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INTRODUCCION

La presente investigacion trata sobre la aplicacion de la  Gestion por
Competencias, en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Textil 14 de Marzo de la
ciudad de Sangolqui, como mecanismo para enfrentarse con éxito en el sistema

financiero nacional.

Siendo las Cooperativas sociedades que histéricamente han favorecido a
solucionar problemas sociales, es necesario fortalecerlas, a las ya existentes

como es el caso de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Textil 14 de Marzo.

Dentro de la investigacion, la Cooperativa presenta una serie de problemas que
estan afectando su eficiencia y eficacia, el problema mas gravitacional es en
materia de Recursos Humanos, donde no existe una politica de seleccién y
reclutamiento, capacitacion continua, promociéon y motivacion; situacion que

afecta a la competitividad.

El presente trabajo es el resultado de una investigacién en las camaras de la
produccion, empresarios, instituciones financieras, quienes han determinado
gue la falta de Gestion por Competencias a nivel administrativo y operativo es
una falencia de la actividad de los servicios, por lo tanto se pretende poner a
consideracion de este sector una forma moderna de gestién por competencias
como mecanismo para hacer de la Cooperativa una institucion competitiva en el
mercado financiero nacional. Para este propdsito, entre otras acciones esté el
cumplimiento de estandares de calidad previamente establecidos, con la
disminucion de costos de operacion, entrega de un servicio de calidad y el logro
de ventajas competitivas, a través de: nuevas estructuras organizacionales, de

herramientas tecnolégicas, y de un mayor rendimiento del recurso humano.

La calidad de los recursos humanos se da al existir una verdadera orientacion
del pensar que, las personas constituyen la piedra angular para la gestion
organizacional, razon por la cual el fortalecimiento de la Gestion del Talento

Humano constituye uno de los objetivos estratégicos de la Cooperativa.
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CAPITULO |

1. LA COOPERATIVA 14 DE MARZO

EL COOPERATIVISMO INTERNACIONAL

La primera forma de cooperativismo en Inglaterra, tiene su origen en 1844, con
el nombre de "Sociedad de Pioneros Imparciales de Rochedale", la idea nace de
27 hombres y una mujer, tras analizar su situacidbn econémica pensaron gue Si
juntaban dos peniques por semana podrian enfrentar sus problemas
econémicos. Aspiraban que al abrir una tienda con articulos basicos traidos
directamente desde los productores; evitar la intermediacion y la ganancia seria
mayor. No faltaron las burlas, el acoso de los tenderos, sin embargo el espiritu

corporativo fue creciendo y tomando posicionamiento, entre sus adeptos.

Con el incremento de los aportes, a una libra esterlina, los beneficios se
ampliaron y se tuvo que regular los cambios operativos a través de estatutos,
con lo cual se ampliaron los servicios creandose casas comunales, servicios de
salud y la formacion de empresas, para dar empleo a los socios desocupados,
comprar tierras para cultivo y otras actividades a fines, con la mision de su
constitucion. A los 10 afios contaban con dos millones de libras esterlinas.

El éxito, de este tipo de cooperativas, se hizo extensible a toda Europa
permitiendo la creacion de instituciones con diferentes modalidades, asi por
ejemplo:

Cooperativas de:

a) Ahorro y Crédito

b) Trabajo y Produccién

c) Vivienda
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d) Servicios

e) Consumo

Un afo después en Inglaterra (1845), se forma la: “Alianza de Cooperativas
Internacionales (ACI)”, organizacion que establece los principios del
cooperativismo. Hoy cuenta con mas de 68 paises y con 500 millones de socios
que reciben la ayuda de Organismos Internacionales como: La OIT
(Organizacion Internacional de Trabajo), FAO (Organizacién de las Naciones
Unidas para la Agricultura y la Alimentacién), UNESCO (Organizacién para La
Educacion, la Ciencia y la Cultura de las Naciones Unidas). La aportacion
econémica, material y personal de todos sus miembros fomenté el desarrollo de

los socios, privilegiando a los mas necesitados.

LA COOPERATIVA EN EL ECUADOR

En Ecuador La MINGA (ayuda solidaria y voluntaria) es la primera forma de
cooperacion social que aparece antes del Incario. En el periodo de la conquista
se forman las comunas campesinas y terrenos comunales para defender la

tierra del abuso de los esparioles.

A principios del siglo XX aparecen los Gremios Artesanales, que sin tener las
caracteristicas de cooperativas, tienen fines de cooperacion social. En 1910 se

crea en Guayaquil la Compafiia de Préstamos y Contribuciones.

En 1916 se inscribe en el Registro General de Cooperativas la primera
cooperativa con el nombre de "Asistencia Social Protectora del Obrero”. Para el
12 de enero de 1928 se aprueban los primeros estatutos de la Cooperativa

"Hermandad Ferroviaria" de Quito y Guayaquil.

En 1937 se crea la primera Ley de Cooperativas. En 1958 surge la primera

cooperativa artesanal "Tejedores de Sombreros de Paja Toquilla" de Tabacundo.

En 1961 se constituye La Direccion General de Cooperativas y en 1966 se dicta

una nueva Ley que rige hasta hoy.
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En 1998, se incorpora en la Constitucion, en el Art. 246, el siguiente texto: "El
Estado promovera el desarrollo de las empresas comunitarias o de autogestion
como cooperativas..." esto deduce la obligatoriedad del Estado para promover

el movimiento cooperativo.

1.1. RESENA HISTORICA DE LA COOPERATIVA 14 DE MARZO

En 1968 nace La Cooperativa, en San Rafael, Valle de los Chillos, con los
trabajadores de la fabrica Indutex quienes también forman el Comité de Empresa

gracias a la capacitacién del Instituto Sindical INESE.

Como pre cooperativa de entre los socios se forma una directiva provisional para
obtener personeria juridica con 62 socios y un capital de 5.000 sucres inicia su
funcionamiento en Sangolqui, en una oficina compartida con el Sindicato y

Comité de Empresas pagadas por la fabrica INDUTEX S.A.

El proceso se oficializa el 14 de Marzo de 1969, con el acuerdo Ministerial No.
1720, que coincide con el dia del obrero Textil; con un capital inicial constituido
por los fondos designados para el paseo y agasajo navidefio, de los

trabajadores.

Con esta motivacién se libraron los integrantes de la cooperativa de los
prestamistas "chulqueros", que obligaban a entregar sueldos y utilidades con
jugosas comisiones, y se cristaliza la constitucion de la COAC. "TEXTIL 14 DE
MARZQO".

Desde su inicio hasta el afio de 1991 solo existia un empleado que era el
Gerente General, en los afios 1992 y 1996 dos empleados hacian todos los

trAmites correspondientes.

El 20 de julio de 1996 en una asamblea general con 110 socios se decide que

sea abierta a todo publico y que se reforme el estatuto.
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La aceptacion favorable y mayoritaria que se dio en sus inicios por los sectores
en que se encuentra la matriz, esto es: San Rafael, La Concordia, Capelo, y
gracias al desarrollo obtenido se ha logrado socios de todos los sectores del
Canton Rumifiahui y Quito, dirigiendo nuestros servicios a estratos socio
econémicos medio y bajo.

La acogida de la comunidad ha sido extraordinaria como lo dicen los informes
econdmicos, es tal que estudios de mercado proyectan para este afo la creacion
de otras agencias.

IDENTIDAD COOPERATIVA

MISION

Es una asociacion autbnoma cuyos miembros se han unido en forma voluntaria
para satisfacer sus necesidades y aspiraciones econOmicas, sociales y
culturales en comuan, mediante una empresa de propiedad conjunta y de gestién
democrética.

VALORES

Responsabilidad, Honestidad, Respeto, Fidelidad, Amabilidad.

PRINCIPIOS
1.- SOLIDARIDAD Con los socios y comunidad.
2.- TRANSPARENCIA En todos los actos.
3.- EQUIDAD En las Relaciones Personales.
4.- INTEGRACION De todos los actores.
5.- HONESTIDAD Razonable y Justa.
6.- RESPONSABILIDAD En nuestros actos.
7.- LEALTAD Fidelidad de la realidad.
8.- CALIDAD En los servicios.
9.- SOLVENCIA Para merecer la confianza del publico.

Xl
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1.2. ORGANICO FUNCIONAL

e Asamblea General.- Es el maximo organismo de la Cooperativa, su
representante es el Presidente quién preside también el Consejo de
Administracion.

o Consejos de Administracion y Vigilancia.

e Comisiones de: Crédito, Educacion, Asuntos Sociales.

e Secretario.

Gerente General.

Los organismos y autoridades, antes sefialadas, cumplen las funciones que
establece la Ley General de Cooperativas y su Reglamento, cuya informacion
se anexa , en la parte pertinente. Para el personal administrativo y de servicios

existe un manual interno que se detalla a continuacion.

MANUAL DE FUNCIONES

ASISTENTE DE CONTABILIDAD
FUNCION GENERAL: Realizar diariamente los
registros contables que se generen en la Agencia,
en concordancia a las normas, y procedimientos

establecidos.

COORDINACION: Con el Jefe de Agencia, Contador y personal de la

agencia.

Xl
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TAREAS PRINCIPALES:
e Realizar los registros contables a medida que éstos se generen.
e Coordinar con el Departamento de contabilidad de la Matriz y Agencia en

lo referente a transferencias y demas transacciones que se generen.

e Proporcionar la informacién contable necesaria al Jefe de Agencia para la

toma de decisiones.

e Realizar las conciliaciones bancarias mensualmente.

e Revisar las papeletas de retiro y depdsito diariamente.

e Recibir y contar el fondo de cambio y recaudacién en ausencia del jefe de

Agencia.

e Llevar el control de los suministros en sus respectivos auxiliares y

registros contables.

e Coordinar con los bancos sobre los cheques devueltos y realizar los

respectivos registros.

e Realizar el cheque de la reposicion al fondo de cambio si lo hubiere vy,

entregar al cajero.

e Coordinar con el jefe de Agencia sobre la documentacion para enviar a

empastar.

e Imprimir, los comprobantes internos contables y archivar ordenadamente.

e Hacer firmar al Jefe de Agencia todos los comprobantes contables con

sus respectivos respaldos, por lo menos una vez por semana.

X1
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e Mantener actualizado y ordenado el archivo contable.
e Realizar arqueos a la caja general y caja chica.
e Colaborar en el arqueo de pagares.
o Las demas funciones acordes a la naturaleza de su cargo y disponga su
Jefe inmediato.
RESPONSABILIDADES:

Por la documentacién contable a su cargo.

Por la confidencialidad de la informacién que maneja y por la precision de los
registros.

Por los muebles de oficina, equipos de computacién y suministros que maneja.

RECIBIDOR PAGADOR

FUNCION GENERAL.: Atender en forma ordenada, eficiente y eficaz al

Socio, receptando, entregando y custodiando los

valores a su cargo.

COORDINACION: Con el Jefe de Agenciay el personal de la oficina.

TAREAS PRINCIPALES:

e Atender cortésmente al publico.

e Recibir depdsitos, atender retiros, cobrar préstamos, registrar en las

libretas de los socios y/o entregar el respectivo comprobante.

e Al final de la jornada elaborar la hoja de recaudacién, para remitir a

contabilidad previa conformidad del jefe de Agencia.

XV
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Receptar, contar el dinero en efectivo y verificar los cheques recibidos,
hacer fajos del dinero recibido, igualandolo por su denominacién y
entregar al jefe de agencia o auxiliar contable para su respectivo deposito

bancario o custodia.

Elaborar un detalle de reposicion del fondo de cambio cuando fuere

necesario y entregarlo al Jefe de Agencia.

Guardar los valores y el efectivo en la caja fuerte con su respectiva clave

y llave que sera de su responsabilidad.

Entregar y recibir diariamente el fondo de cambio del Jefe de Agencia o
del auxiliar contable verificando su exactitud.

Elaborar las papeletas de depdsito de dinero en efectivo y cheques a ser

depositados en las cuentas que la cooperativa mantiene en los bancos.
Emitir los retiros que sobrepasen el monto de $1.000,00 (mil délares), con
un cheque el mismo que sera solicitado al Jefe de Agencia y girado al

socio.

Solicitar autorizacién al jefe de agencia para retiros que superen los

$600.00 (seis cientos ddlares) sea en efectivo o cheque.

Las demas funciones acordes a la naturaleza de su cargo y disponga su

jefe inmediato.

XV
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RESPONSABILIDADES:

e Por la confidencialidad de la informacion que maneja y la precision de los

registros.

e Por los equipos, muebles de oficina, equipos de computacion y

suministros que maneja.

e Por la custodia y control de los fondos que maneja.

OFICIAL DE CREDITO

FUNCION GENERAL.: Administrar la concesién, seguimiento y
recuperacion de los créditos que coloca la
agencia, enconcordancia a las normas, y

procedimientos establecidos.
COORDINACION: Con el Jefe de Agencia, Jefe de Crédito y
Cobranzas, con abogados, y personal de la
agencia
TAREAS PRINCIPALES:

e Atender, asesorar e informar al socio sobre la negociacion de préstamos.

e Recibir la documentacion de crédito del socio, asesorar en el llenado de

la solicitud y elaborar la carpeta del socio.

e Hacer firmar los documentos del crédito al prestatario, su cényuge,

garantes y conyuges.

XVI
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Llevar y mantener actualizado el archivo de carpetas de créditos y

documentos de garantia.
Realizar el analisis financiero y de riesgos del sujeto de crédito a fin de
determinar la capacidad de pago, y las condiciones del otorgamiento y

recuperacion de préstamos.

Evaluar las garantias ofrecidas que cubran el crédito ante eventual

desviacién o mora del socio.

Realizar la inspeccion previa a la concesion del crédito.

Evaluar y calificar las solicitudes de crédito, confrontando y verificando la

informacion proporcionada en la solicitud.

Emitir opiniones y recomendaciones sobre el crédito solicitado.

Revisar el comportamiento de la cartera en mora y vencida a fin de

implementar oportunamente medidas de recuperacion de los créditos.

La adecuada recuperacion de la cartera y el mantenimiento de una

cartera sana.

Por los equipos, muebles de oficina, equipos de computacion y

suministros que maneja.

Proceder con el envio de notificaciones a los créditos en mora como lo

dispone el reglamento de crédito.

Los créditos vencidos o en mora que hagan infructuosa la recuperacion
por la via administrativa, debera inmediatamente coordinar con el jefe de
Agencia y Abogado para la iniciacion de la cobranza judicial, hasta la total

recuperacion.

XVII
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e Coordinar con el Jefe de Agencia y Jefe de Crédito sobre las eventuales
refinanciaciones y/o aplazamientos de pago que se pudieran solicitar
como medida de arreglo con los socios en mora, a fin de tomar
inmediatamente  decisiones en concordancia con las normas

establecidas.

¢ Informar periddicamente al Jefe de agencia sobre el movimiento de la

cartera mediante reuniones de trabajo.

e Colaborar con los depositos de las recaudaciones al banco.

e Enviar semanalmente las carpetas de crédito debidamente llenadas, con
las opiniones y recomendaciones para su evaluacion y legalizacién por el
comité de crédito. Previa autorizacion del Jefe de Agencia.

e Coordinar con el Jefe de agencia y realizar los desembolsos mediante
créditos a la cuenta de ahorros del socio, procediendo con el respectivo
ingreso en el sistema de toda la informacién necesaria.

¢ Realizar un arqueo mensual de pagares y liquidaciones de créditos.

e Las demas funciones acordes a la naturaleza de su cargo y disponga su

jefe inmediato.

RESPONSABILIDADES:

Es responsable por la recomendacion técnica para la concesion del crédito y la

informacién sustentadora.

Sobre la documentacion crediticia, soporte de la concesion de crédito.

XVIII
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Por la confidencialidad de la informacién que maneja y por la precision de los

registros.

ATENCION AL SOCIO

FUNCION GENERAL:

COORDINACION:

TAREAS PRINCIPALES:

Atender y orientar a las personas que desearen
incorporarse como socios de la cooperativa o

acudieran por algun servicio.

Con el Jefe de Agencia y el personal de la oficina.

Atender cortésmente al publico y proporcionar informacién adecuada a
las personas que desearen incorporarse como socios de la cooperativa o

realizar alguna transaccion.

Recibir los requisitos para ingresar como socio de la cooperativa y

proceder con el ingreso en el sistema.
Reportar por lo menos cada mes al Consejo de Administracion el listado
de los socios ingresados con sus respectivas tarjetas para su

legalizacion.

Llevar un archivo de las fichas de ingresos de los socios debidamente

llenadas, legalizadas y firmadas.

Llevar un archivo cronoldgico de las copias de cédulas de los socios.

Administrar el fondo de Caja chica de acuerdo a lo que contempla el

reglamento.

XIX
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Llevar un archivo cronolégico de la documentacion de la oficina, enviada

y recibida.

Recibir solicitudes para liquidaciones de cuentas, para ayudas sociales y

enviarlas a los organismos respectivos para su aprobacion.

Atender con los servicios adicionales que brinda la cooperativa.

Informar a los socios sobre los cursos de cooperativismo, coordinar con

la Comision de Educacién y apoyar en la organizacion del evento.

Realizar un listado de los socios participantes a los cursos de

cooperativismo y recaudar la respectiva cuota.

Informar a los socios sobre los créditos y los requisitos.

Apoyar al Oficial de crédito con la informacion, recepcion de solicitudes y

llamadas telefénicas en el control de la morosidad.

En el caso del punto de recaudacion, hara las funciones del oficial de
crédito, recibira y contara el fondo de cambio y la recaudacién diaria en
ausencia del Jefe de Agencia.

Elaborar adecuada y correctamente los cheques.

Apoyar en los depdsitos a los bancos.

Las demas funciones acordes a la naturaleza de su cargo y disponga su

jefe de Agencia.

XX
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RESPONSABILIDADES:

e Por la confidencialidad de la informacion que maneja y por la precision de

los registros.

e Por los equipos, muebles de oficina, equipos y suministros que maneja.

e Por la custodia y control del fondo de caja chica.

1.3. PROBLEMAS QUE AFECTAN SU OPERACION

1.3.1 ANALISIS FODA

De la estructura del analisis FODA, los problemas estan identificados como las
debilidades de la empresa. Sin embargo, existen fortalezas importantes como la
tasa de interés activa, la captacion de recursos por la atractiva tasa pasiva, la
fidelidad de los clientes por la atencion que reciben, donde prima un servicio

personalizado; aspectos que permitiran captar las oportunidades del entorno.

XXI1
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HOJA DE TRABAJO FODA'

-z r

m = 2 m

Oz x m -+ Z

ASPECTOS POSITIVOS

FORTALEZAS:
-Lideres visionarios
-Seguridad 'y confianza por la
disponibilidad de dinero
-Predisposicion a las alianzas
estratégicas
-Adecuacion de los productos a las
de

(oportunos, agiles)

necesidades los clientes

OPORTUNIDADES:
-Alianzas estratégicas con nuevos
organismos nacionales e
internacionales: Red financiera, CFN,
MIDUVI, otras cooperativas

.- Atender al cliente que se encuentra

en otras provincias

- Entrar al Control de la
Superintendencia de Bancos.
-Incremento  de demanda de
servicios: cajeros, pago servicios
béasicos

-Implementar nuevas agencias en la

Provincia de Pichincha

ASPECTOS NEGATIVOS

DEBILIDADES:
-Desconocimiento de mision, vision y
objetivos institucionales por parte de
los empleados
-Inexistencia de control interno en el
ambito operativo
-Poca difusién de servicios
financieros.

-Inexistencia del Departamento de
marketing
de

administrativa, operativa y funcional

-Inexistencia una estructura

AMENAZAS:
--La concesién de créditos de las
casas comerciales

-Migracién permanente al exterior

-z r

m — Z m

O =z xw m = X m

! Elaboracion: Autores del mismo
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MATRIZ DE ESTRATEGIAS

ESTRATEGIAS F-O
contactar
de

-Buscar vy nuevas

organizaciones créditos vy
asistencia técnica

-Buscar y negociar servicios de
cajeros automaticos: COOP RED,
MEGA RED.

-Adecuacion del sistema informatico

ESTRATEGIAS F-A

-Buscar y contactar casas comerciales para
realizar alianzas estratégicas.
-Diseflar productos de ahorro apropiadas a

los clientes que tienden a retirar el dinero

para entrar al control de la

Superintendencia de Bancos.

-Aperturar agencias al Norte de

Quito

ESTRATEGIAS D-O ESTRATEGIAS D.A.

-Disefio de Manual de | -Implementar una estructura organizacional
procedimientos en todas las areas

-Difundir los servicios de la

cooperativa -Realizar un estudio de mercado en los

-Definir y atender al menos de dos
de

comerciantes

nichos mercado  ejemplo
mayoristas y

migrantes

sectores escogidos para la apertura de

agencias.
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1.4. ANALISIS DEL ENTORNO FINANCIERO EN EL QUE ACTUA LA

COOPERATIVA.

TASAS DE INTERES PARA CREDITOS DE ENTIDADES FINANCIERAS DEL
SECTOR DE SANGOLQUI.?

(FINANCIERA)

INSTITUCION TASA DE CREDITO | COMISION Porcentaje
Total

COOPERATIVAS PORCENTAJE % PORCENTAJE %

14 DE MARZO 12.0 3.5 15.5

ALIANZA DEL | 13.72 4al8 17.72 al

VALLE 18.72

SAN PEDRO DE | 12.01 3.5 15.6

TABOADA

LUZ DEL VALLE 13.76 2.25 16.01

29 DE OCTUBRE 12.9 5 17.9

COOPROGRESO 12.0 6.06 18.06

CAMARA DE C. DE | 7.99 3.8 11.79

AMBATO

BANCOS

PICHINCHA 14.07

PRODUBANCO 11.0

UNIBANCO 14.07 2.5 16.57

M.M. JARAMILLO A. | 12.5

PACIFICO 14.07

GUAYAQUIL 14.27

SOLIDARIO 12.8 7 19.8

FINCA 12.08 8 20,08

% Fuente: Investigacion directa, Elaboracion: Autores del estudio
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Las tasas de interés por captacion o préstamo corresponden a Cooperativas,
Bancos y Financieras que se encuentran en Sangolqui. De la informacion se
observa que La Cooperativa 14 de Marzo, tiene la segunda opcidn en tasas
mas bajas, después de La Camara de Comercio de Ambato, lo que es una
posicion favorable, en la parte competitiva. En cuanto a las comisiones sumadas

a la tasa de interés tiene asi mismo un segundo lugar.

Por lo sefalado, la situacién de La Cooperativa es muy favorable en el mercado

del entorno en el cual esta operando.
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CAPITULO II

2. ANALISIS DE MERCADO

2.1. INVESTIGACION DE MERCADO

En la sociedad actual en donde la globalizaciéon y la interdependencia mundial
crean un nuevo contexto para el trabajo de las pequefias y medianas empresas,
es evidente que el progreso hacia una mejor calidad de vida se sustenta en la
suma de los esfuerzos conjuntos. La responsabilidad histérica que vivimos, nos
obliga a enfrentar los desafios y aprovechar las oportunidades que hoy se nos

ofrecen.

La planificacion estrategia es una de las herramientas mas poderosas de las
gue se puede servir una pequefa y mediana empresa para llevar hacia delante
su negocio. No es exclusiva de las grandes transnacionales o enormes
corporaciones que a cada momento vemos brillar en el mundo empresarial. La
utilizan empresarios con una vision emprendedora, para las pequefias y

medianas empresas, que son las que mas las requieren y las valoran.

Hoy en dia, las empresas deben tener en cuenta que es muy importante contar
con un planeacion de recursos humanos para poder alcanzar un crecimiento
Optimo y lograr sus objetivos a través de un plan estratégico disefiado para la

organizacion.

2.1.1. LA PLANEACION DE LOS RECURSOS HUMANOS
“La planeacion es una técnica para determinar en forma sistematica la provision

y demanda de los empleados que tendra una organizacion. Al determinar el

namero y tipo de empleados que serian necesarios, el departamento de
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personal puede planear sus labores de reclutamiento, seleccién, capacitacion y

otras mas”.

» 3

Lo anteriormente sefialado, permite al departamento de recursos humanos

suministrar a la organizacion el personal adecuado, en el momento adecuado.

Por lo que, se convierte en una actividad altamente prioritaria.

Propésitos:

Utilizar estos recursos con tanta eficiencia como sea posible, donde vy
cuando se necesitan, a fin de alcanzar las metas de la organizacién.
Anticipar periodos de escasez y sobre oferta de mano de obra.
Proporcionar mayores oportunidades de empleo a las mujeres, a las
minorias y a los discapacitados.

Organizar los programas de capacitacion de empleados.

Ventajas:

Mejorar la utilizacion de recursos humanos.

Permitir la coincidencia de esfuerzos del departamento de personal con
los objetivos globales de la organizacion.

Economizar en las contrataciones.

Expandir la base de datos del personal, para apoyar otros campos.
Coadyuvar a la coordinacion de varios programas, como la obtencién de
mejores niveles de productividad mediante la aportacién de personal mas

capacitado.

3

Werther B. William. Jr. Administracion de Personal y Recursos Humanos,

McGrill 2000
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2.2. DEMANDA DE SERVICIOS

Ajuste del nivel de capacidad

Cuando hay capacidad, que es elastica, en cuanto a su habilidad de absorber
una demanda extra. Asi por ejemplo, en las horas de mayor concurrencia de
clientes, para el caso de la Cooperativa en las primeras horas de la mafana, a
medio mes y fin del mismo. El personal puede responder favorablemente pero

por poco tiempo, una prolongacion del mismo traeria cansancio.

Cuando la capacidad parece fija, se puede mantener un minimo de ventanillas y
la atencién para otros servicios con un minimo de personal, sin que este

signifique deteriorar el servicio.

Como medida para dar una mejor atencién podria ser la de aumentar el horario
y extenderlo al domingo, pues la Cooperativa, atiende Unicamente hasta los
sabados; inclusive en la ciudad Sangolqui donde el dia domingo salen de las
poblaciones del entorno de la ciudad, para abastecerse de alimentos y otros
productos.

Otra medida podra ser la reduccion del tiempo promedio de atencion en
ventanilla y varios servicios que ofrece la organizacion. Como por ejemplo: en
informes de crédito, aprobacion de solicitudes de préstamo, informacion sobre

los requisitos para obtener un préstamo, etc.

Ademas de las estrategias elasticas, existe la posibilidad de ajustar el nivel
general del servicio para igualarlo con la demanda, mediante lo que se conoce
como “perseguir la demanda”. Para este propdésito se puede contratar personal
extra para las horas pico, tomar personal de otras areas, situacién que puede
revertirse en periodos de bajo movimiento, proceder a enviar de vacaciones al
personal, disminuir el nimero de personal a contrato, procediendo a dar cursos

de mejoramiento continuo, etc.
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Se podrian aplicar una serie de acciones a emprenderse para ajustar la

capacidad y equilibrar la atencién de los clientes:

Programar el tiempo de paro en periodos de baja demanda.
Contratar empleados por hora.
Rentar o compartir instalaciones o equipo extra.

Proporcionar a los empleados una capacitacion inter-funcional.

Factores determinantes de la demanda

Para responder a lo enunciado los gerentes deben abordar las siguientes

preguntas:

¢El nivel de demanda del servicio sigue un ciclo predecible?

¢, Cudles son las causas fundamentales de esas variaciones ciclicas?
¢Los niveles de la demanda parecen cambiar al azar?

¢La demanda de un servicio particular a lo largo del tiempo se puede

desglosar por segmentos?

Modificacion del horario

Hay tres opciones basicas para modificar el horario.

No hacer ningin cambio.- Sin importar el nivel de demanda mantenerse

y ofrecer el servicio en las mismas condiciones.

Variar las horas de atencion.- En que esta disponible el servicio asi como

los dias de fin de semana y feriados.
Ofrecer servicio a los clientes, en una nueva ubicacion.- Abrir una nueva

oficina en otro sector de la ciudad que bien podria ser un centro

comercial, de los que existen o estan por implementarse.
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Estrategias para fijar la tasa de interés

La, ultima Ley aprobada por el Congreso Nacional permite fijar una tasa de
interés en funcién de la que establezca el Banco Central, a la misma que se le

afadiria dos desviaciones estandar.

Sobre esta base de célculo la Cooperativa deberia ajustarse hacia abajo en
funcién de marginar una utilidad razonable que supere los costos fijos vy
variables de la operacién afiadiendo un porcentaje. No esta por demas sefalar

gue latasa esta en funcion del riesgo de las operaciones.

Comunicaciones

Habria que aplicar un marketing mix orientado a servicios, que considere el
servicio, la plaza, la promocion y la publicidad; con contenidos sobre la
organizacion, promociéon con motivo de las fiestas de cantonizacion y
aniversario de fundaciéon, ademas que premie a los mejores depositantes, por

volumen de la inversion.

Lista de espera

La disponibilidad de recursos, esta estrechamente relacionada con los
depoésitos, por lo que se hace necesario establecer un calendario de lista de
espera para los clientes que requieren de préstamos; dependiendo el destino, la
prioridad y la cantidad.

Reduccioén de los tiempos de espera

Una de las mejores soluciones para reducir los tiempos de espera es reducir las

causas que los originan, por lo que se requiere de una revision de las

XXX



31

estrategias y de los recursos humanos involucrados, en esta reduccion es

bueno identificar el costo benéfico de las acciones a implementarse.

Sin embargo, un buen sistema para esta reduccién esta contemplado en tres

acciones:
. Mejoramiento en la operacion del servicio.
. Cambios en las estrategias de recursos humanos.
. Mejora en los sistemas de atencion al cliente.

Alternativa de segmentacién

Podrian aplicarse ciertas politicas de atencion al cliente en ventanilla y otros

Servicios:

o En ventanilla: por edad, mujeres embarazadas o con nifios de pecho.
e En otros servicios: mediante turnos, previa cita o tomando de un

dispensador un nimero que se refleja en pantalla en un sitio visible.

Consideraciones psicoldgicas de la espera

Diversos comportamientos tienen las personas cuando estan en una columna;
algunos se acostumbran, otros se desesperan, unos cuantos reclaman cuando
no se respeta la columna, también hay personas que mantienen el tiempo con
una lectura. Sin embargo, gerentes y mas concretamente los supervisores
deberian estar consientes, que esperar para la gran mayoria es incomodo y

una pérdida de tiempo.

2.2.1. DEMANDA DE RECURSOS HUMANOS EN LA COOPERATIVA

La matriz de La Cooperativa ubicada en Sangolqui tiene a su haber 17.000
socios de un total de 25.000, en todas sus sucursales; para atender a este grupo

de clientes cuenta con 21 funcionarios a nivel directivo y 26 empleados para la

parte operativa. Con una rotacion anual de personal de un 5%.
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ENCUESTA PARA EL PERSONAL DE LA COOPERATIVA

1.- ¢ Existen Objetivos de Recursos Humanos en la organizaciéon?

8%

'

| 92% CEY;
No

Elaboracion: Autores del estudio

Fuente: Encuestas realizadas

El 92% del personal encuestado indica que, la Cooperativa no tiene objetivos de

Recursos Humanos y apenas el 8% dice que si los tienen.

2.- ¢ldentifica UD. La misién y visién de la organizacién?

Elaboracion: Autores del estudio

Fuente: Encuestas realizadas
Con respecto a la misiéon y vision de la Organizaciéon, el 69% del personal

encuestado dice que si los conoce, mientras que el 31% del personal no los

conoce.
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3.- ¢ Existen Politicas de Recursos Humanos en la organizacion?

69% Wi
No

Elaboracion: Autores del estudio
Fuente: Encuestas realizadas

De acuerdo a los resultados, el 69% del personal encuestados dice que no
existen politicas de Recursos Humanos en la organizacion, mientras que el 31%

de los encuestados dicen que si existen.

4.- ¢ Existen Estrategias de Recursos Humanos en la organizaciéon?

0%

uSi
No

100%

Elaboracion: Autores del estudio

Fuente: Encuestas realizadas

La organizacion debe tener muy en cuenta éste resultado debido a que el 100%

de los encuestados responden que no existen estrategias dentro de la misma.
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5.- ¢Se siente a gusto con las actividades que realiza dentro de la

organizacién?

Elaboracion: Autores del estudio
Fuente: Encuestas realizadas

El 92% del personal encuestado responde que si se siente a gusto con las
actividades que desempefan en la organizacién y apenas el 8% responde que

no se siente a gusto con las actividades que realiza.

6.- ¢Cree Ud. Que su trabajo es un aporte para lograr los objetivos de la

organizacion?

1%

Elaboracion: Autores del estudio

Fuente: Encuestas realizadas

Todos los encuestados responden que su trabajo si es un aporte para el logro de

los objetivos de la organizacion.
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7.- ¢Recibe Ud. La informacién necesaria para el desarrollo de sus

actividades en la organizacion?

Fuente: Encuestas realizadas

Elaboracion: Autores del estudio

El 62% responde que si recibe la informacién necesaria para el desarrollo de sus

actividades, y el 32% responde que no recibe la informacion.

8.- ¢Recibe informacion oportuna de los cambios en las politicas, normas,

reglas y procedimientos de la organizacion?

%

%
g

© Aveces

Elaboracion: Autores del estudio

Fuente: Encuestas realizadas
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El 31% responde que si los recibe oportunamente, el 23% que no, vy, el 46% a

veces; resultados que deben ser tomados muy en cuenta por los directivos.

9.- ¢Cuenta con apoyo de sus compafieros para resolver problemas

relacionados con su trabajo?

B Sempe
Aveces
¥ Ninca

Elaboracion: Autores del estudio
Fuente: Encuestas realizadas

El 62% responde que siempre cuenta con el apoyo, y el 38% a veces.

10.- ¢Existen programas de capacitacién y entrenamiento que ayudan a

fortalecer sus conocimientos en el area de trabajo?

%

—

Elaboracion: Autores del estudio

Fuente: Encuestas realizadas

El 23% del personal responde que si recibe capacitacibn y entrenamiento,

mientras que el 77% indica que no recibe.
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11.- ;Cree que su remuneracion esta de acuerdo con las Actividades que

realiza en la organizacion?

%
%

%

=34
No 9

Elaboracion: Autores del estudio

Fuente: Encuestas realizadas

El 31% del personal encuestado responde que si esta satisfecho, y el 69% se

encuentra insatisfecho.

12.- ¢Existen politicas de incrementos salariales en la organizacién?

Elaboracion: Autores del estudio
Fuente: Encuestas realizadas

En lo referente a la politica salarial, el 54% del personal encuestado responde

que no existe, el 23% indican que no saben si existe y el 23% dicen que si

existe.
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13.- ¢(Su jefe inmediato se preocupa y apoya sus actividades para su

desarrollo personal y profesional?

%

5y u Sempre
Aveces
o Mimnca

Elaboracion: Autores del estudio

Fuente: Encuestas realizadas

El 54% del personal encuestado responde que siempre, el 38% manifiesta que

a veces, y el 8% se pronuncian que nunca reciben este soporte.

14.- ¢ Sus ideas son consideradas por su jefe para latoma de decisiones?

1%

Elaboracion: Autores del estudio

Fuente: Encuestas realizadas

El 31% responde que sus ideas siempre son consideradas, el 61% indica que a

veces, mientras que el 8% manifiesta que sus ideas nunca son consideradas.
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15.- ¢Existen programas de evaluacién de desempefio que identifican sus

capacidades y limitaciones?

= 54
No 9

Elaboracion: Autores del estudio

Fuente: Encuestas realizadas

El 31% de los encuestados responde que si existe, mientras que el 69%

responde que no existe este sistema.

16.- ¢Luego de la aplicacion de un programa de evaluacion; se han tomado

las medidas correctivas para mejorar su desempefio?

m g4
No 9

Elaboracion: Autores del estudio

Fuente: Encuestas realizadas

Del personal encuestado, el 31% responde que si se toman medidas correctivas,

y el 69 % manifiesta que no se toman tales correctivos para su mejoramiento.
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17.- ¢ Cuenta con los recursos necesarios para realizar su trabajo?

%

15%

HsSi11
No 2

85%

Elaboracion: Autores del estudio

Fuente: Encuestas realizadas

En lo referente a la disponibilidad de recursos y medios para realizar el trabajo,
el 85% del personal responde positivamente, mientras que el 15% manifiesta lo

contrario.

18.- ¢Cree usted que con la existencia del Departamento de Recursos

Humanos mejoraria los servicios en la institucion?

=313
Mo O

1%

Elaboracion: Autores del estudio

Fuente: Encuestas realizadas
Todo el personal encuestado estd de acuerdo que con la existencia del

Departamento de Recursos Humanos, la organizacion estaria en condiciones de

ofrecer un mejor servicio a los clientes.
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19.- ¢ Con un departamento de Recursos Humanos los resultados dentro de

lainstitucion serian?

%

0%

B Efectivos 13

100%

Elaboracion: Autores del estudio
Fuente: Encuestas realizadas

Todo el personal entrevistado cree que los resultados que tendria la

organizacion serian efectivos en beneficio de la misma.

20.- ¢(Con un departamento de Recursos Humanos existiria un manejo

técnico del personal?

%

=313
No O

Elaboracion: Autores del estudio

Fuente: Encuestas realizadas

Todo el personal encuestado manifiesta que el Departamento de Recursos
Humanos mejoraria el manejo técnico - administrativo del personal de la

organizacion.
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21.- Sefale tres aspectos positivos si existiera un area de Recursos

Humanos.

En conclusion el personal encuestado opina que mejoraria la técnica de
seleccidn si existirian programas de capacitacion, ademas que se mejorarian las
relaciones interpersonales y el manejo del personal en forma técnica asignando

funciones de acuerdo a las capacidades.

22.- Sefiale tres aspectos negativos si no existiera un area de RRHH.

En base a las respuestas se llego a la conclusion que no existiria quien se
encargue del control, atencién, ubicacion y los derechos del personal, no existiria
una politica salarial ni manual de funciones, se mantendria el control externo

como es el caso de la evaluacion del desempefio.

23.- Sefale tres sugerencias que ayudarian a desarrollar el proyecto de

Recursos Humanos.

Se llego a la conclusion que los directivos deben tener una buena predisposicion
y decisién para implementar el departamento de recursos humanos, sugieren
gue se debe contar con los recursos econémicos, humanos, materiales ademas

de un espacio fisico para desarrollar las actividades.
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Del andlisis de los resultados de la encuesta los empleados se plantean

las siguientes consideraciones:

En toda organizacion el Departamento de Recursos Humanos es el eje para la
administracion de personal de manera técnica y organizada, siendo ésta una de
las debilidades de la instituciébn puesto que el 92% del personal encuestado
responde que en la cooperativa "No" existen objetivos de Recursos Humanos
por otro lado también es preocupante que el 69% de los empleados tengan

dificultad en identificar la Mision y Vision de la institucién.

En lo interno los encuestados indican que la institucion carece de politicas y
estrategias de Recursos Humanos. Los directivos deben poner mucha atencion

y tomar los correctivos necesarios.

En cuanto a la satisfaccién personal al interior de la institucion, el 92% de los
encuestados indican sentirse a gusto, por consiguiente deben aprovechar esta

coyuntura y predisposicion para el logro de los objetivos institucionales.

La comunicacién es muy importante en todos los niveles, como la relacion
interpersonal, que redundaria en el mejor desempefio de los empleados cuando
conozcan los cambios sobre politicas, normas y procedimientos en la

organizacion.

Es conveniente que las jefaturas departamentales se preocupen por sus
subalternos otorgandoles los recursos y medios para que desarrollen a cabalidad
sus funciones poniendo especial énfasis en las observaciones y sugerencias en

beneficio de la institucion.

Los directivos de la institucion deben tener mucho cuidado en lo referente a la
evaluacion del desempefio de los empleados, puesto que el 69% de ellos no
confian en el sistema y es mas, los resultados no son considerados para
beneficio de los empleados, como ascensos, incremento de remuneraciones o

capacitacion.
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El cuerpo directivo de la institucion debe tomar la decision de implantar el
Departamento de Recursos Humanos si quieren una administracion de personal
técnica, dando a conocer las obligaciones y derechos de los empleados; contar
con politicas claras que permitan un funcionamiento adecuado y eficaz de la
organizacion.

La administracion de los recursos humanos no tiene una dependencia fija o
persona alguna que cumpla con esta responsabilidad, es el Gerente quién

asume estas funciones.

No existen: objetivos, politicas, estrategias de recursos humanos; opinan la
mayoria de empleados, lo que es bastante preocupante, ademas una tercera

parte no conoce la misién y visién de la empresa.

Cuando se implementa algin tipo de politica no fluye apropiadamente la
comunicacion.

Hay satisfaccién por remuneraciones recibidas, dicen las dos terceras partes,
pero falta politicas salariales, afirma el mismo grupo en otra pregunta lo cual

resulta un tanto contradictorio.

Las propuestas en su mayoria no son consideradas por los jefes inmediatos en
forma permanente, pues reciben un tratamiento poco formal.
Finalmente hay un sentimiento generalizado que un departamento de recursos

humanos solucionaria los problemas del personal en todos los érdenes.

Al no existir esta unidad de Recursos Humanos, no existen objetivos definidos,
politicas y estrategias consecuentes. Sin embargo, estan satisfechos con ser
parte de la institucion.

Existe desconfianza en las evaluaciones del desempefio, pues un alto porcentaje
(69%), se manifiesta inconforme, ya que los resultados no repercuten en

ascensos, incremento de remuneraciones, capacitacion.

No se advierte una fluida comunicacion entre funcionarios y empleados, lo que

no facilita la integracién horizontal y vertical de sus integrantes; asi como, la
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posibilidad de respaldo en las politicas que se puedan implementar, para la

mejor administracion.

2.2.2 DEMANDA PROYECTADA DE RECURSOS HUMANOS

Para alcanzar una demanda de recursos humanos se podria hacer
transferencias de personal para que puedan desarrollarse en otras actividades
como podria ser el caso de atencidn al cliente a caja, teniendo presente que las
oportunidades se ofreceran a quienes realmente demuestren condiciones para
merecerlas ademas serviria para colocar al personal en forma mas adecuada de

acuerdo a sus aptitudes.

Se podra romper la monotonia que existe en cada puesto ya que el nuevo
desarrollara y hard uso de habilidades muy distintas o también se puede sumar
labores a las que ya desempefiaba como un auxiliar contable podra realizar

actividades de atencion al cliente

Causas de la demanda de recursos humanos a futuro en La Cooperativa®

Externas Organizativas Laborales

Desafios Factores/La fuerza de
Externos trabajo
Tecnologicas Renuncias, Embarazos
Competitivas

4 Autores del estudio

Desafios externos en la cooperativa son los tecnoldgicos que algunos casos son
muy dificiles de predecir ya que las demas instituciones tienen programas

avanzados de sistemas informaticos y financieros que ayudan a minimizar el
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tiempo en transacciones y en comunicacion también, ademas asi la competencia
se hace mas grande porque no se cuenta con los equipos precisos para

competir.

Las renuncias que se han producido Ultimamente es porque existen mejores
ofertas externas, respecto a los embarazos se hace una rotacién de personal

hasta que regrese la persona que salio por periodo de maternidad.

2.3. OFERTA DE RECURSOS HUMANOS

Las ofertas de servicios se generan cuando las personas estan interesadas en
cubrir vacantes que demanda el mercado laboral mediante un determinado perfil

gue esta de acuerdo a las caracteristicas de las competencias requeridas.

En el caso ecuatoriano, en sector turistico por ejemplo, existe la “Certificacion de
Competencias Laborales (CCL)", para el sector turistico mediante un trabajo
conjunto realizado por la Federacion Nacional de Camaras de Turismo
(Fenactur), con el aval técnico del Banco Interamericano de Desarrollo (BID).

En otros paises estas certificaciones se dan para las diferentes actividades que
pueden cumplir los recursos humanos, de esta manera se facilita y garantiza el

reclutamiento de la oferta laboral disponible en el mercado.

Las competencias no requieren Unicamente capacitacion, sino un periodo largo
de practica y entrenamiento para que puedan mejorar. Es decir, una persona
gue no es lider dificilmente con un curso puede aprender, esto requiere de
tiempo, practica experiencia, etc. Incluso puede ser que no llegue a obtener esta
caracteristica, por eso es muy complicado escoger a alguien que tenga las

caracteristicas deseadas.
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MERCADO LABORAL: Quito, Guayaquil, Cuenca (%)°

Mes /Afio | Ocupacion Ocupacioén Subocupacién Desocupacion

Global adecuada total total

Mayo /07 | 90.90 47.88 43.02 9.10

De la informacion se advierte que un 43.02% de personas no esta en el sitio
para el cual se prepararon o donde tiene mayores habilidades y destrezas; es

decir no estan trabajando en funcion de sus competencias.

Por otra parte, el indice de desocupacion estaria influenciado por la migracion,
como es conocido se habla de que aproximadamente 3 millones de trabajadores
estdn en paises como EE.UU., Espafia, lItalia, principalmente por lo que la

desocupacion tendria un indicador mas alto.

2.3.1. OFERTA DE RECURSOS HUMANOS PARA LA COOPERATIVA

La instituciébn, como otras empresas recibe permanentemente carpetas con
hojas de vida con oferta de servicios para las diferentes actividades, en la
mayoria de los casos para ocupar plazas de cualquier naturaleza sin especificar

funciones.

Siendo la rotaciéon de recursos humanos de apenas un 5% anual® y con un
crecimiento por igual porcentaje en su oferta de servicios financieros, los
reemplazos son limitados. Para efectuar los reemplazos, la Gerencia toma la
decision final, pues como esta sefialado no existe un departamento de Recursos

Humanos que cumplan con esta funcién.

Fuente: Boletin Estadistico del Banco Central Nro. 1863 mayo del 2007.
Elaboracién: Autores del estudio.
Referencia pagina 31, Demanda de Recursos Humanos de la Cooperativa
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Reclutamiento interno

La Cooperativa debera proceder a establecer politicas de promocion interna,
dando una opcion preferencial al empleado para acceder a determinados
puestos .Esta politica tiene el mérito de garantizar a cada empleado una carrera

y no solamente un empleo.

Al llenar de esta forma las vacantes la organizacién aprovechara la inversiéon
gque ha realizado en su formacion. Para este propdsito hay la necesidad de un
sistema para ubicar a los candidatos y permitir que quienes se consideran

calificados soliciten la vacante.

Este sistema tiene como ventaja de ser econdémico, evita gastos de aviso, costos
de admision, costos de integracion de nuevos empleados. De otra parte es mas

rapido dado que su transferencia se da de inmediato.

Hay un mayor nivel de validez y seguridad, puesto que se conoce al candidato, a
la vez que constituye una fuente de motivacion para el resto de personal.

Desarrolla un espiritu de competencia, premiando su dedicacion y formacién
académica. Hay un cierto grado de lealtad; sirve para ubicar al personal de

acuerdo a sus aptitudes.

Tiene limitaciones y desventajas, si la organizacion no ofrece oportunidades de
progreso en el momento adecuado, se corre el riesgo de frustrar a los
empleados en su potencial y sus ambiciones. Puede crear conflicto de interés,
por que si la seleccion no es la mas apropiada, se puede crear rozamientos

internos.
Reclutamiento externo
El ingreso de nuevos empleados a la cooperativa por una parte seria bueno ya

gue los nuevos empleados aportarian nueva ideas y diferentes objetivos para la

cooperativa.
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En la cooperativa conforme entra un personal se lo envia a que un empleado del

area donde va a trabajar lo entrene para su nuevo puesto de trabajo.

Ademas los empleados piensan que no se les considera como candidatos y que
se prefiere alguien de afuera y que han pasado por encima de ellos.

2.3.2. OFERTA PROYECTADA DE RECURSOS HUMANOS

En la propuesta de los directivos se estima un incremento del 5% adicional
(10% en total) de personal, en razén del crecimiento proyectado, como
resultado de la ampliacién de los servicios y evaluacion anual, para disponer del
recurso humano capaz de responder al nuevo reto. A los que se sumarian los

actuales empleados.

2.3.3. OFERTA DE SERVICIOS FINANCIEROS

La informacién maés relevante de la encuesta a los clientes con relacién a la

actuacion de los empleados y servicios ofertados hace mencién a los siguientes

aspectos:

ENCUESTA PARA CLIENTES DE LA COOPERATIVA

La Cooperativa estd interesada en saber que tan satisfecho estd usted con los

servicios que recibe de nosotros. Por favor marque de 1 a 5.

Extremadamente insatisfecho

Ligeramente insatisfecho

Normal

Ligeramente satisfecho

gl | W N

Extremadamente satisfecho
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1.- Laubicacion de la oficina.

® Bdrem m=hs
T Lo

# Nomal

" Lipram. silis

N bdrem. shs

Elaboracion: Autores del estudio
Fuente: Encuestas realizadas

El 40% de clientes encuestados respondié que se encuentran extremadamente
satisfechos, el 33% de clientes respondid que se encuentran ligeramente
satisfechos, y el 27% de clientes respondieron que encuentran la ubicacion

normal.

2.- El estacionamiento.

1% %
7% » bire sl
T I
o Norma
¥ | yprasiis

1% = bire siis

Elaboracion: Autores del estudio

Fuente: Encuestas realizadas

El 27% estan ligeramente insatisfechos, el 33% indica que es normal, el 27%
estan ligeramente satisfechos, y el 13% estan extremadamente insatisfechos.



o1

3.- Las horas de atencion.

20%

B Extre insatis
Ligerainsatis

¥ Normal

B Ligerasatis

B Extre satis

Elaboracion: Autores del estudio

Fuente: Encuestas realizadas
El 7% menciona estar ligeramente insatisfecho, el 20% dice que el horario es
normal, el 33% manifiesta encontrarse ligeramente satisfecho, y el 40% de

clientes indican estar extremadamente satisfechos con el horario de atencién.

4.- La manera como contestan el teléfono.

Elaboracion: Autores del estudio

Fuente: Encuestas realizadas

El 27% indican que es normal, el 27% ligeramente satisfecho, y el 46% restante

se encuentra extremadamente satisfecho.
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5.- El trato que recibe del personal.

lEtImllElls
= Normal

B Lyprasiis
" Bdve s

Elaboracion: Autores del estudio

Fuente: Encuestas realizadas

El 33% estan ligeramente satisfechos, y el 67% indican estar extremadamente

satisfechos con el trato que reciben del personal.

6.- El profesionalismo del personal.

lEtIIenslls
® Nomal

B Lprasis
" bdre salis

Elaboracion: Autores del estudio

Fuente: Encuestas realizadas

El 13% de los clientes consideran normal, el 54% de los clientes estan
ligeramente satisfechos, y el 33% se encuentran extremadamente satisfechos el
profesionalismo del personal.
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7.- La manera en que contestan sus preguntas.

= Bdre msiis
= Normal

B Lyprasdlis
" Bdre s

Elaboracion: Autores del estudio

Fuente: Encuestas realizadas

En cuanto a la forma de absolver preguntas o inquietudes por parte del personal
de la institucion, el 7% de los clientes considera normal, el 53% se encuentra
ligeramente satisfecho y el 40% de los clientes indican que estan

extremadamente satisfechos.

8.- El costo de los servicios, interés y comisiones.

o Ligerasct

Elaboracion: Autores del estudio

Fuente: Encuestas realizadas

El 60% lo considera normal, el 20% esta ligeramente satisfecho, y el 20%

restante se encuentra extremadamente satisfecho.
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CAPITULO 1l

3. MODELO DE GESTION POR COMPETENCIAS DE LA COOPERATIVA DE
AHORRO Y CREDITO TEXTIL 14 DE MARZO.

Este capitulo es una propuesta, un modelo que deseamos aplicar en la

Cooperativa Textil 14 de Marzo.

La administracién de recursos humanos por competencias es un nuevo enfoque
para administrar el capital humano de las organizaciones. En la década de los
90s, el enfoque de las competencias empieza a aplicarse como una nueva forma
de gestiébn del capital humano de las organizaciones. Especificamente, este

enfoque busca mejorar los niveles de eficiencia y eficacia organizacional.

OBJETIVOS

e Crear, mantener y desarrollar un conjunto de recursos humanos con
conocimientos, habilidades y motivacion suficientes que apoyen al logro

de los objetivos de la empresa.
e Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales que permitan
la aplicacién, el desarrollo y la satisfaccion plena de los recursos

humanos y el logro de los objetivos individuales.

e Incrementar los niveles de productividad y rendimiento organizacional

mediante la potenciacion del desempefio laboral de las personas.

LIV



ADMINISTRACION DE RECURSOS

55

HUMANOS TRADICIONAL VS

ADMINISTRACION POR COMPETENCIAS.- DIFERENCIAS’

ENFOQUE TRADICIONAL

ENFOQUE POR COMPETENCIAS

Enfasis en actividades operativas

Enfasis en actividades estratégicas.

Cada subsistema se ejecuta de manera

independiente.

Cada vinculado

integrado a los demas subsistemas.

subsistema esta e

Especialistas por cada subsistema.

Requiere de personal polivalente.

Poca preocupaciéon por los aspectos

estratégicos de la organizacion.

Las actividades se las ejecutan a fin de
cumplir los objetivos estratégicos.

Funciones de RR HH centralizadas.

Funciones de RR HH compartidas.

Pobre conceptualizacion del desempefio

laboral.

Conceptualizacibn muy clara sobre el

desempefio laboral y sus causas.

Centrada en lo formal.

Centrada en lo esencial: mejorar los

niveles de desempefio y satisfaccion.

Limitado sobre el desarrollo profesional.

Amplio desarrollo profesional.

Seleccidn poco eficaz, alta interferencia de

requisitos contaminantes: edad, sexo, etc.

Seleccion eficaz, por competencias y no

por criterios irrelevantes.

Evaluacion del desempefio poco eficaz:

factores genéricos.

Evaluacion eficaz del desempefio, en las

actividades esenciales.

Poca importancia a la retroalimentacion.

Alta importancia a la retroalimentacion.

Disefiada pensando en el puesto de

trabajo, como la Unica unidad de analisis.

Flexible, se adapta a cualquier tipo de

unidad organizativa: puesto, equipo,

funcioén, etc.

Poca preocupacion por el cambio y los

requerimientos futuros.

Total preocupacion por el cambio y los

requerimientos futuros.

Recalca las normas, los procedimientos y

los limites.

Recalca la innovacion y las opciones de

cambio.

Ausencia de un referente que permita
planificar y orientar las actividades de

recursos humanos.

de

competencias y los objetivos estratégicos

Referente  claro: los modelos

de la organizacion.

" www.gestiopolis.com /canales 4/ger/emversus.htm
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3.1. DISENO DEL MODELO DE GESTION POR COMPETENCIAS.

El proceso de gestion de Recursos Humanos por Competencias, esta constituido
por una serie de subprocesos relacionados con los diferentes subsistemas de

recursos humanos, los mismos que se describen a continuacion:

3.2. ESTABLECER INDICADORES

Estos indicadores se los ha tomado de acuerdo a la observacion y a las

encuestas realizadas al personal de la cooperativa.

a. Eficacia Administrativa:

Se toma una muestra de 13 oficiales de crédito

X = X1+X2+X3

OFICIALES No. DE CREDITOS ORTORGADOS
54
14
55
22
10
16
27
29
3
21
30
28

© 00 N O O &~ W N PP

e N
w N B O
o)
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OFICIALES

CREDITOS ENTREGADOS

Minimo 3
Maximo 55
Rango 3-55
Promedio 19.81

De la investigacion realizada a 13 oficiales de crédito respecto a créditos
colocados, tenemos que el minimo de créditos colocados es 3 mientras que el

maximo es de 55, lo cual nos da un promedio de créditos colocados de 19,81.

Se tomo una muestra de 10 cajeros

Transacciones
2850

1980

2452

1570

1756

887

1557

696

© N O U A W N P Z
o

=
o
[ERN
N
ol
w

15493
X =X1+ X2+ X3

N
No. CAJEROS NO. TRANSACCIONES
Minimo 696
Maximo 2850
Rango 492
Promedio 1549
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De la investigacion realizada a la cooperativa a 10 cajeros respecto a las

transacciones, el minimo de transacciones que un cajero realiza es 492 y maximo

de 2850 el cual nos da un promedio de 1549

Todavia no existe una buena administracién para encontrar fuerza laboral
adecuada ya esta tarea esta dirigida al Gerente General y tiene muchas
labores mas que realizar asi que no se toma mucho en cuenta la

experiencia o conocimientos de nuevos aspirantes.

Los niveles rotacion de personal y ausentismo deberian estar en un 2%
anual, por el momento existe una rotacion del 5%, entonces lo ideal que
de cada 3 empleados que salieron ingresaran 4 que de un total de 40
empleados el indice del 2% o 2.5% seria positivo y existiria estabilidad

Las relaciones interpersonales existen solo entre los grupos que cada
empleado forma a su manera, no hay manera de poder formar un solo
grupo para llevar a cabo con un proyecto todo se hace mediante 6rdenes y

nada voluntariamente.

Las relaciones entre departamentos es buena se cumple con los
parametros requeridos, existe buena coordinacion entre los departamentos

operativos

Al no existir una unidad de Recursos Humanos, no existen objetivos
definidos, politicas y estrategias consecuentes, sin embargo se sienten

satisfechos los empleados con ser parte de la institucion.

b.- A Priori (antes de establecer indicadores)

La cooperativa se ha expandido se ha creado nuevos puntos y agencias,

y como desventaja se puede advertir, que se pueden incrementar los
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costos de la incorporacién de nuevos empleados, no se tiene mucha

informacion de su capacidad real para el puesto ofertado.

o Existe desconfianza en los procesos de trabajo como por ejemplo las
evaluaciones de desempefio, pues un alto porcentaje de empleados
segun las encuestas se manifiesta inconforme, ya que los resultados no

repercuten en ascensos o incrementos de remuneraciones.

e Los equipos deberian contar con sistema mas rapido y que minimice los

procesos.

e Incrementar el indice de satisfaccion del cliente del socio en un 5%, ya
gue el actual se esta manteniendo en un 3%.

e Que el nimero de empleados cumplan con competencias laborales
adecuadas o potencialmente desarrolladas en un 100%.

e Se deberia decrementar los dias promedio de cobranza de los clientes
para asi mantener un mayor control sobre la mora para que apenas 1 dia
de retraso se notifique al socio, en la actualidad se lo hace a partir de los
guince dias.

e Reduccidn del ciclo de entrega de crédito pequefio en 24 horas.

e Incrementar en un 50% la permanencia de los socios en la cooperativa.

c. A Posteriori (después de establecer los indicadores)
o Existe favoritismo para ascender a empleados que no estan especialmente

capacitados, se deberia dar oportunidad a empleados con antigliedad,

tomando la persona competente mas disponible, escogiendo al individuo
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gue mas lo merece, de acuerdo con su habilidad y servicio, esto hace que
afecte las relaciones entre los empleados

e La comunicacién es muy importante en todos los niveles, como la relacion
interpersonal, que daria como resultado un mejor desempefio de los
empleados, cuando conozcan sobre normas y procedimientos en la

cooperativa.

e Si la cooperativa no ofrece oportunidades de progreso en el momento
adecuado se corre el riesgo de frustrar a los empleados en su potencial y
sus ambiciones y que no se sientan a gusto en su puesto de trabajo y
crear conflictos de interés, es lo que piensan los empleados conversando

con ellos.
3.3. APLICACION DE INDICADORES
3.3.1. SUBPROCESO 1: DESCRIPCION DE PUESTOS POR COMPETENCIAS
En este subproceso se realizo una descripcion del puesto de trabajo de acuerdo
al Manual de funciones que consta al principio de proyecto de tesis, tomando en
cuenta las actividades mas importantes que realiza el empleado.
PROPOSITO
La finalidad de este subproceso es elaborar los perfiles integrales de competencia
laboral de cargos, areas u otras unidades organizativas (procesos, equipos, etc.).
Los perfiles son el nucleo central de la administracion de recursos humanos por
competencias.

OBJETIVO

Recolectar los datos necesarios para implantar un sistema de recursos humanos

basado en competencias.
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ETAPAS
) Identificacion de actividades esenciales.
o Disefio del perfil de competencias del puesto.
o Determinacién de competencias para seleccién y capacitacion.

PROCEDIMIENTO

IDENTIFICACION DE ACTIVIDADES ESENCIALES

e Organizar un taller con la finalidad de obtener informacion de
cada puesto.

e Seleccionar a los facilitadores del proceso.

e Elaborar una lista de actividades o funciones del cargo.

e Seleccionar las 4 actividades mas importantes.

e Calificar las actividades esenciales de acuerdo a los siguientes

criterios.

ATENCION AL CLIENTE

No. ACTIVIDADES ESENCIALES FRE IMP DIF
1 Atender cortésmente a los socios | X X
2 Recibir los requisitos para | X X

ingresar socios

3 Llevar un archivo de fichas de | X

ingreso de socios

4 Llevar un archivo cronolégico de | X

la documentaciébn enviada vy

recibida
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No. ACTIVIDADES ESENCIALES FRE IMP DIF
1 Asesorar e informar al socio | X X
sobre créditos
2 Recibir la documentacion de | X X
crédito
3 Realizar la inspeccion previa a la | X
concesion de crédito
4 Llevar una adecuada X X
recuperacién de la carteras y
mantenimiento de cartera sana
RECIBIDOR PAGADOR
No. ACTIVIDADES ESENCIALES FRE IMP DIF
1 Recibir depositos, retiros cobro | X X
de créditos, y plazos fijos
2 Guardar los valores en efectivo X X
En la caja fuerte
3 Entregar diariamente el fondo de | X
cambio completo
4 Emitir cheques que sobrepasen | X

los valores en efectivo
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AUXILIAR CONTABLE

No. ACTIVIDADES ESENCIALES FRE IMP DIF

1 Realizar registros contables a | X X
medida que esto se generen

2 Llevar el control de los X X
suministros en sus respectivos

auxiliares

3 Realizar arqueos a la caja X X

general y caja chica

4 Llevar un archivo ordenado de los | X
comprobantes internos contables
generados

FRECUENCIA: frecuencia con que se ejecuta la actividad.

IMPORTANCIA: qué tan importante es la actividad en comparacion con las

demas actividades del puesto.

DIFICULTAD: qué tan dificil es la ejecucién de la actividad en comparacién con

las demas actividades del puesto.

DISENO DEL PERFIL DE COMPETENCIAS DEL PUESTO

Transcriba las actividades esenciales e identifique las destrezas
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ACTIVIDADES CONOCIMIENTOS | DESTREZAS REQUERIDAS
ESENCIALES REQUERIDOS
Atender En las estructuras | Atender al publico y personal de la

cortésmente al

o unidades

cooperativa

publico componentes de la
cooperativa
Ingresar a nuevos | Identificacién y | Expresarse y comunicarse correcta

socios

ubicacion de los
funcionarios  que
prestan  servicios

en la cooperativa

y claramente en forma oral

Informar a los
socios sobre la

cooperativa

RECIBIDOR-PAGADOR

ACTIVIDADES CONOCIMIENTOS | DESTREZAS REQUERIDAS
ESENCIALES REQUERIDOS

Atender Contabilidad Realizar célculos aritméticos
cortésmente al | General

socio

Recibir depositos

Técnicas para el

Realizar arqueos

diarios

de

retiros, pago | manejo de | movimientos de caja
prestamos sumadora,
calculadora
Guardar los | Procedimientos de | En conteo y cambio de dinero con

valores y el

efectivo

de caja

exactitud y rapidez
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ACTIVIDADES CONOCIMIENTOS DESTREZAS
ESENCIALES REQUERIDOS REQUERIDAS
Realizar los registros | Principios y practicas de | Manejo de contabilidad
contables contabilidad computarizada
Realizar conciliaciones | leyes, reglamentos y | Manejo de maquinas

bancarias

decretos con el area de

contabilidad

calculadora y sumadoras

Llevar el control

suministros

de los

hojas de calculo

DETERMINACION DE COMPETENCIAS PARA SELECCION Y CAPACITACION

e Observar la clasificacién de las competencias de acuerdo a su grado de

modificabilidad.

TIPO DE COMPETENCIA

GRADO DE MODIFICABILIDAD

Conocimientos

Facilmente modificables

Destrezas o habilidades

Facilmente modificables

Aptitudes o capacidades

Poco modificables

Rasgos de personalidad

Poco modificables

Motivaciones

Poco modificables

Actitudes Medianamente modificables
Intereses Medianamente modificables
Creencias Poco modificables
Valores Poco modificables
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3.3.2. SUBPROCESO 2: SELECCION DE PERSONAL POR COMPETENCIAS

De acuerdo a la observacion realizada en la cooperativa se aplico un modelo que
se deberia tomar en cuenta para seleccionar y calificar al postulante de acuerdo a
sus estudios y experiencia y el ambiente de trabajo que podria tener en la

cooperativa.

PROPOSITO

La finalidad de este subproceso es brindar una guia para la ejecucién del proceso

de seleccion de personal en la empresa.

OBJETIVO
Proporcionar una herramienta sencilla, eficaz para disefiar y ejecutar la seleccion

por competencias de cualquier cargo de la cooperativa.

ETAPAS
e Elaborar una matriz de evaluacion
e Examinar el ajuste persona-puesto

e Evaluar la validez del perfil

ETAPA 1: MATRIZ DE EVALUACION

e Considerar los requisitos minimos: educacion, experiencia,
capacitacion.
e No incluir requisitos contaminantes: edad, sexo, estado civil, etc.

¢ Identificar las competencias del puesto.

1.- Instruccién Secundaria o Superior
Requisitos Intelectuales | 2.- Experiencia Necesaria
3.- Iniciativa Necesaria

4.- Aptitudes necesarias
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Responsabilidades por

Condiciones de trabajo

67

/
1.- Esfuerzo fisico necesario
2.- Concentracion visual

3.- Destreza o habilidad

1.- Supervision de personal (jefes departamentales)

2.-Materiales, herramientas y equipos

< 3.- Dinero, titulos de valores o documentos

(cajeros)
4.- Contactos internos y externos

\-5.- Informacién confidencial

1.- Ambiente de trabajo
2.- Riesgos

AJUSTE PERSONA-PUESTO

e Determinar los niveles cuantitativos a las competencias del perfil.

e Realizar comparaciones interpuestos para asignar niveles diferenciales

entre las competencias, de acuerdo con el siguiente formato:
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FACTOR GRADO | GRADO | GRADO | GRADO
C D E F
Instruccion basica 45 60 75 90
Experiencia 75 100 125 150
Iniciativa e ingenio 45 60 75 90
Esfuerzo fisico | 18 24 30 36
necesario
Concentracion mental | 18 24 30 36
o0 visual
Supervisién de | 30 40 50 60
personal
Material o equipo 12 16 20 24
Métodos o procesos | 12 16 20 24
Informaciones 12 16 20 24
confidenciales
Ambiente de trabajo 18 24 30 36
Riesgos 30 40 50 60
INSTRUCCION BASICA
GRADO DESCRIPCION PUNTOS
A El cargo exige nivel de | 45
instruccion
correspondiente a
secundaria
B El cargo exige nivel de | 60
instruccion
correspondiente a
secundaria o equivalente
C El cargo exige nivel de | 75

instruccion
correspondiente al

superior completo
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D El cargo exige nivel de | 90

instruccién

correspondiente a

superior completo, mas

curso de postgrado o

maestria
FACTORES DE | INSTRUCCION EXPERIENCIA INICIATIVA AMBIENTE  DE
EVALUACION TRABAJO
CARGOS Grados Puntos | Grados Puntos Grados Puntos Grados | Puntos | Total de

puntos

Mensajero 45 C 75 60 D 24 204
Atencion al cliente | B 60 D 100 E 75 E 30 265
Oficial de crédito B 60 E 125 E 75 E 30 290
Jefe de | C 75 F 150 E 75 F 36 336
operaciones
Gerente General D 90 F 150 F 90 F 36 366

EVALUAR LA VALIDEZ DEL PERFIL

El procedimiento para examinar la validez de los perfiles consiste en evaluar el

desempefio del candidato seleccionado en los tres o0 seis primeros meses de

trabajo. Especificamente se evalGa el desempefio en las actividades esenciales

del puesto y se compara esta informacion con las predicciones de desempefio

gue se hicieron del candidato durante la seleccion.
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3.3.3. SUBPROCESO 3: EVALUACION DEL DESEMPENO POR
COMPETENCIAS

En este subproceso llegamos a la conclusion que la persona responsable de la
evaluacién del personal deberia ser el gerente, y de acuerdo a la observacion y
las encuestas, se considero que se podria aplicar el método de escalas
graficas ya que posibilita una vision integrada y resumida de los factores
de evaluacion, es decir, las caracteristicas de desempefio mas
destacadas por la cooperativa y la situacion de cada empleado ante ellas.

PROPOSITO

El propésito de este subproceso es proporcionar retroalimentacion oportuna a los
trabajadores y empleados de la empresa, respecto a su nivel de desempefio y

generar acciones de mejoramiento oportuno.

OBJETIVO
Identificar oportunamente las fortalezas y debilidades del empleado en el
desempefio de sus actividades dentro de la empresa, a fin de generar

oportunidades de mejoramiento personal y profesional para un logro efectivo de
los objetivos de la organizacion.

RESPONSABILIDAD DE LA EVALUACION POR DESEMPENO

El gerente

Deberia ser el responsable del desempefio de los empleados y de su
evaluacion, con la asesoria del 6rgano de gestion de personal que se crearia.
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BENEFICIOS DE LA EVALUACION DE DESEMPENO

Beneficios para el jefe

« Evaluar mejor el desempefio y el comportamiento de los subordinados
% Proponer medidas y disposiciones orientadas a mejorar el estandar de
desemperiio de los empleados.

Beneficios para el empleado de la cooperativa

% Conocer los aspectos de comportamiento y de desempefio que mas
valora la empresa en sus empleados.

% Conocer cuales son las expectativas del jefe superior acerca de su
desempefio sus fortalezas y debilidades, segun la evaluacion de su jefe.

% Saber que disposiciones 0 medidas tomaria el jefe superior para mejorar
su desempefio (programas de entrenamiento, capacitacion) y las que el
empleado deberia tomar por su cuenta ( auto correccién, mayor esmero,
mayor atencién al trabajo, cursos por su propia cuenta)

Beneficios para la cooperativa

« Puede evaluar el potencial humano a corto, mediano y largo plazo, y
definir la contribuciéon de cada empleado a la cooperativa.

% Puede identificar a los empleados que necesiten actualizaciéon
perfeccionamiento en determinadas areas de actividad y seleccionar
a los empleados que tienen condiciones para ascenderlos o
transferirlos.

INSTRUMENTOS DE EVALUACION
METODO DE LAS ESCALAS GRAFICAS
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Nombre del empleado------------------- Fecha----------------
Departamento---- Cargo-----------------
Produccién OPTIMO BUENO REGULAR DEFICIENTE | INSUFICIENTE

O ] ] ] ]
Volumen y | Sobrepasa Con Satisface las | A veces esta | Siempre por
cantidad de | siempre las | frecuencia | exigencias por debajo | debajo de las
trabajos exigencias sobrepasa de las | exigencias. Muy
ejecutados las exigencias lento

exigencias
Calidad
Exactitud . - - L -
esmero en el | Siempre A veces | Siempre es | Parcialmente | Nunca es
trabajo superior. superior satisfactorio | satisfactorio | satisfactorio
ejecutado
Conocimiento (I (| | ] (I
del trabajo Conoce todo | Conoce o | Conocimient | Conoce parte | Tiene poco
Grado de | lo necesario y | necesario o suficiente | del trabajo. | conocimiento
conocimiento | aumenta del trabajo Necesita del trabajo
del trabajo siempre  sus capacitacion
conocimientos
Cooperacién ] ] (I (I ]
Actitud hacia | Posee Se Colabora No Se muestra
la empresa , | excelente desempefia | normalmente | demuestra renuente a
la jefatura vy | espiritu de | bien en el | en el trabajo | voluntad colaborar
los colaboracion trabajo de | en equipo
comparieros equipo
de trabajo
Caracteristicas
Individuales Considere Solo las caracteristicas | individuales
Comprension ] 1 ] ] ]
de situaciones Buena Capacidad Poca Nulas
Grado en | Optima capacidad de intuicion y | capacidad de | capacidades de
que capta la | capacidad de | de intuicion | percepcion intuicion y | intuicién y
esencia de | intuicién, percepcion | satisfactorias | percepcion percepcion
un problema | percepcién
Creatividad 1] 1 (I ] (I
Ingenio Tiene siempre | Casi Algunas Levemente Tipo  rutinario.
capacidad de | ideas siempre veces hace | rutinario. Carece de ideas
crear ideas y | excelentes tiene sugerencias | Tiene pocas | propias
proyectos buenas ideas propias
ideas

] 1 ] ] ]
Capacidad Optima buena Pone en | Tiene cierta | Incapaz de
de capacidad de | capacidad practica dificultad llevar a cabo
realizacién concretar de ideas nuevas | para una idea o
Capacidad de | ideas nuevas | concretar con habilidad | concretar proyecto
llevar ideas vy ideas satisfactoria | nuevos
proyectos nuevas proyeCtOS
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3.34 SUBPROCESO 4: DESARROLLO DEL PERSONAL POR
COMPETENCIAS

De acuerdo a las observaciones realizadas a los empleados en este subproceso
aplicamos un cuestionario donde facilmente podemos detectar las necesidades de
capacitacion, para luego segun nuestro punto de vista realizar una simulacién de
eventos como planificacion, programacion de talleres, evaluacion, y seguimiento

de la capacitacion.

PROPOSITO

La finalidad de este subproceso es la identificacion de las actividades claves de
los cargos y sus correspondientes competencias, para que a través de distintas
estrategias formativas se capacite al personal seguin los lineamientos de los

objetivos y estrategias corporativas.

OBJETIVO

Mejorar los niveles de desempefio del personal de la organizacion.

ETAPAS

e Deteccion de necesidades de capacitacion
e Planificacion de la capacitacién

e Programacion de la capacitacion

e Ejecucion de la capacitacion

e Evaluacion de la capacitacion

e Seguimiento de la capacitacion
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Nos basamos en la siguiente informacion para poder detectar las necesidades

de capacitacion que podria adaptarse a la cooperativa:

DATOS DEL SUPERVISOR

DEPARTAMENTO:

CARGO:

APELLIDOS Y NOMBRES:

FRECUENCIA CON QUE SE EVALUA AL TRABAJADOR

DATOS DEL EMPLEADO:

APELLIDO Y NOMBRE:
CEDULA DE IDENTIDAD:
CARGO QUE DESEMPENA:
NIVEL DEL CARGO:

CREDITOS

JEFE DE CREDITO

SANDOVAL A. LEONARDO R.

REGULAR X ESPORADICAMENTE NUNCA

POZO ANDRES
1714534623

OFICIAL DE CREDITO
ADMINISTRATIVO

FECHA DE INGRESO: 2000-08-01

ANTIGUEDAD EN EL CARGO: 8 ANOS

NIVEL EDUCATIVO: SUPERIOR POR EGRESAR

EVALUACION DE EFICIENCIA: EXCELENTE BUENO MUY BUENO X BUENO REGULAR
ENTRENAMIENTO RECIBIDO DESDE SU INGRESO EN LA INSTITUCION: MUY POCO ULTIMO CURSO 05/08/2007

PRINCIPALES FUNCIONES DEL EMPLEADO:

COMPETENCIAS
NECESIDADES DE ENTRANEMIENTO DETECTADAS:
ENTRENAMIENTO SUGERIDO:

Asesorar al socio sobre créditos
Recepcion de documentacién de crédito
Realizar inspeccion previa al crédito
Adecuada recuperacion de cartera

EXCELENTE X BUENO REGULAR

FALTA CONOCIMIENTOS PARA APLICACION DE COBRO CARTERA
1 HORA ANTES DEL HORARIO DE TRABAJO POR UN MES
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Metas propuestas:

a.- Mejorar la comunicacidon entre supervisor y supervisado, a través del
intercambio de informacion relacionadas con las necesidades detectadas.

b.- Aplicar el instrumento de Deteccion de Necesidades de Entrenamiento
basado en el modo de competencia, para obtener informacién precisa y veras de
las necesidades de cada empleado con el fin elaborar un Plan anual de
Entrenamiento.

c.- Estimular el desarrollo profesional e integral del personal que conforma la
cooperativa.

d.- Garantizar que los empleados amplien un nivel de conocimientos, habilidades

y destrezas incrementandose asi el nivel de productividad de la cooperativa.

PLANIFICACION DE LA CAPACITACION
Fines del plan de capacitacion:
o Elevar el nivel de rendimiento de los empleados y con ello el rendimiento
de la cooperativa.
e Mejorar la interaccion entre los empleados elevar el interés por el
aseguramiento de la calidad del servicio.
e Generar conductas positivas y mejoras en el clima de trabajo para llegar a

elevar la moral de trabajo.

METAS
Capacitar al 100% gerente, jefes de departamentales, personal operativo de la

Cooperativa Textil 14 de marzo

El plan de capacitacion podra usar otras modalidades que se incorporen segun

las necesidades de la cooperativa como podria ser:

-Induccién
-Capacitacion del puesto de trabajo
-Cursos Internos

-Seminarios y talleres
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PROGRAMACION DE EVENTOS
INDUCCION

Sera ejecutada por el Jefe inmediato, el contenido versara lo siguiente:

a.- La empresa, visidn, misién su organizacion y objetivo social
b.- Los derechos y deberes del personal de acuerdo al reglamento Interno de la
Cooperativa.

c.- El cargo que va a ocupar.

CAPACITACION EN EL PUESTO DE TRABAJO

Se desarrollara en el propio puesto de trabajo, y mientras el empleado ejecuta las
tareas. Lo ejecutara el Jefe Inmediato, la instrucciéon se lo hara individual o en

grupos.
CURSOS INTERNOS

Se realizaran eventos de capacitacion sobre técnicas, tecnologia, u otro tema
empresarial, los mismos que se organizaran en la Casa Matriz de cooperativa,
con la participacion de las agencias y puntos de cobro. Minimo 40 horas de
duracion.

SEMINARIOS Y TALLERES

Eventos de corta duracion, podria ser de 14 horas en tras fechas y sobre temas

gue sirvan para reforzar o difundir aspectos técnicos o administrativos.

TEMAS DE CAPACITACION

SISTEMA INSTITUCIONAL

Planeamiento estratégico
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Administracion y organizacion

Cultura organizacional

IMAGEN INSTITUCIONAL
Relaciones Humanas
Relaciones Publicas

Mejoramiento del clima laboral

SEMINARIO TALLER

LIDERAZGO EMPRESARIAL

OBJETIVO:
Dotar a los participantes de habilidades interpersonales y de trabajo en equipo
para generar sinergias de trabajos multidisciplinarios, orientados a la efectividad

de resultados y lograr la Vision y Mision Empresarial.

DIRIGIDO A:

Funcionarios, Empleados y Jefes departamentales.

CONTENIDO

El plan estratégico de la empresa: analisis Foda, Vision, Mision y Cultura
Organizacional.

Desarrollo del trabajo en equipo: Cultura Organizacional, Liderazgo empresarial,
Reingenieria de procesos.

Evaluacién de potencial humano: Motivacion, Liderazgo,

Conclusiones para mejorar el potencial humano.
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METODOLOGIA:

Se conformaran equipos de alto desempefio para desarrollar y ejecutar el Plan
estratégico de la Cooperativa, El seminario taller debe ser dinamico con
participacion activa de los empleados y funcionarios. Se entregara un certificado

de participaciéon y compromiso.

RECURSOS NECESARIOS

- Pizarra acrilica con marcadores
- Servicio de fotocopiado

-Aula con mesas para 60 participantes

EJECUCION DE LA CAPACITACION

Es la puesta en marcha del plan de capacitacién y desarrollo especificamente,
se coordina y prepara el programa para el desarrollo del evento, se utilizarian

tripticos o circulares para difundir la realizacion del evento.

La capacitacion debe ser la solucion de los problemas que dieron origen a las
necesidades diagnosticadas o percibidas, el material de ensefianza buscara
concretar la instruccion, facilitando la comprensién del empleado por la
utilizacion de recursos audiovisuales asi aumentara el rendimiento de la

capacitacion y la tarea del instructor.

La capacitacion se debe realizar con todo el personal de la cooperativa en todos
los niveles y funciones, es necesario contar con un espiritu de cooperacion de de
los empleados y con el apoyo de los funcionarios y jefes departamentales

EVALUACION DE LA CAPACITACION

Esta fase nos permitira conocer en que medida se ha logrado cumplir los objetivos

para satisfacer las necesidades determinadas en los planteamientos.
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Al principio se deberia hacer un examen inicial para determinar el nivel de
habilidad que tiene cada empleado y para recibir informacion de lo que esperan
aprender. Estos datos podrian ser utilizados para evaluar si se ha conseguido
mejorar el conocimiento y las habilidades y si se ha satisfecho las necesidades de

los empleados.

SEGUIMIENTO DE LA CAPACITACION

Después de aplicar los anteriores pasos creemos que se deberia realizar:

1. Reuniéon semanal o quincenal con un grupo de participantes de un
departamento por 30 minutos para conversar sobre la manera como se estan
aplicando los aprendizajes obtenidos en el trabajo diario. Compartir dificultades y

hacer referencia al contenido visto en el evento de capacitacion.

2.- Refuerzo conceptual al grupo. Pasando dos meses traer de nuevo al
conferencista o facilitador del proceso o en su lugar alguien que domine también
el tema con el fin de tener por espacio de minimo dos horas una presentacion que

permita refrescar los conceptos y obtener nuevos conocimientos.

3.- Establecer un plan de acompafiamiento con los jefes inmediatos para revisar
la manera como se esta realizando la transferencia del aprendizaje a la gestion

gue realizan los funcionarios que participaron en el evento.

4.- Entrevistas ocasionales con los participantes, se sugiere que los jefes
inmediatos tengan semanal o quincenalmente una conversacion informal sobre la
forma como esta impactando lo aprendido del evento de capacitacion en el

trabajo

Si se lleva en practica esta sugerencias pueden generar diversas reacciones entre
los participantes a los eventos de capacitacion, ya que van a sentir que no se les
abandona en su proceso de formacién y entrenamiento y que de alguna manera

existe un control sobre la importancia que tiene para la cooperativa que sus
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funcionarios participen en programas de capacitacion que tendrdn como
consecuencia en la cooperativa un mejoramiento: medible, evaluable, y

observable en la gestion y en los resultados.

3.4 CARACTERISITICAS DEL CONTROL DE GESTION

Esto conlleva el mantener una nueva forma de direccionar y administrar los
recursos de las organizaciones, enfocados directamente en potencializar el
recurso humano, eliminando viejas tradiciones que no se ajusten a las

necesidades actuales.

Al disefiar un modelo de gestion por competencias, es necesario tomar en cuenta

puntos basicos como:

e Concienciar la importancia que las competencias tiene en el
mejoramiento continuo de las organizaciones, las que necesitan de
recurso humano capaz de cumplir los retos propuestos en su cargo. Por
ello es necesario determinar perfiles para cada cargo de acuerdo a las
necesidades de las organizaciones, y obtener recursos que ocupen esos
cargos y sigan potencializando sus habilidades para su desarrollo

personal y profesional.

¢ Mantener claridad en la responsabilidad de la Alta Gerencia por ayudar a
potencializar a su recurso humano, brindando espacios de accion y

oportunidades de crecimiento.

e Establecer un conjunto de elementos de andlisis que justifiquen la
necesidad de enfocar los sistemas de control en funcién de la estrategia 'y
la estructura de la organizacion, y de otorgarle al sistema de informacion,
elementos de analisis cuantitativos y cualitativos, elementos financieros y
no financieros, resumidos todos en los llamados factores formales y no
formales de control.

e Generar un compromiso entre la Alta Direccion y los empleados para en

forma conjunta luchar por los objetivos organizacionales.
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e Mantener la mente abierta a cambios, que permitan seguir mejorando,
tomando en cuenta que las competencias que actualmente se requieren
podrian necesitar ciertos ajustes o cambiar de acuerdo a las

circunstancias.

o Palabras Clave: Control de Gestién, Control Estratégico, Sistemas de
control, Gestion, Fases de Control, Cuadro de Mando, Estructura,

Estratégica.

3.4.1. CONTROL DE GESTION

El trabajo a desarrollar, para el Control de Gestibn por el Gerente de la
Cooperativa podria estar dividido en las siguientes funciones:

Planificar: determinar qué va a hacer, esta decision incluye el esclarecimiento de
politicas, fijacion de programas y campafias, determinaciéon de métodos y

procedimientos especificos y fijaciones de previsiones para el dia a dia.

Organizar: agrupar las actividades necesarias para desarrollar los planes en
unidades directivas y definir las relaciones entre los ejecutivos y los empleados en

tales unidades.

Coordinar los recursos: obtener su empleo en la organizacién, el personal
ejecutivo, el capital, el crédito y los demas elementos necesarios para realizar los

programas.
Dirigir: emitir instrucciones, lo cual incluye el punto vital de asignar los
programas a los responsables de llevarlos a cabo y también las relaciones diarias

entre el superior y sus subordinados.

Controlar: vigilar si los resultados practicos estan acorde a los programas. Esto

implica estandares, motivacion, comparacion de resultados actuales con los
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anteriores y poner en préctica la accion correctiva cuando la realidad se desvia de

la prevision.

3.5 FUNCIONES DEL CONTROL DE GESTION

Las funciones de control de gestion de la Cooperativa deberian estar a
cargo de la Unidad de Administracion de Recursos Humanos, cuya
creacién se recomienda, bajo la supervision del Gerente General, bajo

los siguientes lineamientos:

Llevar a cabo el registro, seguimiento y control de programas, asi
como de los compromisos asumidos por la empresa con sus
subordinados.

e Integrar y vigilar el cumplimiento del calendario estratégico del

trabajo de secretaria.

e Registrar, canalizar y dar seguimiento a las quejas, demandas y
denuncias que se presente en la secretaria, con el asesoramiento

de un profesional del derecho.
e Disefiar la metodologia de planeacién para la ejecucion de los
programas estratégicos, asi como asesorar y apoyar su

implementacion.

e Elaborar y actualizar los indicadores internos y de operacion de la

Cooperativa.

e Los demas que el sean conferidos por la Gerencia General, a ésta

unidad.
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3.6. EFICIENCIA Y EFICACIA DE LA APLICACION DEL MODELO

El disefiador del programa debe considerar aspectos tales como: la extension y
naturaleza de cada médulo, y los momentos de la evaluacion. En general no hay
mas evaluacion que la diagndstica en las primeras sesiones. No obstante, ya
hacia la mitad del tiempo asignado resulta prudente aplicar algin instrumento de
evaluacién formativa que permita observar el grado de avance e internalizacién de

las competencias implicitas y explicitas del médulo.
Al término del médulo es necesario aplicar una evaluacién cuantitativa o sumativa
gue nos permita cotejar el grado de eficiencia en el participante, sobre los

objetivos y contenidos del médulo.

En general los instrumentos seran: tests, cuestionarios, pautas de cotejo, y para

medir competencias conductuales, se puede aplicar la evaluacion en 360 grados.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES:

1.- Del estudio realizado se puede comprobar que la organizacion no cuenta con
un sistema integral de gestion de Recursos Humanos que posibilite una
administracion mas técnica, justa y equitativa que efectivamente contribuya al
desarrollo personal y profesional de quienes laboran en la Cooperativa de Ahorro
y Crédito Textil 14 de Marzo.

2.- En los actuales momentos en que vive la cooperativa y las condiciones en que
se encuentra, es el momento mas ideal y Optimo para poner en marcha el
proyecto de procesos en recursos humanos, ya que solo con una buena
aplicacion de una administracion de recursos humanos se podra llegar a la
eficiencia y eficacia de los servicios que se ofrece a favor de todos los socios y de

la propia institucion.

3.- La mayoria de los empleados no entiende y desconoce los nuevos objetivos,
mision, vision, politica y estrategias de recursos humanos en la organizacion
desconocen que existen programas de capacitacion y entrenamiento en sus

areas; y no han recibido capacitacion este ultimo afio.

4.- Los perfiles tradicionales especifican los requisitos minimos que aseguran un
nivel minimo de aceptable de desempefio. En cambio un nivel de competencias

verdadero especifica los requisitos para lograr un desempefio superior.
5.- En la actualidad la mayoria del personal considera que la Cooperativa no tiene
una escala de sueldos competitiva, ni un plan de incentivos y recompensas para

el personal.

6.- No existe la informacién necesaria, sobre los cambios de politicas, normas y

procedimientos que ocurre en la organizacion.
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7.- El personal que labora actualmente en el area de recursos humanos tiene
actitud, colaboracion y disposicion de ayudar a los empleados, pero necesita

capacitarse constantemente y ser mas técnico en esa area.

8.- No existe una planeacién apropiada y efectiva en el reclutamiento de personal

para evitar la escasez o excedente del personal.

9.- Los jefes inmediatos en su gran parte no toman en cuenta las propuestas u

opiniones de los empleados pues reciben un tratamiento poco formal.

10.- La diferencia entre el concepto de Competencia y las variables psicologicas
tradicionales, esta en la aplicacién directa de la competencia en el trabajo, es

decir en lo que la persona debe hacer para lograr éxitos en el mundo laboral.

RECOMENDACIONES

1.- Considerar al recurso humano de la organizacion, como lo mas importante
para alcanzar los objetivos y metas de la organizacién, en un mundo cambiante y

globalizado.

2.- Se recomienda una correcta evaluacion de los procesos de “mantenimiento de
personal’, como: remuneracion, beneficios sociales, ambiente laboral fisico y
psicologico agradable y seguro; es decir una alta motivaciéon para alcanzar los
objetivos personales y de la cooperativa, todo lo cual definirdn la permanencia de

las personas de la organizacion.

3.- Implementar una campafa agresiva de comunicacion sobre los objetivos,
mision, vision, y estrategias de recursos humanos que tiene la cooperativa,
capacitar sobre los aspectos mencionados a los empleados a fin de alcanzar un
nivel de rendimiento eficiente, el cual armonice con sus necesidades personales y

de la cooperativa.
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4.- Aplicar la evaluacion de desempefio por competencias, para encontrar un
recurso humano adecuado con las mas altas habilidades y destrezas, lo cual

conlleva a efectuar un desempefio eficiente, logrando resultados efectivos.

5.- Revisar y evaluar la valoracion de los cargos, para una correcta aplicacion de
sueldos y salarios, al igual que buscar incentivos y recompensas para los

empleados acorde a sus necesidades y las de la organizacion.

6.- Mejorar la comunicacion y compartir la informacion necesaria y oportuna entre
los diferentes niveles jerarquicos y sus subordinados como parte vital en el éxito

de las relaciones laborales.

7.- Actualizar de manera urgente los manuales de Recursos Humanos, mismos
gue facilitan los procesos administrativos y permiten visualizar nuevas formas
creativas de gestion acorde a las necesidades y objetivos actuales de la

organizacion.

8.- El cuerpo directivo de la institucién debe tomar la decisién de implantar el
departamento de Recursos Humanos, si desean un proceso 6ptimo en el
reclutamiento y seleccion de personal, al igual que el correcto funcionamiento de

la organizacion.

9.- Las jefaturas departamentales deben considerar las observaciones, opiniones,
propuestas y sugerencias de los empleados, otorgandoles autoridad y/o recursos
y medios suficientes, poniendo especial énfasis en las propuestas, observaciones
y sugerencias mas viables, que hagan los empleados en beneficio de la
institucion.

10.- Para reclutar al personal idoneo es conveniente aplicar el proceso de
seleccion basado en competencias; y, ofrecer asesoria y asistencia a los
diferentes niveles que participan en el proceso final de la evaluacion, no habra

mas expectativas de contar con un personal de calidad de la organizacion

11.-En base a la investigacion la institucion debe cambiar la Hoja de Foda.
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ANEXOS

ENCUESTA PARA EL PERSONAL DE LA COOPERATIVA

1.- ¢ Existen Objetivos de Recursos Humanos en la organizacion?

SI-- NO---

2.- ¢ldentifica Ud. La mision y visiéon de la organizacion?

Sl-- NO---

3.- ¢ Existen Politicas de Recursos Humanos en la organizacion?

Sl-- NO---

4.- ;Existen Estrategias de Recursos Humanos en la organizacion?

Sl-- NO---

5.- ¢Se siente a gusto con las actividades que realiza dentro de la

organizaciéon?

S-- NO---

6.- ¢Cree Ud. Que su trabajo es un aporte para lograr los objetivos de la

organizacion?

Sl-- NO---
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7.- ¢Recibe Ud. La informacién necesaria para el desarrollo de sus

actividades en la organizacién?

Sl-- NO---

8.- ¢Recibe informacién oportuna de los cambios en las politicas, normas,

reglas y procedimientos de la organizacion?

Sl-- NO---

9.- ¢Cuenta con apoyo de sus compafieros para resolver problemas

relacionados con su trabajo?

SIEMPRE ------ A VECES------ NUNCA-------

10.- ¢(Existen programas de capacitacién y entrenamiento que ayudan a

fortalecer sus conocimientos en el area de trabajo?

Sl--- NO---

11.- ;Cree que su remuneracion esta de acuerdo con las Actividades que

realiza en la organizacion?

Sl-- NO---

12.- Existen politicas de incrementos salariales en la organizacion?

S-- NO---
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13.- ¢(Su jefe inmediato se preocupa y apoya sus actividades para su

desarrollo personal y profesional?

SIEMPRE ----- A VECES----- NUNCA-------

14.- ¢ Sus ideas son consideradas por su jefe para latoma de decisiones?

SIEMPRE ------ A VECES------ NUNCA-------

15.- ¢Existen programas de evaluacion de desempefio que identifican sus

capacidades y limitaciones?

SI-- NO---

16.- ¢Luego de la aplicacion de un programa de evaluacion; se han tomado

las medidas correctivas para mejorar su desempefio?

Sl-- NO---

17.- ¢ Cuenta con los recursos necesarios para realizar su trabajo?

Sl-- NO---

18.- ¢Cree usted que con la existencia del Departamento de Recursos

Humanos mejoraria los servicios en lainstitucion?

SI-- NO---

19.- ¢Con un departamento de Recursos Humanos los resultados dentro de

la institucion serian?

EFECTIVOS------------- NO EFECTIVOS---------=-----

LXXXIX



90

.20.- ¢Con un departamento de Recursos Humanos existiria un manejo
técnico del personal?

Sl-- NO---
21.- Sefale tres aspectos positivos si existiera un area de Recursos
Humanos?

22.- Sefale tres aspectos negativos si no existiera un area de Recursos
Humanos.

23.- Sefale tres sugerencias que ayudarian a desarrollar el proyecto de
Recursos Humanos.
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ENCUESTA PARA CLIENTES DE LA COOPERATIVA

La Cooperativa esta interesada en saber que tan satisfecho est4 usted con

los servicios que recibe de nosotros. Por favor marque de 1 a 5.

Extremadamente insatisfecho

Ligeramente insatisfecho

Normal

Ligeramente satisfecho

g Bl W N P

Extremadamente satisfecho

1.- Laubicaciéon de la oficina.

---Extrema. Insatisfecho -- Lig. Insatisfecho -- Normal --- Ligera. Sat. -Extr. Sat.

2.- El estacionamiento.

---Extrema. Insatisfecho -- Lig. Insatisfecho -- Normal  --- Ligera. Sat. -Extr. Sat

3.- Las horas de atencion.

---Extrema. Insatisfecho ---Lig. Insatisfecho --- Normal --- Ligera. Sat. -- Extr. Sat

4.- La manera como contestan el teléfono.

---Extrema. Insatisfecho ---Lig. Insatisfecho ---Normal -- Ligera. Sat.--- Extr. Sat

5.- El trato que recibe del personal.

---Extrema. Insatisfecho ---Lig. Insatisfecho --Normal --Ligera. Sat.  ---Extr. Sat
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6.- El profesionalismo del personal.

---Extrema. Insatisfecho --- Lig. Insatisfecho ---Normal ---Ligera. Sat. ---Extr. Sat

7.- La manera en que contestan sus preguntas.

---Extrema. Insatisfecho ---Lig. Insatisfecho---Normal---Ligera. Sat. ---Extr. Sat

8.- El costo de los servicios del interés y comisiones.

---Extrema. Insatisfecho ---Lig. Insatisfecho ---Normal ---Ligera. Sat. ---Extr. Sat
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TRIPTICOS DE LA COOPERATIVA

T ———————— R

A A e A A A
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7/ Atencion personalizada

7/ Cuentas de Ahorro y Depositos
a Plazo Fijo con mayor interés

7/ Créditos Quirografarios e
Hipotecarios

7/ Giros del Exterior

7/ Asistencia Social
7/ Fondo Mortuorio
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