etapa 5 Disefio del Cuestionario y aprobacién del Cuestionario:

En funcién de la informacién manejada con los representantes del area se procedié a la
elaboracion de los cuestionarios asi como de su respectiva escala de frecuencia para
ser validado por los niveles supervisorios de la organizacion.

Etapa 6- Validacion del Instrumento.

Se procedié a validar los cuestionarios preliminares, con la finalidad de obtener un alto
grado de consenso entre lo que se habia disefiado con la informacién suministrada vy el
supervisorio (tres personas en total). Se aplico una validacion de constructo y

considerando los resultados obtenidos en el proceso de, se procedid a la elaboracion
del cuestionario final.

Etapa 7- Aplicacion del instrumento.

e Oficina:
Se entregaron 8 cuestionarios en total 1 a cada supervisor del personal de la Oficina.
Estos cuestionarios fueron llenados y devueltos en un lapso de 1 semana. Se espero un
fapso de tres dias y se procedi6 a efectuar el retest.

e C(Clientes:

Se realizaron encuestas durante un lapso aproximado de tres semanas durante el mes
de diciembre en el horario de la oficina (8:30 a.m. a 3:30 p.m.).

Etapa 8- Tabulacion y analisis de los datos.
Una vez recolectada la informaciéon se procedié a tabular los datos obtenidos con la
finalidad de revisar los resultados de acuerdo a los factores de ponderacion de

competencia obteniendo informacién de las competencias individuales y de la
percepcion de los clientes.
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V. RESULTADOS OBTENIDOS

Tabla No. 4
Resultados obtenidos en el test

PERFIL OFICINA. %DE AJUSTE A LAS COMPETENCIAS IDENTIFICADAS

INTERESPOR  EXPERTICIA * b aAMENTO PENSAMIENTO TRagalp  ORENTACIONAL
CARGO ORDENY  TECNCA o cePTuaL AUTOCONTROL TR0 sevicioAL
CALIDAD  PROFESIONAL CUENTE
DIRECTOR DE OFICINA 8 & 80 80 7 8 6
GERENTE DE GESTION
ADMNISTRATIVA 72 7 & 70 & ® 5
SUPERVISOR 7 &7 &0 7 &7 7 52
GESTORDEPARTICULARES @4 &0 &0 & 7 &0 50
CAJERO 1 68 &7 70 & &7 & &
CAJERO?2 52 5 50 50 60 60 8
ADMNISTRATIVO ATENCION
ALCLIENTE 60 7 &0 60 & 6 %
ADMNISTRATIVO DE
OPERACIONES 60 5 & & 7 80
PROVEDO 7 6338 625 6625 ™ 7% 5486

Nota: Se toma en consideracion los puntajes obtenidos por el total de empleados de la

Oficina




Tabla No. 5
Resultados obtenidos en el retest

PERFIL OFICINA. %DE AJUSTE A LAS COMPETENCIAS IDENTIFICADAS

CARGO

DIRECTOR DE OFICINA
GERENTE DE GESTION

ADMINISTRATIVA

SUPERVISOR

GESTOR DE PARTICULARES

CAJERC 1

CAJERO2

ADMINISTRATIVO ATENCION
AL CLIENTE

ADMINISTRATIVO DE
OPERACIONES

PROMEDIO

INTERES POR  EXPERTICIA

ORDENY TECNICA
CALIDAD  PROFESIONAL

80 93

64 80

68 73

84 67

76 73

48 60

68 47

67 67

69,375 70,00

PENSAMIENTO PENSAMIENTO

ANALITICO

70

CONCEPTUAL

70

70

70

AUTOCONTROL

73

73

67

60

53

67,375

TRABAJO
EN EQUIPO

92

70

ORIENTACION AL
SERVICIO AL
CLENTE

52

52

52

52

49,71

Nota: Se toma en consideracion los puntajes obtenidos por el total de empleados de la

Oficina
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VI. CONTRASTE DE RESULTADOS TEST — RETEST

Grafico No. 2
Competencia: Interés por orden y calidad

Los resultados de las pruebas test — retest permiten visualizar que existe un alto nivel
de ajuste entre las respuestas emitidas por las personas encuestadas. Se concluye, por
lo tanto, que dichos resultados representan adecuadamente los comportamientos
presentes en la oficina. Este nivel de ajuste es especialmente importante, toda vez que
la competencia “Interés por orden y calidad” fue identificada como critica para la
totalidad de los cargos evaluados.

En este sentido la formulacion de las preguntas presentadas dentro de la encuesta
facilitd su comprension por parte de los encuestados, la cual se focalizé hacia cudles
eran las percepciones de los supervisores en torno a cuan claras estaban las tareas,
roles y expectativas de los empleados a su cargo. De esta forma, ademas de validar la
pertinencia del instrumento para medir el indicador planteado, las pruebas test — retest
sirvieron como oportunidad para chequear doblemente la informacion obtenida,
garantizandose de esta forma la calidad tanto de la informacion recogida en los dos
instrumentos como de la validez del mismo instrumento.
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Grafico No. 3
Competencia: Experticia técnica profesional

ADMTVO. ATN AL CLIENTE

La tendencia observada en los valores adquiridos por las pruebas efectuadas en la
totalidad de los cargos de la oficina demuestra que existe ajuste entre ambos
comportamientos, ubicandose el nivel de variacidon general en un 10%.
Especificamente, la variacion reportada se encuentra condicionada por los resultados
de las pruebas efectuadas al cargo Administrativo de operaciones de oficina, donde se
produjo un incremento equivalente a un 25% en lo que respecta a la valoracion
obtenida entre la aplicacion del test y la aplicacion del retest. Tal evento se explica por
la profundizacion en la supervision del empleado que ocupa el cargo efectuada durante
este periodo intermedio por parte del Supervisor de Atencion al cliente en cuanto a la
correcta ejecucion de las tareas.

En la competencia Experticia son facilmente identificables los niveles de variacién de
las conductas, ya que éstas se traducen por lo general en resultados visualizables a
corto plazo, lo cual pudo haber incidido en la percepcion del supervisor y condicionado
su segunda respuesta. Sin embargo, se puede afirmar que las conductas observadas
en ambas mediciones permiten establecer que el indicador es representativo de la
conducta promedio de la oficina.




Grafico No. 4
Competencia: Pensamiento analitico

DIRECTOR
8
ADMTVO OPERACIONES GTE GESTION ADMTVA
ADMTVO. ATN AL CLIENTE SUPERVISOR
CAJERO 2 GESTOR PARTICULARES
e TEST @ RETEST CAJERO 1

El grupo de trabajo muestra un comportamiento consistente en los resultados de las
pruebas test y retest. Cabe senalar que en general todos los empleados de la oficina
durante el periodo de evaluacion se vieron en la obligacion, dadas sus funciones, de
enfrentar problemas técnicos, resolver problemas de caracter operativo y generar
respuestas satisfactorias frente a problemas presentados por los clientes, por lo cual
debieron recurrir a la elaboracion de razonamientos ldgicos de leve y mediana
complejidad, asi como prepararse para los obstaculos que se les presentaba en la
ejecucioén de sus tareas.

Sin embargo, pudo apreciarse una exigencia creciente en cuanto a la necesidad del uso
del pensamiento analitico como destreza dada la incorporacion entre la aplicacién del
test y el retest de nuevos maddulos de la plataforma tecnoldgica Altamira.




Grafico No. 5
Competencia: Pensamiento conceptual

ADMTVO OPERACIONES GTE GESTION ADMTVA

ADMTVO. ATN AL CLIENTE

GESTOR PARTICULARES

Se aprecia en la generalidad de empleados objeto de la evaluacion una alta
correspondencia entre los resultados obtenidos en el test y retest con lo cual se puede
determinar que las conductas e indicadores identificados y utilizados para construir las
encuestas son adecuados para refiejar el nivel de ajuste a la competencia.

Es importante resaltar que durante los dos periodos de medicion fue igualmente comun
apreciar que el equipo de trabajo buscaba patrones de interaccion o “claves” para la
resolucion de los problemas cotidianos, especialmente en el grupo gerencial y de
atencion al cliente.
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Grafico No. 6
Competencia: Autocontrol

DIRECTOR
8
ADMTVO OPERACIONES GTE GESTION ADMTVA
ADMTVO. ATN AL CLIENTE SUPERVISOR
CAJEROC 2 GESTOR PARTICULARES
& TEST —=— RETEST CAJERO 1

Existe en el grupo de trabajo un nivel de ajuste importante entre el resultado de las
mediciones obtenidas a través de las pruebas test y retest, ubicAndose el nivel de
variacion en un —4%. Tal variacion, que se traduce en una ligera desmejora del
resultado entre una prueba y otra, esta originada por la variacion en el comportamiento
de uno de los empleados (administrativo de operaciones de oficina).

Durante ambas pruebas este empleado tuvo un seguimiento cercano por parte de su
supervisor por ser de reciente ingreso. Si bien la calidad en la ejecucion de sus tareas
se incrementd, también fue objeto de una mayor presién de trabajo, lo que condujo a la
modificacion de su conducta. Consecuentemente, puede afirmarse que excluyendo este
evento aislado, los indicadores construidos son validos para la evaluacién de la
competencia.
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Grafico No. 7
Competencia: Trabajo en equipo

ADMTVO OPERACIONES GTE GESTION ADMTVA.

ADMTVO. ATN AL CLIENTE

GESTOR PARTICULARES

En lineas generales, los empleados de la oficina mostraron durante la aplicacion de las
pruebas test y retest una conducta consistente en lo que respecta a la cooperacion y
trabajo en equipo. Ambos factores fueron especialmente importantes para el grupo en
general, siendo frecuente apreciar intentos de ayuda a los compafieros de trabajo.

No obstante, sigue siendo pertinente acotar que la variacion presentada en el caso del
empleado administrativo de operaciones de oficina esta explicada por su fase de
adaptacion al puesto de trabajo y al resto del equipo. Hecha esta aclaratoria, se puede
concluir que las conductas identificadas como indicadores para medir la competencia
son validas a efectos de la evaluacion realizada.
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Grafico No. 8
Competencia: Orientacion al servicio al cliente

DIRECTOR
80
ADMTVO. ATN AL CLIENTE GTE GESTION ADMTVA
CAJERO 2 SUPERVISCOR
CAJERO1 GESTOR PARTICULARES
—e—TEST —=— RETEST

Durante la aplicacion de las pruebas test y retest los empleados de la oficina mostraron
coherencia en sus conductas, las cuales fueron expresadas en términos de ayudar a
identificar las necesidades reales de los clientes que acudieron a la oficina, centrandose
en trabajar para solucionar los problemas presentados por éstos.

Es importante acotar que el cargo administrativo de operaciones de oficina no fue
evaluado en esta competencia especifica, por estar sus funciones orientadas en la
ejecucion de tareas basicamente de “back office”, quedando por tal motivo muy limitado
su nivel de contacto con los clientes. En resumen, los resultados obtenidos en ambas
pruebas indican que el instrumento construido es valido para medir la competencia
“Orientacion de Servicio al Cliente”.
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VIl. CONCLUSIONES

Al concluir todas las sesiones de trabajo, se determinaron las competencias genéricas
que describen el desempefio 6ptimo en lo que respecta a los cargos existentes en la
Oficina San Bernardino Il. Dichas competencias se derivan de los valores presentes en
la Oficina, y pueden ser aplicables al resto de la red, representando las habilidades,
destrezas conocimientos y actitudes diferenciadoras de un alto desempefio.

Los datos arrojados por las encuestas efectuadas tanto a supervisores como a clientes
en la Oficina San Bernardino pueden ser tomados como validos a efectos de describir el
comportamiento de la misma en lo que respecta al grado de ajuste existente entre las
competencias identificadas como criticas para el 6ptimo desenvolvimiento de dicha
oficina, tomando en consideracion los resultados obtenidos en el test y retest. En tal
sentido se aprecia un minimo grado de desviacion en las puntuaciones obtenidas a
través de los instrumentos aplicados en dos tiempos (test-retest), lo cual indica
consistencia en los resultados de ambos instrumentos.

El analisis de los comportamientos presentados en la Oficina indica que en lineas
generales el perfil del equipo de trabajo esta ajustado en un 69% a las competencias
establecidas y sus requerimientos minimos. Sin embargo, al examinar los resultados
discriminados por tipo de competencia, afloran ciertas fortalezas y debilidades que son
comunes al grupo de trabajo.
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Grafico No. 9
Competencia: Interés por orden y calidad
Ajuste promedio Oficina: 69.37%
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Se observa que los perfiles individuales de cada uno de los empleados estan en
general bien alineados con la destreza requerida. Si bien se observo un leve desajuste
en los resultados obtenidos por uno de los empleados (cajero No. 2), ésta puede ser
solventada a través de un seguimiento particular de parte de sus supervisores
inmediatos. En todo caso, este nivel de ajuste puede ser tomado como fortaleza del
grupo de trabajo a efectos del desempeno de la oficina, maxime si se toma en
consideracion que gran parte de la eficiencia en la gestion de la misma se basa en la
correcta ejecucion de sus procesos internos.
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Grafico No. 10
Competencia: Experticia técnica profesional
Ajuste promedio Oficina: 70%
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El resultado de las encuestas indica que el grupo de trabajo esta polarizado en lo que
respecta al ajuste de perfiles personales a esta competencia. Especificamente, se
observa que el nivel gerencial y medio de la Oficina (Director, Gerente de Gestion
Administrativa, Supervisor) posee la competencia requerida presentando un 82% de
ajuste, mientras que el nivel base (gestor de particulares, cajeros, administrativos de
atencion, administrativo de operaciones) esta ajustado en un 63%, producto
basicamente de la incorporacién de nuevos médulos de la plataforma tecnoldgica. Es
importante resaltar que, dado que el nuevo modelo de gestion de la Organizacion se
fundamenta en una casi total delegacion de procesos sobre las oficinas comerciales, es
imprescindible que su ejecucion sea la adecuada tanto en precisidon como en calidad,
para lo cual es necesario que el personal que labora en las mismas posea un elevado
nivel de ajuste en la competencia antes indicada.




Grafico No. 11
Competencia: Pensamiento analitico
Ajuste promedio Oficina:65%

RESULTADOS POR CARGO

80 T

707 — M Promedio Oficina
60 - u AL

50 1 b

40 '

30 7 i

20 i

D RECTOR
SUPERV SOH
GESTOR PART
CAJERO 1
CAJERO 2|
ADMT OPER

GTE GEST ADMTVA.I—
ADMT ATN CL ENT

El resultado de las encuestas aplicadas indica que en general el grupo de trabajo posee
una capacidad promedio en la identificacion de partes aisladas dentro de problemas
que les son presentados como un todo. En general, las conductas demostradas por los
empleados de la oficina indican que son capaces de aplicar diferentes enfoques en el
abordaje de situaciones diversas, asi como aplicar los procedimientos establecidos con
la implantacion de la nueva plataforma tecnologica para atender los diversos
requerimientos de los clientes. Esta condicion no se aprecia como critica en vista de
que el menu de opciones que brinda el sistema que soporta la operatoria de la oficina
contempla la totalidad de las transacciones que pueden ser solicitadas por el cliente.




Grafico No. 12
Competencia: Pensamiento conceptual
Ajuste promedio Oficina: 66%
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Las conductas presentadas por el grupo de trabajo que han sido identificadas por sus
lineas supervisorias indican que a nivel gerencial el ajuste del recurso es mayor a la
competencia, lo cual se explica por la ejecucion constante de actividades que requieren
la identificacion de hechos aislados para conformar una solucion integral de cara al
cliente. De igual manera, a través de las conductas identificadas en la linea gerencial
de la oficina se pudo apreciar una notable habilidad para estructurar actividades
individuales y grupales, determinando metas, acciones y recurSos necesarios para
lograr su ejecucion. Es importante acotar que en el proceso de transicion que esta
atravesando la oficina, pudo evidenciarse que , a fin de resolver problemas puntuales
por la incorporacion de nuevas actividades, los empleados debian recopilar informacion
de las distintas areas de la administracion central, informacion para ellos desconocida
hasta entonces y que debian ordenar para lograr soluciones oportunas.




Grafico No. 13
Competencia:Autocontrol
Ajuste promedio: 70%
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Se hace evidente que el grupo de trabajo en su totalidad tiene un elevado dominio de
sus emociones frente a situaciones de alta presion, lo cual puede explicarse por el
contacto del dia a dia con situaciones de diversa indole frente a clientes que demandan
una respuesta oportuna e inmediata. Se aprecia que tanto el nivel gerencial como el
nivel operativo poseen la capacidad de afrontar estas situaciones dando respuestas
adecuadas y tratando de que sus resultados sean de calidad.
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Grafico No. 14
Competencia:Trabajo en equipo
Ajuste promedio Oficina: 72%
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El factor trabajo en equipo es pecibido tanto por los empleados de la oficina como por
los supervisores de la misma como favorable a través del desarrollo de las actividades
an la misma. Es importante hacer notar que a pesar de que no hay un 100% de
satisfaccion en la percepcion de los encuestados, no se aprecian problemas de
comunicacion entre el equipo, estando éste en lineas generales siempre dispuesto para
apoyarse en caso de ser necesario, de cara al logro de los objetivos de la oficina.
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Grafico No. 15
Competencia: Orientacion al servicio al cliente
Ajuste promedio Oficina: 50%
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La puntuacion alcanzada por la totalidad de los empleados de la oficina en esta
competencia se constituye en un factor clave a intervenir. En términos generales la
mayor distribucion de opiniones se ubica dentro de un segmento medianamente
satisfactorio, lo cual permite inferir que existen aspectos relacionados con este indicador
que deben ser mejorados.

Es importante resaltar que para evaluar orientacion de servicio se tomo como fuente de
informacion la opinion de clientes exclusivamente, a fin de obtener un indicador que
reflejara de forma acertada la percepcion del servicio ofrecido, el cual es uno de los
aspectos fundamentales en el negocio bancario. En este sentido se pidi6 a los usuarios
de la oficina expresaran en el instrumento ofrecido cual era su nivel de satisfaccion con
respecto al trato brindado por la oficina. Para los clientes encuestados la calidad de
servicio es concebida en términos de rapidez, buena atencion, Nivel de solvencia y
cantidad de oficinas de la red, entre otros indicadores.

Sin embargo los dos ultimos dejan de ser considerados como elementos criticos una
vez alcanzada cierta estabilidad dentro del sistema financiero, lo que hace que los
clientes se movilicen hacia aquellos bancos que le brindan mejor atencién, mas alla de
la solvencia de los mismos. Como hemos comentado la situacion actual del sistema
financiero ha permitido aflorar fortalezas y debilidades que estan directamente
relacionadas con la prestacion del servicio en si.
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Vill. RECOMENDACIONES

En una vision global de los resultados anteriormente expuestos, podemos sefialar que
existen perfiles personales en los empleados de la Oficina San Bernardino Il que, dado
su nivel de ajuste a las competencias establecidas, se constituyen en claras fortalezas a
efectos del logro de los objetivos de la misma. Dentro de estos destacan el interés por
orden y calidad, experticia técnica profesional, autocontrol y trabajo en equipo.

La conjuncion de estos factores muestra que la oficina tiene en su recurso humano un
potencial de excelentes caracteristicas, distinguido por su mistica e implicacion con los
valores de la Organizacion. El equipo de trabajo muestra conciencia del compromiso y
la responsabilidad adquirida con la Organizacién y las tareas especificas tratando de
mantener los estandares de calidad en el &mbito operativo con los recursos disponibles.

Sin embargo, pudimos constatar dentro de la percepcién de los clientes que visitan la
oficina factores criticos como lo es la calidad de servicio (medida como Orientacion al
Servicio al Cliente). Tal resultado indica que las acciones correctivas y preventivas
deben focalizarse en estos factores, con el fin ultimo de reorientar la percepcion que se
tiene a nivel externo de la oficina, evitando asi que se siga deteriorando la imagen de
servicio que se posee en la actualidad.

De tal manera resulta imperativo generar respuestas acordes con las expectativas de
los clientes ante una nueva situacion en el entorno financiero donde cada vez mas se
requiere calidad en el servicio prestado y trato personalizado para con las personas que
acuden a la institucion.

En tal sentido, nos permitimos recomendar el desarrollo de un plan de adiestramiento
para la totalidad del personal de la oficina, que tenga como finalidad el reforzamiento de
las conductas de atencidén a clientes permitiendo concientizar al personal sobre la
importancia que tiene para los objetivos de la oficina la prestacion de un servicio de
calidad.
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PONDERACION DE LAS COMPETENCIAS
EVALUADAS EN EL INSTRUMENTO.

PONDERACION (%)

COMPETENCIA

1. INTERES POR ORDEN Y CALIDAD 15
2. EXPERTICIA TECNICA PROFESIONAL 20
3. PENSAMIENTO ANALITICO 10
4. PENSAMIENTO CONCEPTUAL 10
5. AUTOCONTROL 15
6. TRABAJO EN EQUIPO 10
7. ORIENTACION AL SERVICIO AL CLIENTE |20

VALORES ESTADISTICOS

Parametros Valor
Coeficiente de correlacion (r) 0,939
Desviacion estandar del retest (Sy) 0,8215
Error de la medicién (Se) + 0,281

¥
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ANEXO 1
DESCRIPCIONES DE CARGO
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_ DESCRIPCION DE CARGO.

BBV Banco Provincial —

Cargo Funcional: Director de Oficina (Oficina Comercial) Cédigo: _6000
Dependencia: Direccién Territorial Ubicacién/Piso: XXXX

Adscripcion: V.P.E. Banca al Por Menor Personal a su Cargo: Directo:D Indirec to:D Total: l:]

Propésito General:

Dirigir y organizar la accion comercial de la Oficina, a fin de brindar la mejor atencion a los clientes cautivos y no
cautivos de la organizacion Provincial.

Estructura:
Finalidades:

* Programar la ejecucion de la atencion de Clientes de la Organizacidn, a fin de alcanzar los
objetivos establecidos en t e mercado, ingresos, costes y rentabilidad, a través del establecimiento
de los controles administrati ara garantizar el cumplimiento de politicas vigentes.

Funciones:

* Dirigir, inar el recurso humano y las operaciones de la Oficina Comercial.

* Transmitir generales, normas y estrategias particulares definidas por la Organizacion.

+ Planificar, ge y vigilar la actividad comercial, a fin de ofrecer los productos y servicios de la Organizacién

Provincial parab dar la mejor calidad al cliente.
* Supervisar y controlar el riesgo de los productos ofrecidos por la Oficina Comercial.

Elaborado por: Verificado por:

Fecha: Fecha:




Entorno (Naturaleza y Alcance):

El entorno del cargo requiere conocer la gestion realizada por Banca al Por Menor, asi como las politicas comerciales y
el marco legal inherente al desempefio de sus funciones.

Autoridad y Autonomia:
El titular del cargo esta sujeto a supervisién general, con autonomia para la toma de decisiones, n los planes y-

objetivos establecidos. Tiene acceso a informacién confidencial. Informa las actividades en 1, escrita, y a
través de reuniones e informes. Ejerce supervision sobre el personal y asigna responsabilida

Relacion Interna / Externas:
Se relaciona internamente con aquellas Dependencias que apoyen la g por la Direccién Territorial.

En forma externa se relaciona con Clientes.

Perfil:

Para el desempefio del cargo se

* Profesio " istracidn o carrera afin, con especializacién.
» Experie e oc o (8) afios efectuando funciones gerenciales en dreas relacionadas con el
c
1ales. Ley General de Bancos y otras Instituciones Financieras. Ley de Legitimacién
Jo de micros.
terpersonales, proactivo, comunicativo, capacidad de andlisis y redaccion de informes.
. ara el manejo y supervision de personal e informacién confidencial.

Otros Roles:
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BV Banco Provincial DESCRIPCION DE CARGO

H

Cargo Funcional: Gestor de Negocios Cédigo: _6100
Dependencia:  Oficina Comercial Ubicacién/Piso: _XXXX

Adscripcion: Direccion Territorial Personal a su Cargo: _Directo:l:I In directo:D Total:D

Propésito General:

Gestionar la actividad comercial del segmento de clientes asignados, incluyendo el tratamie raciones de
activo y del riesgo, asi como la captacién de nuevos clientes.

Estructura:

Finalidades:

- Apoyar la relacién entre acién y el Banco, a través del control de los tramites operativos

necesarios, sirviendo los, a fin de cumplir las normas y pautas establecidas para las Oficinas
Comerciales.

T

Funciones.

* Informar y los requerimientos del cliente en cuanto a productos, servicios, volumen, riesgo, precios, entre
otros.

+ Atender en forma personalizada a los clientes potenciales de la Organizacion Provincial.

Analizar las operaciones de activo y del riesgo referente al estudio, elaboracién de propuestas, recomendaciones,
seguimiento del riesgo, deteccion de alertas, actividad recuperatoria, etc.

Controlar las operaciones del activo y del riesgo efectuando la supervision y seguimiento necesarias para la
cancelacion, renovacion y recuperacion de los créditos concedidos.

Elaborado por: Verificado por:

Fecha: Fecha:




LN

Entorno (Naturaleza y Alcance): e SO

B

El entorno del cargo requiere conocer la gestion realizada por la Oficina Comercial, asi como las normas, politicas y
procedimientos establecidos por la Organizacién.

o R Laasamin | 4 o
' — i S
Autoridad y Autonomia:
Se rige por los lineamientos establecidos por la Oficina Comercial. Esta sujet directa. Informa las
actividades en forma verbal y escrita. Mantiene infoamdo a su supervisor ’ ciones relevantes o
que requieran su intervencion.
Relacion Interna / Externas:
Se relaciona internamente con aquell que apo en la gestion realizada por las Oficinas Comerciales.

En forma externa se relaciona co

Perfil:
Para el dese Igo se requiere:

* Bachi ren Ciencias / Estudiante Universitario.

+ Experiencia progresiva de dos (2) afios efectuando funciones en areas relacionadas con el cargo.

+ Conocimientos: Operaciones Bancarias. Ley General de Bancos y otras Instituciones Financieras. Ley de
Legitimacion de Capitales. Manejo de micros.

* Relaciones interpersonales. Atencion al publico.

Otros Roles:




Banco Provincial ] "=~~~ DESCRIPCION DE CARGO‘

Cargo Funcional: Gestor de Particulares Cédigo: _6200
Dependencia: Oficina Comercial Ubicacién/Pise: XXXX

Adscripcién: Direccién Territorial Personal a su Cargo: Directo:|:| In directo:D Tota 1:|:|

Propésito General:

Gestionar la actividad comercial de particulares, incluyendo las operaciones de apertura y de v roductos de
la Organizacién Provincial, con la finalidad de incrementar la participacion en el negocio com ’

»*

Estructura:
DIRECCION
OFICINA
COMERCIAL
Finalidades:

» Apoyar la relacion entre los C ny el Banco, a través del control de los tramites operativos
necesarios, sirviendo de conexi de cumplir las normas y pautas establecidas para las Oficinas
Comerciales.

Funciones.
« Realizar acc1 merciales con el objeto de incrementar el negocio de la Oficina Comercial.

+ Efectuar gestio s orientadas a conseguir una mayor vinculacién y fidelizacion de los Clientes del Banco.

» Atender a la clientela del segmento de particulares.

+ Tramitar las operaciones de apertura de cuentas (ahorro, corrientes), tarjetas de crédito/débito, créditos a particulares
y otros productos.

Elaborado por: Verificade por:

Fecha: Fecha:
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Entorno (Naturaleza y Alcance): T ’

El entorno del cargo requiere conocer la gestién realizada por la Oficina Comercial, asi como las normas, politicas y
procedimientos establecidos por la Organizacién.

v
4
1

Autoridad y Autonomia:

Se rige por los lineamientos establecidos por la Oficina Comercial. Esta suje e . Informa las

actividades en forma verbal y escrita. Mantiene infoamdo a su supetvisor inmediat ciones relevantes o
que requieran su intervencion.

Relacion Interna / Externas:

Se relaciona internamente con aquellas Depe gestion realizada por las Oficinas Comerciales.

En forma externa se relaciona con c

Perfil:
Para el de g0 se requiere:

* Bac Ciencias / Estudiante Universitario.

» Expe 1a progresiva de dos (2) afios efectuando funciones en areas relacionadas con el cargo.

+ Conocimientos: Operaciones bancarias. Ley General de Bancos y otras Instituciones Financieras. Ley de
Legitimacion de Capitales. Manejo de micros.

* Relaciones interpersonales. Atencién al publico.

Otros Roles:




BBV Banco Provincial DESCRIPCION DE CARGO

Cargo Funcional: Administrativo de Atencidn al Cliente Cédigo: __6900
Dependencia:  Oficina Comercial Ubicacion/Piso: _XXXX

ipciéon: Direccidon Territorial . . -
Adscripeion clon Lerrifonia Personal a su Cargo: Directo__| Indirecto]l | Total:[__|

Proposito General:

Atender y gestionar la operatoria de la Oficina Comercial en cuanto a los requerimien entes de la
Organizacion, mediante la ejecucion de procedimientos que optimicen la gestién llevada a cabo

Estructura:
Finalidades:
*» Proveer la informacion solicita orativos, asi como canalizar las incidencias registradas.
* Gestionar y registrar las aja- al, Cambio, Cuentas Corrientes y de Ahorros y administrativas en
general.
Funciones:
+ Atend mostrador.
» Realizar caja, cambio de moneda extranjera, cuentas personales, entre otras.
» Otorgar sa Itas en cuentas corrientes/ahorro y tarjetas de crédito.
+ Entregar y cu las chequeras de los clientes del Banco.

» Confeccionar los cheques de gerencia, operaciones de divisas, elaboracion y procesos de planillas, etc.

Elaborado por: Verificado por:

Fecha: Fecha:




Entorno (Naturaleza y Alcance):

El entorno del cargo requiere mantenerse informado en cuanto a productos y servicios que presta el sector publico y
privado y conocer las normas, politicas y procedimientos establecidos por la Organizacion.

Autoridad y Autonomia:

El titular del cargo estd sujeto a supervision directa. Mantiene informado a s e o de aquellas
situaciones relevantes o que requieran su intervencion.

Relacion Interna / Externas:

Se relaciona internamente con aquellas depe gestion operativa de los productos y servicios que
ofrece la Organizacién.

De forma externa se relaciona co

Perfil:
Para el dese rgo se requiere:

» Técm1  Superior Universitario en Administracion o carrera afin.

+ Experiencia de dos (2) afios efectuando funciones en areas relacionadas con el cargo.

» Conocimientos: Ley General de Bancos y otras Instituciones Financieras. Ley de Legitimacion de Capitales.
Operaciones Bancarias. Aplicaciones/Plataforma Bancaria. Manejo de Micros.

* Relaciones Interpersonales. Atencion al Cliente.

Otros Roles:
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BBV Banco Provincial o

3

Cargo Funcional: Supervisor de Atencién al Cliente Cédigo: _6500_
Dependencia: Oficina Comercial Ubicacién/Piso: _XXXX

Adscripcion: Direccion Territorial Personal a su Cargo: Directo:l: Indirec fd:l: T otal:D

Propdsito General:

Supervisar y controlar la operatoria de la Oficina Comercial en cuanto a la atencion dire ientes de la
Organizacion Provincial, a fin de garantizar un mejor servicio y satisfaccion de las necesidades

Estructura:

Finalidades:

» Coordinar las actividade a la atencion de clientes de la Organizacién Provincial, a fin de
optimizar la prestacio brinda ia Organizacion, de acuerdo a los lineamientos establecidos.

Funciones.

*» Supervisar y ar las operaciones de Caja, Cambio, Cuentas Corrientes, Cuentas de Ahorro y administrativas en
general.

» Asesorar al piblico sobre las dreas mas especificas de la Oficina Comercial o de la Administracion Central, en caso de
consultas, reclamos o solicitud de servicios.
» Verificar y actualizar los datos de los clientes comerciales.

» Atender de modo personal y por teléfono toda la informacion solicitada por los clientes comerciales.

Elaborado por: Verificado por:
Fecha: Fecha:
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Entorno (Naturaleza y Alcance):

Lohdegadie: e O
El entorno del cargo requiere conocer la gestion realizada por la Oficina Comercial, asi como las polmcas comerc1a1es y
el marco legal existentes dentro de su 4mbito de actuacién. Requiere conocer ademis las normas, pohtlcas y

procedimientos establecidos por la Organizacién. Lo .

Autoridad y Autonomia:

El titular del cargo esta sujeto a supervisién general, con relativa autonomia para ones, acorde con los
planes y objetivos establecidos. Tiene acceso a informacion confidenci es en forma verbal,
escrita, y a través de reuniones e informes. Ejerce supervisién sobre el ilidades.

Relacion Interna / Externas:

Se relaciona internamente con aquellas De en a gestién realizada por las Oficinas Comerciales.

En forma externa se relaciona co

Perfil:
Para el requiere:
. 1versitario en Administracion o carrera afin.
. a progresiva de tres (3) afios efectuando funciones en areas relacionadas con el cargo.

Cono  entos: Ley General de Bancos y otras Instituciones Financieras. Ley de Legitimacién de
Capitales. Operaciones Bancarias. Manejo de micros.
*» Relaciones interpersonales, proactivo, aceptacion de cambios, capacidad de andlisis y redaccion de

informes.
» Capacidad para el manejo y supervision de personal e informacion confidencial.

Otros Roles:




ANEXO 2
ACUERDO CONDUCTAS ASOCIADAS A COMPETENCIAS POR CARGO




OFICINA SAN BERNARDINO II. PERFIL GENERAL DE AJUSTE A COMPETENCIAS (TEST)

CARGO

DIRECTOR DE OFICINA

GERENTE DE GESTION
ADMINISTRATIVA

SUPERVISOR

GESTOR DE
PARTICULARES

CAJERO 1

CAJERO 2

ADMINISTRATIVO
ATENCION AL CLIENTE

ADMINISTRATIVO DE
OPERACIONES

PROMEDIO

INTERES POR EXPERTICIA

ORDENY
CALIDAD

88

72

76

84

68

52

60

60

70

TECNICA
PROFESIONAL

87

73

67

60

67

53

47

53

63,38

PENSAMIENTO PENSAMIENTO AUTOCONT

ANALITICO

80

60

60

60

70

50

60

60

62,5

CONCEPTUAL

80

70

70

80

60

50

60

60

66,25

ROL

73

80

67

73

67

60

67

73

70

TRABAJO ORIENTACION

EN AL SERVICIO
EQUIPO AL CLIENTE

84 64

92 56

76 52

60 52

65 64

60 48

65 48

80

72,75 54,86




OFICINA SAN BERNARDINO Il. PERFIL GENERAL DE AJUSTE A COMPETENCIAS (RETEST)

INTERES POR  EXPERTICIA PENSAMIENTO PENSAMIENTO AUTOCONT TRABAJO ORIENTACION AL
CARGO ORDEN ¥ TECNICA ANALITICO CONCEPTUAL ROL EN EQUIPO SERVICIO AL
CALIDAD PROFESIONAL CLIENTE
L
RECTOR DE OFICINA 80 93 80 80 80 84 52
ERENTE DE GESTION
MINISTRATIVA 64 80 70 70 73 92 48
PERVISOR 68 73 60 70 73 80 52
ESTOR DE PARTICULARES 84 67 60 70 80 70 48
JERO 1 76 73 70 60 67 65 52
JERO 2 48 60 60 50 53 65 52
MINISTRATIVO ATENCION
CLIENTE 68 47 60 60 60 60 44
MINISTRATIVO DE
ERACIONES 67 67 60 60 53 60

PROMEDIO 69,375 70,00 65 65 67,375 72 49,71



ANEXO 3
MODELOS CUESTIONARIOS



IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS

Nombre del Empleado:

Fecha de Realizacion:

Este cuestionario tiene como finalidad obtener

determinara el nivel de competencia del evaluado.

Instrucciones:

la informacion bdsica sobre la cual se

v Para cada pregunta, tache con wuna X o rellene el cuadro correspondiente de acuerdo al

siguiente ejemplo.

1. El empleado asiste el trabajo

Si rara vez hace lo que se describe en la oracion
Si el empleado hace lo que se describe
ocasionalmente pero con poca frecuencia

Si el empleado hace lo que se describe en una
cantidad promedio

Si el empleado hace lo que se describe con
bastante frecuencia

Si el empleado hace lo que se describe
Jfrecuentemente

2

T

v Los resultados de este cuestionario serdn de utilidad siempre y cuando sus respuestas sean
sinceras y se basen en sus observaciones personales.

v Por favor responda todas las preguntas, y solo tache o rellene un cuadro por cada pregunta.

v Si al finalizar el cuestionario quiere realizar alguna observacion, la puede hacer en el cuadro

que sigue:

Pase a la pdgina siguiente




PERFIL: DIRECTOR, G.G.A., SUPERVISOR. (para ser contestado por el

supervisor)

1. Evita desarrollar conductas inapropiadas

2. Resuelve voluntariamente problemas operativos

3. Conserva la calma en situaciones conflictivas

4. Demuestra confianza en el resto del equipo

5. Se interesa por conocer los distintos procesos de la Organizacion y sus
interrelaciones.

6. Monitorea el trabajo del personal a su cargo

7. Brinda y pide ayuda a los demds

8. Se interesa por mantenerse actualizado en cuanto a las wltimas mejoras
del sistema.

9. Selecciona sus tareas en orden de importancia.

10. Respalda sus ideas con logica y razonamiento.

11. Cumple con las tareas planificadas aun en situaciones de alta presion.

12. Se preocupa en clarificar los roles y/o funciones del personal a su cargo.

13. Promueve el sentimiento de cooperacion y ayuda en el grupo

14. Comparte informacion util con el resto del grupo

15. Se preocupa por mantener relaciones cordiales con sus comparieros de
trabajo

16. Aplica los conocimientos de forma apropiada.

17. Se anticipa y prepara para los problemas y las oportunidades.

18. Chequea la precision de la informacion utilizada y suministrada al
cliente

19. Se esfuerza en superar las metas fijadas por la Direccion

20. Se preocupa por conocer a fondo las necesidades de los clientes

Preg

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20




PERFIL: DIRECTOR, G.G.A., SUPERVISOR. (para ser contestado por el cliente)

SN O S

Chequea la precision de la informacion que le es suministrada

Se preocupa por conocer a fondo sus necesidades

Se esfuerza por transmitirle sus ideas de forma sencilla y amable

Se preocupa por resolver con prontitud sus requerimientos

Escucha atentamente sus requerimientos

Toma responsabilidad personal en corregir problemas que sean
presentados por usted

Esta dispuesto para ayudarle y servirle

Conoce a fondo sus necesidades




PERFIL: GESTORES, ADMINISTRATIVOS DE
ATENCION AL CLIENTE, CAJEROS (para ser
contestado por el supervisor)

1. Mantiene ordenado el espacio fisico, escritorio,
archivos y demds materiales de trabajo

2. Conserva la calma en situaciones conflictivas

Chequea la precision de la informacion utilizada
y suministrada al cliente.

4. Aplica los conocimientos que posee de forma
apropiada.

5. Se interesa por mantenerse actualizado en
cuanto a las ultimas mejoras del sistema.

6. Se preocupa por conocer a fondo las
necesidades de los clientes.

7. Respalda sus ideas con ldgica y razonamiento.

8. Cumple con las tareas planificadas aun en

situaciones de alta presion.

9. Se interesa por obtener la informacion necesaria
para el desarrollo de su trabajo.

10. Promueve el sentimiento de cooperacion y
ayuda en el grupo.

11. Se esfuerza por transmitir sus ideas ante el
cliente de forma sencilla y amable.

12. Comparte informacién util con el resto del
grupo

13. Se preocupa por mantener relaciones cordiales
con sus comparieros de trabajo.

14. Alcanza las metas seleccionadas por la
Direccion.

15. Se anticipa y prepara para los problemas y las
oportunidades.

16. Resuelve voluntariamente problemas de cardcter
operativo

17. Usa correctamente las herramientas del sistema.

18. Brinda y pide ayuda a los demds.
19. Selecciona sus tareas en orden de importancia

20. Evita desarrollar conductas inapropiadas

Preg
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PERFIL: GESTOR, ADMINISTRATIVO DE
ATENCION AL CLIENTE, CAJERO. (para ser
contestado por el cliente)

Chequea la precision de la informacion que
le es suministrada

Se preocupa por conocer a fondo sus
necesidades

Se esfuerza por transmitirle sus ideas de
forma sencilla y amable

Se preocupa por resolver con prontitud sus
requerimientos

Escucha atentamente sus requerimientos

Toma responsabilidad personal en corregir
problemas que sean presentados por usted.

Esta dispuesto para ayudarle y servirle.

Conoce a fondo sus necesidades




PERFIL: ADMINISTRATIVO DE OPERACIONES
DE OFICINAS.

10.

11.

12.
13.
14.
15.

16.
17.

Mantiene ordenado el espacio fisico, escritorio,
archivos y demds materiales de trabajo

Conserva la calma en situaciones conflictivas

Se interesa por conocer los distintos procesos de
la Organizacion y sus interrelaciones.

Brinda y pide ayuda a los demds

Utiliza de manera apropiada las herramientas
del sistema.

Respalda sus ideas con logica y razonamiento

Cumple con las tareas planificadas dentro del
horario establecido.

Promueve el sentimiento de cooperacion y ayuda
en el grupo.

Comparte informacion util con el resto del
grupo.

Se preocupa por mantener relaciones cordiales
con sus compafieros de trabajo.

Se anticipa y prepara para los problemas y
oportunidades

Asiste puntualmente a sus actividades.
Aplica los conocimientos apropiadamente
Reconoce y corrige sus errores.

Resuelve voluntariamente problemas de cardcter
operativo

Selecciona sus tareas en orden de importancia.

Evita desarrollar conductas inapropiadas
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ANEXO 4
RESULTADOS PERFILES VS. COMPETENCIAS POR CARGO




AJUSTE DE PERFIL A COMPETENCIAS. RESULTADOS TEST
CARGO: ADMINISTRATIVO DE OPERACIONES DE OFICINA

TERES POR ORDEN Y CALIDAD

PROMEDIO
PERTICIA TECNICA PROFESIONAL

PROMEDIO
ENSAMIENTO ANALITICO

PROMEDIO
ENSAMIENTO CONCEPTUAL

PROMEDIO
UTOCONTROL

PROMEDIO
RABAJO EN EQUIPO

PROMEDIO

30%

20%

5%

5%

20%

20%

N
N WWLwww
4

w

BB AR PRPODWREA PR WWE WW
)

o

~

0,9

0,53

0,15

0,15

0,73

0,8

1,50

1,00

0,25

0,25

1,00

1,00

0,6

0,47

0,10

0,10

0,27

0,2

60

53

60

60

73

80




AJUSTE DE PERFIL A COMPETENCIAS. RESULTADOS RETEST
CARGO: ADMINISTRATIVO DE OPERACIONES DE OFICINA

DIFERENCIA CON

oREGUNTA RESULTADOS VALOR MAXIMO
COMPETENCIA No. PONDERACION VALOR VALOR MAXIMO *,DE AJUSTE DE
PONDERADO ABSOLUTO PERFIL ALA
O CAN® AN s, s

TERES POR ORDEN Y CALIDAD 1 4
7 3
12 3

PROMEDIO 30% 3,33 1 1,50 0,5 67
PERTICIA TECNICA PROFESIONAL 15 4
5 3
3 3

PROMEDIO 20% 3,33 0,67 1,00 0,33 67
-NSAMIENTO ANALITICO 11 3
16 3

PROMEDIO 5% 3,00 0,15 0,25 0,10 60
=NSAMIENTO CONCEPTUAL 6 3
13 3

PROMEDIO 5% 3,00 0,15 0,25 0,10 60
JTOCONTROL 2 3
17 2
14 3

PROMEDIO 20% 2,67 0,53 1,00 0,47 53
RABAJO EN EQUIPO 4 3
8 3
9 3
10 3

PROMEDIO 20% 3 0,6 1,00 04 60




AJUSTE DE PERFIL A COMPETENCIAS. RESULTADOS TEST

COMPETENCIA
No.
TERES POR ORDEN Y CALIDAD 18
12
6
19
20
PROMEDIO
PERTICIA TECNICA PROFESIONAL 5
2
8
PROMEDIO
ENSAMIENTO ANALITICO 17
9
PROMEDIO
NSAMIENTO CONCEPTUAL 10
16
PROMEDIO
UTOCONTROL 3
1
11
PROMEDIO
RABAJO EN EQUIPO 4
7
13
14
15
PROMEDIO
RIENTACION AL SERVICIO AL CLIEN 3
4
5
6
7

PROMEDIO

PREGUNTA

CARGO: DIRECTOR DE OFICINA

PONDERACION

15%

15%

10%

10%

10%

20%

20%

VALOR
MAXIMO

PONDERADO ABSOLUTO

0,75

0,75

0,5

0,5

0,5

1,00

SULTADOS
VALOR VALOR
03 L 2. 8, TNl

5

4

5

4

4

4,4 0,66
5

3

5

4,33 0,65
4

4

4,00 0,40
4

4

4,00 0,40
4

4

3

3,67 0,37
4

4

5

3

5

4,2 0,84
3
3

4
3
3

3,2 0,64

1,00

DIFERENCIA CON'VALOR

0,09

0,10

0,10

0,10

0,13

0,16

0,36

MAXIMO

%DE AJUSTE DEL
PERFIL ALA
COMBRETENCIA

88

87

80

80

73

84

64




AJUSTE DE PERFIL A COMPETENCIAS. RESULTADOS RETEST
CARGO: DIRECTOR DE OFICINA

“BIFERENCIA CONVALOR

SREGUNTA RESULTADOS VALOR MAXIMO
No. PONDERACION VALOR VALOR MAXIMO %DE AJUSTE DE
PONDERADO ABSO PERFIL ALA
© E D

POR 4
12 4
6 4
19 4
20 4

PROMEDIO 15% 4 0,6 0,75 0,15 80
PERTICIA TECNICA PROFESIONAL 5 5
2 4
8 5

PROMEDIO 15% 4,67 0,70 0,75 0,05 93
ENSAMIENTO ANALITICO 17 4
9 4

PROMEDIO 10% 4,00 0,40 0,5 0,10 80
ENSAMIENTO CONCEPTUAL 10 4
16 4

PROMEDIO 10% 4,00 0,40 0,5 0,10 80
UTOCONTROL 3 4
1 4
11 4

PROMEDIO 10% 4,00 0,40 0,5 0,10 80
RABAJO EN EQUIPO 4 3
7 4
13 5
14 4
15 5

PROMEDIO 20% 4,2 0,84 1,00 0,16 84
RIENTACION AL SERVICIO AL CLIE 3 3
4 2
5 3
6 2
7 3

PROMEDIO 20% 2,6 0,52 1,00 0,48 52




AJUSTE DE PERFIL A COMPETENCIAS. RESULTADOS TEST

COMPETENCIA

TERES POR ORDEN Y CALIDAD

PROMEDIO

KPERTICIA TECNICA PROFESIONAL

PROMEDIO
ENSAMIENTO ANALITICO

PROMEDIO
ENSAMIENTO CONCEPTUAL

PROMEDIO
TOCONTROL
PROMEDIO
RABAJO EN EQUIPO
PROMEDIO

RIENTACION AL SERVICIO AL CLIEN

PROMEDIO

CARGO: GERENTE DE GESTION ADMINISTRATIVA

PREGUNTA

18
12

19
20

N

17

10
16

~N O O~ w

PONDERACION

15%

15%

10%

10%

10%

20%

20%

s

RESULTADOS

VALOR
MAXiMO

PONDERADO._ ABS UTO

M FR MRS s T

VALOR VALOR
. i

4
4
4
3
3

3,6 0,54
3
5
3

3,67 0,55
3
3

3,00 0,30
3
4

3,50 0,35
4
4
4

4,00 0,40
5
4
5

4
5

4,6 0,92
4
2
3

2
3

2,8 0,56

0,75

0,75

0,5

0,5

0,5

1,00

1,00

FERENCIA CONVALOR

0,21

0,20

0,20

0,15

0,10

0,08

0,44

MAXIMO

%DE AJUSTE DEL
PERFILALA..

72

73

60

70

80

92

56




AJUSTE DE PERFIL A COMPETENCIAS. RESULTADOS RETEST

INTERES POR ORDEN Y CALIDAD

PROMEDIO
EXPERTICIA TECNICA PROFESIONAL

PROMEDIO
PENSAMIENTO ANALITICO

PROMEDIO
PENSAMIENTO CONCEPTUAL

PROMEDIO
AUTOCONTROL

PROMEDIO
I'RABAJO EN EQUIPO

PROMEDIO

ORIENTACION AL SERVICIO AL CLIEN

PROMEDIO

CARGO: GERENTE DE GESTION ADMINISTRATIVA

18
12

19
20

~N O O ew

15%

15%

10%

10%

10%

20%

20%

W ww s w

»
o
N

0,48

0,60

0,35

0,35

0,37

0,92

0,48

0,75

0,75

0,5

0,5

0,5

1,00

1,00

DIFERENCIA CON VALOR

0,27

0,15

0,15

0,15

0,13

0,08

0,52

AXIMO

%DE AJUSTE BEL
PERFIL A LA

64

80

70

70

73

92

48




AJUSTE DE PERFIL A COMPETENCIAS. RESULTADOS TEST

INTERES POR ORDEN Y CALIDAD

PROMEDIO
EXPERTICIA TECNICA PROFESIONAL

PROMEDIO

PENSAMIENTO ANALITICO

PROMEDIO
PENSAMIENTO CONCEPTUAL

PROMEDIO
AUTOCONTROL

PROMEDIO
'RABAJO EN EQUIPO

PROMEDIO

ORIENTACION AL SERVICIO AL CLIEN

PROMEDIO

CARGO: SUPERVISOR DE ATENCION AL CLIENTE

18
12

19
20

N

17

10
16

~N O O b w

15%

15%

10%

10%

10%

20%

20%

m-hm-:m-h-h-h-h

w » ©
W W R W bW www
o o w

©w
w

bbb whs

0,57

0,50

0,30

0,35

0,33

0,76

0,52

0,75

0,75

0,5

0,5

0,5

1,00

1,00

0,18

0,25

0,20

0,15

0,17

0,24

0,48

76

67

60

70

67

76

52




AJUSTE DE PERFIL A COMPETENCIAS. RESULTADOS RETEST

CARGO: SUPERVISOR DE ATENCION AL CLIENTE

B e e e e S

COMPETENCIA

INTERES POR ORDEN Y CALIDAD

PROMEDIO
EXPERTICIA TECNICA PROFESIONAL

PROMEDIO
PENSAMIENTO ANALITICO

PROMEDIO
PENSAMIENTO CONCEPTUAL

PROMEDIO
AUTOCONTROL

PROMEDIO
TRABAJO EN EQUIPO

PROMEDIO

ORIENTACION AL SERVICIO AL CLIEN

PROMEDIO

PREGUNTA
No.

18
12
6
19
20

~N o O W

PONDERACION

15%

15%

10%

10%

10%

20%

20%

VALOR
MAXIMO

ERCIA CON VALOR

MAXIMO
%DE AJUSTE DEL

PONDERADO ABSOLUTO PERFIL A LA

0,75

0,75

0,5

0,5

0,5

1,00

ESULTADOS ™
ALOR
4
3
3
4
3
34 0,51
4
4
3
3,67 0,55
3
3
3,00 0,30
3
4
3,50 0,35
4
4
3
3,67 0,37
4
4
4
4
4
4 0,8
3
2
3
2
3
2,6 0,52

1,00

0,24

0,20

0,20

0,15

0,13

0,2

0,48

68

73

60

70

73

80

52




AJUSTE DE PERFIL A COMPETENCIAS. RESULTADOS TEST

INTERES POR ORDEN Y CALIDAD

PROMEDIO
EXPERTICIA TECNICA PROFESIONAL

PROMEDIO
PENSAMIENTO ANALITICO

PROMEDIO
PENSAMIENTO CONCEPTUAL

PROMEDIO
AUTOCONTROL

PROMEDIO
TRABAJO EN EQUIPO

PROMEDIO

ORIENTACION AL SERVICIO AL CLIEN

PROMEDIO

O O - w

—_
ELN

17

15
19

20

18
10
12

~N o g P~ w

CARGO: GESTOR DE PARTICULARES

20%

30%

5%

5%

10%

15%

15%

S~ bbb

_Ld
o W
3

0,84

0,90

0,15

0,20

0,37

0,45

0,39

1,00

1,50

0,25

0,25

0,5

0,75

0,75

0,16

0,60

0,10

0,05

0,13

0,3

0,36

84

60

60

80

73

60

52



AJUSTE DE PERFIL A COMPETENCIAS. RESULTADOS RETEST
CARGO: GESTOR DE PARTICULARES

PREGUNTA PONDERAC
No.
"SI
INTERES POR ORDEN Y CALIDAD 3 5
1 4
6 3
9 5
14 4
PROMEDIO 20% 4,2
EXPERTICIA TECNICA PROFESIONAL 16 3
17 3
5 4
PROMEDIO 30% 3,33
PENSAMIENTO ANALITICO 15 3
19 3
PROMEDIO 5% 3,00
PENSAMIENTO CONCEPTUAL 7 3
4 4
PROMEDIO 5% 3,50
AUTOCONTROL 2 4
20 4
8 4
PROMEDIO 10% 4,00
TRABAJO EN EQUIPO 18 4
10 3
12 4
13 3
PROMEDIO 15% 3,5
GRIENTACION AL SERVICIO AL CLIEN 3 3
4 2
5 2
6 2
7 3
PROMEDIO 15% 2,4

0,84

1,00

0,15

0,18

0,40

0,525

0,36

LO
IMO

1,00

1,50

0,25

0,25

0,5

0,75

0,75

0,16

0,50

0,10

0,08

0,10

0,225

0,39

MAXIMO

%DE AJUSTE DEL
PERFILALA

84

67

60

70

80

70

48




AJUSTE DE PERFIL A COMPETENCIAS. RESULTADOS TEST
CARGO: ADMINISTRATIVO DE ATENCION AL CLIENTE

PREGUNTA

COMPETENGIA
No.
INTERES POR ORDEN Y CALIDAD 3
1
6
9
14
PROMEDIO
EXPERTICIA TECNICA PROFESIONAL 16
17
5
PROMEDIO
PENSAMIENTO ANALITICO 15
19
PROMEDIO
PENSAMIENTO CONCEPTUAL 7
4
PROMEDIO
AUTOCONTROL 2
20
8
PROMEDIO
TRABAJO EN EQUIPO 18
10
12
13
PROMEDIO
ORIENTACION AL SERVICIO AL CLIEN 3
4
5
6
7

PROMEDIO

L JUST.

s SSpcbertii

RESULTADOS
PONDERACION . VALOR
3
3
3
3
3
20% 3 0,6
3
2
2
30% 2,33 0,70
3
3
5% 3,00 0,15
3
3
5% 3,00 0,15
3
4
3
10% 3,33 0,33
3
3
3
4
15% 3,25 0,49
3
2
2
2
3
15% 2.4 0,36
' LEADORYS

VALO s,

MAXIMO
PONDERADO

L. - Rt L i e
2o B0 00, 8 RABd e

1,00

1,50

0,25

0,25

0,5

0,75

0,75

0,4

0,80

0,10

0,10

0,17

0,26

0,39

O »

N K LS

MAXIMO

%DE AJUST
PERFIL ALA

G «
R TTRAL T

60

47

60

60

67

65

48

5




AJUSTE DE PERFIL A COMPETENCIAS. RESULTADOS RETEST
CARGO: ADMINISTRATIVO DE ATENCION AL CLIENTE

- g T T GIFERENCIA CON VALOR
: VALOR MAXIMO
COMPETENCIA PREGUNTA , onDERA MAXIMO 2,DE AJUSTE DEL..
. o N ° . . . YALOR . VA LC_)R PONDERADO ABSOLUTO PERFILALA
- ’ e : ’ L R R R N T

INTERES POR ORDEN Y CALIDAD 3 4
1 3
6 4
9 3
14 3

PROMEDIO 20% 3,4 0,68 1,00 0,32 68
EXPERTICIA TECNICA PROFESIONAL 16 3
17 2
5 2

PROMEDIO 30% 2,33 0,70 1,50 0,80 47
PENSAMIENTO ANALITICO 15 3
19 3

PROMEDIO 5% 3,00 0,15 0,25 0,10 60
PENSAMIENTO CONCEPTUAL 7 3
4 3

PROMEDIO 5% 3,00 0,15 0,25 0,10 60
AUTOCONTROL 2 3
20 3
8 3

PROMEDIO 10% 3,00 0,30 0,5 0,20 60
TRABAJO EN EQUIPO 18 3
10 3
12 3
13 3

PROMEDIO 15% 3 0,45 0,75 0,30 60
ORIENTACION AL SERVICIO AL CLIEN 3 3
4 2
5 2
6 2
7 2

PROMEDIO 15% 2,2 0,33 0,75 0,42 44




AJUSTE DE PERFIL A COMPETENCIAS. RESULTADOS TEST
CARGO: CAJERO 1

s

RESULTADOS

VALOR MAXIMO
IR e S MAXIMO %DE AJUST
PONDERADO ABSOLUIO PERFIL A LA

INTERES POR ORDEN Y CALIDAD 3 3
1 4
6 3
9 4
14 3

PROMEDIO 20% 34 0,68 1,00 0,32 68
EXPERTICIA TECNICA PROFESIONAL 16 4
17 3
5 3

PROMEDIO 30% 3,33 1,00 1,50 0,50 67
PENSAMIENTO ANALITICO 15 3
19 4

PROMEDIO 5% 3,50 0,18 0,25 0,08 70
PENSAMIENTO CONCEPTUAL 7 3
4 3

PROMEDIO 5% 3,00 0,15 0,25 0,10 60
AUTOCONTROL 2 4
20 3
8 3

PROMEDIO 10% 3,33 0,33 0,5 0,17 67
TRABAJO EN EQUIPO 18 4
10 3
12 3
13 3

PROMEDIO 15% 3,25 0,4875 0,75 0,2625 65
ORIENTACION AL SERVICIO AL CLIEN 3 4
4 3
5 3
6 3
7 3

PROMEDIO 15% 3,2 0,48 0,75 0,27 64




AJUSTE DE PERFIL A COMPETENCIAS. RESULTADOS RETEST

COMPETENCIA

INTERES POR ORDEN Y CALIDAD

PROMEDIO
EXPERTICIA TECNICA PROFESIONAL

PROMEDIO

PENSAMIENTO ANALITICO

PROMEDIO
PENSAMIENTO CONCEPTUAL

PROMEDIO
AUTOCONTROL

PROMEDIO
TRABAJO EN EQUIPO

PROMEDIO

ORIENTACION AL SERVICIO AL CLIEN

PROMEDIO

PREGUNTA
No.

o o = W

—_
BN

17

15
19

20

18
10
12

~N o g s~ w

OuEDIOD AJU _ "GEN ,.:

CARGO: CAJERO 1

PONDERACION

20%

30%

5%

5%

10%

15%

15%

RESULTADOS

[ (X3
W N NN WWWHH L wws
W [

»
-3

VALOR

e 80D AR

0,76

0,33

0,4875

0,39

VALOR
AXIMO

ERADOC ABSOLUTO

1,00

1,50

0,25

0,25

0,5

0,75

0,75

0,24

0,40

0,08

0,10

0,17

0,2625

0,36

IX'CONVALOR™
MAXIMO

%DE AJUSTE DE
PERFIL A LA

76

73

70

60

67

65

52




AJUSTE DE PERFIL A COMPETENCIAS. RESULTADOS TEST
CARGO: CAJERO 2

COMPETENCIA
No.
INTERES POR ORDEN Y CALIDAD 3
1
6
9
14
PROMEDIO
EXPERTICIA TECNICA PROFESIONAL 16
17
5
PROMEDIO
PENSAMIENTO ANALITICO 15
19
PROMEDIO
PENSAMIENTO CONCEPTUAL 7
4
PROMEDIO
AUTOCONTROL 2
20
8
PROMEDIO
TRABAJO EN EQUIPO 18
10
12
13
PROMEDIO
ORIENTACION AL SERVICIO AL CLIEN 3
4
5
6
7

PROMEDIO

PREGUNTA

PONDERACION

20%

30%

5%

5%

10%

15%

15%

t e

s

RESULTADOS
VALOR VALOR
2e.-8 8 ¥

3

3

2

3

2

2,6 0,52
2

3

3

2,67 0,80
2

3

2,50 0,13
2

3

2,50 0,13
3
3

3

3,00 0,30
3

3

3

3

3 0,45
3

2

2

2

3

2,4 0,36

VALOR
MAXIMO

'PONDERADO ABSOLUTO

s £ Hh
¥ 3“. S

1,00

1,50

0,25

0,25

0,5

0,75

0,75

0,48

0,70

0,13

0,13

0,20

0,3

0,39

""DIFERENCIA CON VALOR

MAXIMO

%DE AJUSTE DEL
PERFIL A LA

52

53

50

50

60

60

48



AJUSTE DE PERFIL A COMPETENCIAS. RESULTADOS RETEST
CARGO: CAJERO2

COMPETENCIA
No.
i R R
INTERES POR ORDEN Y CALIDAD 3
1
6
9
14
PROMEDIO
EXPERTICIA TECNICA PROFESIONAL 16
17
5
PROMEDIO
PENSAMIENTO ANALITICO 15
19
PROMEDIO
PENSAMIENTO CONCEPTUAL 7
4
PROMEDIO
AUTOCONTROL 2
20
8
PROMEDIO
TRABAJO EN EQUIPO 18
10
12
13
PROMEDIO

ORIENTACION AL SERVICIO AL CLIEN

PROMEDIO

PREGUNTA

~N o O~ W

PONDERACION

VALOR

OBTENIDO PONDERADO

i

20%

30%

5%

5%

10%

15%

15%

[X}
W RN WWHN WWRW
2]

»
o

VALOR

0,48

0,90

0,15

0,13

0,27

0,4875

0,39

VALOR
MAXIMO

PONDERADO ABSOLUTO

1,00

1,50

0,25

0,25

0,5

0,75

0,75

0,52

0,60

0,10

0,13

0,23

0,2625

0,36

MAXI

%DE AJUST DEL
PERFILALA
COMPETENCIA
R

g

48

60

60

50

53

65

52
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