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RESUMEN

El trabajo de investigacion denominado “Modelo de Gestion del Talento
Humano por Competencias para una Institucion Financiera en el Sector
Cooperativo. Caso practico: Jardin Azuayo 2014”, aplicado en la Oficina Azogues,
proporciona herramientas que facilitan la gestion del talento humano (capital
intangible de la institucidn), a través del levantamiento de perfiles y valoracion de
los cargos existentes, para contar con las personas mas idoneas dentro de la
organizacion. En el proceso de seleccion y reclutamiento del personal, no es
suficiente que éste sea parte de la ndmina; la institucion debe preocuparse
permanentemente de evaluar el desempefio y conocer que competencias
(conocimientos, destrezas y valores) son las que estan por debajo del rendimiento
esperado, y brindar el entrenamiento y oportunidades de desarrollo, de manera
que los colaboradores se sientan respetados y valorados; en este sentido las
personas llegan a valorar mas los beneficios intangibles que les provee la
organizacion que la misma retribucién econdmica. ElI modelo presenta una
propuesta de Plan de Carrera, como una alternativa para los ascensos y
promocién del personal, su aplicacion debe efectuarse cuando el aspirante pueda
asumir las responsabilidades que demanda el nuevo cargo. Para los puestos
claves, se ha disefiado un Plan de Sucesion que permita contar con candidatos
preparados con experiencia y liderazgo. Una adecuada gestion del talento
humano, garantiza el éxito de la entidad, con resultados de rentabilidad y

sostenibilidad en el tiempo.

Palabras clave: Competencia, destreza o habilidades, puesto, gestion, perfil,
talento humano, tareas o actividades, capacitacion, desempefio.

Paulina Minchala 6


http://commons.wikimedia.org/wiki/File:LogoU.gif

o - Universidad de Cuenca

ABSTRACT

The research paper entitled “Model of the Resource Management
Proficiency for Financial Institution in the Cooperative Sector. Case Study: Jardin
Azuayo 2014: in the office Azogues" provides tools to facilitate talent management
(intangible resources of the company); by elaborating profiles and determining the
existing workstations in order to have the most appropriate people in the company.
In the process of selection and recruitment of staff, it is not enough that they form
part of the personnel; the institution must constantly be concerned about
evaluating their performance and know which capabilities (knowledge, skills and
values) are below the expected performance, and provide training and growth
opportunities, so that employees feel appreciated and valued. In this sense,
people come to value the intangible benefits the organization provides for them
with the same economic retribution. This project presents a career proposal as an
alternative for promotion of personnel; this application must be made when the
applicant can assume the responsibilities imposed by the new job. For key
positions, we have designed a succession plan that allows us to prepare
candidates with experience and leadership. Proper human resource management
ensures the success of the organization, with profitability and sustainability results

over time.

Keywords: Competition, skill, job, management, profile, human resources, tasks

or activities, training, performance.
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INTRODUCCION

En el Ecuador en los ultimos afios se han producido grandes cambios; por
un lado esta la creacién y aplicacion de politicas estatales que fomentan el
crecimiento de la economia ecuatoriana; y por otro esta la Constituciéon de Monte
Cristi aprobada en el 2008 que reconoce al sector de la economia popular y
solidaria, en este marco se abri6 camino para fortalecer al sector cooperativo que
incluye a las cooperativas de: produccioén, vivienda, transporte; también el sector
informal, importante fuerza motora de la produccion; asi como también a las
Cooperativas de Ahorro y Crédito, este ultimo, un gran sector que ha venido
creciendo y fortaleciendo después de la gran crisis financiera en la década de los
noventa, tiempo en el que el debacle de la banca provoc6 un retroceso en la
economia del pais y sumergid en la pobreza a miles de ciudadanos y la
desaparicion de grandes bancos privados. Salir de la crisis fue un gran desafio

para los ecuatorianos, mantener la esperanza y volver a confiar es el reto.

Las crisis deben ser transformadas en oportunidades, y para Jardin Azuayo
no podia ser la excepcion; contribuir al desarrollo y buen vivir de las comunidades
donde tiene cobertura, es el reto; razon por la cual el objetivo de este trabajo es
proporcionar a la Cooperativa un Modelo de Gestion del Talento Humano por
Competencias para contar con las personas correctas en los puestos correctos,
para enfrentar los cambios constantes y desafios del mercado a través de su
capital mas valioso como es el talento humano, quienes a través de permanente
entrenamiento y capacitacion podran desempefiarse adecuadamente y contribuir

con el logro de los objetivos de la organizacion.

En este trabajo abordaremos la historia del cooperativismo en el Ecuador y
sus origenes a nivel mundial en el capitulo I. La historia del cooperativismo se
inicia hace cientos de afios atras, en la primera década del siglo XIX, época en la
gue imperaba el capitalismo industrial, que mas tarde se convertirian en grandes

ideales de conquista para la sociedad de ese tiempo; las ideas cooperativas son
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tomadas de dos organizaciones de ahorro y crédito que surgieron en los afios
1818 a 1888 llamadas Schultze y Raiffeisen, nombres de sus mentores, fueron
dos grandes sistemas que operaron y compitieron en todo el territorio aleman.
Estas dos organizaciones demostraron que se puede obtener ganancias sin
necesidad de explotacion, eliminando las extensas jornadas de trabajo que
superaban las 16 horas, la sobreexplotacion a los nifios, mujeres y obreros. Para

que estos sistemas funcionen establecieron practicas y reglas aplicables.

Las ideas cooperativas en el Ecuador se las vivian desde la misma
practica, aunque no conocidas con ningun nombre en especial, su entrada al pais
surge en la primera década del siglo pasado; esto por el gran movimiento
econdémico y comercial que se generaba en el puerto de Guayaquil y la llegada
de extranjeros con estas ideas cooperativistas. Sin embargo, el progreso y
fortalecimiento cooperativo durante décadas fue truncado por los diferentes
gobiernos de turno, ya sea por politicas estatales impositivas o crisis que

afectaron al pais.

En la actualidad el sector cooperativo esta fortalecido, existen entidades
encargadas de su control como lo es la Superintendencia de Economia Popular y
Solidaria. En los puntos 1.2 y 1.3 de este capitulo se profundizaran sobre el sector
cooperativo y la economia popular y solidaria. Y en el siguiente punto tratara
ampliamente sobre la cooperativa Jardin Azuayo, para conocer sus inicios y
crecimiento en los 17 afos de vida institucional; se realiz6 una comparacion de
Jardin Azuayo con otros competidores del sector a través del analisis de la
Cadena de Valor y determinar oportunidades y debilidades, amenazas vy
fortalezas con el andlisis FODA*!, en donde se puede evidenciar la importancia de
la intervencion del talento humano para generar la ventaja competitiva de la

institucion.

*! FODA: Técnica de andlisis para determinar las debilidades y fortalezas internas a la
organizacién, asi como también las oportunidades y amenazas que son externas y a las que se
enfrentas las organizaciones en el mercado donde es encuentran.

Paulina Minchala 15
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La “Gestion por Competencias” un tema de actualidad y de interés para las
empresas pequefias, medianas y grandes, Jardin Azuayo a nivel nacional se
ubica dentro de las cooperativas grandes; argumento valido para implementar un
Modelo de Gestion por Competencias; en el capitulo Il se revisan algunos
conceptos que ayudan a comprender la importancia y objetivo que persigue el
modelo. Las competencias son el conjunto de habilidades, conocimientos y
valores subyacentes en un individuo, que deben ser conocidos y valorados por la
organizacion, y en base a la cual se establecerdn los mecanismos de evaluacién
permanente de desempefio, para conocer las brechas de desempefio y fortalecer
las capacidades del evaluado a través de capacitacion y retroalimentacion
permanente, ademas de establecer el proceso para la seleccion, reclutamiento,
plan de carrera y sucesion para el talento humano que labora en la Cooperativa.
Para que exista evaluacién deben existir puestos con sus respectivos ocupantes a
quienes se medira el desempefio, cada puesto debe estar ubicado en el
organigrama de la organizacion, tener una misién y vision, que apunten al
cumplimiento de los objetivos institucionales, cada puesto debe contar con un
listado de tareas claramente identificado para que pueda ser ejecutado por su
ocupante, es decir, que en este capitulo contaremos con elementos que faciliten
del disefio de un puesto. La implantacion de un Modelo de Gestion por
Competencias requiere de planificacion y compromiso de los ejecutivos de la
organizacién, para vencer obstaculos que se puedan presentar en la construccion

e implantacion del modelo, y evaluar su efectividad.

En el tercer capitulo se realizé el diagndstico de la situacion del talento
humano en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Jardin Azuayo, es el diagndstico
de la gestion del talento humano, momento en el que se determin6 que no existe
la provision oportuna de personal para las oficinas de la Cooperativa, no se ha
revisado la remuneracion y salida de talentos a otras instituciones; en este ultimo
caso se considera una pérdida significativa para la institucién, ya que la
organizaciéon utilizé recursos econdmicos, tiempo en entrenar y formar a ese

talento, por consiguiente la necesidad de contar con el modelo.
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El capitulo 1V iniciara con el levantamiento de los perfiles para los puestos
existentes en la Oficina Azogues de la Cooperativa Jardin Azuayo, para lo cual se
seguiran cuatro pasos: a) Criterios de valoracién de actividades. b) ldentificacién
de las actividades. c) Perfil de competencias y d) Clasificacion de las

competencias. La siguiente actividad sera valorar los cargos.

El proceso de reclutamiento y seleccién permitira contar con personal
competente, su nivel de competencia deberd ser evidenciado a través de la
evaluacion del desempefio, que debera integrar la capacitacion al personal, la
remuneracion segun el puesto y la responsabilidad que tenga, elementos que
permitirdn estructurar un plan de carrera y de sucesion lo suficientemente
fortalecidos, para contar con los insumos necesarios para contar con planes de
sucesion y de carrera con personal interno de la Cooperativa. En el capitulo V se
realizaron las conclusiones y recomendaciones para la institucion en donde se

puso en practica esta investigacion.

En resumen, el presente trabajo tienen entre sus objetivos tener una
herramienta para la adecuada gestion del talento humano de la Cooperativa, por
lo tanto, el modelo a proponer puede ser empleado por otras instituciones
financieras para su aplicaciéon; sin embargo, una posible limitacién podria ser que
el modelo no se ajuste a la institucion que quiera emplearlo y dificulte la
implantacion. En todo caso el modelo que se propone en este trabajo se

constituye en una fuente de consulta para investigaciones futuras.
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CAPITULO I: CONTEXTUALIZACION DE LAS COOPERATIVAS DE AHORRO
Y CREDITO EN EL ECUADOR.

1.1 Historia del Cooperativismo en el Ecuador

El cooperativismo mundial tiene sus origenes en la primera mitad del siglo
XIX, en la revolucidbn del capitalismo industrial, época en la que la
sobreexplotacién del obrero, mujeres y nifios, formaba parte de la vida diaria de
las personas; las extensas jornadas superaban las 16 horas de trabajo diarias.
Como una alternativa a la problematica de aquel entonces, se plantea nuevas
formas de organizacién como son las cooperativas, los talleres nacionales® o
bancos de crédito mutuo. Por su parte Robert Owen, conocido como el padre del
cooperativismo, demostré a los grandes empresarios industriales que se podia
lucrar mejorando las condiciones de vida de los trabajadores a través de: reducir
la jornada laboral, incrementar los salarios, eliminar el trabajo infantil de su
factoria y brindando alojamiento a los obreros. Practicas que demostraron que
una vez aplicadas superan los resultados esperados. “En 1843 un grupo de
veintisiete hombres y una mujer despedidos de una factoria textil, de la localidad
de Rochdale, en la region del gran Manchester (Inglaterra), abrieron un “almacén
cooperativo de consumo”. El desafio era muy grande y su pensamiento marcaria
el rumbo histérico del futuro del cooperativismo mundial”. (Mifio, Historia del

Cooperativismo en el Ecuador, 2013, pag. 23).

Etapas de la historia del Cooperativismo

El cooperativismo en la actualidad es una fuerza que impulsa el crecimiento
econdémico del pais; la historia sefiala que por afios ha pasado por una serie de
etapas, y en cada una de ellas ha sufrido algunos cambios; existieron gobiernos

En Francia, los talleres nacionales consistian en centros de produccion organizados por el Estado para combatir la desocupacion y en forma progresiva
pasaban a manos de sus asociados. Politicamente constituyeron grandes centros de agitacion durante el proceso revolucionario de 1848 y con la reaccion
fueron clausurados. Antonio Fernandez, Historia del Mundo contemporaneo, Barcelona, Ed. Vecent Voves S.A, 1997, pp. 87,88
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de turno impulsaron su crecimiento, y otros gobiernos que trataron de frenar su

expansion.

En el siglo pasado diversos movimientos religiosos, asociaciones,
cooperativas de: transporte, vivienda y otras organizaciones vivieron la practica
cooperativa desde sus bases. En la ultima década el sector cooperativo se ha
fortalecido y ha sido fuertemente promovido por el Estado como una alternativa en
el desarrollo econémico del pais y una opcién para mejorar la calidad de vida de
las personas.

En la siguiente ilustracion se resume la historia del cooperativismo en el

Ecuador.

Origen del Cooperativismo de Crédito
Afos Etapa

Llegan las ideas cooperativas al Ecuador.

Primeras
décadas del |Difundidas por lideres gremiales, intelectuales y dirigentes laborales.
siglo XX

El nacimiento y expansion del capitalismo industrial, permitié el arribo de las

ideas cooperativas a Latinoamérica y Ecuador.
Intervenciéon Estatal

Presidencia del General Enriquez Gallo

Creacion de leyes:

- Ley de Cooperativas

- Ley de Consumo

- Cédigo del Trabajo

- Ley de Educacion Superior

- Ley Organica del Banco Central.

1937 Tipo de Cooperativas:

- De producciéon

- De consumo

- Mixtas

Cuerpos colegiados:

- Asamblea General,

- Consejo de Administracion
- Gerencia

De 1964 a 1988 |Consolidacion y expansion del cooperativismo en el pais.
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Desarrollo de las Cooperativas de Ahorro y Crédito

Crecimiento del sector informal.

Crecimiento de la clase media urbana y alta.

1970 - 1980 |Disminucion de los agricultores y trabajadores, los obreros y jornaleros y los
artesanos y operarios.

Nace la Cooperativa San Francisco de Asis.

1982 Se debilita la economia ecuatoriana.

Accion Estatal

El Consejo Cooperativo Nacional (COCONA) establece nexos entre el sector
1960 cooperativo y el Estado para llevar a cabo planes de desarrollo de aspectos
econdémicos — sociales.

Creacién de la Direccion Nacional de Cooperativas, para controlar al sector
cooperativo e iniciar procesos de difusion, fiscalizacion y promocion de las
cooperativas.

1966 - 2011
Se crean las uniones de cooperativas, las organizaciones no gubernamentales,
corporaciones, redes y la FECOAC.

Marco Regulatorio

Presidencia de Leén Febres Cordero:

- La Junta Monetaria emite regulaciones para las cooperativas de ahorro y crédito
- La Superintendencia de Bancos y Seguros se encarga de la supenision
financiera de las cooperativas de ahorro y crédito.

1984 - 2012

Neoliberalismo a la Crisis

El Ecuador implementa el modelo neoliberal, basado en la relaciéon Estado y

1990 L ) . : o
mercado, priorizé al capital y sin mayor intervencién publica.
Desaparece el CONADE.
Las pequefias y medianas empresas quedaron desprovistas del apoyo estatal.
- Creacion de la Ley General de Instituciones del Sistema Financiero.
1994 - Desarrollo de los agentes privados en el mercado financiero.
- Se dehilité el control de la Superintendencia de Bancos y Seguros sobre el
sector financiero.
1989 Intervencion del Estado a la Cooperativa San Francisco de Asis.
1992 Se presento proyecto de creacion de una Superintendencia de Cooperativas, pero
fue vetado.
1993 Politica estatal privatizadora.
1998 Expansion y cobertura geografica del sector cooperativo de ahorro y crédito.
1999 Inicio de la crisis econémica ecuatoriana, quiebre de 20 bancos y fortalecimiento

del Sector Cooperativo.

llustracién 1 Historia del Cooperativismo
Fuente: Mifio, Grijalva Wilson

Elaborado por: La Autora
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La crisis financiera de 1999 vy las cooperativas de ahorro y crédito

La ausencia de control y el ingreso del capitalismo al Ecuador ayud¢ al
surgimiento de numerosas y pequefias cooperativas de ahorro y crédito durante el
periodo de 1989-2006. A nivel de América Latina el cooperativismo entro en crisis.
En el pais se producia una creciente desestabilizacion del desarrollo cooperativo
que daba lugar al crecimiento bancario. En ese periodo se produjo la intervencion
por parte del Estado a la cooperativa mas grande del pais y de Latinoamérica, La
San Francisco de Asis de Quito el 17 marzo de 1989 a través de la
Superintendencia de Bancos y Seguros, intervencion que por cierto fue sefialada
como desmedida y ponia en evidencia la existencias de otros intereses no tan
claros, sin que esto deje de ser motivo para poner en duda la solvencia del
sistema cooperativo en general. Cuatro afios mas tarde, en 1993, se produce el

cierre del Banco de Cooperativas, seguida de una politica estatal privatizadora.

El sector cooperativo con el propésito de acogerse al control del Estado, en
1992 presento el proyecto de creacion de una Superintendencia de Cooperativas
al Congreso Nacional, mismo que una vez aprobado fue vetado a ultima hora por
el gobierno de Rodrigo Borja. Para 1998, la situacion de las cooperativas de
ahorro y crédito registraban estabilidad y crecimiento, sus politicas de autocontrol
atrajeron las preferencias del publico y sus estados financieros crecieron durante
esos criticos afios, al contrario de la progresiva caida de los bancos mas grandes
del Ecuador. En 1999, el Ecuador ingres6 a una de sus peores crisis en su
historia economica y financiera, que afectd principalmente al sistema bancario
nacional y significé la quiebra de cerca 20 bancos. Este acontecimiento nefasto
para el pais produjo el fortalecimiento del sector cooperativo. Dando lugar a que
nuevamente el Estado se interese por este sector y también en lo social a través
de numerosos programas y proyectos por intermedio del Ministerio de Bienestar
Social en 2001.
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1.2 Sector Cooperativo

En la primera década del siglo XXI, el Ecuador ingresa en una nueva
época, a fin de implantar cambios profundos en lo econdmico, social y politico, a
través de la reunion de la Asamblea Constituyente de Monte Cristi en 2008 y la
expedicion de una nueva Constitucion Politica, en la que se promueve el
movimiento cooperativo de ahorro y crédito y la economia popular y solidaria y se
da importancia al sector de la economia popular y solidaria y su tratamiento como

tal.

En julio del 2007 se emitio la Ley de Regulacion del Costo Maximo Efectivo
del Crédito, permitiendo al Banco Central del Ecuador poner un limite maximo
referencial a la tasa de interés efectiva activa, pasiva y legal; y se prohibe el cobro
de tarifas y gastos que no implique una contraprestacién de servicios, o no hayan
sido aceptados o solicitados por el cliente. A principios de 2009 entr6 en vigencia
la Ley de Creacion de la Red de Seguridad Financiera, creandose el “Fondo de
Liquidez del Sistema Financiero Ecuatoriano”, que actuaria como prestamista de
Gltima instancia; y la Corporacion del Seguro de Depésitos (COSEDE). En el 2010
se emitié el Decreto Legislativo No. 194 que contiene el Reglamento que rige la
constitucion, organizacion, funcionamiento y liquidacion de las Cooperativas de
Ahorro y Crédito que realizan intermediacion financiera con el publico, y las
Cooperativas de Segundo Piso sujetas al control de la Superintendencia de
Bancos y Seguros; sin embargo al no contar con una Ley especifica para el sector
financiero popular y solidario que incluye ademas a las entidades asociativas o
solidarias, cajas y bancos comunales y cajas de ahorro; con la nueva Ley
Organica de la Economia Popular y Solidaria que entré en vigencia desde el 10
de mayo de 2011, requiere de un nuevo ente regulador para este sistema y
descartar el control de la Superintendencia de Bancos y Seguros. Aunque parece
ser que todavia no se puede despolitizar y eliminar totalmente la burocracia, para
que la nueva Superintendencia de Economia Popular y Solidaria (SEPS) cumpla

plenamente su papel en el control y supervision a las cooperativas de ahorro y
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crédito y del sistema de la economia popular y solidaria en general.

En el 2012 las cooperativas de ahorro y crédito entran al control de la
Superintendencia de Economia Popular y Solidaria. Importante acontecimiento, ya
que para el caso de las cooperativas de ahorro y crédito fueron tratadas por la
SBS como un banco, sin considerar su enfoque y estructura, ahora su tratamiento
es diferente, ya que son organizaciones asociativas en donde prima el ser

humano y no el capital.

De acuerdo con la publicacion en la pagina web de la SEPS? actualizada a
agosto de 2014, el total de cooperativas financieras son de 946 y las cooperativas
no financieras son de 2430, dentro de este Ultimo grupo estan las de: transporte,

vivienda, produccién, consumo y otros servicios.

Sin duda alguna el sector cooperativo en Ecuador es un movimiento grande
y fuerte de la economia del pais, en la ultima década se ha fortalecido de manera
significativa, fortalecimiento que también ha sido impulsado por el gobierno del
presidente Rafael Correa. Para el caso de las cooperativas de ahorro y crédito el
cambio en el control ha sido importante, sin embargo, desde que entré en
vigencia la Ley Orgéanica de la Economia Popular y Solidaria en mayo de 2011 y
su control empezé en noviembre de 2012, la Superintendencia de Economia
Popular y Solidaria presenta deficiencias en la atencion y respuesta a los

requerimientos de estas entidades sujetas a su control.

El Talento Humano en el sector cooperativo

En lo que se refiere al mercado laboral en la Region Sur de Ecuador, las
capitales de provincia o ciudades que gozan de algunos beneficios como:
crecimiento permanente en el movimiento de su economia, facilidad de acceso a
la educacién, transporte, servicios basicos, educacion y en donde la poblacion es

grande, facilita el acceso a las Cooperativas al mercado laboral y escogitamiento

® SEPS = Superintendencia de Economia Popular y Solidaria.
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del personal deseado; mientras que en los sectores rurales en donde el sector
cooperativo tomo fuerza en la ultima década, la situaciéon se vuelve compleja,
ocasionada por una baja presencia de los factores antes sefalados, sobre todo
del nivel de instruccion, lo que da lugar a que el personal contratado para algunos
sectores no cumpla con el perfil y que en algunos casos su contratacién tenga

que ser de otras localidades.

Para comprender mejor cual es la situacion al que se enfrenta este sector,
se presenta a continuacion un andlisis del mercado laboral, mismo que esti
sintetizado a través de la representacion grafica de las Cinco Fuerzas de Porter,

ya que éste analisis dibuja a los actores que mueven un mercado.

NUEVOS COMPETIDORES,

| Por parte de la SEPS,
actualmente existe un
mayor control, lo que
dificulta el ingreso a
\_nhuevos competidores

RIVALIDAD DE ENTRE EMPRESAS
COMPETIDORAS

PROVEDORES

No existe poder de
negociacion de los
proveedores.

- Retribucion econémica dentro del
promedio.

COMPRADORES

Baja fidelizacién de los
socios

- Capacitacién permanente

- Plan de carrera

Perfil de cargos y funciones

'PRODUCTOS SUSTITUTOS
- Bancos

- Mutualistas

- Otras financieras

Grafico 1 Las Cinco Fuerzas de Porter
Fuente: Michael Porter
Elaborado por: La Autora

Cada ciudad, canton o provincia del Ecuador es considerado como un
mercado que falta ser explotado o es considerado como una oportunidad de
negocio para diferentes industrias, dependiendo cual sea su campo de accion, en

el caso de las Cooperativas de Ahorro y Crédito la situacion se vuelve compleja,
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pues la historia nos cuenta que abrir una cooperativa era tan facil que al mismo
tiempo que llegaban algunas desaparecian otras con los recursos economicos de
sus socios, pero la historia también nos dice que las cooperativas en general
aportaron significativamente a aquellos sectores excluidos por la banca tradicional
y desatendidos por los gobiernos de turno, convirtiéndose en motores para

promover el crecimiento de las economias locales.

Las Cooperativas al igual que otros sectores de la economia nacional, se
enfrentan a diferentes situaciones como: la globalizacion, crisis mundial®, mercado
internacional, competitividad, entre otros, que obliga a todos los sectores de la
economia nacional a buscar a los mejores talentos dentro de sus organizaciones
y lograr ser competitivos dentro de un mercado exigente y cambiante. En gréafico
1, a través de la representacion grafica de las Cinco Fuerzas de Porter, tenemos:

» Nuevos Competidores: El ingreso de nuevos competidores a los
mercados en donde existen ya Cooperativas de Ahorro y Crédito, esta
regulado por la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria desde
el 2012, institucién que regula y controla la no sobre saturacién de este

mercado, asi como el control y manejo financiero de éstas.

» Rivalidad entre los Competidores: En los mercados donde tiene
presencia Jardin Azuayo existe una fuerte competencia y se los considera
como un sector atractivo para nuevos talentos que dejan las aulas
universitarias, a pesar de ello las grandes Cooperativas de Ahorro y Crédito
no solo buscan a estos nuevos talentos, sino que requieren también de
personal capacitado y con experiencia, adiestramientos que resulta menos
caro pero mas productivo, lo que da lugar a que muy pocas de ellas tengan
escuelas de formacion, planes que permitan tener procesos de: seleccion,
induccion, permanencia y desvinculacion definidos; garantizando que la

Cooperativa pueda ser competitiva y asegurar la atencién de calidad y

4 La crisis mundial abarca el periodo 2008 — 2014, denominada la gran recesion que ha afectado a los paises desarrollados, dada por una elevada inflacion,
precios altos de las materias primas y crisis alimentaria.
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calidez a sus socios, lo cual ayuda en parte a contar con la fidelizacién de

un pequefio porcentaje de sus asociados.

Poder de negociacion de los proveedores: El poder de negociacion de
los proveedores en el ambito laboral es nulo, ya que las Cooperativas

cuentan con sus propios procesos de seleccion del personal que necesitan.

Poder de negociacién de los compradores: Las diferentes opciones con
las que cuentan los socios de las Cooperativas de Ahorro y Crédito, da
lugar a que sean ellos quienes decidan, quedarse solo con su cooperativa,
utilizar los servicios de varias cooperativas o decidirse por otras
financieras. En el caso del empleado si no esta satisfecho podra decidirse
por otras ofertas laborales del mercado.

Amenaza de productos sustitutos: En el mercado financiero la
innovacion y tecnologia sufren cambios muy rapidos, ello implica
actualizacion permanente de los productos y servicios que entrega a este
sector, es vulnerable a ser sustituido por productos y servicios de otras
instituciones financieras. En cuanto al personal los productos sustitutos
estan representados por: la automatizacién de procesos, la implementacion

de banca virtual y el dinero electronico.

La Economia Popular y Solidaria

En el Ecuador, el sector de la economia popular y solidaria ha tomado

fuerza en los ultimos afos, su crecimiento y fortalecimiento impulsado desde el

Estado a través de la promulgacién de la Ley, Reglamento, entidades y todo el

marco juridico que la regula, ha permitido que aquellos actores y sectores

desprotegidos y desconocidos para la economia, ahora sean bases y fuerzas

generadoras de movimiento y crecimiento en la economia del pais. La Ley de

Economia Popular y Solidaria la define de la siguiente manera:
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“Se entiende por economia popular y solidaria a la forma de organizacion
econOmica, donde sus integrantes, individual o colectivamente, organizan y
desarrollan procesos de produccion, intercambio, comercializacién, financiamiento
y consumo de bienes y servicios, para satisfacer necesidades y generar ingresos,
basada en relaciones de solidaridad, cooperacion y reciprocidad, privilegiando al
trabajo y al ser humano como sujeto y fin de su actividad, orientada al buen vivir,
en armonia con la naturaleza, por sobre la apropiacion, el lucro y la acumulacién

de capital”. (Instituto Nacional de Economia Populara y Solidadria, 2011).

La concepcion de esta definicion, abarca todo un sistema economico
conformado por algunos sectores: de produccidon, consumo, transporte,
financiamiento, este Ultimo agrupa a las cooperativas de ahorro y crédito. Cada
uno de estos sectores ha sido construido colectivamente, a través de la
asociacion y de manera cooperante al servicio de la comunidad, privilegiando al
ser humano y no al capital. La administracion de las organizaciones que
conforman los diferentes sectores de la economia popular y solidaria tiene una
dindmica interna que funciona de forma democratica y autogestionada por sus
asociados, basados en los principios universales del cooperativismo como la
solidaridad, cooperacion y reciprocidad, en la busqueda de un sistema econémico
justo, solidario y sostenible, y que tenga como fin la construccién del buen vivir® a
través de la distribucion igualitaria de beneficios de desarrollo que se obtengan de
esta practica cooperante.

1.4 Historia de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Jardin Azuayo

Antecedentes

Después de la noche del 29 de marzo de 1993, fecha en la que se produjo

el deslizamiento del cerro Tamuga y ocasioné el desastre de la Josefina®, la

5 El buen vivir = sumak kawsay, es considerado dentro del sistema econémico y solidario como un concepto de convivencia colectiva en la
blusqueda de mejorar la calidad de vida de las personas.

6 Desastre de la Josefina: deslizamiento del cerro Tamuga, produjo el taponamiento del caudal del rio Paute, formandose un dique, que al
producirse el desfogue de las aguas, arrasé con la poblacion de paute y todo lo que encontré a su paso.
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esperanza para el pueblo de Paute siempre se mantuvo firme, el gran desafio
comenzaba, en respuesta, los pautefios comenzaron a organizarse, asignarse
tareas, trabajar en comunidad, todos con un solo objetivo, la reconstruccion de

Paute.

Bajo estas circunstancias y para lograr ese objetivo, primero se necesitaba
financiamiento y luego como hacer que esos recursos no salgan y recirculen
dentro del mismo cantén. Con este fin, la poblacién apoyada por el Centro de
Capacitacion Campesina del Azuay (CECCA), Programa Pan para el Mundo y
Bilance, y la poblacion de Paute, hicieron realidad un suefio, contar con una
Cooperativa de Ahorro y Crédito con visién social, misma que se inicio con 120
millones de sucres y 120 socios, es asi que Jardin Azuayo nace en 1996, en el
contexto de la reconstruccion del canton Paute luego de los dafios causados por
el desastre de La Josefina en 1993, bajo la supervision del Ministerio de Bienestar
Social en ese entonces, hoy Ministerio de Inclusion Econdémica y Social (MIES)
como una alternativa no solo para este cantén, sino para toda la region sur del

pais, abriendo su primera oficina matriz en ese afio.

En 1998, se piensa en la descentralizacion, tanto de la parte administrativa
como directiva, al mismo tiempo, trabajar en las comunidades como una
administradora de fondos y con organizaciones como las Organizaciones NoO
Gubernamentales (ONG), se empieza a tomar en cuenta la labor realizada por la

cooperativa, sobre todo en la parte rural.

A partir del afio siguiente, Jardin Azuayo empieza a emprender en una

serie de proyectos y actividades que se resumen a continuacion:

e En marzo de 1999, la construccién del primer Plan Estratégico de la
Cooperativa para el periodo 1999 — 2003.

e En el 2006, su control pasé a la Superintendencia de Bancos y Seguros
(SBS), que duré hasta el 2012, para que en enero del 2013 su control lo
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asuma la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria.

Expansiéon en la Reqgion Sur del Ecuador

En los afos de arranque (1996-1998), se firmaron convenios con
instituciones que proporcionaron fondos de desarrollo y permitieron ampliar el

radio de cobertura, esto es, a las provincias de Azuay y Cafar.

La apertura de entre las primeras siete oficinas de la cooperativas contaron

con el apoyo de los gobierno locales.

La crisis financiera de 1999 que se desaté en Ecuador, significo el cierre
definitivo de algunos bancos, el congelamiento de los depdsitos, creando
inseguridad y desconfianza de la poblacién en el sistema bancario, mientras que
para el sistema cooperativo hubo crecimiento y fortalecimiento. La cobertura
geografica que tiene Jardin Azuayo en las pequefias poblaciones rurales de
escasos recursos, facilité el acceso a financiamiento o que sus pequefios ahorros
no salgan de estas localidades y su recirculacion. Estas dinamicas locales en un
entorno caético desatado por la crisis, aceler6 el crecimiento de la Cooperativa, es
asi, que para la primera década del siglo XXI pas6 a contar con 27 oficinas y tres
ventanillas distribuidas en las provincias de Cafiar, Azuay, Morona Santiago, Loja
y El Oro. Para el 2012, los puntos de atencién con los que contaba entre
Sucursal, Agencias y Ventanillas sumaban un total de 31 a diciembre de 2013

paso a contar con 39 puntos de atencion.

Implementacién de tecnologia

Durante los primeros afios la administracion de la cooperativa estuvo co-
financiada por el CECCA (Centro de Educaciéon y Capacitacién del Campesinado
del Azuay).
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El primer sistema utilizado fue desarrollado con FOX-PRO una base de
datos para administrar la informacion generada por la Cooperativa, para el 2000 el
cambio fue a SQL, sistema que ademas de ser una base de datos, se podian
generar operaciones de depdsitos y retiros de los socios. En el 2005, la
Cooperativa inauguré su propio sistema y la conexién en red en una base de
datos (ORACLE) a todas sus oficinas, facilitando la conexion en linea de sus
servicios a sus socios. Para el 2014 plantea implementar un nuevo sistema

informatico, que cubra las necesidades tecnoldgicas actuales y futuras.

“En el 2006-2007, MIX (Microfinance Information Exchange) y el BID
(Banco Internacional de Desarrollo) calific6 a Jardin Azuayo, como una de las
entidades de mejor desempefio financiero en América Latina”. (Cooperativa de
Ahorro y Crédito Jardin Azuayo, 2008). Calificacion que no solo reconocio los
aspectos tecnologicos, sino también de las capacidades y potencialidades de su

talento humano.

Estructura

El organigrama de Jardin Azuayo tiene una estructura horizontal, el gréafico
2 muestra la interaccién entre las diferentes areas y departamentos, con las

oficinas y con el gobierno directivo.
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Gréafico 2 Ambitos de la Gobernabilidad de la Cooperativa Jardin Azuayo
Fuente: Guia Organizacional y de Funciones — enero 2009

El gobierno directivo dirigido por el presidente de la Cooperativa, electo por
los socios y la administracion por el Gerente General, representante legal de la

institucion y nombrado por el Consejo de Administracion.

El Co-gobierno

Otro aspecto muy importante que se debe destacar es el Co-gobierno con
el que funciona la Cooperativa. Esta estructura se fundamenta en que cada
oficina estad regida por un gobierno local, el mismo que estad integrado por
directivos que son elegidos por voto secreto en Reunidn Locales de Socios. Los
maximos cuerpos colegiados de la Cooperativa son la Asamblea de
Representantes, Consejo de Administracion y Consejo de Vigilancia. El

representante de este Co-gobierno es el Presidente de la Cooperativa.
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La Administracién v el Talento Humano

En el 2006 se plantea para un mejor manejo y administracion de las
oficinas agruparlas por su cercania en cinco zonas: Cafiar, Oriente, Jubones,

Paute y Cuenca, cada zona coordinada por un Coordinador Zonal.

Jardin Azuayo es considerada la segunda cooperativa mas grande del
pais, reconocida tanto a nivel nacional como internacional. En el 2010 el total de
colaboradores sumaban 210 personas que pasé a 472 personas a diciembre de
2013.

Estructura financiera

Al 31 de diciembre de 2013, la estructura financiera de la Cooperativa es la

siguiente:

Situacion Financiera Coac. Jardin Azuayo
Al 31 de diciembre de 2013
(en miles de US$)

Balance General Estado de resultados
Activos $ 372,635.49 | Ingresos $ 44,653.72
Pasivos $ 325,691.11 | Egresos $39,410.29
Patrimonio $ 46,944.37 | Resultados $5,243.42

Tabla 1 Situacién Financiera
Fuente: COAC Jardin Azuayo
Elaborado por: La autora
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=
Indicadores Financieros
Indicador Dic-2012 | Dic-2013
Solvencia patrimonial 10.30%| 14.19%
Eficiencia administrativa 4.03% 4.23%
Liquidez 9.93%| 10.20%
Morosidad/Cartera Bruta 5.01% 5.26%

Tabla 2 Indicadores Financieros
Fuente: COAC Jardin Azuayo
Elaborado por: La Autora

En la Tabla 2, se puede observar el crecimiento obtenido a diciembre del
2013 al comparar con los resultados a diciembre de 2012; existe un mejor

desempenio institucional.

Gestion del Talento Humano

Jardin Azuayo tiene 17 afios de vida institucional y es la segunda
cooperativa mas grande del Ecuador, y para su correcta administraciéon, manejo,
control interno y competitividad, en un mercado globalizado y rapidamente
cambiante, la organizacion deberd establecer un modelo que le facilite la
contratacion correcta del mejor personal, que le permita adaptarse a los
constantes cambios; y proporcionar capacitacion permanente y una adecuada

remuneracion a su personal acorde al puesto a desempenar.

El modelo de gestidon por competencias a proponer para la cooperativa
Jardin Azuayo serd una herramienta que promueva la adecuada gestion del
talento humano y el desarrollo del personal. Esta propuesta estara ajustada a las
necesidades de la cooperativa, su implantacion no pretende cambiar la cultura
organizacional, pero si ayudar a resolver algunos problemas existentes como:
reducir el gasto operativo, mejorar la calidad de atencion a los socios, incrementar
la produccion y sobre todo, tomar decisiones oportunas sobre el personal y que

agreguen valor para la empresa. Por otro lado, la percepcion de la falta de
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comunicacion, falta de alineacién del personal con la estrategia y debilidad en la
escala salarial, que lejos de ser percepciones y que se pongan en evidencia a
través del diagnostico y, con la correcta aplicacion del modelo de gestion por
competencias, que socializada y conocida por todos los involucrados y apoyada
por los ejecutivos, sera la herramienta que ayude a la consecucion y mejora de
los resultados, fortalecimiento de la organizacion, al crecimiento personal y
profesional de las personas y por ende llegar ser una empresa competitiva en su

sector y a nivel nacional.

Educacion Cooperativa

La Cooperativa Jardin Azuayo, a través de la Escuela de Educacion
Cooperativa, dirigida para socios, directivos y empleados, plantea ampliar su
campo de accion mediante la implementacion de nuevas unidades de educacion,
ahora dirigida para nifios y jovenes, apoyado por el primer equipo de Educadores

Cooperativos desde finales de 2013.

Anélisis interno y externo

Para determinar los factores internos (fortalezas y debilidades) y externos
(oportunidades y amenazas) que favorecen u obstaculizan el desempeiio de una
organizacion y la consecucion de los objetivos planteados, se hace necesario la
aplicacion del analisis FODA, herramienta con la que se podran examinar cuales
son los factores positivos a considerar y eliminar o neutralizar aquellos factores

que podrian afectar de manera negativa a la organizacion.

Se presenta a continuacion el siguiente analisis FODA de Jardin Azuayo:
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Existe un buen relaci onamiento entre
directivos v colaboradores.

Drirectivos aciuales comprometidos W
conocende la Cooperativa.

Baja participacion y apoyo en eventos|Aampliacionen la cobertura con nuewvos puntos
culturales v educativos. de atencion.

Incoporacidon de Educadores Cooperativos
para ormalecer e tabajo en el Eema

Eleccidn de nuevos directivos.

D ebil promocion de la Cooperativa.

Baja coberiura. no se lkega a agueellos
lugares que piden atenci on.

educativo.
Bajo porcentaje de colaboradores ’EStéﬂ Existen esfuerzos para apoyar la construccidn
comprometidos  con =] institucion vyl del Buen Wivir, basado en el principio
comencidos del sistema cooperativo. “Participacién con la Comunidad”.

El proceso de seleccidon e induccidgn de
personal nuewvo desde Talemo Houmano
presenta deficiencias.

Existen deficiencia en la enrega de
senvicios viruales.

Se cuenta con un nuevo Presidents v Consejo
de Adminstracion

Sistema operativo lkento.

Promocion deficiente de los servicios.
Demora en la entrega de los senvicios
solicitados porlos socios.

Deficiencia en =1 informacicn W
comunicacion intema.

Existe wun alio gmado de compelencialExisie un buen relacionamiento con
desleal por oiras instituciones que compiten|instituciones W organzacionss de las
enel medio localidades.

Conocimiento medio del entomo de las
localidades donde |la Cooperativa tiene
imluencia.

Jardin AzuEayo es considerada una institucion
con buen nombre vy prestigio.

La competencia realiza fuertes campanas
de marketing memantilista para caplar| Existe un mercado amplio para crecer.
NUEVOS Nrec Ursos economicos.

Existe un inc remento en el sobre
endeudamiento de los socios en otras
instituciones imMmnNcieras.

Muevas politicas de Estado que afectan los
comenios para créditos con descuentos de
ol

SEPS m souwiomna los incomenientes
gensrados con la Ex — Coopera.

Estar bajo el control de la Superintendencia
de Economia Popuary Solidaria.

Tabla 3 Analisis FODA
Fuente: COAC Jardin Azuayo
Elaborado por: La Autora
En el analisis FODA, se pudo determinar que existen debilidades que estan

relacionadas con el talento humano y son: a) Bajo porcentaje de colaboradores
estan comprometidos con la institucion y convencidos del sistema cooperativo. b)
El proceso de seleccion e induccion de personal nuevo desde Talento Humano
presenta deficiencias. Razén por la cual es necesaria la construccion de un
modelo de gestién que permita una adecuada administracion del talento humano.

Cadena de valor

La cadena de valor de la cooperativa Jardin Azuayo, ayudara a obtener

Paulina Minchala 35


http://commons.wikimedia.org/wiki/File:LogoU.gif
http://commons.wikimedia.org/wiki/File:LogoU.gif

Universidad de Cuenca

una vision conjunta de las actividades tanto directas como indirectas que realiza la
organizacion para entregar los productos y servicios financieros que ofrece y el

control de calidad sobre estos. De esta manera se convierte en una herramienta

potente para la planificacion y logro de los objetivos:

RECURSOS DE LA EMPRESA

DESARROLLO TECNOLOGICO

Tecnologia para el desarrollo de productos y servicios.

Disefio de los procesos para entregar los productos y
sernvicios.

Seguridad en los servicios financieros.

Sistema informatico.

socios y base de

Ao

relaciones laborales.

o
§ GESTION DE TALENTO HUMANO Contratacion de personal.
<
i}
g Practicas de reportes y estados financieros por oficinas.
L
C 9( Préacticas de buen Gobierno Cooperativo.
[a)
A > | INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA |Transparencia.
D&
O
E|< Hardware, software y redes.
2 Infraestructura adecuada para el negocio.
Equipos, muebles e insumos.
o Servicios financieros.
E ABASTECIMIENTO
Edificios propios y locales arrendados.
\ Contactos con organizaciones e instituciones publicas y
A privadas.
L ACTIVIDADES DE PRIMARIAS
o LOGISTICA LOGISTICA MARKETING Y SERVICIO
R INTERNA OPERACIONES EXTERNA VENTAS POST VENTAS
Almacenamiento y Procesamiento L.

SR B P Infformacion  a L.
distribucion de Uso de agua, energia [de depdsitos, socios no Educacion
equipos, materiales e |y teléfono. retiros, socios y cooperativa.
insumos. préstamos. i
ReCcepcIon ] Y Informes y
almacenamiento de Seguridad reportes ara Soluciéon  de
informacion de g y p p Sitio web.

organismos de reclamos.

control y oficinas.

Andlisis de datos

. . . Servicios Practicas de

(tasas de interés, |Seguridad . L
. ) - virtuales y pagina [tasas
mora, captacion, informética. L
L. web. competitivas.
colocacion).
Acceso a socios Apertura  de
y Proyectos. P

clientes.

nuevas oficinas.

Tabla 4 Cadena de Valor
Fuente: COAC Jardin Azuayo
Elaborado por: La Autora

En la tabla 4 se puede observar la cadena de valor de Jardin Azuayo,
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cuyas actividades primarias encaminadas a obtener los recursos para la
organizacion, estan apoyadas de entre las principales en el talento humano y
principalmente en la contratacion, por lo que nuevamente se hace necesario
poner énfasis en el disefio de un modelo de gestion para aplicar en la gestién del
talento humano que es la parte medular de este trabajo.

En el capitulo 1l denominado Modelo del Talento Humano por
Competencias, profundizaremos en algunos conceptos como: las Competencias
Laborales entendida como un conjunto de conocimientos, habilidades, y actitudes
que un individuo necesita para ocupar un determinado puesto, con el propdésito de
cumplir los objetivos organizacionales y obtener resultados; hoy en dia en un
mundo cambiante, contar con un titulo universitario, maestria o un PhD no
suficiente; pues se ha demostrado que las personas que sobresalen, su éxito no
se fundamenta en la gran cantidad de conocimientos adquiridos, que obviamente
son necesarios, pero el éxito un gran porcentaje de acuerdo a algunos estudiosos
de la materia lo asociacion a las habilidades o destrezas innatas o adquiridas o
entrenadas de cada persona, conocido como inteligencia emocional, por lo tanto,
es importante que las organizaciones incorporen y retengan talentos con estas
competencias, que sin duda alguna son necesarios para enfrentar los desafios y

cambios del mercado en el que compiten.

Las organizaciones deben identificar cuales son las competencias con las
que debe contar su personal o las que se debe entrenar o mejorar, en el punto 2.3
hablaremos de los tipos de competencias que se requieren para nuestro caso de

estudio y sus caracteristicas.

De una manera muy rapida se describira el Disefio de perfiles, mismo que
sera profundizado en el capitulo Ill. También se da a conocer la importancia de
contar con un departamento de talento humano y se describe cuales son sus
funciones y actividades que debe llevar a cabo para una adecuada gestién del

talento humano.
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Por altimo, en la construcciéon e implantacién del Modelo, su éxito o fracaso
esta directamente relacionado a: manejo efectivo de la informacion, participacion
de los involucrados, compromiso de los ejecutivos y una correcta planificacién en
la implantacién del modelo, de esta manera se podran vencer barreras, hacer
ajustes en el camino y sobre todo que la gente participe activamente, cuyo
resultado final debe ser mejorar el rendimiento de las personas y de la

organizacion.
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CAPITULO II: LA GESTION POR COMPETENCIAS LABORALES

2.1 Competencias Laborales

Si el concepto competencia se relaciona directamente con el trabajo y las
habilidades individuales, entonces las competencias laborales se relaciona con el
mundo laboral, es como lo explica la siguiente definicién: “Las competencias
laborales son un conjunto de conocimientos, habilidades, y actitudes que
aplicadas o demostradas en situaciones del ambito productivo, tanto en su
empleo como en una unidad para la generacion de ingreso por cuenta propia, se
traduce en resultados efectivos que contribuyen al logro de los objetivos de la

organizacién o negocio”. (Gutiérrez Tobar, Competencias Gerenciales, 2010).

Segun la definicion las competencias laborales en su conjunto, son la fuerza que
debe potenciar a las empresas a responder ante los rapidos cambios de la

globalizacion.

Vincular a la capacitacion con la productividad es importante, pues de la
formacion y desarrollo que se dé a las personas, los resultados a obtener seran
de calidad en el desempefio o realizacion de las tareas asignadas. El éxito de las
empresas esta en contar con el talento humano que tenga las competencias

laborales requeridas.

De acuerdo a las normas ISO version 2000 “incluye a otros aspectos
fundamentales de la gestidén del recurso humano, que tienen que asegurar que la
competencia laboral se de en la organizacion: el involucramiento del personal y
las condiciones fisicas y humanas del medio ambiente de trabajo. Ubica a la
competencia laboral no de manera aislada sino integrada a los diferentes
subsistemas que conforman la gestion efectiva del recurso humano en la

organizaciéon”. (Meterns, 2000).
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Por otro lado, se hace necesario conocer que son las competencias, a
continuacion algunas definiciones de competencias: “Las competencias son
conductas observables y que se establece una definicién con la competencia y
con las conductas asociadas a la misma, a menudo representadas en una escala
de comportamientos que reflejan la relacion con un mayor o menor grado de

consolidacion de la competencia”. (Rdbago Loépez, 2010).

“Las competencias son las caracteristicas subyacentes de la persona, que
estan relacionadas con una correcta actuacion en su puesto de trabajo y que
puedan basarse en la motivacion, en los rasgos del caracter, en el concepto de si
mismo, en actitudes o valores, en una variedad de conocimientos o capacidades
cognoscitivas o de conducta. En definitiva se trata de cualquier caracteristica
individual que se pueda medir de modo fiable y cuya actuacion en el puesto de
trabajo sea demostrable”. (ERNST & YOUNG consultores, sf).

“Las competencias son comportamientos criticos o claves: conocimientos,
actitudes, habilidades, capacidades, valores, comportamientos y, en general
atributos personales que se relacionan de forma causal mas directamente con un
desempeiio exitoso de las personas en su trabajo, funciones o

responsabilidades”. (Gutiérrez Tobar, Competencias Gerenciales, 2010).

Para analizar que son las competencias tomaremos el segundo concepto,
ya que se puede decir que las competencias son atributos y conocimientos que
las personas adquieren o que pueden ser innatas, y son las que definen si la
persona es apta o no para la realizacion de una determinada actividad o para
desempefar un puesto que se ajuste a las necesidades del negocio y al
cumplimiento de los objetivos organizacionales establecidos, en un entorno
cambiante y de permanentes desafios. En consecuencia la organizacion debera
determinar cuales son esas cualidades y competencias con las que deberia
contar su talento humano para el desempefo de un puesto y conducirla hacia el

éxito.
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Gestidn por Competencias

Para entender la gestion por competencias, a continuacion transcribiremos
algunas definiciones de diferentes autores para su analisis: “La gestion por
competencias es un modelo de gerenciamiento en que se evaluan las
competencias personales especificas para cada puesto de trabajo favoreciendo el
desarrollo de las nuevas competencias para el crecimiento personal de los

empleados”. (Leboyer, 2008).

“La gestion que realizan las empresas estd basada en su personal y es
conocida como Gestién por competencias (GC), una herramienta indispensable
para afrontar los fuertes cambios estructurales que se planteen. Ya que entre
otras cosas, esta gestion profundiza en el desarrollo del capital humano y como

se involucra en tal proceso”. (Molina G., 2006).

Para este analisis tomaremos la segunda definiciobn, puesto que la
consideramos mas completa y en la que sefiala que la competitividad de una
empresa u organizacion en la actualidad no esta determinada solo por sus
excedentes economicos, sino por su capacidad de integrar todo un proceso
sistémico que va desde la incorporacion del personal a la empresa, su adaptacion
y desarrollo, hasta llegar a los resultados esperados que se generen por la
adecuada gestion del talento humano. La permanencia de las empresas en el
mercado no solo basta con el uso de las mejores tecnologias, procesos
operativos optimos o mejores resultados econdmicos, sino que su éxito parte de
la seleccién, formacion y fortalecimiento de las capacidades de las personas,
generadoras de crecimiento y desarrollo no solo de las empresas, sino para todo
un pais y es por esta razén que las empresas deben contribuir al crecimiento

personal y profesional de sus colaboradores.

Entre sus caracteristicas principales estan:
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Dar a conocer las caracteristicas especificas del puesto.

Desarrollar las capacidades y destrezas que debe estar presentes en el

ocupante del puesto.

Brindar capacitacion permanente para el desarrollo y fortalecimiento de las

destrezas.

Objetivo de un modelo de competencias

El objetivo de un modelo de gestiébn por competencias es la administracion

del talento humano, pilar fundamental para funcionamiento eficaz de una

organizacién. “Un sistema de gestion basado en competencias es la posibilidad

de relacionar directamente las competencias con los objetivos estratégicos,

planes y capacidades de la organizacion. Asi, las competencias son utilizadas

frecuentemente como una base para identificar necesidades individuales y

carencias organizacionales para planear su desarrollo”. (Gutiérrez Tobar,

Competencias Gerenciales, 2010, pag. 16).

El alcance del modelo debe direccionarse a:

Manejo integral del talento humano.

La vinculacién e importancia por parte de los directivos de la organizacion
en la gestion del talento humano.

Tomar decisiones objetivas pero también oportunas.

Contribuir al desarrollo personal y profesional de las personas.

Contar con los mejores talentos, como retenerlos, desarrollarlos y atraer a
nuevos.

Alineacién estratégica del talento humano con los objetivos estratégicos de

la organizacion.
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Si decimos que el éxito de una organizacion se basa en su talento humano
y la administracion adecuada de éste; entonces el modelo a plantear y en el cual
la organizaciéon debe concentrar su mejor esfuerzo, es que deba incorporar
aguellos elementos en los que la induccidn y capacitacion son importantes, etapa
en la cual se debe hacer conocer la misién, vision y objetivos de la organizacion,

base con la cual se podra fortalecer o debilitar la cultura organizacional.

CULTURA ORGANIZACIONAL
CARACTERISTICAS DEBIL FUERTE

. _ Personal con libertad de
Personal con libertad en el | Personal con poca libertad

_ _ resolver los problemas en su
trabajo en el trabajo

trabajo

Puestos de trabajo

Puestos estandarizados Puestos de trabajo flexibles

estandarizados

_ y Gerencia presta mas Gerencia muestra interés,
Gerencia presta atencién a . . .
y atencion a la produccion que | ayuda y afabilidad por su
la produccion o al personal
al personal personal

Compensaciones y
Conocimiento de los niveles | Se desconoce los niveles ascensos estan basados en

productivos del personal productivos del personal el nivel productivo del

personal

_ _ _ La gerencia se encarga de
Existe un nivel de conflicto

Nivel de conflicto destructivo _ aumentar el conflicto
destructivo _
constructivo

Tabla 5 La Cultura Organizacional
Fuente: Revista EconoMundo, edicion 59, pag 30.

2.3 Tipos de competencias

Existen algunos tipos de competencias y citaremos las siguientes:
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e Competencias Genéricas
e Competencias Técnicas

e Competencias Especificas

Competencias Genéricas: “Son la base comun de la profesion y se refieren a las

situaciones concretas de la practica profesional que requieren de respuestas
complejas. En éstas se encuentran las competencias comunicativas, habilidades
para resolver problemas, trabajar en equipo, tomar decisiones, habilidades

organizativas entre otras”. (Gutiérrez Tobar, Competencias Gerenciales, 2010,

pag. 7).

Competencias _Técnicas: “Son los conocimientos profesionales y aptitudes

necesarias para llevar a cabo las aportaciones técnicas y de gestion definidas
para su profesion. Normalmente estan ligadas a un proceso y describen la
aportacion y el nivel de responsabilidad profesional que ejerce la profesion. Por su
redaccion estarian mas cercanas a las funciones, pero la diferencia es que la
competencia esta centrada en los conocimientos, habilidades y actitudes del
trabajador que son necesarios para aportar dicha aportacion y no en las tareas
asociadas en la funcién. Al estar asociadas a un proceso una vez desarrolladas el
nivel de aportacion es mas estable en el tiempo. Por este motivo las ligamos a
retribucion fija”. (Sagi & Grande, 2004).

Competencias _Especificas: “Son la base particular del ejercicio profesional y

estan sujetas a condiciones especificas de ejecucion. Las competencias se
pueden desglosar en unidades de competencia, definidas dentro de la integracion
de saberes tedricos y practicos que describen acciones especificas a alcanzar, las
cuales deben ser identificables en su ejecucion. Las unidades de competencia
tienen un significado global y se les puede percibir en los resultados o productos
esperados, lo que hace que su estructuracion sea similar a lo que cominmente se

conoce como objetivos; sin embargo, no hacen referencia solamente a las
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acciones y a las condiciones de ejecucion, sino que su disefio también incluye
criterios y evidencias de conocimientos y de desempefio”. (Gutiérrez Tobar,

Competencias Gerenciales, 2010, pag. 7).

2.4  Caracteristicas de las competencias

Las competencias la conforman algunas caracteristicas, que facilitan al
ocupante de un puesto a desempefarlo de manera efectiva, es por ello que se
debe tener mucho cuidado y no confundirla con “competencia/competir”. A

continuacion detallamos las siguientes caracteristicas:

2.4.1 Por ladificultad de adquisicion

Existen competencias innatas de un individuo, sin embargo hay algunas

que se adquieren o desarrollan por la practica o experiencia.

Conocimientos: “Adquisicion de la competencia segun la aplicacion de una

técnica especifica, es decir, informacién que una persona posee sobre areas

especificas”. (Donoso Chéavez, 2008).

Habilidades: “Las destrezas o habilidades se refieren al grado de dominio que
tiene un individuo en la ejecucion de una tarea especifica. Las destrezas se
aprenden o desarrollan en la ejecucion de tareas o actividades y se adquieren via
practica o0 experiencia. La habilidades o destrezas son competencias
desarrolladas en el sujeto que estan presentes en el momento de realizar una
tarea y que, por tanto, corresponden al desarrollo de las capacidades o aptitudes
potenciales del individuo a través del entrenamiento o la practica”. (Donoso
Chévez, 2008).

Aptitudes o capacidades: “Las capacidades tienen un fuerte componente

Paulina Minchala 45


http://commons.wikimedia.org/wiki/File:LogoU.gif

Universidad de Cuenca

[ WVERSD0AG [X

t ”

genético por lo que no son faciles de desarrollar como las destrezas. Las
capacidades se refieren al potencial latente de un individuo para ejecutar una
tarea. Las capacidades son caracteristicas terminales que marcan diferencia en
los niveles mas altos del rendimiento humano. En consecuencia una capacidad es
un rasgo general de un individuo, en cambio, las destrezas dependen mas del
aprendizaje y son el producto del entrenamiento en alguna area en particular”.
(Donoso Chavez, 2008).

En esta investigacion se utilizara el concepto de Alfredo Paredes,
considerando que las actitudes y capacidades se pueden desarrollar en caso de

requerirse de manera constante por varias situaciones laborales.

“Las capacidades son atributos relativamente estables de un individuo para
ejecutar un rango particular de diversas actividades. Las capacidades son
semejantes a los rasgos en la medida que exhiben cierto grado de estabilidad en
periodo mas o menos largos de tiempo. No obstante, si es posible que las
capacidades se desarrollen si son requeridas de manera constante por varias
situaciones laborales”. (ALFREDO PAREDES & ASOCIADOS, 2012)

2.4.2 Por similitudes teméaticas entre competencias

Existen competencias que se requieren en todos los puestos de la
organizacién, ya que son necesarios para poder desempefiar el puesto, estas
competencias son empleadas en mayor o menor grado, esto depende del nivel

jerarquico que ocupa el puesto en el organigrama de la institucion.

Comunicacién: Es no solamente la capacidad para hablar en publico; que debe ir

acompafada de la expresion oral y escrita fluida. Esto es, para que exista
comunicacion debe haber un emisor y receptor, para este ultimo, la comunicacion
debe ser enviada por medio de canales adecuados de acuerdo al publico dirigido,

algo importante es confirmar que el mensaje llegue correctamente y se lo puede
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confirmar a través de la retroalimentacion.

Gerencia/Gestion: Asociado a las cuatro funciones basicas de la administracion:

planificacion, direccién de equipos, liderazgo, resolucion de conflictos.

Solucién e innovacién: Es la capacidad de aportar con sugerencias para mejorar

el trabajo, creatividad y habilidad de generar nuevas ideas, encontrar solucion a

los problemas, y orientacién a resultados de forma efectiva y eficiente.

Logro v accion: Conseguir el cumplimiento de los objetivos individuales o en

grupo, a traves del trabajo en equipo.

2.5 Disefio de Perfiles

La organizacion debe identificar cudles son las necesidades de
conocimientos, destrezas y capacidades en cada puesto. En un modelo de
gestion por competencias, lo relevante es analizar la ocupacion de un puesto en
términos de las competencias necesarias para garantizar el éxito en el
desempefio de un puesto de trabajo, razén por la cual toda organizacion debe
contar con un departamento de talento humano, que administre y gestione
adecuadamente a los talentos de la organizacion, asi como del reclutamiento e
induccion de nuevos talentos y tendra a su cargo las siguientes funciones y

actividades:
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FUNCIONES ACTIVIDADES
1. Admisién de personal 1 Reclutamiento
2. Seleccion y contratacion
1. Orientacion e induccion
2. Aplicacién de personal 2. Disefio de cargos y puestos
3. Evaluacion del desempefio
1. Remuneracion
3. Compensacion al personal | 2. Plan de incentivos
3. Beneficios y servicios
1. Entrenamiento
4. Desarrollo del personal | 2. Formacién
3. Desarrollo organizacional
5. Mantenimiento de las | 1. Relaciones laborales
condiciones 2. Higiene, seguridad y calidad de vida
6. Monitoreo y auditoria del | 1. Banco de datos
personal 2. Sistemas de informacion

Tabla 6 Disefio del Puesto
Fuente: Revista EconoMundo, edicion 58, pag 29.

Misidn del puesto

Al identificar el propésito de un puesto, se genera la necesidad de la
existencia del mismo, es por ello que para conocer su caracterizacion se haran las

siguientes preguntas y contestar las que considere que mas aportan:

Cual es larazén de ser de posicion (qué, para qué, como/dénde)?.

e Cudles son los dos o tres verbos que describen las principales acciones
gue deben ejecutarse en la posicidn?, son observables y estan en tiempo
presente?.

e ¢ Cual es la principal contribucion del cargo al area o a la institucién?.

e ¢ Cual es la principal responsabilidad de la posicion?

e ¢ Cuales son los resultados mas importantes que debe lograr?

e ¢Es aplicable solo al cargo en cuestién y no a otros?
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Un modelo de competencias laborales permite:

a) ldentificar las actividades esenciales del puesto.

b) Levantar el perfil de competencias del puesto, desglosando conocimientos,
destrezas y otras competencias.

c) Determinar las competencias que seran evaluadas en seleccion vy

desarrolladas en capacitacion.

Concepto de puesto

“El puesto se integra por todas las actividades*’ que desempefia una
persona, que pueden agruparse en un todo unificado y que ocupa una posicion
formal en el organigrama de la empresa. Para desempefiar sus actividades, la
persona que ocupa un puesto debe tener una posicion definida en el organigrama.
En esta concepcidén, un puesto constituye una unidad de la organizaciéon, y
consiste en un conjunto de obligaciones*® y responsabilidades que los distinguen
de los demas puestos. La posicion del puesto en el organigrama define su nivel
jerarquico, su subordinacion, sus subordinados y el departamento o division al

gue pertenece”. (Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos, 2011).

Conocimientos

N

Destrezas Valores

Grafico 3 Elementos de las Competencias
Fuente: Alfredo Paredes & Asociados

Elaborado por: La Autora

*' Es toda tarea individualizada y realizada por el ocupante de un puesto, atribuido a puestos mas simples.
*8 E5 toda actividad individualizada y realizada por el ocupante de un puesto, suele ser actividades atribuidas a puestos
mas diferencidos.
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En la definicion o creacion de un puesto no pueden estar separados los
conocimientos, destrezas o habilidades y los valores, ya que tienen una
permanente interrelacion y son de suma importancia identificarlos, de esta

manera se podra valorar el puesto y ubicarlo en el organigrama.

Competencia PUESTO

» Conocimientos (saber)

» Destrezas o habilidades
(saber hacer)

e Capacidades (saber estar

querer hacer)

Valores (ser)

Grafico 4 Competencias para el puesto
Elaborado por: La Autora

La asignaciéon de actividades, responsabilidades y el cumplimiento de los
objetivos en un puesto, estara directamente vinculado a las competencias de la
persona a ocupar dicho puesto; el grafico 4, muestra claramente que las
competencias son el conjunto de: conocimientos, destrezas y capacidades para
ejercer un puesto, acompafiado de los valores éticos y morales, asociados al

saber, al hacer y al ser respectivamente.

Descripcion del puesto

En esencia, las tareas o responsabilidades “son elementos que componen
una funcion de trabajo y el ocupante debe realizar”. “Las diversas fases del
trabajo constituyen el puesto completo. De este modo, un puesto “es el conjunto
de todas las actividades desempefiadas por una Unica persona que pueden

considerarse en un concepto unificado y ocupan un lugar formal en el
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organigrama”. (Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos, 2011).

En la definicion del autor sefiala que se deben conocer y detallar las tareas
0 responsabilidades que conforman y distinguen del resto de los puestos en la
organizacion, razon por la cual conocidas las fases, se deben establecer los
proceso que permitan al ocupante contar con una descripcion detallada de las
atribuciones o tarea del puesto, es decir, lo que debe hacer y la periodicidad de la
realizaciéon de las tareas, esto es, cuando lo hace, sin embargo esto no es
suficiente, ya que el logro de los objetivos de cada puesto que significa por qué
lo hace y esta dado por el cumplimiento de las responsabilidades o tareas del
como lo hace. En resumen, la descripcion del puesto no es mas que enlistar o
enumerar las principales tareas con aquellos aspectos significativos del puesto, es
decir, las obligaciones y responsabilidades adquiridas al momento de ocupar un

puesto.

Analisis de puestos

“Es un referente dentro del enfoque de competencias. Entendido como un
grupo de procedimientos diseflados para identificar y describir aguellos aspectos
del desempefio que diferencian significativamente a la mayoria, entre los

ocupantes de alto y bajo desempefio”. (Ananstasi& Urbina, 1997).

La definicion anotada sefala que en el analisis de puestos se deben
establecer los procedimientos que identifican el contenido del puesto, asociado a
los aspectos individuales o intrinsecos del ocupante, asi como también se debe
analizar los requisitos que asigna a su ocupante a través de aspectos extrinsecos,

de esta manera se podra realizar la evaluacion de su desempefio.

2.5.1 Disefio del puesto

Para diseflar un puesto, se debe establecer cuatro condiciones
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fundamentales que deben satisfacer requisitos tecnoldgicos, organizacionales,
sociales y personales de su ocupante, con el propdsito de formar unidades,

departamentos u organizaciones y estos son:

1) El conjunto de tareas y obligaciones que desempeiia el ocupante del
puesto.

2) Como efectuar ese conjunto de tareas u obligaciones (métodos y
procedimientos de trabajo).

3) A quién reporta el ocupante del puesto.

4) A quién supervisa o dirige el ocupante del puesto. (Chiavenato,

Administracion de Recursos Humanos, 2011).

Un perfil por competencias se disefia a partir de las actividades esenciales

gue generan impacto dentro de la organizacion:

1. Realizar un listado de las actividades o funciones que debe realizar en el

cargo a analizar.

2. Del listado de actividades seleccionar las cuatro actividades esenciales del

puesto.
3. Finalmente calificar a las actividades por prioridad.

La redaccion de la actividad debe empezar con un verbo escrito de manera
indicativo o en infinitivo, acompafiado del objeto del verbo y no se deben utilizar
verbos que agrupan varias tareas como: administrar, gestionar, procesar.
Tampoco se debe emplear verbos que hagan referencia a conductas: conoce,
conciencia, sabe, entre otros, ya que los verbos a utilizar deben se observables,

como: llamar, redactar, contar, entre otros.
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En el disefio del puesto se siguen los siguientes pasos:

Listado de
actividades

Selecciona
del listado
cuatro
actividades
esenciale

Calificar las
actividades
seleccionadas,

Gréfico 5 Disefio del Puesto
Elaborado por: La Autora

(- )

PUESTO

—

Un perfil de competencias es una descripcion de los conocimientos, las

destrezas y otras caracteristicas requeridas para desempefiar un puesto o

actividad.

Un perfil debe derivarse del analisis de las actividades esenciales del

puesto. “El perfil es el nucleo alrededor del cual giran todas las aplicaciones de

recursos humanos. Si el perfil esta mal elaborado, las aplicaciones resultantes

incorporaran algun margen de error”. (Alfredo Paredes & Asociados, 2012).

Levantamiento del perfil

Una vez que se conocen las actividades esenciales que se debe realizar en

un puesto, el siguiente paso es el levantamiento del perfil para ese puesto, para

ello realizamos las siguientes actividades:

1) Identificar el propdsito u objetivo del puesto.

2) ldentificar las actividades o tareas a realizar en el puesto.
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Identificar los requisitos del puesto como: conocimientos y destrezas son
los requeridos para desempefar las actividades esenciales del puesto y

gue daran el maximo rendimiento esperado.

Elaborar un listado con las competencias funcionales y conductuales del

puesto a ocupar y clasificarlas.

Identificar cuales son las condiciones para desempefiar un determinado

puesto.

Valorar el puesto, a través de identificar a quien reportar, es decir, el
puesto del inmediato superior de quien recibe instrucciones. Ademas, se
debe tener claridad en identificar: los otros puestos de trabajo con los
cuales se relaciona e interactla; las personas, espacios y lugares fisicos
de interaccion para desempefiar exitosamente su trabajo; materiales,

herramientas, equipos y/o recursos econdmicos de ser necesario.

Finalmente disefar los indicadores del puesto, que permitan evaluar el

cumplimiento de los objetivos del puesto.

Implantacién de un modelo de gestion por competencias

Para lograr que la implementacibn de un modelo de gestion por

competencias sea exitosa, la organizacion debe tener definida su vision, mision y

objetivos, y lograr el involucramiento de las personas.

1.

Los pasos para la implantacion del modelo a tomar en cuenta son:

Definir los criterios de desempefio, que son aquellos que permitan medir

los criterios de eficiencia superior de cada uno de los puestos.

Paulina Minchala 54


http://commons.wikimedia.org/wiki/File:LogoU.gif

o - Universidad de Cuenca

B

g

2. ldentificar a tres grupos de desempefio que permitiran establecer los
criterios para medir los niveles de competencias, es decir, desempefio

minimo, promedio y superior.

3. A través de la realizacién de una evaluacién, recoger informacion de los
conocimientos requeridos para cada puesto, se debe escoger el mejor

meétodo para su aplicacion.

4. Realizar un analisis de la informacién y definicion de las competencias,
con el que se podra identificar las caracteristicas que poseen aquellas

personas de desempefo superior.
Para una adecuada implementacion se exponen algunas sugerencias:

e Participacion y compromiso de la alta direccion. De no contar con este
apoyo, abstenerse de la implantacion.

e Contar con fuerte apoyo organizacional en materia de comunicacion y

apoyo logistico.

e Debe existir un marco de referencia razonablemente estable y darse amplia

participacion a todos los involucrados.

e Determinacion del equipo de trabajo. Su dimension y composicion. Debera
integrarse por un representante de la direccion. ElI promotor del proyecto en
la organizacion, y por personas capacitadas en técnicas de observacion y
expertos en la interpretacion de comportamientos. Asi como personas
capacitadas en los cargos objeto de estudio.

e Definir quiénes son los actores politicos del proceso. (The Botton Line,
2013).
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La organizacion debe preocuparse de la Certificacion de las Competencias

del personal, ya que una certificacion proporciona a los trabajadores informacion

sobre las habilidades y destrezas requeridas para:

2.7

Un adecuado desempefio de sus funciones laborales.

Asi como para planificar sus trayectorias de desarrollo en el trabajo.

Mejorar sus posibilidades de movilidad en y entre distintos sectores

productivos.

Medir la efectividad del modelo.

Limitaciones para laimplementacion

En la implementacion de un Modelo de Gestion por Competencias, se

puede encontrar con varias dificultades que pondran a prueba el modelo y

considerar su validez y eficacia, entre ellas tenemos:

Falta de comunicacién e informacién

Falta de interés y apoyo por parte de la alta direccién.

Resistencia del personal en la implantacion y a los cambios que de ello se

generen.

Se requiere importante esfuerzo de recursos econémicos, materiales y de

tiempo que permitan su ejecucion.

Que el modelo se haya definido sin el compromiso de la Direccién General.
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e Modelos “copiados” de otras organizaciones.

¢ Implementacion de definiciones estandar de competencias sin adaptacion a

la cultura y la estrategia. (Donoso Chavez, 2008).

e Poco conocimiento o claridad del equipo de trabajo en llevar adelante la

implantacion del modelo.

2.8 Planificacion

El desarrollo e implantacion de un modelo de Gestion por Competencias
requiere de planificacion, no es suficiente solo realizar cambios en los procesos y
tecnologia. Es necesario identificar la estructura actual y su ndémina, para
determinar la formacién, reubicacidén, seleccion y contratacion de personal

necesario por competencias.

Si la planificacién es adecuada, la implantacion del modelo ayudara a evitar
limitaciones o romper dificultades que pudieran entorpecer la ejecucién en
cualquiera de sus etapas o en el peor de los casos evitar la implantacion del

modelo.

Es importante planificar, mas aun cuando el nucleo de la organizacion es
su talento humano; incrementar su desempefo puede ser apoyado a traves de la
implantacion de un modelo de gestion por competencias. Este capitulo nos ayudo
a conocer algunos conceptos basicos que deben estar presentes en el modelo a
proponer. En el capitulo Ill, antes de comenzar en la elaboracion del modelo que
los describiremos en el capitulo IV; partiremos de realizar un diagnéstico de la
situacion actual de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Jardin Azuayo, para esto
se aplicara una serie de preguntas que la organizacién debe realizarse al aplicar

el cuadro de diagndstico, preguntas que deben ser contestadas por el equipo
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responsable del talento humano con la mayor objetividad posible y honestidad;

considere que es el punto de partida con el cual se construira el modelo.

En este diagndstico se debe involucrar a los ejecutivos de la organizacion,
para que primero estén informados, conozcan cuéles serén las limitaciones que
se pueden presentar en el camino, como: necesidad de un presupuesto,
resistencia de la gente en participar, falta de compromiso por parte de los
ejecutivos o falta de informacion; sin embargo son mas las ventajas que se
pueden encontrar: contar con herramientas que permita levantar los perfiles,
revision permanente de la remuneracion, contar con un plan de carrera y
sucesion, en fin las ventajas son abundantes, y sobre todo para el personal,

considerado el capital mas importante para el éxito o fracaso de la organizacion.
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CAPITULO lll: DIAGNOSTICO DEL TALENTO HUMANO EN LA
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO JARDIN AZUAYO.

3.1 Diagnéstico del Talento Humano en la Cooperativa de Ahorro y
Crédito Jardin Azuayo.

En la construccion del modelo de gestidbn por competencias a proponer
para la Cooperativa Jardin Azuayo, se parte de un diagnostico de la situacion
actual, de esta manera se obtendra informacion valiosa que ayudard en el

planteamiento de una propuesta que facilite la gestién del talento humano.

La informacion generada con este diagndstico, debe proporcionar una base
para el corto plazo que permita analizar la efectividad del modelo después de la
implantacion, con lo cual se podra comparar si se cumple con la expectativa del
futuro deseado de la organizacion y determinar aquellas acciones necesarias para

la mejora.

3.1.1 Diagnostico del Clima Laboral

Las organizaciones estan inmersas en un contexto y se ven influenciadas
por factores externos del ambiente en donde compiten, dificilmente controlables; y
los factores internos propios de la organizacion, estos ultimos pueden ser
controlados y monitoreados aunque no en su totalidad por la organizacién y que
se relacionan directamente con el ambiente de trabajo; de tal manera que son las
personas quienes crean el clima laboral de la Cooperativa Jardin Azuayo, por lo
tanto, el buen desempefio de las personas y el incremento de la productividad de

la organizacion estan directamente relacionadas con el clima laboral.

En la oficina Azogues, caso de nuestro estudio se aplicé la siguiente

encuesta para evaluar el clima laboral.
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PREGUNTAS O SITUACIONES

MUY BUENO

BUENO
MALO

MUY MALO

La habilidad de su Coordinador(a) inmediato para establecer objetivos es:

La relacion con su Coordinador(a) inmediato es:

El compromiso que genera en usted su Coordinador(a) inmediato con el trabajo es:

La participacién que permite su Coordinador(a) inmediato en la toma de decisiones es:

Su Coordinador(a) inmediato para corregir y sancionar es:

El nivel de similitud de caracteristicas suyas con la de su grupo de trabajo es:

Su nivel de satisfaccion con las ideas del grupo de trabajo es:

Los comportamientos laborales de su grupo de trabajo le parece que son:

Su nivel de informacién actual sobre los objetivos estratéicos de la organizacién es:

Su nivel de informacion actual sobre los objetivos operativos de su area es:

Su nivel actual de apoyo a los objetivos estratégicos y operativos es:

La cantidad de actividades de su trabajo que son de gran interés y aporte a la organizacion es:
Usted considera que su trabajo es:

Las actividades diarias que usted realiza le dejan la sensacion de estar agregando valor a la
organizacion en un nivel:

A sujuicio el nivel de jerarquia en la organizacion es:

Para cumplir su trabajo la actual cadena de mando de la organizacion le ayuda en un nivel:
Usted cree que lo que se comenta en los pasillos, comedor y otros lugares le permite tener una
informacién de la organizacion:

Las decisiones y acciones de la organizacion son informados por canales extraoficiales en
forma:

Hay personas dentro de la institucién que influyen en usted o sus comparieros de trabajo y le
hacen sentir que pertenece a una organizacion:

Luego de dialogar sobre el futuro de la instituciéon con alguna persona que usted considera "bien
informada" le queda la idea de un futuro:

Las Ultimas decisiones de su Coordinador(a) inmediato o de las méaximas autoridades respecto
de la distribucion de beneficios fue:

Siente que la distribucién de los beneficios que se dan en la organizacion son:

Actualmente las decisiones son comunicadas en forma:

La informacion oficial de la organizacion es:

Su lugar de trabajo y la posicién del mismo en el edificio le parece que es:

Tabla 7 Encuesta de Clima Laboral

Fuente: Escuela Politécnica Nacional (Centro de Investigaciones Territoriales Gestion del Talento

manera individual a los once colaboradores de la Oficina Azogues y consolidado
la informacion de las encuestas individuales en una solo tabla para facilitar el

analisis del clima laboral. En el Anexo 1 se presenta la informacién recolecta para

Humano por Competencias)
Elaborado por: La Autora

El modelo de encuesta que se presenta en la tabla 7, fue aplicado de

este propaosito.

En la siguiente tabla se resume los resultados obtenidos al realizar las
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encuestas:

c
e o 3
w = IS4 o
PREGUNTAS O SITUACIONES g % o % < £ E’
5| 12| 3| 3 el 3
= m|=| = %) o ]
1 |La habilidad de su Coordinador(a) inmediato para establecer objetivos es: 4 2 6 6
2 |Larelacién con su Coordinador(a) inmediato es: 6 3 9 9
3 |El compromiso que genera en usted su Coordinador(a) inmediato con el trabajo es: 4 3 7 7
4 |La participacién que permite su Coordinador(a) inmediato en la toma de decisiones es: 3] 3.5 6.5 6.5
5 |Su Coordinador(a) inmediato para corregir y sancionar es: 2| 25 -2 2.5 2.5
6 __|El nivel de similitud de caracteristicas suyas con la de su grupo de trabajo es: 2| 45 6.5 6.5
7 __|Su nivel de satisfaccion con las ideas del grupo de trabajo es: 5 5 5
8 |Los comportamientos laborales de su grupo de trabajo le parece que son: 5 5 5
9 [Su nivel de informacién actual sobre los objetivos estratéicos de la organizacién es: 3 3 6 6
10 [Su nivel de informacién actual sobre los objetivos operativos de su area es: 5 3 8 8
11 [Su nivel actual de apoyo a los objetivos estratégicos y operativos es: 5| 25 7.5 7.5
12 [La cantidad de actividades de su trabajo que son de gran interés y aporte a la organizacion es: 5 3 8 8
13 [Usted considera que su trabajo es: 3 4 7 7
14 |Las actividades diarias que usted realiza le dejan la sensacién de estar agregando valor a la 6] 2.5 8.5 8.5
15 |A sujuicio el nivel de jerarquia en la organizacién es: 1 4 5 5
16 [Para cumplir su trabajo la actual cadena de mando de la organizacién le ayuda en un nivel: 2| 35 5.5 5.5
17 [Usted cree que lo que se comenta en los pasillos, comedor y otros lugares le permite tener una 3 -2 1 1
Las decisiones y acciones de la organizacion son informados por canales extraoficiales en
18 [forma: 4.5 -2 2.5 2.5
19 |Hay personas dentro de la institucién que influyen en usted o sus comparfieros de trabajo y le 2 2 -2 2 2
20 |Luego de dialogar sobre el futuro de la institucién con alguna persona que usted considera "bien 4 4 4
21 |Las Ultimas decisiones de su Coordinador(a) inmediato o de las méaximas autoridades respecto | 1 3 4 4
22 |Siente que la distribucién de los beneficios que se dan en la organizacion son: 1 3 4 4
23 |Actualmente las decisiones son comunicadas en forma: 2 2 2
24 |La informacion oficial de la organizacion es: 3 -2 1 1
25 |Su lugar de trabajo y la posicién del mismo en el edificio le parece que es: 5| 25 7.5 7.5
|Nota: Resultado de encuesta realizada a Once personas. | Suma 131 52 79
Total encuesta 25 12 13
Puntaje Optimo 175 120 130
Porcentaje [7286%|  [43.33%]|60.77%

Tabla 8 Medicién del Clima Laboral
Fuente: Escuela Politécnica Nacional (Centro de Investigaciones Territoriales Gestidon del Talento
Humano por Competencias)
Elaborado por: La Autora

En la tabla 8 se aplicaron preguntas para evaluar el liderazgo y la
comunicacién en la Oficina Azogues, utilizando los siguientes criterios: muy bueno
con calificacién de 1 punto, bueno 0,5 puntos, malo 0 y muy malo con -2 puntos;
en los casos que el encuestado califique la pregunta como muy malo se restara
para obtener una puntuacion total de cada pregunta en Liderazgo vy

Comunicacion.

El siguiente paso es obtener el puntaje Optimo de Liderazgo y de
Comunicacion para medir el clima organizacional y consiste en dividir la suma

para el total de encuestados.
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Con el resultado del puntaje 6ptimo para el total de encuestas aplicada se
tendra la valoracion de cada elemento en porcentaje, valores que seran

representados en el siguiente gréfico:

100% |
-+ | ++ |
| |
|
|
| |
N |
2 |
S 0 |
LéJ e77% _’_ ______ j
3
| |
|
|
|
|
|
|
| |
| to
0% 43,33% 100%

COMUNICACION

Grafico 6 Representacién del Clima Laboral
Fuente: Escuela Politécnica Nacional (Centro de Investigaciones Territoriales Gestion del Talento
Humano por Competencias)
Elaborado por: La Autora

El grafico 6 el valor de 74,86% indica que el clima laboral de la oficina
Azogues de la Cooperativa supera la media de lo deseado; en el grafico 6
muestra que el Liderazgo es practicado dentro de la organizacién, en tanto que la
Comunicacion esta medianamente reconocida. De esta manera se debe
potencializar el Liderazgo que permita alcanzar el clima laboral adecuado; sin
embargo en la parte comunicacional se debe realizar un mayor esfuerzo para

mejorar el sistema de comunicacion.
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3.2 Descripcion de la Situaciéon Actual del Talento Humano.

En la actualidad la Cooperativa Jardin Azuayo cuenta con un departamento
de talento humano que basicamente se ha encargado de la seleccion e induccion
del nuevo personal, con dificultades muy fuertes; en primer lugar si una oficina
necesita contratar una o varias personas, estas son incorporadas a la oficina
solicitante en un tiempo de tres meses 0 mas y en el peor de los casos no se da el
personal solicitado, lo que lleva a una segunda dificultad; cuando el personal ha
sido incorporado de acuerdo a la primera solicitud, el nuevo personal llega a
completar la planta necesaria de hace seis meses o de hace mas tiempo atras y
se vuelve a la situacién inicial, y se surge una tercera dificultad; no existe una
actualizacion permanente de la planta 6ptima con la que deben contar las oficinas

de la Cooperativa.

La remuneracion del personal no ha sido revisada, ha permanecido
constante por algun tiempo, sin embargo, con el crecimiento de la institucion se
ha incrementado las actividades a realizar en los diferentes puestos, asi como el
namero de operaciones que se ejecutan y su nivel de complejidad por el mismo
crecimiento, lo que lleva a asumir mayores responsabilidades de acuerdo al cargo
a ocupar dentro de la Cooperativa. En la mayoria de los casos, los Coordinadores
de oficina asumen las veces del Gerente General de la Cooperativa en las

diferentes localidades donde tienen jurisdiccion para su representacion.

En el ambito profesional la Cooperativa no cuenta con un plan de carrera al
que puedan aspirar sus talentos, dando como resultado desde hace un par de
afios atras la desvinculacion de personal muy valioso por encontrar mejores
opciones en el mercado laboral, lo que genera para Jardin Azuayo dificultades en
cubrir esas vacantes, demandando grandes esfuerzos de tiempo y recursos
econdémicos para que ese nuevo personal tenga el conocimiento que se requiere
para ocupar el puesto y empiece a rendir al maximo. Sin lugar a duda que el

mercado y la competencia saben aprovechar bien, ya que al contratar a capital
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humano entrenado y capacitado, ganan tiempo, ahorran dinero y el esfuerzo en

entrenamiento para ocupar esos puestos es menaor.

La influencia del clima laboral en el desempefio de las personas es muy

importante.

3.3 Diagnéstico de la Gestion del Talento Humano

En el capitulo Il se plasmaron algunos conceptos importantes y necesarios
para elaborar un modelo de gestion por competencias, asi como también se
dieron a conocer algunos pasos basicos para el disefio del modelo, en este
capitulo trabajaremos en su construccion, pero antes es necesario realizar un
analisis de la gestion del talento humano en Jardin Azuayo, tomada como caso de
estudio y a través de la cual se pretende crear un modelo base que permita ser un
apoyo al momento de gestionar el talento humano en el sector cooperativo.

Este modelo debe ser considerada una herramienta muy util y facil de
manejar, ya que se desarrollara a través de hojas de calculo en Excel y que esta
al alcance de las empresas u organizaciones y con la cual nos apoyaremos para
este trabajo de investigacion, en una primera fase se elaborara una pequefia tabla
de diagnadstico que contendra en una primera parte el detalle de calificacion a una
serie de preguntas, las cuales se tendra que hacer la organizacion para evaluar

su situaciéon actual:
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CALIFICACION PARA EL DIAGNOSTICO

Descriptor Puntaje

No se hace, por tanto no hay documentacion, ni se ha

pensado en mejorarlo. 1

Se hace pero no estd documentado ni ha recibido mejoras. 5

Se hace, esta debidamente documentado y ha recibido un

ciclo de mejoramiento. 10

Utilizar los puntajes intermedios conforme el acuerdo del
grupo. 2,3,4,6,7,8,9

Tabla 9 Tabla Calificacion para el Diagnostico
Fuente: Escuela Politécnica Nacional (Centro de Investigaciones Territoriales Gestion del Talento
Humano por Competencias)
Elaborado por: La Autora

La tabla 9 explica cual sera la calificacibn o puntuacion que deba
seleccionar la organizacion, pues estara en funciébn a la situacién actual al
momento de realizar la evaluacion, es importante que el equipo que haga esta
valoracion sea lo mas objetivo, ya que una puntuacion exagerada a cualquiera de
los criterios a calificar proporcionard un resultado alejado a la realidad y el
direccionamiento del trabajo tomaré otro sendero, sin dar posibilidad de atacar de
manera eficaz los puntos débiles de la gestion del talento humano, de ahi que se
desprende una gran responsabilidad y compromiso el ejecucion de esta tarea. En
el caso de los directivos de la organizacion, lograr la efectividad del modelo sera
un gran reto, razén por la cual el apoyo y seguimiento sera un determinante al

momento de la implementacion.

Para la elaboracion del cuadro de diagndstico de la Cooperativa se conto
con una comision integrada por representante de talento humano y un
representante de oficina, lo que ayudo a contestar cada una de las preguntas de
manera consensuada, de acuerdo a la realidad de la Cooperativa. EI Anexo 14
sefala quienes son las personas que forman la Comisién de Reclutamiento: A

continuacion la tabla de diagnéstico:
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Fuente:

Tabla 10 Diagnéstico de la Gestién de Talento Humano
Escuela Politécnica Nacional (Centro de Investigaciones Territoriales Gestion del Talento
Humano por Competencias)
Elaborado por: La Autora

¢, Consideran a Talento Humano cémo el elemento fundamental del

1 |éxito corporativo? 10 8%
¢, Todos los empleados, ejecutivos y colaboradores tienen suficiente

2 |motivacién? ¢ CAmo lo demuestran? 6 5%
¢, Disponen de un presupuesto anual para capacitacion acorde al

3 |tamafio de la empresa? 6 5%
¢, Sus principales ejecutivos asisten mas de cuatro veces al afio a

4 |seminarios? 6 5%

5 |¢Se desarrolla al maximo todo el potencial de todo el personal? 6 5%

6 [¢Se estimula la automejora de todo el personal? 6 5%

7 |¢Elambiente de trabajo entodas las areas es excelente? 8 6%
¢ Entrenan un dia todos sus colaboradores antes de su primer dia

8 |de trabajo? 1 1%
¢ Entrenan durante ese dia a su personal en sus valores y la filosofia

9 |de la empresa? 4 3%
¢ Las funciones y la correspondiente asignacién de

10 |responsabilidades estan especificadas por escrito? 8 6%
¢, Los encargados de cada puesto tiene pleno conocimiento de sus

11 |funciones y las de los demas? 7 5%
¢ Existe personal responsable de las descripciones y

12 |clasificaciones? 1 1%
¢, Posee algun sistema objetivo para la clasificacién y valoracién de

13 |los cargos? 6 5%
¢ La seleccién se realiza de acuerdo a una metodologia con base a

14 |los requisitos de los cargos? 6 5%
¢La empresa posee informacion sobre las clasificaciones de

15 | cargos en otras empresas similares y su situacion relativa? 8 6%
¢ Existe un sistema de evaluacién periddica del trabajador para

16 |fines de ascenso y aumentos? 1 1%
¢, Otorga incentivos o estimulos por produccién, asistencia al trabajo,

17 |sugerencias para mejoras? 1 1%
¢ Los incentivos de produccion se fijan con base a estudios técnicos

18 |de productividad? 1 1%

19| ¢ Conoce las politicas salariales de otras empresas del ramo? 8 6%
¢ Para los cargos conexos relacionados, o de una misma érea se
han identificado los diferentes niveles de forma que el trabajador
pueda conocer sus posibilidades de ascensos en la empresa?Plan

20 |de carrera. 1 1%
¢ La ocupacién de cargos vacantes se da con promociones

21 |internas? 6 5%

22 | ¢, Su personal tiene un bajos stress durante la mayor parte del afio? 6 5%
¢ Sus ejecutivos y el personal en general consideran ser bien

23 [pagados? 6 5%
 El indice de rotacidn del personal es inferior al 5%?
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De acuerdo a la tabla 10 de diagnoéstico la Cooperativa Jardin Azuayo tiene
muchas deficiencias en la gestion del talento humano, solamente las preguntas 1
y 24 tienen una puntuacion de 10. Las mayores dificultades estan relacionadas a
la falta de entrenamiento a los colaboradores, no existen dentro del departamento
de talento humano personal que se responsabilice de la descripcion y clasificaciéon
de los puestos. La falta de un sistema de evaluacidon permanente que dé a
conocer a los sujetos de posibles ascensos y mejora en la remuneracion; ademas
de ellos se determind la inexistencia de un plan de carrera al que pueda acceder
el personal que trabajan en la Cooperativa.

La falta de incentivos que estén asociados a la productividad y mejora en el
desempefio, son parametros que dan sefiales de la necesidad de un modelo de

gestion por competencias para que se implemente en la organizacion.

Este modelo debe ser un instrumento para contar con aquellos elementos
que ayuden en la gestion eficiente del talento humano, es decir, creando,
mejorando o fortaleciendo el desarrollo personal y profesional de cada uno de los
talentos que forman la Cooperativa Jardin Azuayo, accién que debe ser asumida

con el mayor compromiso y responsabilidad de los ejecutivos de la organizacion.

Lo siguiente sera transformar la teoria en practica, para esto en el capitulo
IV aplicaremos algunas técnicas que seran utilizadas en nuestro caso de estudio,
la oficina Azogues de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Jardin Azuayo, en donde
nuestro modelo de gestion por competencias comenzara a tomar forma; para ello
es necesario conocer la situacién actual del talento humano en la organizaciéon a
través de un diagndstico, que una vez implantado el modelo se podra realizar una

evaluacion del antes y el despueés.

El siguiente paso sera realizar el Levantamiento de los Perfiles de los
puestos, para ello se determinaran los criterios de valoracion, las actividades

esenciales de cada puesto y se definiran las competencias requeridas y los
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niveles de cada una; esto nos conducira a la siguiente etapa que es Valorar el
Puesto, es decir, la creacion, implementacion y mantenimiento de una estructura
salarial, que debe ser alimentada por informacion interna y externa a la
organizacién, que le permita contar con una remuneraciébn competitiva en el

sector y atractiva para nuevos talentos.

Para el Reclutamiento y Seleccion se empleara una herramienta facil para
su aplicacién y que proporcione elementos claves para el escogitamiento de los
mejores talentos para la organizacion. A su vez se podra Evaluar el Desempefio
antes y durante su incorporacion, con lo cual se obtiene informacion necesaria
para proporcionar capacitacion de las competencias que se deben mejorar y las
que se deben fortalecer a través de un Plan de Capacitacion; para posteriormente
proceder a elaborar un Sistema de Retribucion Econdémica por categorias de
puestos que sea justo y equitativo. La creacion de un Plan de Carrera al que
puedan acceder las personas y desarrollarse profesionalmente dentro de la
institucion, asi como también contar con un Plan de Sucesidn que evite poner en
riesgo a la organizacion cuando de manera improvista o por situaciones de fuerza

mayor algun ejecutivo de la Cooperativa esté ausente.
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CAPITULO IV: MODELO DE GESTION DEL TALENTO HUMANO POR
COMPETENCIAS PARA UNA INSTITUCION FINANCIERA EN EL SECTOR
COOPERATIVO. CASO PRACTICO: JARDIN AZUYAO 2014

Las organizaciones estdn inmersas a un sinnimero de factores externos e
internos que pueden afectar de forma positiva 0 negativa su crecimiento
sostenible; es por esta razon que deben estar preparadas para enfrentar los
cambios rapidos e inesperados del mercado donde compiten; y una de las
mejores estrategias es contar con los mejores talentos: capacitados,
comprometidos y preparados para resolver las diferentes situaciones que se

presentan.

En la basqueda de obtener los mejores resultados, las organizaciones
deben emplear herramientas que faciliten direccion y gestion del talento humano;
en este capitulo se elaborara un Modelo de Gestion del Talento Humano aplicado
a la Cooperativa Jardin Azuayo; como una guia de facil utilizacion y modelo para
el sector en el que se desenvuelve esta organizacion. A su vez sea de
actualizacion permanente en: los perfiles para los diferentes cargos, revision y
comparacion de la remuneracion respecto al mercado; contar con planes de
carrera que motive al personal a superarse personal y profesionalmente, y optar
por quedarse dentro de la organizacién frente a propuestas de la competencia,
planes de sucesion para aquellos cargos muy sensibles y complejos de contar
con personas que puedan asumir dicho puesto. En resumen, el modelo a

proponer brindara estas facilidades en la gestion del talento humano.

4.1 Levantamiento de perfiles

Conocida la situacién actual del talento humano en Jardin Azuayo, el
siguiente paso sera realizar el levantamiento de los perfiles, para esto se tomara

como modelo a la oficina Azogues de la Cooperativa y se determinara:
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Criterios de valoraciéon de actividades

Identificacion de las actividades.

a

b

c. Perfil de competencias.

d. Clasificacion de las competencias.
e

Niveles por cada competencia

a) Criterios de valoracion de actividades

Lo primero es tener claro como vamos valorar las actividades de los
diferentes cargos en el ejemplo tomado; en la construccion del modelo se plantea

la aplicacion de la siguiente valoracion:

e Frecuencia (F): se refiere al nUmero de veces 0 repeticiones que un
colaborador hace una determinada actividad, mientras mas veces repita la
misma tarea o actividad tendra una mayor puntuacion con un equivalente a

5 puntos y mientras menor sea el niumero de veces la puntuacion minima

sera de 1.
FRECUENCIA(F)
Puntuacién Valoracion
5 Todos los dias
4 Una vez por semana
3 Una vez cada quince dias
2 Mensual
1 Otras

Tabla 11 Criterio | (Frecuencia)
Elaborado por: La Autora

e Dificultad (D): Para cada cargo existe un numero determinado de
actividades o tareas, sin embargo los niveles de dificultad se incrementan
de acuerdo al puesto que ocupe el colaborador, es por esta razén
importante valorar la dificultad en la ejecucion de las tareas de los

colaboradores, que van de una valoracion de Muy facil a Muy dificil con
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una puntuacion desde 1 hasta 5 puntos respectivamente.

DIFICULTAD(D)
Puntuacion Valoracion
5 Muy dificil
4 Dificil
3 Medio
2 Facil
1 Muy fécil

Tabla 12 Criterio Il (Dificultad)
Elaborado por: La Autora

e Consecuencia: La ejecucion de una tarea o actividad y la manera como lo
haga tiene cierto grados de riesgo, que al final se desencadenara en un
resultado positivo 0 negativo, es decir, afectara a una parte o a toda la
organizacién, resultado que esta dado por algunos factores como por
ejemplo: cumplié o no con el procedimiento, est4 apegado a las normas y
reglamentos de la organizacién o simplemente evit6 realizar algin proceso,
de ahi que se desprenden las consecuencias de las acciones ejecutadas y

sus resultados favorables o desfavorables.
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CONSECUENCIA(C)
Puntuacién Valoracion Significados
5 Muy grave Cuando afecta a toda la organizacion.
) Afecta a todo un proceso o parte de la
4 Si es grave L
organizacion.
) Afecta su trabajo, otros clientes o
3 Medio grave
proveedores.
Facilmente _
2 Afecta su trabajo.
controlable
1 Menor Consecuencias menores, menor relevancia.

Tabla 13 Criterio Ill (Consecuencia)
Elaborado por: La Autora

De esta manera al combinar cada componente descrito en la valoracion de
las tareas para cada cargo nos dara una puntuacion total por cada actividad o

tarea, a través de la siguiente formula:

T=f+(cxd)
Donde:
T =Total
f = frecuencia
C = consecuencia
d = dificultad

Realizado todo el proceso sefialado anteriormente, se puede obtener un
cuadro de resultados para cada una de los puestos identificados en la oficina

Azogues.

b) ldentificacién de actividades

La existencia o creacion de un puesto, esta dado cuando existen funciones
establecidas para cada puesto, responsabilidades que implicitamente el

colaborador debe asumir al momento de ejecutar una tarea y al mismo tiempo
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tendra atribuciones que le permitiran desempefiarse adecuadamente en su

puesto.

Identificar cuéles son las actividades de cada uno de los puestos
existentes, significa que el ocupante del puesto debe tener un conocimiento claro

de cada una de las tareas que debera realizar mientras lo ocupe.

1. Para el caso de la Cooperativa Jardin Azuayo, primeramente
determinaremos y describiremos los puestos actuales existentes

dentro de la oficina Azogues y son los siguientes:

Coordinador(a): Es la persona encargada de la ejecucion de las
actividades y tacticas en la prestacion de servicios socio-culturales y
financieros para lograr los objetivos financieros y sociales planteados.
Tiene bajo su responsabilidad la administracion de la oficina a cargo, con la
facultad de delegar sus funciones a quien corresponda. La organizacion
debe proveer de los recursos necesarios para el desarrollo personal y
profesional. Todo esto se lo hara con el mayor respeto a los publicos clave

y bajo las normas y procesos establecidos.

Oficial de crédito: Proponer al comité de crédito de la cooperativa, local o
central el otorgamiento de créditos para los socios a través del seguimiento
de los procesos, para lo cual es necesario que la organizacion provea de
los recursos, el desarrollo personal y profesional necesario y una
retribucion que sea equitativa, todo esto se lo hara con el mayor respeto a
los publicos clave y bajo las normas y procesos establecidos.

Auxiliar de servicios: Proveer toda la informacion necesaria para que los
prospectos o socios puedan entender y contratar los servicios que brinda la
cooperativa y ademas atender sus problemas y quejas, para lo cual se

necesita ser ampliamente entrenado y desarrollado, que se provean todos
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los recursos necesarios y una retribucion que sea equitativa, todo esto se
lo harda con el mayor respeto a los publicos clave y bajo las normas y

procesos establecidos.

Cajero(a): Atender a los clientes y socios con las transacciones de caja,
para lo cual se necesita estar ampliamente entrenado y desarrollado, que
se provean todos los recursos necesarios y una retribucion que sea
equitativa, todo esto se lo hard con la mayor amabilidad y respeto a los

publicos clave y bajo las normas y procesos establecidos.

Auxiliar de limpieza: Apoyar a toda la Cooperativa Jardin Azuayo, se
dedica a ejecutar labores de limpieza y adecentamiento de las oficinas de
la institucion, para facilitar el desarrollo de las actividades de todos los
colaboradores y de los socios en general, todo esto lo haremos con los
recursos necesarios y de manera eficaz, en espera que la organizacion
asigne una carga de trabajo adecuada Yy retribuya equitativamente por el

trabajo realizado.

2. El siguiente paso es enumerar o elaborar un listado de cada una de las
actividades que se realizan en cada uno de los puestos ya identificados,

para ello se puede emplear la siguiente tabla:
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LISTADO DE ACTIVIDADES
MIEMBROS DEL GRUPO: .....

Nivel Estructural: CARGO ...... AREA..... OFICINA........ Nombre del puesto

N° Detalle de actividades F C D Total

1 |Actividad 1

2 |Actividad 2

3 | Actividad 3

4 | Actividad 4

Tabla 14 Listado de Actividades
Fuente: Escuela Politécnica Nacional (Centro de Investigaciones Territoriales Gestion del Talento
Humano por Competencias)
Elaborado por: La Autora

En el literal a) se describieron los criterios de valoracion que en este trabajo
se consideraran para valorar las actividades que se enlisten para cada uno de los
puestos, por lo tanto; la aplicacion de la férmula por cada actividad nos dara un
resultado que se vera reflejado en la ultima columna denominada total. En este
paso es necesario la participacion de los involucrados con el fin de que no existan

demasiado sesgo o supuestos de lo que el ocupante del puesto realmente hace.

Seguidamente se seleccionaran cuatro actividades que tengan la mas alta
puntuacion por cada uno de los puestos, actividades que ayudaran a definir el
perfil por competencias. El Anexo 2 presenta las actividades que se identificaron

para cado uno de los cargos.

c) Perfil por competencias

En el capitulo Il en el disefio de perfiles se enunciaba la importancia de
identificar los conocimientos, destrezas o habilidades y las capacidades que

deben estar presentes en una persona al momento de ocupar un puesto.
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Las cuatro actividades seleccionadas en el literal b seran consideradas en el

disefio del perfil por competencias, para ello se utilizara la siguiente tabla:

PERFIL POR COMPETENCIAS
MIEMBROS DEL GRUPO: ........
ACTIVIDADES OTRAS
RELEVANTES CONOCIMIENTOS | DESTREZAS COMPETENCIAS
Nivel Estructural: Cargo...... Proceso....... Area........
Nombre: ..o,

Tabla 15 Formulario para Perfil por Competencias
Fuente: Escuela Politécnica Nacional (Centro de Investigaciones Territoriales Gestion del Talento
Humano por Competencias)
Elaborado por: La Autora

En la tabla 15 de perfil de competencias se anotaran las cuatro actividades
mas puntuadas de cada uno de los puestos en la columna Actividades
Relevantes, que se detallan en el Anexo 3, y a continuacion para cada una de
ellas se detallaran los conocimientos que se requieren para el desempefio del
puesto, asi como maximo seis destrezas por actividad y las competencias
necesarias para su adecuado desempeiio. Para identificar las destrezas nos
basaremos en la herramienta denominada Estructura de Modelo® que

presentamos a continuacion:

° Estructura del Modelo, Escuela Politécnica Nacional es una herramienta que clasifica a las
destrezas desde tres factores: hacer, saber y ser; cada destreza le corresponde una valoracion en
grados gue esta sujeta al puntaje minimo y maximo obtenido.
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N° DE |TIPO DE
FACTOR GRADOS | CURVA
HACER
Habilidades y Destrezas 5 Lineal
Responsabilidad
Responsabilidad por Personal 4 Exponencial
Responsabilidad por Bienes 5 Exponencial
Responsabilidad por Informacién 4 Exponencial
Trabajo en Equipo 6 Logaritmica
Condiciones de trabajo
Ambiente fisico 3 Exponencial
Trabajo bajo presién 3 Lineal
Riesgo 3 Reciproca
SABER
Educacion 7 Lineal
Administracion de recursos 7 Logaritmica
Polifuncionalidad 4 Exponencial
Actualizacion de Conocimientos 4 Lineal
SER
Transparencia y ética 3 Lineal
Creatividad e innovacion 6 Exponencial
Liderazgo 6 Logaritmica
Flexibilidad y Adaptacion 4 Logaritmica
Redes Sociales 5 Exponencial

Tabla 16 Estructura de Modelo
Fuente: Escuela Politécnica Nacional (Centro de Investigaciones Territoriales Gestion del Talento
Humano por Competencias)
Elaborado por: La Autora

d) Clasificacién de las competencias

Las competencias al ser el conjunto de conocimientos, destrezas y
capacidades que un individuo posee y da a conocer en el desempefio del puesto,
es importante clasificar las competencias necesarias para cada puesto, en la
siguiente tabla se contard con una herramienta que ayudara a cumplir este

objetivo:
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Tabla 17 Formulario para Clasificacién de Competencias
Fuente: Escuela Politécnica Nacional (Centro de Investigaciones Territoriales Gestiéon del Talento
Humano por Competencias)
Elaborado por: La Autora

En la tabla 17 de clasificacion de competencias se muestra el formato que
se utilizara en este trabajo para la seleccion y capacitacion, para una mejor
comprension revisar el Anexo 4. Se anotaran en cada casillero los conocimientos
y destrezas que se requieren para la seleccion y las que deben desarrollarse a

través de la capacitacion para esto utilizaremos tres criterios:

Antes 1
Antes y durante 2
Durante 3

Tabla 18 Criterios para Calificar el Desempefio
Elaborado por: La Autora

» Existen conocimientos y destrezas que se forman antes de entrar la

organizacion.
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» Existen otros conocimientos y destrezas que estan en un punto intermedio,
es decir que se aprenderan antes y durante el desempefio del cargo

dentro de la organizacion.

» Y finalmente existen conocimiento y destrezas que se forman durante el

desempeiio

Esta actividad ayuda a resumir y separar a las competencias en tres

etapas:

» Las competencias que estan calificadas con 1, son aquellas que se deben
considerar para su medicion en los procesos de seleccion, ya que se

forman antes de la contratacion.

» En el caso de las que tienen calificacion 2, son las competencias que
deben estar presentes en el proceso de seleccion y en el momento en que

el seleccionado empieza a ocupar el puesto.

» Y por ultimo, las competencias con calificacion 3, seran aquellas en las la
organizacién debe poner empefio en desarrollarlas, ya que el ocupante del
puesto las utilizara permanentemente para un buen desempefio

e) Niveles por cada competencia

En este punto se anotardn todos los conocimientos y destrezas
identificados por cada puesto; para el caso de los conocimientos se seleccionaron
solamente seis de la tabla 17 y en cuanto a las destrezas se seleccionaron dos de
cada una y deben estar relacionadas al saber, al hacer y al ser; esto de acuerdo
a la tabla 16 Modelo de Estructura, cada una tendra su respectiva calificacion

como se explico en el literal ¢, de clasificaciébn de competencias.

De esta manera para asignar un nivel médximo y minimo a cada destreza

seleccionada, debe ser trasladada a la siguiente tabla:
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COMPETENCIAS NIVELES ESPERADOS
Descripcion del nivel
Competencia 1 Minimo |esperado
Alto
_ Minimo
Competencia 2
Alto
_ Minimo
Competencia 3
Alto
_ Minimo
Competencia 4
Alto
_ Minimo
Competencia 5
Alto
_ Minimo
Competencia 6
Alto

Tabla 19 Niveles de Competencias
Fuente: Escuela Politécnica Nacional (Centro de Investigaciones Territoriales Gestion del Talento
Humano por Competencias)
Elaborado por: La Autora

La asignacion de un nivel maximo y minimo estara dada por la descripcion
gue se quiere alcanzar en términos de objetivo en cada nivel, sin embargo de
acuerdo a la tabla 16 de Estructura de Modelo cada competencia o factor esta
determinado por un niumero de grados que varia de acuerdo al modelo, es asi que
si alguna de ellas tiene valoracion en grados superior a dos y llega hasta seis, se
deberan redactar o describir los niveles intermedios de cada grado, por ejemplo,

en el caso de estudio se lo realizara a través de la siguiente tabla:
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Definicion:
Grados Descripcion
Conseguir gue el equipo se involucre y apoye a
1 efectivizar nuevas ideas. Nivel minimo
Lograr que el equipo esté alineado a la filosofiade la | |
institucion.
Cumplir con los compromisos asumidos. . Niveles
Trabajar de manera conjunta en el logro de un obijetivo. Intermedios
Definir responsables y tiempos en la ejecucion de las
5 tareas. -
Lograr que los objetivos personales del equipo se
6 identifiquen con los objetivos institucionales. Nivel maximo

Tabla 20 Valoracion del Liderazgo
Elaborado por: La Autora

La descripcion de los diferentes grados en cada una de las destrezas
seleccionadas son guias que el ocupante del puesto debe tener presente para un
buen desempefio en la consecucion de los resultados deseados como se podra

ver en el Anexo 3.

4.2 Valoracion de cargos

En la actualidad las personas se enfrentan a constantes cambios, lo que da
lugar a que cada individuo deba ser creativo e innovador, con capacidades
propias y adquiridas que le coadyuve a enfrentar los desafios personales y a las
que las organizaciones estan inmersas en un mundo globalizado y cambiante, en
donde cada persona deba ser capaz de alcanzar objetivos y contribuir a que la

organizacidon mantenga una ventaja comparativa en el mercado.
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En cada organizacion se establece una recompensa econdmica a cambio
de que las personas realicen las tareas. Se habia sefialado que cada tarea al
momento de ser ejecutada tiene responsabilidades y atribuciones implicitas que
debe asumir el ocupante del puesto, es por esta razén que la recompensa debe
estar valorada a las diferentes categorias identificadas dentro de la organizacion.

Una recompensa econdmica se convierte en un intercambio entre las
personas y la organizacién, por un lado estan las personas que entregan su
intelecto, esfuerzo fisico y tiempo para obtener un producto o entregar un buen
servicio; mientras que por parte de las organizaciones valoran este esfuerzo de su
gente a través del pago de un sueldo o salario, mismos que tendra una

periodicidad quincenal o mensual.

El sueldo que se paga a una persona esta en funcion al puesto que ocupa,
cada individuo se compromete a una rutina diaria, en constante interaccion,
debiendo manejar relaciones interpersonales dentro y fuera de la organizacion.
De esta manera el sueldo para una empresa representa una erogacion de dinero
significativo; por un lado como un costo que esta relacionado al costo del producto

y por otro como una inversion asociado a los factores de produccion.

A continuacion una representacion grafica que se propone a la

organizacion para realizar la administracion salarial de sus colaboradores:
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Gréafico 7 Administracion salarial de los colaboradores
Elaborado por: La Autora

El grafico 8 nos muestra que la valoracion de los cargos debe partir de
obtener informacion en la identificacion de los puestos que debe existir en la
organizacion, para posteriormente proceder a su valuacion y clasificacion; éstos
elementos estdn directamente asociados a analizar factores internos a la

organizacion.

También es importante obtener informacion de los factores externos, esto

es:
e La escala salarial del mercado.
e Legislacion laboral.

e Competencia en el mercado.

La conjugacién de la informacion de los factores internos y externos son
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indispensables para la organizacibn en la construccion, implementacion y
mantenimiento de una estructura salarial, misma que ayudara a generar una
compensacion justa y equitativa para el personal dentro de la organizacion y

también si se compara fuera de ella.

Entendido desde donde debe partir la valoracion del cargo, las siguientes

tareas son:

e Elaborar la Matriz de Priorizacion de factores o de competencias
e Obtener puntos por grados
e Acumular puntos por cargos

e Fijar los sueldos por cargos

a. Elaborar la matriz de priorizacion de factores o de competencias: En el
punto 3.2 Levantamiento de Perfiles, en su literal €) Niveles por cada
competencia, se identificaron las competencias comunes que se utilizan en
cada uno de los puestos; sin embargo cada destreza en funcion a la
categoria que obtenga el puesto tendra una valoracion en grados que va
asociada a un nivel minimo hasta llegar a un nivel maximo, es por esta
razon que en la valoracién de cargos a través de la matriz de priorizacién
de factores, el siguiente paso es determinar el nimero de puntos que le

corresponde a cada puesto a través de esta matriz
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MATRIZ DE PRIORIZACION DE FACTORES O DE COMPETENCIAS

Valorador por puntos

COMPETENCIAS
COMUNES

S
N
&
(3
&
~

Liderazgo

Tranparenciay
ética

Trabajo en equipo

Administracion de
recursos

Polifuncionalidad

Trabajo bajo
presién

ZT.puntos 100%ZT. XT=1000

Tabla 21 Matriz de Priorizacién
Fuente: Holmes

En la tabla 21 como se puede observar han sido anotadas en la matriz de
priorizacién de factores o de competencias, denomina también MATRIZ DE
HOLMES las competencias comunes que se determinaron en nuestro caso de
estudio a partir del literal e€), como ya se mencion6 este traslado se genera
automaticamente al aplicar las formulas basicas que nos proporciona la
herramienta de excel, de tal forma que al momento de realizar el analisis y asignar
una puntuacion; no se podra analizar la zona gris, debido que aqui se cruzan
cada una de las competencias, lo que hace imposible comparar o valorar,
debiendo completar los cuadrantes vacios a través de realizar tres preguntas de
fila contra columna (es mas importante) y contaran con la siguiente valoracion:
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Preguntas Valoracion

Si es mas importante 0.75

Si es de igual de
importante 0.50

Si es menos importante 0.25

Tabla 22 Criterios de Valoraciéon
Elaborado por: La Autora

Por ejemplo si nos preguntamos fila contra columna: el Liderazgo es mas
importante que la Transparencia y Etica?, la respuesta de acuerdo a nuestro caso
de estudio es que SlI, por lo tanto la valoracién a anotar en el primer casillero sera
0,75. De esta manera completamos la matriz y procedemos a sumar de forma
horizontal, con el propésito de obtener un total por cada competencia,;
seguidamente obtendremos el correspondiente porcentaje de cada una, cuyo total
debera ser el cien por ciento; para finalmente obtener un total en puntos de mil,

cuyo resultado se obtiene al multiplicar al porcentaje de cada competencia por mil.

A continuacién los resultados de aplicar la relacibn para completar la

matriz:
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27.78%
0.5 0.5 0.75 0.75 0.75 275 | 2037% | 204
0.25 0.5 0.75 0.5 0.5 225 | 16.67% 167
0.25 0.25 0.25 0.75 0.5 175 | 12.96% 130
0.25 0.25 05 0.25 0.5 15 11.11% 111
0.25 0.25 0.5 0.25 0.5 15 11.11% 111
13.5 [100.00% | 1000

Tabla 23 Resultados de Priorizacion de Competencias
Fuente: COAC Jardin Azuayo

Elaborado por: La Autora

b. Obtener puntos por grados: En este paso tomaremos los valores que se
obtuvieron para cada una de las competencias comunes de las columnas:
Porcentaje y Total(1000) de la Matriz de Priorizacién de Factores, asi como
también recordaremos que en el literal ) Niveles por cada competencia del
punto 3.2 se determinaron el nimero de grados de cada una de ellas y que

seran utilizadas de la siguiente manera:
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Competenciacomun 1
GRADOS PUNTOS

Puntuaciéon minima

g B~ Wl N|

6 Puntuacién maxima

Tabla 24 Valoracion de Competencias
Elaborado por: La Autora

Por cada competencia comun se elaborara una tabla como muestra la tabla
24, en donde, colocaremos la Competencia comun 1; como se puede observar la
tabla consta de dos columnas para colocar los grados y puntos; recordando el
literal e) Niveles por cada competencia del punto 3.2, se obtuvieron los grados
para cada competencia comun, en donde el grado 1 tendra una puntuacion
minima vy el grado 6 la puntuacion maxima, los valores seran tomados mediante
férmula de las columnas: Porcentaje y Total(1000) de la matriz de priorizacion de
factores, en donde la puntuacién minima para la competencia comun corresponde
al valor que nos proporciona la columna Porcentaje y la maxima sera de la
columna Total (1000). En el Anexo 6 se puede revisar la descripcion de las

competencias comunes para la realizacion de esta actividad.

Con cada competencia comun se tendra que elaborar un grafico de
acuerdo a la tabla 16 de Estructura de Modelo utilizado en el punto 3.2
Levantamiento de perfiles, literal ¢) Perfil por competencias; y por cada grafico se
podra obtener su linea de tendencia y ecuacién, éste ultimo elemento nos
ayudara a calcular los puntos intermedios faltantes para cada grado de cada

competencia comun.

Para una mejor comprensién procederemos a la elaboracion de los graficos

de cada competencia comun y el célculo de sus valores intermedios, mismos que
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serviran para obtener los puntos que seran utilizados en el siguiente paso de

acumulacion de puntos por grados, para finalmente calcular los sueldos.

A continuacion elaboracion de los graficos de cada competencia comun:

Liderazgo:
LIDERAZGO
300
250 +Y-= +
R2 = =¢=>Seriesl
@ 200 7
%150 // Logaritmica
e 100 (Series1)
50 /
0 T T T 1
0 2 4 6 8
GRADOS

Grafico 8 Liderazgo
Elaborado por: La Autora

En el grafico 9 podemos observar que la competencia comun Liderazgo
esta presente en todos los puestos, sin embargo la necesidad de que el ocupante
de un puesto cuente con esta competencia en mayor o menor grado va ha
depender del puesto a ocupar. Es asi que podemos observar que el maximo
grado de exigencia le otorga una mayor puntuacion, por ejemplo: en el maximo
grado 6, los puntos obtenidos son 278; mientras que para el grado 1 que es el

minimo el total de puntos acumulados son 46.
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Liderazgo
GRADOS PUNTOS
46
136
188
225
254
6 277.78

gl Al W N| -

Tabla 25 Resultados de Anélisis de Liderazgo
Elaborado por: La Autora

En la tabla 25 debemos calcular los puntos que le corresponden a los
grados intermedios, para ello emplearemos la ecuacion que se obtuvo en la curva
de Liderazgo; donde Y sera la variable (columna puntos), y X sera la constante
(columna grados: 2, 3, 4, y 5), estos valores deben ser reemplazados en la
ecuacion y obtendremos los puntos intermedios correspondiente a cada uno de

los grados, con lo cual completaremos la tabla.

Transparencia y ética

TRANSPARENCIA Y ETICA

250

200 y= 67,901X -1E-13
R2=1 .
150 & Seriesl

(%]
e
2 . .
2 100 / Lineal (Series1)
50
0 . , : .
0 1 4

2
GRADOS

Grafico 9 Curva de la Transparencia y Etica
Elaborado por: La Autora

En el grafico 9 podemos observar que la competencia comudn
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Transparencia y Etica debe estar presente sin lugar a dudas en todos los puestos,
sin embargo la necesidad de que el ocupante de un puesto cuente con esta
competencia en mayor o menor grado va a depender del puesto a ocupar. Es asi
gue podemos observar que el maximo grado de exigencia le otorga una mayor
puntuacion, por ejemplo: en el maximo grado 3, los puntos obtenidos son 204;
mientras que para el grado 1 que es el minimo el total de puntos acumulados son
68.

Transparenciay ética

GRADOS | PUNTOS
1 68
2 136
3 204
Lineal

Tabla 26 Transparencia y ética
Elaborado por: La Autora

En la tabla 26 debemos calcular los puntos que le corresponden a los
grados intermedios, para ello emplearemos la ecuacion que se obtuvo en la
grafico 10 de la curva de Transparencia y ética; donde Y sera la variable (columna
puntos), y X sera la constante (columna grados: 2), cuyo valor debe ser
reemplazado en la ecuacion y obtendremos el punto intermedio faltante, con lo

cual estara completa la tabla.
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Trabajo en equipo

TRABAJO EN EQUIPO

180

140 RZ=T ¢ Seriesl
120 Ve

100

/ —— Logaritmica
(Series1)

PUNTOS

0
S
N

60
40 {/

20

GRADOS

Gréfico 10 Curva del Trabajo en Equipo
Elaborado por: La Autora

En el grafico 10 podemos observar que la competencia comun Trabajo en
Equipo esta presente en todos los puestos. El maximo grado de exigencia le
otorga una mayor puntuacion, por ejemplo: en el maximo grado 6, los puntos
obtenidos son 167; mientras que para el grado 1 que es el minimo el total de

puntos acumulados son 28.

Trabajo en equipo
GRADOS PUNTOS
1 28
2 82
3 113
4 135
5 153
6 167
Logaritmica

Tabla 27 Trabajo en Equipo
Elaborado por: La Autora

Para calcular los puntos que le corresponden a los grados intermedios,
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para ello emplearemos la ecuacién que se obtuvo en la curva de Transparencia y
Etica; donde Y sera la variable (columna puntos), y X sera la constante (columna
grados: 2, 3, 4, y 5), estos valores deben ser reemplazados en la ecuacion y
obtendremos los puntos intermedios correspondiente a cada uno de los grados,

con lo cual completaremos la tabla.

Administracidon de Recursos

ADMINISTRACION DE RECURSOS
140
120 |V =65,65In(x) + 26,415__*
R?=1 ¢ Seriesl
;2
% 60 / Logaritmica
& 10 (Series1)
20 /
O T T 1
0 2 4 6
GRADOS

Gréafico 11 Curva de Administracién de Recursos
Elaborado por: La Autora

En el gréafico 11 podemos observar que la competencia comudn
Administracion de Recursos esta presente en todos los puestos, sin embargo la
necesidad de que el ocupante de un puesto cuente con esta competencia en
mayor o menor grado va a depender del puesto a ocupar. Es asi que podemos
observar que el maximo grado de exigencia le otorga una mayor puntuacion, por
ejemplo: en el maximo grado 5, los puntos obtenidos son 130; mientras que para
el grado 1 que es el minimo el total de puntos acumulados son 26. Esta
competencia estd asociada al uso eficiente de los materiales, equipos y los

recursos econémicos (ahorros de los socios)*'° que utiliza la Cooperativa.

1% E| ahorros de los socios: Se refiere a los depdsitos de dinero en efectivo que los socios y

socias dejan en sus cuentas de ahorro, certificados de depésito o ahorro programado en la
Cooperativa para ganar un interés por esos ahorros.
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Administracion de
recursos
GRADOS | PUNTOS
1 26
2 71
3 97
4 115
5 130
Logaritmica

Tabla 28 Administracién de Recursos
Elaborado por: La Autora

Para calcular los puntos que le corresponden a los grados intermedios,
para ello emplearemos la ecuacion que se obtuvo en la curva de Administracion
de Recursos; donde Y sera la variable (columna puntos), y X sera la constante
(columna grados: 2, 3y 4), estos valores deben ser reemplazados en la ecuacion
y obtendremos los puntos intermedios correspondiente a cada uno de los grados,

con lo cual completaremos la tabla.

Polifuncionalidad

POLIFUNCIONALIDAD

120
100 -

= 0,4621x

== Seriesl

«»w 80
S o //
2 20 // —Es>(p9ne1ncial
0 / (Series1)
0 T T )
0 6

2 4
GRADOS

Gréafico 12 Curva de Polifuncionalidad
Elaborado por: La Autora
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En el gréfico 12 podemos observar que la competencia comun
Polifuncionalidad est4 presente en todos los puestos, sin embargo esta
competencia esta directamente asociada al puesto a ocupar. Es asi que podemos
observar que el maximo grado de exigencia le otorga una mayor puntuacion, por
ejemplo: en el maximo grado 4, los puntos obtenidos son 111; mientras que para

el grado 1 que es el minimo el total de puntos acumulados son 28.

Polifuncionalidad

GRADOS | PUNTOS
1 28
2 44
3 70
4 111

Exponencial

Tabla 29 Polifuncionalidad
Elaborado por: La Autora

En la tabla 29 debemos calcular los puntos que le corresponden a los
grados intermedios, para ello emplearemos la ecuacion que se obtuvo en la curva
de Polifuncionalidad; donde Y sera la variable (columna puntos), y X sera la
constante (columna grados: 2, 3y 4), estos valores deben ser reemplazados en la
ecuacion y obtendremos los puntos intermedios correspondiente a cada uno de

los grados, con lo cual completaremos la tabla.
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Trabajo bajo presion

TRABAJO BAJO PRESION

120

100 //

80
S /
% 60 =g$==Seriesl
& 40 /
20
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0 4

2
GRADOS

Grafico 13 Curva del Trabajo bajo Presién
Elaborado por: LA AUTORA

En el grafico 14 podemos observar que el requerimiento de poder Trabajar
Bajo Presidén es una competencia que el ocupante de un puesto debe tener, sin
embargo esta habilidad también va a depender del puesto a ocupar. En nuestro
caso de estudio podemos observar que el maximo grado de exigencia le otorga
una mayor puntuacion, por ejemplo: en el maximo grado 3, los puntos obtenidos
son 111; mientras que para el grado 1 que es el minimo el total de puntos

acumulados son 37.

Trabajo bajo presion

GRADOS | PUNTOS
1 37
2 74
3 111
Lineal

Tabla 30 Trabajo bajo Presién
Elaborado por: La Autora

Debemos calcular los puntos que le corresponden a los grados

intermedios, para ello emplearemos la ecuacién que se obtuvo en la curva de
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Trabajo Bajo Presion; donde Y sera la variable (columna puntos), y X sera la
constante (columna grados: 2), estos valores deben ser reemplazados en la
ecuacion y obtendremos los puntos intermedios correspondiente a cada uno de
los grados, con lo cual completaremos la tabla.

c. Acumular puntos por cargos: En este paso se trasladaran los puntos
obtenidos de acuerdo a la categorizaciébn de cada uno de los puestos

segun como se podra observar en la siguiente tabla:

CARGOS

Coordinador(a)
Oficial de crédito 225 136 135 115 111
Aucxiliar de Senicios 188 136 113
Cajero(a)

Aucxiliar de limpieza
TOTAL PUNTOS

Tabla 31 Valoracidon de Cargos
Fuente: Escuela Politécnica Nacional (Centro de Investigaciones Territoriales Gestion del Talento
Humano por Competencias)
Elaborado por: La Autora

En la tabla 31 se puede observar que los valores obtenidos en cada uno
de las competencias comunes a través de la aplicacion de la ecuacion que
proporciona sus diferentes curvas, dan valores que son trasladados al casillero de
cada puesto mediante formula los puntos obtenidos en las tablas de cada
competencia comun. Para nuestro trabajo por ejemplo, para el puesto de
Coordinador(a) de oficina (ver tabla 50), cargo que se encuentra en el maximo
nivel, los puntos que le corresponden en Liderazgo sera el valor del nivel maximo
del grado seis, es decir 278 que debe ser tomado de la tabla 25, de la columna
obtencion de puntos por grados, y en ese orden se irh completando la tabla para
cada cargo respecto a cada competencia comdn y la sumatoria en forma
horizontal nos dara el total de puntos acumulados por cargo hasta un maximo de
1000 puntos.
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d. Fijacion de los sueldos por cargos: Los sueldos se fijaran de acuerdo a

la siguiente tabla:

NUEVA

CARGOS | PUNTOS | REMUNERACION | VALORACION

1.05
Cargo 1 $ -
Cargo 2 $ -
Cargo 3 $ -
Cargo 4 $ -
Cargo 5 $ -
TOTALES Total Total

Tabla 32 Fijacién de Sueldos por Cargos
Fuente: Escuela Politécnica Nacional (Centro de Investigaciones Territoriales Gestion del Talento
Humano por Competencias)
Elaborado por: La Autora

En la columna Puntos mediante formula se trasladaran los puntos
obtenidos para cada cargo de la columna Total puntos de la tabla 31,
seguidamente en la columna Remuneracién se colocaran los sueldos actuales
gue se pagan a los ocupantes de los diferentes cargos dentro de la organizaciéon y
por ultimo, se asigna en nuestro ejemplo un valor de 1.5 por cada punto obtenido

en cada cargo, es decir:

Nueva Valoracién = Puntos x Valor de cada punto

Nueva Valoracion = Puntos x 1.5

De esta manera la Nueva Valoracion nos permite hacer una comparacion
con la remuneracion real, esto es, si los diferentes cargos tienen una
remuneracion justa y equitativa frente a los demas cargos dentro de la
organizacion o si para cada cargo o para alguno de ellos se debe hacer un ajuste,

asi como también hacer una comparacion con la escala salarial del mercado.
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Finalmente, el modelo en construccion proporcionara la informacion
necesaria para que los ejecutivos de la organizacion asuman el compromiso y
responsabilidad en generar las normas y politicas salariales institucionales, con
una correcta y adecuada administracion salarial, que coadyuve en la revision
periodica de la remuneracion, y se considere atractivo dentro del mercado laboral
en su sector y valorado en funcién a los constantes cambios y desafios del mundo

cambiante y globalizado.

4.3 Reclutamiento y Seleccién

La gestion de recursos humanos no es que mas una serie de actividades
que estan direccionadas a organizar el personal, en busca de su desarrollo
personal y profesional, razén por la cual el modelo de gestion debe incluir el
reclutamiento y la seleccion, necesarios para contar con informacién de los
posibles candidatos a formar parte de la institucion financiera y seleccionar a los

mejores.

4.3.1 Reclutamiento: “Es un conjunto de técnicas y procedimientos que se
proponen atraer candidatos potencialmente calificados y capaces para ocupar
puestos dentro de la organizacién. En esencia, es un sistema de informacion
mediante el cual la organizacién divulga y ofrece al mercado de RH oportunidades

de empleo que pretende llenar”. (Chiavenato, 2011).

El reclutamiento debe estar disefiado de manera tal que capture la atencion
del potencial candidato; parte de las necesidades presentes y futuras de la
organizacion para contar con el suficiente niumero de personas, de las cuales

podra escoger a los mejores.

En la tabla 33 da a conocer cuales son las responsabilidades que debe

asumir el aspirante al cargo, las competencias necesarias que se requiere para el
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mejor desempefio, asi como también si se necesita 0 no experiencia y las

personas con las que se relaciona el puesto, por lo que debe saber manejar

buenas relaciones laborales, a continuacion se presenta la siguiente tabla.

ESPECIFICACION DE CARGO

NOMBRE DEL CARGO NIVEL DEL CARGO
AREA DPTO. OFICINA
REPORTA A SUPERVISA A GRADOS

RESUMEN DEL CARGO

MISION:

Tareas generales o tipicas

Tareas Ocasionales:

CARACTERISTICAS DE LA CLASE
Responsabilidad:
MATERIALES:
FINANCIEROS:
PERSONAS:
Iniciativa

Supervisién

Principales relaciones y entorno del cargo:

EXIGENCIAS DEL CARGO

Instruccion formal:
Experiencia laboral:
Capacitacion:
Adaptacién:

COMPETENCIAS CONTRATABLES

Tabla 33 Especificacion del Cargo
Fuente: Escuela Politécnica Nacional (Centro de Investigaciones Territoriales Gestion del Talento
Humano por Competencias)
Elaborado por: La Autora

La tabla 33 presenta una propuesta para la requisicion de personal, en la

qgue se incluyen datos personales del participante, las competencias minimas
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requeridas, la remuneracion que recibird por desempefiar el cargo para el cual
estd concursando en caso de ser seleccionado y otros aspectos que debe

conocer el candidato como: mision del puesto, nivel de estudios y otros.

En la siguiente tabla se presenta un formato de requisicion de personal,
que se da cuando el Coordinador(a) de oficina o de Zona informa al Coordinador
de Talento Humano la necesidad de realizar el reclutamiento y seleccion por la
vacante de un puesto. La propuesta de formulario que debe contener informacion
respecto a: Nombre del puesto, a qué departamento, area u oficina pertenece, los
conocimientos y destrezas que se requieren, asi como también la mision del

puesto. A continuacion la propuesta de formulario:

REQUISICION DE PERSONAL

FECHA DE HOY:
NECESIDAD DE CONTRATACION SOLICITADA POR:

Fecha de inicio de actividades del nuevo empleado: .......

DATOS GENERALES:

.- Nombre del puesto:

.- Departamento

.- Reporta a:
.- Sueldo base recomendado:
.- Tipo de contrato:

QD |W[IN[F

6.- Formacién Académica exigida:

7.- Experiencia minima y en que:

8.- Edad 6ptima para trabajar: 9.- Sexo
10.- Competencias minimas:

Normas

11.- Personalidad y conducta:

12.- Descripcién del trabajo: A.- MISION DEL PUESTO (O RAZON DE SER DEL CARGO)

B.- PRINCIPALES FUNCIONES (Funciones especificas)

GERENTE GENERAL (AREA) COORDINADOR INMEDIATO COORDINADOR TT.HH

FECHA:
PARA USOS DEL CONTRATANTE (RRHH):

Candidato Seleccionado:
Fecha de Ingreso a rol:
Sueldo aprobado:
Beneficios a recibir:
Observaciones:

Tabla 34 Requisicion de Personal
Fuente: Escuela Politécnica Nacional (Centro de Investigaciones Territoriales Gestion del Talento
Humano por Competencias)
Elaborado por: La Autora

4.3.2 Seleccién: “La seleccidon busca entre los candidatos reclutados a los mas

adecuados para los puestos disponibles con la intencién de mantener o aumentar
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la eficiencia y el desempefio del personal, asi como la eficacia de Ila

organizaciéon”. (Chiavenato, 2011).

Alcanzar las metas y objetivos institucionales, solo seran posibles si la
organizacién cuenta con el personal correcto y de manera oportuna, conseguir
este propésito es complicado si no se cuenta con las herramientas; a continuacion
explicaremos el proceso de seleccion una vez que se han definido los puestos e

identificada las vacantes se debera realizar lo siguiente:

1. Convocatoria: Se puede realizar a través de anuncios en los periddicos
locales, pagina web de la institucion o por referencias del personal de la
misma institucién, se presenta un formato que se podria aplicar en la

Cooperativa para convocar a los interesados en el puesto que esta vacante

CONVOCATORIAS PARA CONTRATAR PERSONAL
NOMBRE DEL CARGO:
PARA SU DPTO./AREA/OFICINA: OFICINA AZOGUES

PRINCIPALES RESPONSABILIDADES: REQUISITOS FORMALES:

Edad:
CONOCIMIENTOS DE:

CARACTERISTICAS PERSONALES BENEFICIOS (VENTA DE ASPECTOS
(COMPETENCIAS CONTRATABLES): RELEVANTES DE LA ORGANIZACION
O EL CARGO):
Remuneracion Fija: $

Remuneracion Variable:

Capacitacion Permanente.

Atractivo Clima Laboral

Establidad Laboral

Interesados enviar su hoja de vida a la pagina web: www.jardinazuayo.fin.ec

Atencién en Talento Humano, con referencia Coordinador(a) de oficina, hasta el 30/marzo/2014.
Sugerimos visitar nuestro portal en www.jardinazuayo.fin.ec

Tabla 35 Convocatoria para Contratar Personal
Fuente: Escuela Politécnica Nacional (Centro de Investigaciones Territoriales Gestion del Talento
Humano por Competencias)
Elaborado por: La Autora

En la convocatoria que muestra la tabla 35, se dan a conocer cuales son

las principales responsabilidades del cargo, asi como los requisitos del postulante
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y los conocimientos minimos que se requiere. En la segunda parte se detallan las
competencias con las que debe contar el candidato y en caso de presentarse para
la vacante se resume los beneficios econémicos que recibird al momento de
ocupar el puesto En el Anexo 10 se puede revisar la convocatoria llena con la

informacion para cada cargo.

2. Recolectar y seleccionar las carpetas a través de filtrar aquellas que
cumplen con todos los requisitos y de esta manera contar con un niamero

no excesivo de carpetas.

3. Pruebas: Para las pruebas se pueden contratar empresas especializadas
que faciliten la realizacion de un examen psicotécnico, para probar las
habilidades de los candidatos. También es necesario realizar una prueba
de conocimientos para asumir las responsabilidades del puesto, en este

caso es la misma institucion que puede disefar la prueba.

CRITERIOS DE VALORACION
PUNTOS VALOR
0 NO cumple
1 S| cumple

Tabla 36 Criterios de Valoracion
Elaborado por: La Autora

En la evaluacién de los conocimientos y destrezas se utilizaran los criterios
que se anotan en la tabla 36, esto es, la valoracion se realizara con la calificacion
de 1=Si, cuando tiene los conocimientos necesarios para ocupar el puesto, caso

contrario la calificacion serd de 0 = NO cuando no tiene los conocimientos.
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EVALUACION DE CONOCIMIENTOS

No

CONOCIMIENTOS NECESARIOS PARA LA POSICION

CARGO:

CONOCIMIENTOS NECESARIOS A LA PERSONA A CUBRIR EN EL 1° TR Sl NO

[ToTAL

Tabla 37 Evaluaciéon de Conocimientos

Fuente: Escuela Politécnica Nacional (Centro de Investigaciones Territoriales Gestion del Talento

Humano por Competencias)
Elaborado por: La Autora

En la tabla 37, se enlistan todos los conocimientos que el postulante debe

conocer, sin embargo, no son todos los que seran considerados para la

evaluacion, ya que se evaluaran los conocimientos minimos requeridos, mimos

que se detallan en la segunda parte de la hoja de evaluacion, de la cual se

obtendra una calificacion.

4. El siguiente paso sera evaluar los resultados obtenidos en las diferentes
pruebas, a fin de determinar los finalistas en funcion al promedio de los
resultados.

5. Los mejores puntuados pasaran a la siguiente etapa que es la entrevista,
en la cual las preguntas a realizar estaran relacionadas a evaluar las
habilidades del candidato y su afinidad con la cultura organizacional. La
entrevista estara a cargo del Coordinador de Zona, Gerente y Coordinador
de Talento Humano para Coordinador de oficina, salvo para los puestos
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restantes, en estos casos la entrevista estara realizada por el Coordinador

Zonal, Coordinador de oficina y un delegado de Talento Humano.

6. Finalmente, para que el candidato sea parte de la organizacién se debe
elaborar un contrato que contenga la oferta laboral, se debe considerar las
leyes, como también hacer constar una clausula del periodo de prueba que
abarca un tiempo de 90 dias, este ultimo aspecto debe constar en el
contrato que se incluye en la tabla de requisicion en el punto 9. En el
Anexo 8 se cuenta con los formularios llenos por cada cargo para una

mejor comprension.

Con este proceso se pretende que la persona contratada se sienta
comprometida con la institucidon y no a una persona en particular. Al constatar que
todos los candidatos pasaron por un mismo proceso y que la decision de
contratacion esta basada en los méritos a traves de las calificaciones obtenidas
en las pruebas, se generan en el candidato sentimientos de lealtad hacia la

institucion.

Para el caso de los altos cargos como contratar a un gerente, la
contratacion se lo hard con convocatoria externa, es decir de fuera de la
institucion se puede contratar una empresa especializada para el efecto; pero si el
escogimiento es al interior de la organizacion se sigue el mismo proceso, solo que
con algunas variantes muy importantes, ya que son puestos estratégicos y la

vacante surge muy rara vez, se debe considerar lo siguiente:

1) Se debe poner especial atencién en las habilidades y destrezas del
candidato, ya que la organizacion dificilmente proporcionara una
capacitacion especializada en alta gerencia, ya que el candidato
debera casi de inmediato asumir el cargo.

2) Se realizara un mayor andlisis de los antecedentes, son puestos con

mucha responsabilidad a nivel de toda la organizacion.
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3) Se debera realizar simulaciones que den a conocer las habilidades
de liderazgo y conocimiento para desempefarse en el puesto y su
capacidad para desenvolverse en el mercado donde la institucion

compite.

4.4 Evaluacion del desempefio

La evaluacion del desempeiio parte de la necesidad de la organizacion de
conocer cual es el esfuerzo que el evaluado esta dispuesto a hacer para cumplir
con los objetivos establecidos para el puesto y contribuir a alcanzar los objetivos

institucionales.

En el punto 4.1 de este capitulo se trabajé en el levantamiento de perfiles
con la identificacibn de los cargos existentes en la oficina Azogues de la
Cooperativa que se enlistan en la siguiente tabla:

Coordinador(a)
Oficial de Crédito
Auxiliar de Servicios
Cajero(a)

Auxiliar de Limpieza

Tabla 38 Perfil de Competencias
Elaborado por: La Autora

Posterior a conocer los cargos que se van a evaluar por medio del Modelo
de Gestion por Competencias, es importante identificar que conocimientos y
destrezas se requieren para el puesto, mismas que ya fueron identificadas en este
capitulo de acuerdo a la tabla 15, las actividades enlistadas seran aquellas que se
determinaran como de acuerdo a la tabla 14.

De acuerdo a los criterios sefialados en el punto 4.1 de levantamiento de
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perfiles en su punto 2 se detalla los pasos y criterios que se utilizaron para
obtener la puntuacion total de cada actividad como se puede observar en la tabla
14; posteriormente se escogeran las cuatro actividades o tareas mas puntuadas,
es decir las de mayor relevancia, mismas que son trasladadas a la tabla 15
denominada Perfil de Competencias de este capitulo, en donde, para cada
actividad se anotaran los conocimientos que son requeridos para el cargo, asi
como las destrezas que se necesitan, en este Ultimo caso se empled datos de la
tabla 16 de Modelo de Estructura.

En la evaluacion del desempefio es importante fijar objetivos que ayuden a
tener claridad de lo que se busca de las personas y lo que ellas esperan de la

organizacion:

1. Establecer metas de desempefio para cada uno de los puestos y definir los
criterios de evaluacion en un periodo de tiempo determinado.

2. Dar seguimiento al avance de cumplimiento de las metas fijadas para el
ocupante del puesto.

3. Dar cumplimiento a los reglamentos o normar de la institucion cuando un
colaborador ha demostrado un desempefio o0 comportamiento inaceptable.

4. Evaluar el grado de cumplimiento de la meta a fin de conocer a tiempo las
deficiencias encontradas y proporcionar capacitacion para eliminar la

brecha.

Para establecer metas de desempefio se debe primeramente contar con
indicadores a través de los cuales se pueda medir el grado de cumplimiento de
las metas. En la siguiente tabla se enlistan los indicadores que se consideraran

para la evaluacion.
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Alianzas estratégicas establecidas

CCH

Cumplimento de Carga horaria

CoO

Clima Organizacional

CPG

Cumplimiento de plan operativo

Informes entregados

FPO

Financiacion de Plan Operativo

ISCI

Indice de satisfaccion del cliente interno

NE

NUmero de errores

OO IN|O |0~ [WIN (P
rT.I

NSA

NUmero de socios atendidos

10 [PA Planes de accién

11 |SF Satisfaccion de los formados

12 |NSCL Numero de solicitudes de crédito llenadas
13|NTR Numero de transacciones realizadas

14 |CM Cumplimiento de metas

Tabla 39 Indicadores de Desempefio
Elaborado por: La Autora

Para la evaluaciéon del desempefio utilizaremos la matriz de Holmes que ya

fue empleada en el capitulo anterior en la tabla 21 en la que se analizaron las

competencias comunes (matriz de holmes), y con utilizaciébn de los mismos

criterios de la tabla 20 para evaluar los indicadores, cada indicador sera

seleccionado de acuerdo al puesto que se pretende evaluar:
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INICIALES DENOMINACION

AEI Alianzas estratégicas establecidas 05 05 05 05 200 20%
co Clima Organizacional 05 05 05 05 200l 20%
CPG Cumplimiento de plan operativo 0.5 0.5 0.5 0.25 1.75 18%
FPO Financiacion de Plan Operativo 0.5 0.5 0.5 0.5 2.00 20%
ISCI Indice de satisfaccion del cliente interno 0.5 05| 0.75 0.5 2.25 23%

10.00| 100%

Tabla 40 Evaluacion del Desempefio, caso Coordinador(a)
Fuente: Holmes
Elaborado por: La Autora

Como podemos observar en la tabla 40 se debe hacer un andlisis por cada
cargo para la obtencion de la ultima columna, cuyos resultados seran empleados
en la siguiente tabla: Se puede revisar en el Anexo 11 la informacion de

evaluacién por cada cargo.

AEI Alianzas estratégicas
establecidas 20% 80% 16%
CO
Clima Organizacional 20% 70% 14%
CPG Cumplimiento de plan
operativo 18% 50% 9%
FPO Financiacion de Plan
Operativo 20% 80% 16%
ISCI indice de satisfaccion
del cliente interno 23% 20% 5%
TOTAL 100% 59%

Tabla 41 Calificacion
Fuente: Escuela Politécnica Nacional (Centro de Investigaciones Territoriales Gestion del Talento
Humano por Competencias)
Elaborado por: La Autora
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En la tabla 41 se obtendra la calificacion de desempefio para cada cargo, al
multiplicar el grado de cumplimiento de las metas con la ponderacién de cada
indicador, y la sumatoria de estos resultados serd la calificacion de desempefio
gue se obtenga para el cargo a través de su aplicacion.

En la siguiente tabla se realizara la evaluacion de los valores, para lo cual

se aplicara el siguiente formato:

FORMATO DE EVALUACION DE VALORES

4.2.- FORMATO PARA EVALUACION DE VALORES

INSTRUCCIONES:

Califique cada aspecto de acuerdo a los siguientes criterios:
No cumple con las expectativas = 0

Si cumple con las expectativas = 1

|cARGO: " #REF! | Puntaje

N° TRIMESTRE 1 2 3 4 Sl NO
O o0od 0

A ACTUALIZACION DE CONOCIMIENTOS

1 ¢Posee capacidad para resolver temas que le son consultados?
2 ¢Busca su autocapacitacion y desarrollo?
3 ¢ Prioriza cuales son los temas que requiere capacitacion?

B RESPONSABILIDAD POR LA INFORMACION

4 ¢ Enocasiones suele dar informacion que le ha sido dada como
5 ¢Practica y fomenta la responsabilidad de recibir y entregar informacién?

C HABILIDADES Y DESTREZAS

6 ¢Permanentemente hace propuestas para la mejora?
7 ¢ Tiene dificultad de trabajar en equipo?

8 ¢Busca alcanzar las metas?

9 ¢ Realiza su trabajo sin necesidad de supervision?

D RIESGO

10 ¢Suele asumir con resistencia nuevas responsabilidades?
11 ¢Frecuentemente deja que otros tomen las decisiones?
12 ¢ Cuéando tiene nuevas ideas las pone en practica?

TOTAL
CALIFICACION

Tabla 42 Formato de Evaluacion de Valores
Fuente: Escuela Politécnica Nacional (Centro de Investigaciones Territoriales Gestion del Talento
Humano por Competencias)
Elaborado por: La Autora

La evaluacion de los valores esta realizada en funcién a las competencias

comunes determinadas a lo largo de este trabajo, como indica la tabla 42. Para
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una mejor comprension de como completar el formato de evaluacion de valores

se puede revisar el Anexo 12.

Durante la etapa de evaluacion se implementaran planes de accion para
las competencias que tengan muy baja calificacion, estos planes deben ser
revisados permanentemente con el propésito de ir eliminando la brecha existente
de acuerdo al siguiente formato. En el Anexo 13 se presenta una propuesta de

como completar la tabla de evaluacion de los planes de accion.

CARGO: Coordinador(a) |
Fechade Fecha
.z . . . '00 ‘b(\ Q
N° Plan de Acci6n Inicio Final o N &
¢° & &
(\6 q~>\‘\\ o
© 1, <&
1
2
3
4
5
TOTAL 0% 0%

Tabla 43 Evaluacion de Planes de Accién
Fuente: Escuela Politécnica Nacional (Centro de Investigaciones Territoriales Gestion del Talento
Humano por Competencias)
Elaborado por: La Autora

En la tabla 43 el plan de accion fue elaborado para el periodo de un afo.

Se resume en la tabla 44 las calificaciones obtenidas en el afio por cada
una de las competencias evaluadas, con el objetivo de obtener el resultado final e
individual por cada cargo, como se puede observar en la siguiente tabla:
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NOMBRE:

POSICION: Coordinador(a)

PERIODO: Enero a diciembre de 2013

META: 76%

POND. Calificacion Resultado

DESEMPENO 65% 59% 39%
VALORES 10% 82% 6%
CONOCIMIENTO 8% 83% 5%
DESTREZAS DE LIDERAZGO 9% 97% 5%
PROYECTOS 8% 34% 5%
PUNTAJE ANUAL 100% 59%

Tabla 44 Resumen individual de los Resultados de la Gestién
Elaborado por: La Autora

El resultado para el cargo de Coordinador(a) de acuerdo a la tabla 44 es
del 59%, calificacion que es muy baja si comparamos con la meta a cumplir que
es del 76%. Con la calificacion obtenida se hace necesario implementar las
acciones necesarias para superar las deficiencias encontradas en la evaluacion, a

continuacion un ejemplo de cémo se podria resumir las acciones en la tabla 47:

CARGO: Coordinadora(a) |

OBSERVACIONES DE

AREAS DE ACCION PLAN DE ACCION FECHA RESPONSABLE CUMPLIMIENTO

Fijar objetivos de desempefio individual y de equipo de trabajo.
Desempefio ene-14 Coordinador(a)
Evaluar el cumplimiento de las metas de desempeiio.

abr-14 Coordinador(a)

Capacitacion para fortalecer el liderazgo.
sep-14 Coordinador(a)

Establecer las medidas correctivas y ajustes después de la
evaluacion sep-14 Coordinador(a)
Elaboracién de un cronograma de actividades de capacitacion.

07-en-2015 Coordinador(a)

Capacitaciéon en comunicacion efectiva. 0l-0ct-15| Coordinador(a)

Elaboracién de un plan para identificar y desarrollar habilidades

Proyectos y destrezas de los miembros del equipo. 01-dic-15 Coordinador(a)
Implementacién de un plan de incentivos y de motivacion para
el personal. 01-dic-15 Coordinador(a)
Elaboracion de estrategias para fortalecer las destrezas de
cada uno de los miembros del equipo. 01-ab-2015 Coordinador(a)

Firma de Compromiso:

Tabla 45 Acciones de Correccion y Mejora
Fuente: Escuela Politécnica Nacional (Centro de Investigaciones Territoriales Gestion del Talento
Humano por Competencias)
Elaborado por: La Autora
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4.5 Plan de Capacitacion

El plan de capacitacion debe ser aplicado de manera sistematica, su

propoésito esta para que las personas se desarrollen o mejoren sus habilidades,

destrezas y conocimientos. Dentro de la capacitacion se deben realizar esfuerzos

por dar a conocer la cultura organizacional y sus valores.

La capacitacion tiene como objetivo:

a)
b)

c)
d)

Mantener y sostener la cultura institucional.

Ensefiar los procedimientos operativos que tienen que seguir para
realizar su trabajo.

Conocer las normas y politicas institucionales.

habilidades,
les permita crecer y

Mejorar las capacidades para sumar nuevas
conocimientos y responsabilidades que
contribuir al crecimiento de la institucién.

Eliminar las brechas encontradas en la evaluacion, en este ultimo
objetivo podemos utilizar la siguiente tabla para determinar la

brecha:

Ultima Desempefio

Calificacion Calificacion | Resultado Esperado Brecha
(A) Actual(B) (A- B) (D) (R-D)
Conocimientos
Destrezas
Valores

Tabla 46 Comparacion de Desempefio
Elaborado por: La Autora

Con la tabla 48 se podra constatar si el colaborador obtuvo el puntaje

requerido por la instituciébn, caso contrario, se debera realizar las siguientes
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acciones:

e Brindar capacitacion para eliminar las brechas entre el desempefio

esperado y el desempefiado obtenido a través de la tabla 49:

Rotacion , .,
Cursos | Talleres Pasantia | Institucion
de cargos

Cajero(a)

Auxiliar de
Servicios

Oficial de Crédito
Coordinador(a)

Tabla 47 Capacitacion
Elaborado por: La Autora

e Logrado el desempefio esperado, la institucion debe tomar como opcién
aplicar el plan de carrera por el buen desempefio, o lograr que el puesto
actual sea desafiante e interesante.

e Finalmente, tomar decisiones referidas a rescindir del contrato si el

colaborador no logra mejorar su desempefio después de algunos intentos.

El plan de capacitacion debe estar enfocado a:

a) Lograr que el personal adopte como suyos la misién, vision y valores de la

institucion.

b) Lograr transmitir la cultura organizacional mediante mensajes explicitos al

personal.
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c) Comunicar cuales son las actitudes y comportamientos que la institucion

espera de las personas.

d) Comunicar adecuada y oportunamente las ventajas de trabajar en la
institucion y las oportunidades de desarrollo profesional como el de

desarrollo personal.

e) Contar con capacitadores o instructores internos para capacitar y preparar

al nuevo personal que ingresa a la institucion.

f) Capacitar continuamente, con el fin de mejorar el desempefio y desarrollar

las habilidades y capacidades.

g) ldentificar las necesidades de capacitacion del personal.

h) Preparar a las personas para asumir un nuevo puesto con mayores
responsabilidades en caso de ascenso. De tal manera que pueda dirigir,
supervisar y motivar al personal que estara a su cargo.

i) Contar con colaboradores capacitados para realizar diferentes funciones.

j) Eliminar las brechas entre el desempefio actual y el desempefio deseado.

4.6 Sistema de retribucion econdémica por puestos y competencias

En este capitulo se han desarrollado una serie de actividades que requiere
el modelo, ahora el resultado es realizar una comparacion de la remuneracion real
qgue el colaborador percibe actualmente en la Cooperativa y cudl deberia ser su
nueva remuneracion, si el ocupante del puesto cuenta con las competencias

comunes identificadas en nuestro trabajo:
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VALORACION DE CARGOS POR PUNTOS

(REMUNERACION REAL)

Coordinador(a) 1000 $1,003 $1,047
Oficial de crédito 797 $780 $834
Auxiliar de Servicios 615 $554 $643
Cajero(a) 489 $554 $511
Auxiliar de limpieza 196 $349 $205

Tabla 48 Valoracién de Cargos por Puntos
Elaborado por: La Autora

Se puede observar en la tabla 50 que la nueva valoracién que se obtuvo
para cada uno de los puestos se incrementd respecto al sueldo real;, esta
informacion ya es un indicador para que la organizacion realice una revision de la
situacion actual de su personal; pero como se puede mirar para todos los casos
salvo cajero y auxiliar de limpieza, el modelo indica que se debe hacer un ajuste a
la reduccién de los sueldos para estos dos puestos, esto es pasar de $554,00 a
$511,00 y de $349,00 a $205,00 respectivamente.

COMPARACION DE REMUNERACION
$1,200
3 $1.000 \
a
- |
m $800 \
] \.\
w
[T1] $600
W \'_m
o $400
3 Q —— Sueldo
g $200 Real
—=— Nuevo
$0 M oordinador| Oficialde | Auxiiarde . Auxiliar de Sueldo
(a) Crédito Servicios Cajero(a) Limpieza
Sueldo Real $1,003 $780 $554 $554 $349
Nuevo Sueldo $1.045 $835 $643 $512 $205
PUESTOS

Gréfico 14 Analisis Comparativo de la Remuneracion
Elaborado por: La Autora
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El grafico 14 nos da una clara apreciacion, con la aplicacién de este paso
en la propuesta de modelo, el incremento de sueldo debe producirse en los
puestos de: Coordinador(a), Oficial de crédito y Auxiliar de Servicios; se puede
observar que la curva del nuevo sueldo esta por encima del sueldo real para estos
puestos; mientras que para Cajero(a) y Auxiliar de limpieza la curva cambia de
direccion, y la curva del nuevo sueldo se queda por debajo de la curva de sueldo

real.

4.7 Plan de Carrera

El plan de carrera consiste en dar oportunidad a las personas para escalar
a otros puestos de la misma organizacion con mayores responsabilidades y con

mas autonomia.

En Jardin Azuayo con una estructura relativamente plana resulta menos
posible la oportunidad de ascenso en el corto plazo, por lo que la institucion debe
lograr que los puestos sean mas interesantes o desafiantes para sus ocupantes.

Un plan de carrera debe enfocarse en:

a) Definir politicas que establezcan los mecanismos de carrera dentro de la

organizacion.

b) Que motive a las personas a mejorar permanentemente su desempefo

para alcanzar una promocion.
c) Que contribuya al crecimiento personal y profesional de las personas.

d) Lograr que las personas que sean promovidas estén identificadas con la

cultura organizacional.

Paulina Minchala 117


http://commons.wikimedia.org/wiki/File:LogoU.gif

o - Universidad de Cuenca

B

) 1|
g

e) Seleccionar cuidadosamente a los potenciales talentos para los cargos
administrativos de la institucién, con el fin de mantener la cultura de la

organizacion.

f) Que la organizacibn se preocupe permanentemente en proporcionar
capacitacion con el proposito de desarrollar habilidades gerenciales y de

liderazgo en el personal.

4.8 Plan de sucesién

El plan de sucesibn no es mas que proveer de personal con las
competencias necesarias y habilidades gerenciales y de liderazgo para ocupar los
puestos estratégicos de la organizacion como por ejemplo la Gerencia, que por

alguna situacion inesperada deba ausentarse.

La organizacion debe realizar algunas actividades para contar con un
equipo de personas que se ajusten a una posible sucesion, se presentan algunas

ideas:

e Capturar e identificar al personal que tienen habilidades comunicacionales,

de liderazgo y buen desempefio.

e Identificar a las personas que estan identificadas con la cultura de la

organizacion.

e Entregar mas responsabilidades o casos a resolver para conocer sus

capacidades de respuesta, solucién y toma de decisiones.

e Realizar simulaciones con el personal potencial a asumir estos cargos para

conocer su desempefio.
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e Preparar al potencial equipo a través de capacitacion o brindar desde la
organizacion las facilidades para que las personas puedan tomar cursos

gue potencialicen las competencias identificadas.

e Finalmente, ya con el equipo capacitado se podria delegar algunas
situaciones reales para que resuelvan bajo la direccién y supervision de un

experto.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

En la propuesta de CAPITULO IV: Modelo de Gestion del Talento Humano por
Competencias para una institucion financiera en el Sector Cooperativo. Caso
practico: Jardin Azuayo 2014, se tienen las siguientes conclusiones:

e En el andlisis FODA se determiné que existe deficiencia en la entrega de
informacion y comunicacion interna y externa a la organizacion, debilidad
muy fuerte, y que podria poner en riesgo la implantacion adecuada del

Modelo de Gestion por Competencias.

e No existe un Plan de Carrera al que pueda acceder el personal de
Cooperativa, lo que en el largo plazo puede generar falta de interés y
compromiso de las personas con la institucion y posiblemente considerar

ofertas de trabajo de la competencia.

e No existe un proceso que facilite identificar la necesidad de personal para
las oficinas de la Cooperativa y realizar de manera oportuna la

convocatoria para cubrir las vacantes.

e El mercado laboral cooperativo busca conseguir los mejores talentos, y que
mejor si tienen experiencias y ya han pasado por un proceso de formacion,
capacitacion y entrenamiento, sin embargo para Jardin Azuayo se ha
convertido en una dificultad, por la salida de estos talentos en los que ha

invertido tiempo y dinero en su formacion y capacitacion.

e La carencia de herramientas de evaluacion no ponen de manifiesto las

brechas de conocimientos y destrezas requeridos por la organizacion, lo
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cual dificulta brindar capacitacion oportuna para el desarrollo profesional

de las personas.

e La falta de evaluacion periddica no permiten determinar las habilidades y
destrezas de las personas para potencializarlas a través del entrenamiento

y capacitacion.

e El no contar con politicas y normas de la gestion de talento humano
provoca la falta de claridad de lo que se espera de la persona que va
ocupar el cargo y las responsabilidades a asumir, generando incertidumbre

e inseguridad y como resultado un bajo desempefio.

e No existe un plan de sucesion para los cargos estratégicos de la
organizacién, lo que pone en riesgo no contar con el personal que pueda
cubrir de forma inmediata la ausencia por ejemplo del gerente en caso de

alguna situacién no esperada.

5.3 Recomendaciones

En la propuesta de CAPITULO IV: Modelo de Gestion del Talento Humano
por Competencias para una institucion financiera en el Sector Cooperativo. Caso

practico: Jardin Azuayo 2014., se tienen las siguientes recomendaciones:

e Elaborar estrategias de coordinacion e integracion de actividades que
fomenten el trabajo en equipo, esto ayudar4d de manera significativa a

fortalecer la cultura organizacional.

e Elaborar politicas y normas de la gestion del talento humano, ya que estas
son las pautas que la organizacion debera aplicar al momento de una

nueva contratacion, promocioén o0 sucesion para un nuevo cargo, de esta
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manera la persona tendra claridad de las condiciones y responsabilidades
que asume Yy la escala salarial que obtendra, en resumen, claridad de lo

que es aceptable y de lo pueden esperar.

e Definir las funciones que debe desempefiar el departamento de talento
humano de la Cooperativa, a fin de que la organizacion pueda contar con
las personas correctas, en el lugar y momento correcto, con las suficientes
habilidades, capacidades y motivacion para desempefar adecuadamente

el puesto y alcanzar las metas y objetivos de la organizacion.

e Determinar las tareas claves del puesto, funciones y responsabilidades son
base para determinar las competencias requeridas para los cargos a ser

ocupados.

e Generar un ambiente de trabajo adecuado, proporcionar los recursos
materiales y econdmicos necesarios para ejecutar las diferentes tareas que

le han sido asignadas para el cumplimiento de los objetivos institucionales.

e Brindar capacitaciéon y formacidon permanente, con planes de carrera que
motive a su personal a desempenfarse en el puesto de trabajo con el mejor

rendimiento y compromiso con la organizacion.

e Contar con un proceso de seleccion sirve para elegir a los mejores
candidatos y contar con las personas correctas para los puestos vacantes,

en el tiempo ideal.

e Contar con un Modelo de Gestion del Talento Humano por Competencias,
proporciona herramientas y metodologias, que puede ser aplicada por
otras instituciones del sector cooperativo; no se requiere de tiempos
exagerados para su construccion e implantacion, ni la erogacion de fuertes

sumas de dinero. La aplicacion del modelo debe ser considerada como
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una inversiéon en capital humano, ya que los beneficios son innumerables,
entre los cuales tenemos: contar con gente motivada, comprometida e

innovadora.

e Gestionar adecuadamente el talento humano, produce resultados de

rentabilidad y sostenibilidad para la organizacion en el tiempo.

e Los organismos de integracion como son las Uniones de Cooperativas,
dentro de su plan estratégico tienen como objetivo proveer de capital
humano competente a las organizaciones de la Economia Popular y
Solidaria, se deberia armar alianzas estratégicas para ejecutar estos
proyectos a largo plazo, generando relaciones gana — gana, nuevas

alianzas y socios estratégicos.
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ANEXOS

Anexo 1 Encuesta del Clima laboral

EDAD: |_| SEXO: |_| ANOS DE TRABAJO:|_|
z 9
PREGUNTAS O SITUACIONES ,;:g) % o <§(
> wila2| >
> S|<| >
= m|=[ =
1 [La habilidad de su Coordinador(a) inmediato para establecer objetivos es: 41 4 |3
2 |La relacion con su Coordinador(a) inmediato es: 6| 6
3 |El compromiso que genera en usted su Coordinador(a) inmediato con el trabajo es: 41 6 |1
4 |La participacion que permite su Coordinador(a) inmediato en la toma de decisiones es: 3 7 |1
5 |Su Coordinador(a) inmediato para corregir y sancionar es: 21 5 [3]1
6 |El nivel de similitud de caracteristicas suyas con la de su grupo de trabajo es: 21 9
7 |Su nivel de satisfaccion con las ideas del grupo de trabajo es: 10 [ 1
8 |Los comportamientos laborales de su grupo de trabajo le parece que son: 10 | 1
9 |Su nivel de informacién actual sobre los objetivos estratéicos de la organizacion es: 3] 6 |2
10 |Su nivel de informacioén actual sobre los objetivos operativos de su area es: 5| 6
11 |Su nivel actual de apoyo a los objetivos estratégicos y operativos es: 5] 5 |1
12 |La cantidad de actividades de su trabajo que son de gran interés y aporte a la organizaciones: | 5[ 6
13 [Usted considera que su trabajo es: 3| 8
Las actividades diarias que usted realiza le dejan la sensacion de estar agregando valor a la
14 |organizacién en un nivel: 6| 5
15 |[A sujuicio el nivel de jerarquia en la organizacion es: 1] 8 [2
16 [Para cumplir su trabajo la actual cadena de mando de la organizacién le ayuda en un nivel: 21 7 |2
Usted cree que lo que se comenta en los pasillos, comedor y otros lugares le permite tener una
17 [informacién de la organizacion: 6 [4]1
Las decisiones y acciones de la organizacién son informados por canales extraoficiales en
18 [forma: 9 1)1
Hay personas dentro de la institucién que influyen en usted o sus comparieros de trabajo y le
19 |hacen sentir que pertenece a una organizacion: 21 4 (4|1
Luego de dialogar sobre el futuro de la instituciéon con alguna persona que usted considera "bien
20 [informada" le queda la idea de un futuro: 8 |3
Las Ultimas decisiones de su Coordinador(a) inmediato o de las maximas autoridades respecto
21 |de la distribucion de beneficios fue: 1] 6 [4
22 |[Siente que la distribucion de los beneficios que se dan en la organizacion son: 1] 6 [4
23 |Actualmente las decisiones son comunicadas en forma: 4 |7
24 |La informacion oficial de la organizacion es: 6 [4]1
25 |Su lugar de trabajo y la posicion del mismo en el edificio le parece que es: 5] 5 |1
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Anexo 2 Listado de actividades

LISTADO DE ACTIVIDADES DEL CARGO

MIEMBROS DEL GRUPO: 1
Nivel Estructural:

CARGOD AREA |:| OFICINA Coordinador(a)
N° Detalle de actividades F|C]| D | Total
1 [Revisar liguidez 515 2 15
2 |Mantener un bajo nivel de morosidad 5]15] 5 30
3 |Incrementar las captaciones 5]15] 5 30
4 | Tranfererir efectivo 4145 24
5 |Aprobar créditos 515]| 4 25
6 |Ejecutar el POA financiero 415 4 24
7 |Elaborar el POA financiero 115 4 21
8 |Mantener un buen clima laboral 514 4 21
9 |Ejecutar los procesos establecidos 514] 4 21
Hacer cumplir las normas de riesgo (liquidez, mercado, crédito,
10 [operacional) 514] 4 21
11 |Custodiar documentos de valor 5[5 83 20
12 |Elaborary presentar informes 4141 4 20
13 |Contar con el personal necesario 5[5 3 20
14 |Resolver problemas 4141 4 20
15 |Solicitar efectivo 3[5] 3 18
Revisar y dar seguimiento a los informes presentados por los
16 |abogados 214] 4 18
17 |Firmar documentos 5[4] 3 17
18 |Responder consultas 514] 3 17

Supervisar el cumplimiento de tareas asignadas a los miembros del
19 |equipo

N
N
w
H
o

Realizar reuniones para planificar, evaluar, gestionar los riesgos

20 [institucionales y dar seguimiento 414 3 16
21 [Enviary recibir documentos 4121 6
22 |Gestionar convenios locales 1121 3 7
23 |Dar seguimiento a la capacitacién de directivos 21 3] 2 8
24 [Organizar actividades socio-cultarales 2121 3 8
25 | Asistir a reuniones convocadas 33 2 9
26 |Solicitar recursos materiales. 21 4] 2 10
27 |Realizar arqueos de caja 41 4] 2 12
28 [Convocar y dirigir reuniones 3[3] 3 12
29 |Elaborar propuestas de mejora 1141 3 13
30 [Controlar la asistencia del personal 514] 2 13
31 |Apoyar la ejecucién del POA de directivos 2141 3 14
32 |Revisar, responder y enviar correos 513 3 14
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LISTADO DE ACTIVIDADES DEL CARGO

MIEMBROS DEL GRUPO: 1
Nivel Estructural:

CARGOD AREA |:| OFICINA Oficial de Crédito
N° Detalle de actividades F|C| D | Total
1 |Revisar documentos para crédito 514 2 13
2 |Entregar notificaciones escritas a los socios morosos 4141 2 12
3 |Revisary responder correos 513 2 11
4 |Hacer llamadas telefénicas 53] 1 8
5 |Archivar documentos 312 2 7
6 [Aplicar las politicas institucionales 515 4 25
7 |Liquidar créditos 5[3] 5 20
8 [Aplicar la metodologia de crédito 5[5] 3 20
9 |Custiodar fondos de caja chica 5|15 3 20
10 |Hacer inspecciones para créditos hipotecarios 415] 3 19
11 |Entregar pagarés a los abogados de socios a ser demandado 3|15 3 18
12 |Hacer inspecciones de microcréditos 414 3 16
13 |Entregar informacién 53] 3 14
14 |Llenar solicitudes de crédito 513 3 14
15 |Ingresar informacién de solicitantes de crédito al sistema informatico 4 15| 4 24
16 [Analizar solicitudes de crédito 415 4 24
17 |Entregar respuesta de resoluciéon de las solicitudes de crédito 413] 3 13
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LISTADO DE ACTIVIDADES DEL CARGO

MIEMBROS DEL GRUPO: 3
Nivel Estructural:

CARGO | AREA [] oFiciNA [ Auxiliar de Servicios
N° Detalle de actividades F|C| D | Total
1 |Ingresar de DNI 514 1 9
2 |Archivar documentos 512 2 9
3 |Llamar a confirmar datos de cuentas aperturadas 512 2 9
4 |Entregar pagarés cancelados 512 2 9
5 |Revisar la efectivizacién de pagos interbancarios 512 2 9
6 |Contratar Ahorros programados 512 2 9
7 |Pagar a proveedores 4 (2 2 8
8 |Solicitar suministros 213 2 8
9 [Llamar socios/clientes 511 1 6
10 [Llenar papeletas de depésito y retiro 511 1 6
11 [Elaborar informes 21 2| 2 6
12 |Entregar claves de seguridad a socios 5]14| 3 17
13 |Emitir certificados de depodsito 54| 3 17
14 | Abrir de cuentas 512 4 13
15 |Ejecutar peticiones de la Coordinacion General y de oficina 413 3 13
16 |Recibir documentos para cierre de cuentas 5|12 3 11
17 |Entregar tarjetas de débito a socios 52 3 11
18 |Revisary responder correos 53] 2 11
19 |Retirary enviar pedidos por transporte 41 3] 2 10
127
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LISTADO DE ACTIVIDADES DEL CARGO

MIEMBROS DEL GRUPO: 3
Nivel Estructural:

CARGOD AREA B OFICINA E Cajero(a)
N° Detalle de actividades F|C| D | Total
1 [Contar efectivo 52| 3 11
2 |Recibir yregistrar depésitos y retiros de los soicos 52| 3 11
3 |Cobrar en ventanilla los servicios basicos y otros servicios financierosyl 5 | 2 | 3 11
4 |[Enviar reportes 513 2 11
5 |Cuadrar caja 52| 3 11
6 [Archivar documentos 513 2 11
7 |Revisaryresponder correos 513 2 11
8 |Aperturar caja 512 2 9
9 [Registrar notas de crédito 512 2 9
10 |Registrar notas de débito 52| 2 9
11 |Sacarreportes 512 2 9
12 |Llenar formularios 512 2 9
13 [Controlar el correcto llenado de la vitdcora de ingreso al areadecajas | 5| 2 | 2 9
14 [Revisar la liquidez 512 2 9
15 |Llamar a socios por cheques protestados 512 2 9
16 |Llamar a socios por transferencias rechazadas 512 2 9
17 |Realizar cierres de cuentas de socios 512 2 9
18 |Cerrar caja 512 2 9
19 |Atender a los clientes y socios en las transacciones de caja 512 2 9
20 [Elaborar informes 212 2 6
21 |Realizar cAmara de compensacion 54| 4 21
22 |Mantener concentracion al realizar transacciones para evitar errores 53| 4 17
23 |Estar actualizado en la normas y procesos para ejecutarlos 53] 4 17
24 [Pagar en ventanilla algunos senvicios no financieros 53] 3 14
25 |Registrar tranferencias de efectivo internas y externas 53] 3 14
26 [Revisar reportes 53] 3 14
27 |Mantener una alta integracién personal 5[3] 3 14
LISTADO DE ACTIVIDADES DEL CARGO
MIEMBROS DEL GRUPO: 1
Nivel Estructural:
CARGO] | AREA [] OFICINA[ { Auxiliar de limpieza
N° Detalle de actividades F|C| D | Total
1 [Atender oportunamente con requerimientos de todas la personasy estrf 5| 2 | 3 11
2 |Cumplir con la normativa interna de la organizacién 5141| 4 21
3 |Limpiar, adecentar y ordenar oficinas, muebles y enseres enlas areasin 5| 3 | 3 14
4 |[Solicitar y mantener a su cargo material de limpieza adecuado parasus| 2 | 2 | 2 6
5 |Corresponder a colaborar en el empagque o reubicacionde muebles,mg 2 | 1 | 1 3
128
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Anexo 3 Perfil por Competencias

PERFIL DE COMPETENCIAS

MIEMBROS DEL GRUPO: 1

CARGO: Coordinador(a)

Analisis Socio-econdémico
Finanzas

Planificacion

Marketing y Ventas
Manejo del Tiempo

Administracion de recursos
Transparencia y ética
Inteligencia Emocional

OTRAS
IACTIVIDADES RELEVANTES CONOCIMIENTOS DESTREZAS COMPETENCIA
S
Finanzas Resultados con calidad Compromiso
Riesgo de mercado Trabajo en equipo Creatividad
Andlisis Financiero Administracion de recursos Liderazgo
Mantener un bajo nivelde  [Computacién Polifucionalidad Proactividad
Técnicas de Negociacion Creatividad e innovacién
Transparencia y ética
Riesgo y comportamiento de mercado |Habilidades y destrezas Iniciativa
Analisis Financiero Trabajo en equipo Honestidad
Incrementar las captaciones |Técnicas de Negociacion Trabajo bajo presion Proactividad
Computaciéon Riesgo Lealtad

Responsabilidad

Riesgos de liquidez

Riesgo

Responsabilidad

Paulina Minchala

Mercado Administracién de recursos
Tranfererir efectivo Finanzas Transparencia y ética
Seguridad
Finanzas Trabajo en equipo Discernimiento
Aprobar créditos Riesgo y comportamiento de Mercado |Trabajo bajo presién Responsabilidad
Contabilidad Transparencia y ética Compromiso
Metodologia de crédito Flexibilidad y adaptacion Iniciativa
Gestiény Direccion Resultados con calidad
Planificacion Estratégica Liderazgo Compromiso
Finanzas Responsabilidad por informacién| Lealtad
Administracién de Personal Trabaj(_) en e_quipo Responsabilidad
Ejecutar el POA financiero Analisis Flnanmero o Adr_mnl_strac_lon de recursos Proactividad
Economia Popular y Solidaria Polifucionalidad
Riesgo y comportamiento de Mercado |Transparencia y ética
Computacion Creatividad e innovacion
Maneijo del tiempo
Mejora Continua
Nivel Estructural Cargo O Oficina [1] Area []
| Nombre: .........................
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PERFIL DE COMPETENCIAS

CARGO: Oficial de Crédito

OTRAS
IACTIVIDADES RELEVANTES CONOCIMIENTOS DESTREZAS COMPETENCIA
S
Riesgo y comportamiento de mercado [Actualizacién de conocimiento
Fiananzas Educacion Proactividad

Aplicar politicas institucionales

Responsabilidad por informacién|

Ingresar informacion de
solicitantes de crédito al
sistema informatico

Computacién
Software FISJA

Habilidades y destrezas
Actualizacién de conocimiento
Responsabilidad por informacién|
Creatividad e innovacién

Riesgo

Disernimiento
Responsabilidad

Aplicar la metodologia de
crédito

Finanzas
Mercadeo
Computacién

Habilidades y destrezas
Responsabilidad por informacién|
Administracion de recursos
Riesgo

Discernimiento

Custiodar fondos de caja chica

Contabilidad
Matematicas
Reglamentos institucionales

Administracién de recursos
Transparencia y ética

Responsabilidad

Riesgo y comportamiento de mercado
Jurisprudencia

Responsabilidad por informacién|
Trabajo bajo presion

Disernimiento
Responsabilidad

Analizar solicitudes de crédito [ Computacién Actualizacion de conocimiento  [Compromiso
Transparencia y ética
Resultados con calidad
Nivel Estructural Cargo O Oficina [ Area []
|Nombre: ..........................
130
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PERFIL DE COMPETENCIAS

CARGO: Auxiliar de Servicios

ACTIVIDADES RELEVANTES

CONOCIMIENTOS

DESTREZAS

OTRAS
COMPETENCIA
S

Entregar claves de seguridad
a socios

Seguridad
Computacién

Administracién de recursos
Actualizacién de conocimiento
Responsabilidad por informacion|
Transparencia y ética

Discernimiento
Responsabilidad

Emitir certificados de deposito

Software Fisja
Computacién
Normativa interna y externa

Administracion de recursos
Actualizacion de conocimiento
Responsabilidad por informacion|
Transparencia y ética

Discernimiento

Normas vy Reglamento Resultados con calidad Etica
Mecanografia Responsabilidad por informacién| Discernimiento
Computacién Actualizacién de conocimiento  [Compromiso

Abrir de cuentas Software Fisja Transparencia y ética Creatividad
Manejo de Utilitarios Creatividad e innovacion Honestidad
Manejo de utilitarios Habilidades y destrezas Compromiso

Ejecutar peticiones de la Normas v Politicas Responsabilidad por informacién
Coordinaciéon General y de  [Mecanografia Transparencia y ética
oficina Relaciones Humanas
Nivel Estructural Cargo O Oficina [1] Area []
Nombre: ..........c.ociiin,
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PERFIL DE COMPETENCIAS

CARGO: Cajero(a)

Paulina Minchala

OTRAS
IACTIVIDADES RELEVANTES CONOCIMIENTOS DESTREZAS COMPETENCIA
S
Manejo de utilitarios Resultados con calidad Lealtad
Realizar camara de Mecanografia Responsabilidad por informacién|
Riesgo Financiero Trabajo bajo presion
Conocimientos Técnicos Actualizacién de conocimiento
Transparencia y ética
Mecanografia Riesgo Compromiso
Reglamentos Habilidades y destrezas
) Manejo de equipo de oficina Trabajo bajo presion
Mantener concentracion al Relaciones Humanas Riesgo
realizar transacciones para |Contabilidad Transparencia y ética
evitar errores Matematicas
Software Fisja
Conocimientos Técnicos
Computacién
Estar actualizado en las Normas y procesos Actualizacion de conocimiento  |Compromiso
normas v procesos para
Manejo de utilitarios Responsabilidad por informacién|
Pagar en ventanilla algunos Softw_ares para pago de_‘ Servicios Rlesgc_) L.
nicios no financieros Manej_o de equipo de oficina Admlqlstrgglon de recursos
se Relaciones humanas Actualizacion de conocimiento
Transparencia y ética
Manejo de utilitarios Responsabilidad por informacién|
Registrar tranferencias de Mecanoqraﬁa Riesgo L
fectivo infernas v externas Relaciones humanas Admln_lstra}cmn de recursos
€ y Actualizacion de conocimiento
Transparencia y ética
Reglamentos Etica |Transparenciay ética Compromiso
Mantener una alta integracion Trabajo en equipo
personal Liderazgo
Responsabilidad por informacion|
Maneijo de utilitarios Responsabilidad por informacién| Compromiso
) Softwares Administracién de recursos
Revisar reportes Computacion Transparencia y ética
Resultados con calidad
Nivel Estructural Cargo O Oficina [1] Area []
|Nombre: ..........................
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PERFIL DE COMPETENCIAS

CARGO: Auxiliar de limpieza

OTRAS
IACTIVIDADES RELEVANTES CONOCIMIENTOS DESTREZAS COMPETENCIA
S

Cumplir conla normativa  |Normas Responsabilidad por informacion

interna de la organizacion |Reglamentos y Seguridad Transparencia y ética Compromiso

Responsabilidad por bienes Creatividad

Limpiar, adecentar y ordenar

Atender oportunamente con

requerimientos de todas la Trabajo en Equipo Responsabilidad por informacién| Proactividad
personasy estructuras de la

organizacion
Nivel Estructural Cargo O oficina [ Area []
|Nombre: ........................
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Anexo 4 Clasificacion de las Competencias

CLASIFICACION DE COMPETENCIAS PARA SELECCION Y CAPACITACION

CARGO: Coordinador(a)

N° CONOCIMIENTOS

CAPACITACION O
SELECCION

Analisis Financiero

N

Administracioén de Personal

Analisis Socio-econdmico

Computaciéon

Economia Popular y Solidaria

Finanzas

Gestién y Direccion

Manejo del Tiempo

Marketing y Ventas

Mejora continua

Mercado

Metodologia de crédito

Planificacion

Planificacion Estratégica

Riesgo de mercado

Riesgo y comportamiento de Mercado

Seguridad

WININININIWINININIWININ WL N W

Técnicas de Negociacion

3

N° DESTREZAS

CAPACITACION O
SELECCION

Administracion de recursos

x

N

Actualizacion de conocimiento

Responsabilidad por informacion

x

Transparencia y ética

Resultados con calidad

Creatividad e innovaciéon

Trabajo bajo presién

Riesgo

Liderazgo

XX XXX

WWwwwwINd|w N
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CLASIFICACION DE COMPETENCIAS PARA SELECCION Y CAPACITACION
CARGO: Oficial de crédito
R CAPACITACION O
N CONOCIMIENTOS 3 SELECCION
Actualizacién de conocimiento X 3
Computacion 3
Software Fisja X 3
Normativa interna y externa X 3
Normas y Reglamentos X 3
Mecanografia 1
Manejo de utilitarios 1
Normas y Politicas X 3
Relaciones Humanas 3
o CAPACITACION O
N DESTREZAS 3 SELECCION
Actualizacidn de conocimiento X 3
Responsabilidad por informacion X 3
Habilidades y destrezas X 3
Riesgo X 3
Transparencia y ética X 3
Resultados con calidad X 3
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CLASIFICACION DE COMPETENCIAS PARA SELECCION Y CAPACITACION

CARGO: Auxiliar de Servicios
. CAPACITACION O
N CONOCIMIENTOS 1 3 SELECCION
Administracién de recursos X 1
Conocimientos Técnicos X 3
Contabilidad X 1
Manejo de equipo de oficina 1
Manejo de utilitarios X 1
Matematicas X 1
Mecanografia X 1
Normas y procesos X 3
Reglamentos X 3
Relaciones Humanas X 3
Riesgo Financiero X 3
Software Fisja X 3
Softwares para pago de senvicios X 3
R CAPACITACION O
N DESTREZAS 1 3 SELECCION
Administracién de recursos X 3
Actualizacién de conocimiento X 3
Responsabilidad por informacion X 3
Transparencia y ética X 3
Resultados con calidad X 3
Creatividad e innovacion X 3
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CLASIFICACION DE COMPETENCIAS PARA SELECCION Y CAPACITACION

CARGO: Auxiliar de Limpieza
R CAPACITACION O
N CONOCIMIENTOS 3 SELECCION
1 [Normas X 3
2 |Reglamentos y Seguridad X 3
3 |Trabajo en equipo X 3
. CAPACITACION O
N DESTREZAS 3 SELECCION
1 [Responsabilidad por informacién X 3
2 |Transparenciay ética X 3
3 |Responsabilidad por bienes X 3
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Anexo 5 Niveles por cada Esperados por cada Competencia Comun

COMPETENCIA/FACTORES

NIVELES ESPERADOS

Minimo

Conseguir que el equipo se
involucre y apoye a efectivizar
nuevas ideas.

Liderazgo

Alto

Lograr que los objetivos personales
del equipo se identifiquen con los
objetivos institucionales.

Actuar con responsabilidad y
honestidad.

- ia v i Minimo
ranparencia 'y etica Promover que 10S principios y
valores personales se identifiquen
Alto con los institucionales.
Organizar citas.
Minimo
Trabajo en equipo ” )
J quip proyecto, donde es necesario
relacionarse con personas,
Alto organizaciones o instituciones.
Programar compras de materiales y
. , Minimo equipos.
Administracion de recursos recursos materiales, financieros y
capital humano para una
Alto coorporacion.
Polifuncionalidad Minimo Trabajar en equipo.
en el logro de los objetivos
Alto institucionales.
Mantener la calma y tomar
_ _ ) .~ decisiones.
Trabajo bajo presion Minimo ,
psicolégico y fisico frente a un
Alta conflicto.
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Anexo 6 Niveles de las Competencias

Nombre competencial/facto Liderazgo

Definicion:
Grados Descripcién
1 ideas.
2 Lograr que el equipo esté alineado a la filosofia de la institiucion.
3 Cumplir con los compromisos asumidos.
4 Trabajar de manera conjunta en el logro de un objetivo.
5 Definir responsables y tiempos en la ejecucion de las tareas.

(o))

Lograr que los objetivos personales del equipo se identifiquen con
los objetivos institucionales.

Nombre competencia/facto Tranparenciay ética
Definicion:
Grados Descripcién
1 Actuar con responsabilidad y honestidad.
2 Lograr un acuerdo que favorezca a las partes.
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Nombre competencia/facto Trabajo en equipo
Definicion:
Grados Descripcién
1 Organizar citas.
2 Apoyar a alcanzar los objetivos propuestos.
3 Aprobar si la accion realizada es correcta o no.
Evaluar las dificultades encontradas y determinar las acciones
4 mas apropiadas.
5 Diferenciar entre un error y una falta grave.
6 Trabajar como director de un proyecto, donde es necesario
relacionarse con personas, organizaciones o instituciones.

Nombre competencia/facto Administracién de recursos
Definicion:
Grados Descripcion
1 Programar compras de materiales y equipos.
2 Programar y ejecutar acciones para evitar imprevistos.
3 Delegar responsabilidades a los miembros del equipo.
4 Tomar decisiones.
Determinar las necesidades de recursos materiales, financieros y
5 capital humano para una coorporacion.
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Nombre competencial/facto Polifuncionalidad

Definicion:
Grados Descripcion
1 Trabajar en equipo.
2 Saber comunicar.
3 Lograr empatia con los miembros del equipo.
4 Poder cubrir una vacante por ausencia de un empleado.
5 Contribuir con acciones concretas en el logro de los objetivos

Nombre competencial/facto Trabajo bajo presion

Definicion:
Grados Descripcion
1 Mantener la calma y tomar decisiones.
2 Cuidar de las relaciones personales e interpersonales.
3 Mantener el control emocional, psicolégico y fisico frente a un
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Anexo 7 Especificacion del Cargo

ESPECIFICACION DE CARGO

NOMBRE DEL CARGO MIVEL DEL CARGO
Coordinador(@) de oficina Administrativeo
AREA DPTO. OFICINA
ArFogues
REPORTA A SUPERVISA A GRADOS
Coordinadon(a) Zonal Auxiliar de limpieza
Cajero(a) 5]

Anpdliar de Servicios
Oficial de Crédito

RESUMEN DEL CARGO

MISION:
Apoyar en las actividades de capacitacion y formaci on del personal a cargo. Ejecutar
actividades y tacticas para. brindar senvicios financieros vy socio-culturales con calidad vy calidéez

Tareas generales o tipicas
Mantener un baio nivel de morosidad
Incrementar las captaciones
Tranfererir efectivo

Aprobar créditos

Eiecutar el POA financiero

Tareas Ocasionales:

Supervisar el cumplimiento de tareas asianadas a los miembros del equipo

Ewvaluar el desempefic de los colaboradores de la oficina a su cargo.

Representar o hacer las veces del Gerente General en eventos o asuntos privados o plblicos
Gestionar comvenios locales

Organizar actividades socio-cultarales

CARACTERISTICAS DE LA CLASE

Responsabilidad:

MATERIALES: Responde administrativamente sobre el buen uso de los materiales.

FINAMCIEROS: Responde administrativa y civilmente sobre el buen uso de los ahoros
e lnas sncins

PERSOMNAS: Responde sobre los objetivos de grupos de trabajo.

Iniciativa

En Alto grado. Sus iniciativas y direccion incide directaments en los objetivos de la oficina ypor
ende de la organizacidén.

Supervision
MNivel Operativo: Supendsa directamente al personal que se encuentra a su cargo

Principales relaciones y entorno del cargo:

Debe mantener buenas relaciones con los colaboradores a su cargo.

Debe mantener buenas relaciones con colaboradores y coordinadores de otras oficinas, de
departamentos, de areas v la Gerencia de la Cooperativa.

Debe mantener buenas relaciones con socios y no socios y delegados de |la oficina.
Debe mantener buenas relaciones con representantes de empresas e instituciones publicas v
privadas, organizaciones, asociaciones.

EXIGENCIAS DEL CARGO

Instruccion formal:

Titulo universitario en el area administrativa, finanzas, economia o carrera a fines.

Experiencia laboral:
Cuatro a cinco afios dentro de la misma organizacién.

Capacitacion:
Manejo de utilitarios, Analisis Financiero, Mercadeo, Riegos y Negociacion. También mansjo v
administracién de personal.

Adaptacion:
Tres meses bajo la supenvisidén del Coordinador Zonal.

COMPETENCIAS CONTRATABLES

Liderazgo, Transparencia v &tica, Trabajo en equipo v Trabajo bajo presidn.
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ESPECIFICACION DE CARGO

NOMBRE DEL CARGO NIVEL DEL CARGO
Oficial de crédito Operativo
AREA DPTO. OFICINA
Azogues
REPORTA A SUPERVISA A GRADOS

Coordinador(a) de oficina

RESUMEN DEL CARGO

MISION:
Proponer a los comités de credito Local y de la Cooperativa otorgar créditos para los socios a
traveés de seguirlos procesos.

Tareas generales o tipicas

Hacer llamadas telefonicas

Hacer inspecciones para créditos hipotecarios

Entregar pagarés a los abogados de socios a ser demandado
Entregar informacion

Entregar respuesta de resolucidn de las solicitudes de crédito

Tareas Ocasionales:

Hacer inspecciones de microcreditos
Liguidar créditos
Aplicar la metodologia de crédito

CARACTERISTICAS DE LA CLASE

Responsabilidad:

MATERIALES: Responde por utilizar los materiales y equipos comrectamente.

FINANCIEROS: Responde administrativamente por otorgar créditos con el debido
andlisis v siauiendo correctamente los procesos.

PERSONAS: Responde por el cumplimientc de metas de su equipo.

Iniciativa

En Alto grado. Sus iniciativas v propuestas ayudan en el cumplimiento de metas de la oficina,

Supervision

Principales relaciones y entormo del cargo:
Debe mantener buenas relaciones con sus pares y demas comparieros de la oficina.

Debe mantener buenas relaciones con otros colaboradores de la Cooperativa.

Debe mantener buenas relaciones con socios y no socios y delegados de la oficina.

EXIGENCIAS DEL CARGO

Instruccién formal:

Titulo universitario en el area administrativa, finanzas, economia o carrera a fines.

Experiencia laboral:
Un afio dentro de la misma organizacion.

Capacitacion:
Manegjo de utilitarios, Andlisis Financiero, Mercadeo, Riegos v Negociacion.

Adaptacion:
Tres meses bajo la supervision del Tutor v Coordinador de oficina.

COMPETENCIAS CONTRATABLES

Transparencia y tica, Trabajo en equipo v Trabajo bajo presion.
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ESPECIFICACION DE CARGO

NOMBRE DEL CARGO NIV EL DEL CARGO
Auxiliar de servicios Operativo
AREA DPTO. OFICINA
Azogues
REPORTA A SUPERVISA A GRADOS

Coordinador(a) de oficina

RESUMEN DEL CARGO

MISION:
FProveer de toda la informacion necesaria a los potenciales socios v socios para que puedan
entender y contratar los servicios que brinda la cooperativa.

Tareas generales o tipicas

Contratar Ahorros proaramados

Solicitar suministros

Llamar socios/clientes

Entregar tarjetas de debito a socios
Recibir documentos para cierre de cuentas
Solicitar suministros

Tareas Ocasionales:

Revisar la efectivizacién de pagos interbancarios
Pagar a proveedores

Elaborar informes

Emitir certificados de depodsito

Abrir de cuentas

Lilenar papeletas de depdsito v retiro

CARACTERISTICAS DE LA CLASE

Responsabilidad:

MATERIALES: Responde por utilizar los materiales y equipos correctamente.
FINANCIEROS: Responde por la comecta emision de cenificados de depdsito.
PERSOMNAS: Responde por el cumplimiento de metas de suequipo.
Iniciativa

En Alto grado. Sus iniciativas v propuestas avudan en el cumplimiento de metas de la oficina,
Supervision

Principales relaciones y entorno del cargo:
Debe mantener buenas relaciones con sus pares ydemas comparlieros de la oficina.

Debe mantener buenas relaciones con otfros colaboradores de la Cooperativa.

Debe mantener buenas relaciones con socios vy no socios ydelegados de la oficina.

EXIGENCIAS DEL CARGO

Instruccién formal:
Estudiante Universitario o conTitulo universitario en el area administrativa, finanzas, economia
o camrera a fines.

Experiencia laboral:
Un afio dentro de la misma organizacidn.

Capacitacion:

Manejo de utilitarios, Anadlisis Financiero, Mercadeo, Riegos v Negociacion.

Adaptacion:
Tres meses bajo la supervision del Tutor v Coordinador de oficina.

COMPETENCIAS CONTRATAEBLES

Transparencia y &tica, Trabajo en equipo y Trabajo bajo presion.
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ESPECIFICACION DE CARGO

NMOMBRE DEL CARGO MNIVEL DEL CARGO
Cajero{al Operativo
AREA DPTO. OFICIMNA
Azogues
REPORTA A SUPERVISA A GRADOS

Coordinador{a) de oficina

RESUMEN DEL CARGO

MISION:
Atender a los clientes y socios con las transacciones requeridas de caja.

Tareas generales o tipicas

Enviar reportes

Cuadrar caja

Archivar dococumentos

Liznar formularios

Controlar el correcto llenado de la vitdcora de ingreso al area de cajas
Mantener concentracidn al realizar transacciones para evitar errores
Fagar en ventanilla algunos servicios no financieros

Aperturar caja

Sacar reportes

Realizar cdmara de compensacidn

Tareas Ocasionales:

Archivar documentos

Revisar v responder correos

Registrar notas de crédito

Cerrar caia

Mantener concentracian al realizar transaceciones para evitar errores
Pagar en ventanilla algunos servicios no financieros

CARACTERISTICAS DE LA CLASE

Responsabilidad:

MATERIALES: Responde por utilizar los materiales v equipos correctaments.
FINANCIEROS: Responde por el correcto registro de las operacionaes de caia.
PERSOMNAS: Responde por &l cumplimiento de metas de su equipo.

Iniciativa
En Alto grado. Sus iniciativas v propuestas avudan en el cumplimiento de metas de la oficina.
Supervi

Principales relaciones y entorno del cargo:

Debe mantener buenas relaciones con sus pares y demas compafieros de la oficina.
Debe mantener busenas relaciones con otros colaboradores de la Cooperativa.
Debe mantener buenas relaciones con socios ¥y no socios y delegados de la oficina.

EXIGENCIAS DEL CARGO

Instruccion formal:
Estudiante Universitario o conTitulo universitario en el drea administrativa, finanzas, economia o
carrera a fines.

Experiencia laboral:
Con o sin experiencia

Capacitacion:
Manejo de utilitarios v Negociacidn.

Adaptacion:
Tres meses bajo la supervisidn del Tutor v Coordinador de oficina.

COMPETENCIAS CONTRATABLES

Transparencia y etica, Trabajo en equipo v Trabajo bajo presion.
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ESPECIFICACION DE CARGO

MOMBRE DEL CARGOD MIVEL DEL CARGO
Auxiliar de limpieza Operativo
AREA DPTO. OFICINA
Aroques
REPORTAA SUPERVISA A GRADOS

Coordinador(a) de oficina

RESUMEN DEL CARGO

MISIOM :
Mantener el orden y limpieza de las instalaciones de la Cooperativa para la atencion a los
clientes v socios.

Tareas generales o tipicas

oficina livianocs.
Atender cporturnaments con requerimientos de todas la perscnas v estructuras de Ia
organizacion

Cumplir con la normativa interna de la organizacién

Limpiar, adecentar y ordenar oficinas, muebles y enseres en las areas internas de la
Cooperativa
Solicitar v mantener a su cargo materal de limpieza adecuado para sus labores.

Comresponder a colaborar en el empague o reubicacidn de muebles, materiales v equipos de

Tareas Ocasionales:

oficina livianos.

Comresponder a colaborar en el empague o reubicacion de muebles, materiales v equipos de

CARACTERISTICAS DE LA CLASE

Responsabilidad:

MATERIALES: Responde por utilizar los materiales de limpieza comectamente.
FINAMNCIEROS:

PERSOMAS:

Iniciativa

Supervision

Principales relaciones y entorno del cargo:
Debe martensr buenas relaciones con los compafieros de la oficina.
Debe mamtenar buenas relaciones con socios v Nno socios vy delegados de |a oficina.

EXIGENCIAS DEL CARGO

Instruccién formal:

Educacidn primaria

Experiencia laboral:

No aplica,

Capacitacion:

Adaptacion:
Tres meses bajo la supenvision Coordinador de oficina.

COMPETENCIAS CONTRATAEBLES

Transparencia y etica v Trabajo en equipo.
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Anexo 8 Requisicion de Personal

REQUISICION DE PERSONAL

FECHA DE HOY: 02-en-2014

NECESIDAD DE CONTRATACION SOLICITADA POR: Coordinador Zonal

Fecha de inicio de actividades del nuevo empleado: ...

DATOS GENERALES:

1.- Nombre del puesto: Coordinador(a) de oficina

2.- Departamento OFICINA

3.- Reporta a: Coordinador(a) Zonal

4.- Sueldo base recomendado: $ 1,045

5.- Tipo de contrato: A plazo fijo de 12 meses (con 90 dias de prueba).

Titulo universitario en el area administrativa, finanzas, economia o carrera a

6.- Formacion Académica exigida: fines.

7.- Experiencia minima y enque: Cuatro acinco afios dentro de la misma organizacion.

8.- Edad 6ptima para trabajar: 26 - 35 aflos 9.-Sexo Indistinto

10.- Competencias minimas:
Planificaciéon

Analisis Financiero

Gestidn y Direccién
Técnicas de Negociacién
Administracion de Personal

11.- Personalidad y conducta:

Liderazgo
Transparenciay ética
Responsabilidad por informacién

12.- Descripcion del trabajo: A.- MISION DEL PUESTO (O RAZON DE SER DEL CARGO)

Apoyar en las actividades de capacitacion y formacién del personal a cargo. Ejecutar actividades y tacticas para. brindar
servicios financieros y socio-culturales con calidad y calidéz.

B .- PRINCIPALES FUNCIONES (Funciones especificas)

Gestionar convenios con instituciones publicas como privadas.
Organizar y dirigir las actividades operativas, administrativas y financieras de la oficina.
Proveer de recursos materiales, financieros y necesidades de talento humanano.

Verificar que se brinde atencién de calidad y con calidéz a los clientes y socios y se entreguen eficientemente los servicios
financieros.

GERENTE GENERAL (AREA) COORDINADOR INMEDIATO COORDINADOR TT.HH
Gerente General Coordinador Zonal Coordinador de TT.HH
FECHA:

PARA USOS DEL CONTRATANTE (RRHH):

Candidato Seleccionado:

Fecha de Ingreso a rol:

Sueldo aprobado:

Beneficios a recibir:

Observaciones:
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REQUISICION DE PERSONAL

FECHA DE HOY: 02-en-2014

NECESIDAD DE CONTRATACION SOLICITADA POR Coordinador de oficina

Fecha de inicio de actividades del nuevo empleado: ...

DATOS GENERALES:

1.- Nombre del puesto: Oficial de crédito

2.- Departamento OFICINA

3.- Reporta a: Coordinador(a) oficina

4.- Sueldo base recomendado: $ 835

5.- Tipo de contrato: A plazo fijo de 12 meses (con 90 dias de prueba).

L, L. ... Titulo universitario en el area administrativa, finanzas, economia o carrera a fines.
6.- Formacion Académica exigida

7.- Experiencia minimayenque: Un afio dentro de la misma organizacion.

8.- Edad 6ptima para trabajar: 26 - 35 aflos 9.- Sexo Indistinto

10.- Competencias minimas:
Computacién

Normas y Reglamentos
Mecanografia

Normas y Politicas

11.- Personalidad y conducta:

Transparenciay ética
Responsabilidad por informacion

12.- Descripcion del trabajo: A.- MISION DEL PUESTO (O RAZON DE SER DEL CARGO)

Proponer a los comités de crédito Local y de la Cooperativa otorgar créditos para los socios a través de seguir los
procesos.

B.- PRINCIPALES FUNCIONES (Funciones especificas)

Recomendar la aprobacién de créditos a los comité Local y de la Cooperativa.

Realizar actividades de recuperacion de cartera.

Brindar atencién de calidad y con calidéz a los socios solicitantes de crédito

Colocar cartera cumpliendo la metodologia procesos establecidos.

GERENTE GENERAL (AREA) COORDINADOR INMEDIATO COORDINADOR TT.HH
Gerente General Coordinador Zonal Coordinador de TT.HH

FECHA:

PARA USOS DEL CONTRATANTE (RRHH):

Candidato Seleccionado:

Fecha de Ingreso a rol:

Sueldo aprobado:

Beneficios a recibir:

Observaciones:
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REQUISICION DE PERSONAL

FECHA DE HOY: 02-en-2014

NECESIDAD DE CONTRATACION SOLICITADA POR Coordinador de oficina

Fecha de inicio de actividades del nuevo empleado: ...

DATOS GENERALES:

1.- Nombre del puesto: Auxiliar de servicios

2.- Departamento OFICINA

3.- Reporta a: Coordinador(a) oficina

4.- Sueldo base recomendado: $ 643

5.- Tipo de contrato: A plazo fijo de 12 meses (con 90 dias de prueba).

Estudiante Universitario o conTitulo universitario en el area administrativa,

6.- Formacién Académica exigida .. . )
9 finanzas, economia o carrera a fines.

7.- Experiencia minima yenque: Un afio dentro de la misma organizacién.

8.- Edad 6ptima para trabajar: 26 - 30 afios 9.- Sexo Indistinto

10.- Competencias minimas:
0
Matematicas
Normas y procesos
Relaciones Humanas
Software para pago de servicios

11.- Personalidad y conducta:

Transparenciay ética
Responsabilidad por informacion

12.- Descripcion del trabajo: A.- MISION DEL PUESTO (O RAZON DE SER DEL CARGO)

Proveer de toda la informacién necesaria a los potenciales socios y socios para que puedan entender y contratar los
servicios que brinda la cooperativa.

B.- PRINCIPALES FUNCIONES (Funciones especificas)
Brindar atencién de calidad y con calidéz a los clientes y socios demandantes de servicios.

Ingresar informacion de calidad a la base de datos de la Cooperativa.

Entregar informacion de calidad a los clientes y socios demandantes de servicios.

GERENTE GENERAL (AREA) COORDINADOR INMEDIATO COORDINADOR TT.HH
Gerente General Coordinador Zonal Coordinador de TT.HH

FECHA:

PARA USOS DEL CONTRATANTE (RRHH):

Candidato Seleccionado:

Fecha de Ingreso a rol:

Sueldo aprobado:

Beneficios a recibir:

Observaciones:

Paulina Minchala 149


http://commons.wikimedia.org/wiki/File:LogoU.gif
http://commons.wikimedia.org/wiki/File:LogoU.gif

o - Universidad de Cuenca

B

g

REQUISICION DE PERSONAL

FECHA DE HOY: 02-en-2014

NECESIDAD DE CONTRATACION SOLICITADA POR Coordinador de oficina

Fecha de inicio de actividades del nuevo empleado: ...

DATOS GENERALES:

1.- Nombre del puesto: Cajero(a)

2.- Departamento OFICINA

3.- Reporta a: Coordinador(a) oficina

4.- Sueldo base recomendado: $ 554

5.- Tipo de contrato: A plazo fijo de 12 meses (con 90 dias de prueba).

Estudiante Universitario o conTitulo universitario en el area administrativa,

6.- Formacion Académica exigida .. . )
9 finanzas, economia o carrera a fines.

7.- Experiencia minima yenque: Con o sin experiencia

8.- Edad 6ptima para trabajar: 18 - 27 afos 9.- Sexo Indistinto

10.- Competencias minimas:
Conocimientos Técnicos
Matematicas

Mecanografia

Software Fisja

Software para pago de servicios

11.- Personalidad y conducta:

Transparenciay ética
Responsabilidad por informacion

12.- Descripcion del trabajo: A.- MISION DEL PUESTO (O RAZON DE SER DEL CARGO)

Atender a los clientes y socios con las transacciones requeridas de caja.

B.- PRINCIPALES FUNCIONES (Funciones especificas)
Brindar atencién de calidad y con calidéz a los clientes y socios demandantes de servicios.

Registrar correctamente en el sistema informatico las diferentes operaciones solicitadas por clientes y socios.

GERENTE GENERAL (AREA) COORDINADOR INMEDIATO COORDINADOR TT.HH
Gerente General Coordinador Zonal Coordinador de TT.HH

FECHA:

PARA USOS DEL CONTRATANTE (RRHH):

Candidato Seleccionado:

Fecha de Ingreso a rol:

Sueldo aprobado:

Beneficios a recibir:

Observaciones:
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REQUISICION DE PERSONAL

FECHA DE HOY: 02-en-2014

NECESIDAD DE CONTRATACION SOLICITADA POR Coordinador de oficina

Fecha de inicio de actividades del nuevo empleado: ~ .......

DATOS GENERALES:

1.- Nombre del puesto: Auxiliar de limpieza

2.- Departamento OFICINA

3.- Reporta a: Coordinador(a) oficina

4.- Sueldo base recomendado: $ 349

5.- Tipo de contrato: A plazo fijo de 12 meses (con 90 dias de prueba).

o - .. Educacion Primaria
6.- Formacion Académica exigida

7.- Experiencia minima y enque: Con 0 sin experiencia

8.- Edad 6ptima para trabajar: 18 - 50 afios 9.-Sexo Indistinto

10.- Competencias minimas:
0
Trabajo en equipo

11.- Personalidad y conducta:

Transparenciay ética
Responsabilidad por informacion

12.- Descripcion del trabajo: A.- MISION DEL PUESTO (O RAZON DE SER DEL CARGO)

Mantener el ordeny limpieza de las instalaciones de la Cooperativa para la atencién a los clientes y socios.

B.- PRINCIPALES FUNCIONES (Funciones especificas)
Mantener limpio los espacios de atencion y transito de los socios y clientes.

GERENTE GENERAL (AREA) COORDINADOR INMEDIATO COORDINADOR TT.HH
Gerente General Coordinador Zonal Coordinador de TT.HH

FECHA!:

PARA USOS DEL CONTRATANTE (RRHH):

Candidato Seleccionado:

Fecha de Ingreso a rol:

Sueldo aprobado:

Beneficios a recibir:

Observaciones:
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Anexo 9 Convocatoria para Contratar Personal

CONVOCATORIAS PARA CONTRATAR PERSONAL

NOMBRE DEL CARGO:

Oficial de crédito

PARA SU DPTO./AREA/OFICINA:

OFICINA AZOGUES

PRINCIPALES RESPONSABILIDADES:

Recomendar la aprobacion de créditos a los
comité Local y de la Cooperativa.

Realizar actividades de recuperacién de
cartera.

Brindar atencion de calidad y con calidéz a
los socios solicitantes de crédito

Colocar cartera cumpliendo la metodologia
procesos establecidos.

REQUISITOS FORMALES:

Titulo universitario en el area administrativa, finanzas,
economia o carrera a fines.

Un afio dentro de la misma organizacion.

Edad: 26 - 35 afos

CONOCIMIENTOS DE:
Relaciones Humanas

0

Matematicas

CARACTERISTICAS PERSONALES
(COMPETENCIAS CONTRATABLES):

Transparencia y ética
Responsabilidad por informacion

BENEFICIOS (VENTA DE ASPECTOS
RELEVANTES DE LA ORGANIZACION
O EL CARGO):

Remuneracién Fija:  $ 834.92
Remuneracion Variabl De acuerdo a su desempefio.
Capacitacion Permanente.

Atractivo Clima Laboral
Establidad Laboral

Interesados enviar su hoja de vida a la pagina web: www.jardinazuayo.fin.ec
Atencion en Talento Humano, con referencia Coordinador(a) de oficina, hasta el 30/marzo/2014.

Sugerimos visitar nuestro portal en www.jardinazuayo.fin.ec

Paulina Minchala
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CONVOCATORIAS PARA CONTRATAR PERSONAL

NOMBRE DEL CARGO:

Auxiliar de servicios

PARA SU DPTO./AREA/OFICINA:

OFICINA AZOGUES

PRINCIPALES RESPONSABILIDADES:

Brindar atencién de calidad y con calidéz a
los clientes y socios demandantes de
servicios.

Ingresar informacion de calidad a la base de
datos de la Cooperativa.

Entregar informacion de calidad a los clientes
y socios demandantes de servicios.

REQUISITOS FORMALES:

Estudiante Universitario o conTitulo universitario en el area
administrativa, finanzas, economia o carrera a fines.

Un afio dentro de la misma organizacion.

Edad: 26 - 30 afios

CONOCIMIENTOS DE:

0

Matematicas

Normas y procesos

Relaciones Humanas

Software para pago de senvicios

CARACTERISTICAS PERSONALES
(COMPETENCIAS CONTRATABLES):

Transparencia y ética
Responsabilidad por informacion

BENEFICIOS (VENTA DE ASPECTOS
RELEVANTES DE LA ORGANIZACION
O EL CARGO):

Remuneracién Fija: $643.21
Remuneracion Variabl De acuerdo a su desempefio.
Capacitacion Permanente.

Atractivo Clima Laboral
Establidad Laboral

Interesados enviar su hoja de vida a la pagina web: www.jardinazuayo.fin.ec
Atencién en Talento Humano, con referencia Coordinador(a) de oficina, hasta el 30/marzo/2014.

Sugerimos visitar nuestro portal en www.jardinazuayo.fin.ec

Paulina Minchala

153



http://commons.wikimedia.org/wiki/File:LogoU.gif
http://commons.wikimedia.org/wiki/File:LogoU.gif

o - Universidad de Cuenca

CONVOCATORIAS PARA CONTRATAR PERSONAL

NOMBRE DEL CARGO:

Cajero(a)

PARA SU DPTO.JAREA/OFICINA:

OFICINA AZOGUES

PRINCIPALES RESPONSABILIDADES:

Brindar atencion de calidad y con calidéz a
los clientes y socios demandantes de
servicios.
informatico las diferentes operaciones
solicitadas por clientes y socios.

REQUISITOS FORMALES:

Estudiante Universitario o conTitulo universitario en el area
administrativa, finanzas, economia o carrera a fines.

Con o sin experiencia

Edad: 18 - 27 afios

CONOCIMIENTOS DE:

Conocimientos Técnicos
Matematicas

Mecanografia

Software Fisja

Software para pago de servicios

CARACTERISTICAS PERSONALES
(COMPETENCIAS CONTRATABLES):

Transparencia y ética
Responsabilidad por informacion

BENEFICIOS (VENTA DE ASPECTOS
RELEVANTES DE LA ORGANIZACION
O EL CARGO):

Remuneracion Fija: $ 554.00
Remuneracion Variable: De acuerdo a su desempefio.
Capacitacion Permanente.

Atractivo Clima Laboral
Establidad Laboral

Interesados enviar su hoja de vida a la pagina web: www.jardinazuayo.fin.ec
Atencién en Talento Humano, con referencia Coordinador(a) de oficina, hasta el 30/marzo/2014.

Sugerimos visitar nuestro portal en www.jardinazuayo.fin.ec
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CONVOCATORIAS PARA CONTRATAR PERSONAL

NOMBRE DEL CARGO:

Auxiliar de limpieza

PARA SU DPTO.JAREA/OFICINA:

OFICINA AZOGUES

PRINCIPALES RESPONSABILIDADES:

Mantener limpio los espacios de atenciény
transito de los socios y clientes.

REQUISITOS FORMALES:

Educacién Primaria

Con o sin experiencia

Edad: 18 - 50 afios

CONOCIMIENTOS DE:

0
Trabajo en equipo

CARACTERISTICAS PERSONALES
(COMPETENCIAS CONTRATABLES):

Transparencia y ética
Responsabilidad por informacion

BENEFICIOS (VENTA DE ASPECTOS
RELEVANTES DE LA ORGANIZACION
O EL CARGO):

Remuneracion Fija: $ 349.00

Remuneracion Variable: De acuerdo a su desempefio.

Capacitacion Permanente.

Atractivo Clima Laboral
Establidad Laboral

Interesados enviar su hoja de vida a la pagina web: www.jardinazuayo.fin.ec
Atencién en Talento Humano, con referencia Coordinador(a) de oficina, hasta el 30/marzo/2014.

Sugerimos visitar nuestro portal en www.jardinazuayo.fin.ec

Paulina Minchala
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Anexo 10 Evaluacién de conocimientos

EVALUACION DE CONOCIMIENTOS

CONOCIMIENTOS NECESARIOS PARA LA POSICION

CARGO: Oficial de Crédito

Software Fisja

Normativa interna y externa
Manejo de utilitarios
Normas y Politicas
Computacién

Normas y Reglamentos
Mecanografia

~NOoO O WN PR

Paulina Minchala

CONOCIMIENTOS NECESARIOS A LA PERSONA A CUBRIR EN EL 1° TR Sl NO
1 [Computacion 1
> Normas y Reglamentos 0
3 [Mecanografia 1
4 INormas y Polticas 1
[ToTAL 3 0% 75%|
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EVALUACION DE CONOCIMIENTOS

CONOCIMIENTOS NECESARIOS PARA LA POSICION

CARGO: Auxiliar de Servicios

Administracion de recursos
CONOCIMIENTOS

Mateméaticas

Mecanografia

Normas y procesos

Manejo de utilitarios

Manejo de equipos de oficina
Relaciones Humanas

Software para pago de servicios

©CoO~NOOOh~ WN P

CONOCIMIENTOS NECESARIOS A LA PERSONA A CUBRIR EN EL 1° TRI Sl

NO

[Eny

Administracién de recursos 1

Matematicas

Normas y procesos 1

Manejo de equipos de oficina 1

Relaciones Humanas

o g b~ WN

Software para pago de servicios

TOTAL 5.00

0%

83%

Paulina Minchala
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EVALUACION DE CONOCIMIENTOS

CONOCIMIENTOS NECESARIOS PARA LA POSICION

CARGO: Cajero(a)

0
Conocimientos Técnicos
Manejo de utilitarios
Mateméticas
Mecanografia
Manejo de equipos de oficina
Software Fisja
Software para pago de servicios
Contabilidad

©oOoO~NOOO A~ WNPR

CONOCIMIENTOS NECESARIOS A LA PERSONA A CUBRIR EN EL 1° TRI

Sl

NO

Conocimientos Técnicos
Matematicas

Mecanografia
Software Fisja

a AW N B

Software para pago de servicios

[EnY

[ToTAL

0%

80% |

Paulina Minchala
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EVALUACION DE CONOCIMIENTOS

CONOCIMIENTOS NECESARIOS PARA LA POSICION

CARGO: Auxiliar de limpieza
1 Normas
2 Reglamentos y Seguridad
3 Trabajo en equipo

CONOCIMIENTOS NECESARIOS A LA PERSONA A CUBRIR EN EL 1° TR, Sl NO
1 Normas 1
2 Trabajo en equipo

[ToTAL 1 0 100% |

Paulina Minchala
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Anexo 11 Evaluacién del Desempefio

INICIALES DENOMINACION CCH |NSCL| ISCI | CPG |TOTAL %
CCH i .

Cumplimento de Carga horaria CCH 0.25| 0.25[ 0.25] 0.75 13%
NSCL , - .

Numero de solicitudes de crédito llenadas | NSCL 0.75 0.25 0.5 1.50 26%
ISCI Indice de satisfaccién del cliente interno ISCI 0.75 05 0.75| 2.00 35%
CPG Cumplimiento de plan operativo CPG 0.75 0.5 0.25 1.50 26%

CCH Cumplimento de

Carga horaria 13% 70% 9.1%
NSCL Numero de solicitudes

de crédito llenadas 26% 20% 5.2%
ISCI Indice de satisfaccion

del cliente interno 35% 120% 41.7%
CPG Cumplimiento de plan

operativo 26% 70% 18.3%

TOTAL 100% 74%

Paulina Minchala 160
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CCH | CPG | ISCI | NSA |TOTAL| %
INICIALES DENOMINACION
CCH Cumplimento de Carga horaria CCH 0.25| 0.25[ 0.25] 0.75 13%
CPG Cumplimiento de plan operativo CPG 0.75 0.5 05| 1.75 29%
ISCl Indice de satisfaccion del cliente interno ISCI 0.75 0.5 05| 1.75 29%
NSA Numero de socios atendidos NSA 0.75 0.5 0.5 1.75 29%
6.00] 100%

CCH Cumplimento de

Carga horaria 13% 60% 7.5%
CPG Cumplimiento de plan

operativo 29% 80% 23.3%
ISCI Indice de satisfaccion

del cliente interno 29% 80% 23.3%
NSA Ndmero de socios

atendidos 29% 80% 23.3%

TOTAL 100% 78%
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INICIALES DENOMINACION

Cumplimiento de plan operativo
Indice de satisfaccion del cliente interno

NUmero de errores

NUmero de transacciones realizadas

CPG | ISCI | NE [ NTR |TOTAL| %
CPG 0.25| 0.75 05| 1.50 25%
ISCI 0.75 0.75 05| 2.00 33%
NE 0.25 0.25 05| 1.00 17%
NTR 05 05 0.5 1.50 25%
6.00] 100%

CPG Cumplimiento de plan

operativo 25% 80% 20.0%
ISCI Indice de satisfaccion

del cliente interno 33% 70% 23.3%
NE Numero de errores

17% 50% 8.3%

NTR Numero de

transacciones

realizadas 25% 80% 20.0%

TOTAL 100% 72%

Paulina Minchala
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ISCI | CCH |TOTAL| %

INICIALES DENOMINACION

ISCI . . . . .

SC Indice de satisfaccién del cliente interno ISCI 0.75| 0.75| 75%
CCH . .

Cumplimento de Carga horaria CCH 0.25 0.25] 25%

1.00( 100%

ISCI Indice de satisfaccion
del cliente interno 75% 80% 60.0%
CCH Cumplimento de
Carga horaria 25% 80% 20.0%
TOTAL 100% 80%

Paulina Minchala 163
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exo 12 Evaluacién de Valores

FORMATO DE EVALUACION DE VALORES

4.2.- FORMATO PARA EVALUACION DE VALORES

INSTRUCCIONES:

Califique cada aspecto de acuerdo a los siguientes criterios:
No cumple con las expectativas = O

Si cumple con las expectativas = 1

|CARGO: Coordinador(a) |
N° TRIMESTRE 1 2 3 4

Puntaje

Si

NO

®

10
11

A LIDERAZGO

¢ Trata las discrepancias con conceptos y no va en contra de la persona?
S Motiva y promueve en sus compaferos actividades tendientes al logro de
los resultados?

. Posee capacidad de negociacidon y soluciona situaciones conflictivas?

Al Respeto

SAsume y reconoce sus errores?
¢ Practica y fomenta el no atribuirse el mérito de otros?

¢S Respeta distintas creencias, valores y estilos en el aspecto personal y
laboral?

A2 Compromiso

¢ Participa activamente en los procesos de cambio de la organizacion?
¢S Muestra entusiasmo en la ejecucion de su trabajo?

¢S Busca su autocapacitacion y desarrollo?

¢ Busca alcanzar las metas?

¢ Realiza su trabajo sin necesidad de supervision?

[R R (SO

FORMATO DE EVALUACION DE VALORES

12
13
14
15
16
17

A3 Calidad

JSActla y sigue politicas institucionales?

S Propone soluciones a problemas de manera rapida y eficazmente?
¢ Orienta su trabajo hacia la satisfaccion permanente del cliente?

. Realiza su trabajo con calidad?

¢ Prioriza su trabajo en base a los objetivos estratégicos?

¢ Es claro y oportuno en la ejecucién de informaién de la gestion?

[ (R (R

18

19
20
21

22

B TRABAJO EN EQUIPO

¢ La informacién que transmite formal e informalmente es real y completa?
¢ Es organizado y metédico en su trabajo?

JMantiene buenas relaciones con sus compaferos?

JSMantiene iniciativa y creatividad?

¢ Tiene capacidad de escuchar y retroalimentar las opiniones de sus
colegas?

[RS (S (R I

TOTAL

18.00

CALIFICACION

82%

Paulina Minchala
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FORMATO DE EVALUACION DE VALORES

4.2.- FORMATO PARA EVALUACION DE VALORES

INSTRUCCIONES:

Califique cada aspecto de acuerdo a los siguientes criterios:
No cumple con las expectativas = 0

Si cumple con las expectativas = 1

[cARGO: Oficial de Crédito | Puntaje
N° TRIMESTRE 1 2 3 4 Sl | NO
A ACTUALIZACION DE CONOCIMIENTOS
! ¢ Posee capacidad para resolver temas que le son consultados? 0
2 T
¢Busca su autocapacitacion y desarrollo? 1
3 ¢ Prioriza cuales son los temas que requiere capacitacion? 1
B RESPONSABILIDAD POR LA INFORMACION
4 ¢ En ocasiones suele dar informacion que le ha sido dada como confidencial? 1
5 ¢ Practica y fomenta la responsabilidad de recibir y entregar informacion? 1
C HABILIDADES Y DESTREZAS
6 ¢ Permanentemente hace propuestas para la mejora? 1 0
/ ¢ Tiene dificultad de trabajar en equipo? 1
8 ¢ Busca alcanzar las metas? 1
9 ; Realiza su trabajo sin necesidad de supervision? 1
D RIESGO
10 ; Suele asumir con resistencia nuevas responsabilidades? 0
11 ; Frecuentemente deja que otros tomen las decisiones? 0
12 ; cuando tiene nuevas ideas las pone en practica? 0
TOTAL 8.00 0.00
CALIFICACION 67%

Paulina Minchala
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FORMATO DE EVALUACION DE VALORES

4.2.- FORMATO PARA EVALUACION DE VALORES

INSTRUCCIONES:

Califique cada aspecto de acuerdo a los siguientes criterios:
No cumple con las expectativas = 0

Si cumple con las expectativas = 1

[CARGO: Auxiliar de Servicios | Puntaje
N° TRIMESTRE 1 2 3 4 Sl | nNO
A ACTUALIZACION DE CONOCIMIENTOS
L ¢ Posee capacidad para resolver temas que le son consultados? 0
2 S
¢ Busca su autocapacitacion y desarrollo? 0
3 ¢ Prioriza cuales son los temas que requiere capacitacion? 0
B RESPONSABILIDAD POR LA INFORMACION
4 ¢Enocasiones suele dar informacién que le ha sido dada como confidencial? 1
5 ¢ Practica y fomenta la responsabilidad de recibir y entregar informacion? 0
C HABILIDADES Y DESTREZAS
6 ¢, Permanentemente hace propuestas para la mejora? 0
7 ¢ Tiene dificultad de trabajar en equipo? 1
8 ¢Busca alcanzar las metas? 1
9 ; Realiza su trabajo sin necesidad de supervision? 0
D RESULTADOS CON CALIDAD
10 ; Propone soluciones a problemas de manera rapida y eficazmente? 0
11 ; Orienta su trabajo hacia la satisfaccién permanente del cliente? 1
12 ¢ Realiza su trabajo con calidad? 0
13 ¢ Es claro y oportuno en la ejecucion de informaion de la gestion? 0
TOTAL 4.00 0.00
CALIFICACION 31%
166
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FORMATO DE EVALUACION DE VALORES

4.2.- FORMATO PARA EVALUACION DE VALORES

INSTRUCCIONES:

Califique cada aspecto de acuerdo a los siguientes criterios:
No cumple con las expectativas = 0

Si cumple con las expectativas = 1

[cARGO: Cajero(a) | Puntaje
N° TRIMESTRE 1 2 3 4 Sl | NO
A ACTUALIZACION DE CONOCIMIENTOS
1 ¢ Posee capacidad para resolver temas que le son consultados? 0
2 L
¢, Busca su autocapacitacion y desarrollo? 1
3 ¢ Prioriza cuales son los temas que requiere capacitacion? 0
B RESPONSABILIDAD POR LA INFORMACION
4 ¢ En ocasiones suele dar informacién que le ha sido dada como confidencial? 0
5 ¢ Practica y fomenta la responsabilidad de recibir y entregar informacion? 1
C HABILIDADES Y DESTREZAS
6 ¢, Permanentemente hace propuestas para la mejora? 0
7 ¢ Tiene dificultad de trabajar en equipo? 1
8 ¢ Busca alcanzar las metas? 1
9 ;Realiza su trabajo sin necesidad de supervision? 1
D RESULTADOS CON CALIDAD
10 ; Propone soluciones a problemas de manera rapida y eficazmente? 0
11 ; Orienta su trabajo hacia la satisfaccion permanente del cliente? 1
12 ¢ Realiza su trabajo con calidad? 0
13 ; Es claro y oportuno en la ejecucion de informaién de la gestion? 0
TOTAL 6.00 0.00
CALIFICACION 46%
167
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FORMATO DE EVALUACION DE VALORES

4.2.- FORMATO PARA EVALUACION DE VALORES

INSTRUCCIONES:

Califique cada aspecto de acuerdo a los siguientes criterios:
No cumple con las expectativas = 0

Si cumple con las expectativas = 1

|CARGO: Auxiliar de limpieza | Puntaje
N° TRIMESTRE 1 2 3 4 SI | NO
A RESPONSABILIDAD POR LA INFORMACION
1 ¢ Enocasiones suele dar informacion que le ha sido dada como confidencial? 0
2 ¢ Practica y fomenta la responsabilidad de recibir y entregar informacion? 1 0
B RESPONSABILIDAD POR LOS BIENES
3 ¢Mantiene el ordeny cuidado con equipos y bienes de la organizacion? 1
4 ; Cumple a tiempo con las tareas encomendadas? 1
TOTAL 3 0
CALIFICACION 75%
Paulina Minchala 168
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Anexo 13 Evaluacién de Planes

EVALUACION DE PLANES DE ACCION

CARGO: Coordinador(a)

Fecha de

Fecha

Paulina Minchala

& &
N° Plan de Accién Inicio Final & ® *
& | & ¥
Qo(‘ (,é\ Q-é
1|Elaboracién de un cronograma de 02-oct-14 [07-en2015[ 10% 90% 9%
actividades de capacitacién.
2| Capacitacion en comunicacion efectiva. 01-oct-14 | 01-oct-15 25% 25% 6%
Elaboracién de un plan para identificary
3| desarrollar habilidades y destrezas de los 15-oct-14 | 01-dic-15 20% 20% 4%
miembros del equipo.
4 Implem_enta_glon de unplan de incentivos y 15-0ct-14 | 01-dic-15 20% 40% 8%
de motivacion para el personal.
Elaboracién de estrategias para fortalecer
5|las destrezas de cada uno de los miembros (02-en-2015|01-ab-2015 25% 25% 6%
del equipo.
TOTAL 100% 34%
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EVALUACION DE PLANES DE ACCION

CARGO: Oficial de crédito

Fechade | Fecha S c}\b(\ ©
N° Plan de Accion Inicio Final be}‘b' <& e‘\"\&fb
\
Qo° Oq} &
Elaboracion de un cronograma de 02-oct-14 |07-en-2015|  10% 90% 9%
1 actividades de capacitacion.
Implementacion de un plan de
2|fortalecimiento de habilidades de 0l-oct-14 | Ol-oct-15 25% 25% 6%
negociacion.
3 Evaluacién y:segwmlento_de los indicadores 15-0ct-14 | 01-dic-15 30% 30% 9%
de desempefio para medir resultados.
TOTAL 65% 24%
EVALUACION DE PLANES DE ACCION
CARGO: Auxiliar de servicios |
Fechade | Fecha S (}‘o‘\ o
N° Plan de Accion Inicio Final bq,@ <& 6\3\\%
N\
& Sia €
1 Elaboram.on de un listado de necesidades 02-0ct-14 | 07-en-2015 10% 90% 9%
de capacitacion.
5 Elabc)_rf;10|on de un_protocolo para mejorar la 0l-oct-14 | 01-0ct-15 25% 25% 6%
atencion a los socios.
TOTAL 35% 15%
170
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EVALUACION DE PLANES DE ACCION

CARGO: Cajero(a)

Fechade | Fecha ~ & o
. . . Y o &
N° Plan de Accién Inicio Final & <& 9\\}‘
N\
& Sia €
Elaboracién de uninstructivo de
1|operaciones de caja para nuevos 02-oct-14 | 30-nov-15 10% 40% 4%
empleados.
Elaboracién de un plan para identificar y
3|desarrollar habilidades y destrezas de los 15-oct-14 | 01-dic-15 30% 30% 9%
miembros del equipo.
TOTAL 40% 13%
EVALUACION DE PLANES DE ACCION
CARGO: Auxiliar de limpieza |
Fechade Fecha QO
., .. . - O . ‘OQ 60
N° Plan de Accién Inicio Final ,\q§:\ & <&
& f§g &
Q© & <&
Elabor_acu?n de un manual sobre la Cultura 01-ab-2014|01-ab-2015 10% 90% 9%
1| Organizacional.
TOTAL 10% 9%
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Anexo 14 Comisién de Reclutamiento, Seleccién y Evaluacion del Talento

Humano

Comisién de Reclutamiento, Seleccién y
Evaluacion del Talento Humano

Oficinas | Coordinador(a)
TTT.HH | Coordinador de Talento Humano
Zona Coordinador Zonal

Ejecutivo | Gerente

Paulina Minchala 172
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