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Atribuciones

Capital humano

Competencias

Dotacion de personal

Gestion

Indicador

GLOSARIO

Es el conjunto de actividades individuales que

ejecuta la persona que ocupa un cargo.

Se refiere a los conocimientos, la educacion, la
capacitacion, las habilidades y la pericia de los

colaboradores de una organizacion.

Se definen como las caracteristicas demostrables
en un individuo que permiten a éste el desempefio.
Son conductas observables y medibles que forman

parte de un trabajo.

Consiste en reclutar a los aspirantes a un puesto
de trabajo, seleccionar los candidatos mas
adecuados, orientarlos y asignarlos a los distintos

puestos de trabajo.

Conjunto de operaciones que se realizan para

dirigir y administrar un negocio o una empresa.

Son mediciones cuantificables, acordadas de
antemano, que reflejan los factores criticos de éxito

de una organizacion.



indice de rotacion de

personal

Metodologia

Politicas

Proceso

Productividad

Es el volumen de personal que ingresan y forman
parte de una organizacion y los que se desvinculan

de la misma.

Se define como el grupo de mecanismos o
procedimientos racionales, empleados para el logro

de un objetivo.

Son reglas que surgen con la necesidad de
establecer las normas, para garantizar el buen

desempeiio.

Conjunto de actividades mutuamente relacionadas
0 que interacttan, las cuales transforman

elementos de entrada en resultados.

Es wuna medida econémica que calcula
cuantos bienes y servicios se han producido por
cada factor utilizado durante un  periodo

determinado.



1. INTRODUCCION

La industria de las microfinanzas en Guatemala, apoya a la economia del
pais, otorga créditos para hacer crecer los negocios de los microempresarios,
esto hace que el perfil del asesor de créditos encargado de brindar la atencién a
estos clientes sea especializado. Por este motivo, se propone una innovacion
en el proceso de actual de recursos humanos, y la creacién de un sistema de
gestion del talento humano por competencias, con el fin de incorporar a la
empresa, personal con las competencias necesarias para brindar a los clientes

una atencion especializada y disminuir la rotacion de asesores de crédito.

El problema que enfrenta la empresa de microfinanzas en estudio es la
ausencia de un sistema de gestion de personal que identifiqgue las causas de
rotacion de sus asesores de crédito. Al tener menos personal se corre el riesgo
de no atender a los clientes de una manera adecuada, provocando pérdidas,

por la falta de seguimiento en la colocacion y cobro de carteras de crédito.

La solucion del problema descrito anteriormente es de suma importancia,
debido a que asegura la estrategia de gestion de recursos humanos, y propone
un sistema de gestion de talento humano por competencias, para la
incorporacion de asesores de crédito que atiendan las carteras de crédito y a
los clientes de una manera adecuada, para cumplir con sus expectativas y

lograr un aumento en la demanda y rentabilidad.

Se mejorara la atencion a microempresarios y sus negocios, aumentaran
las carteras de crédito, al mismo tiempo se reducira el indice de riesgo; también

se realizara una nueva estrategia que logre mejorar los procesos de

Xl



incorporacion de personal por medio de un sistema de gestion de talento

humano por competencias, para controlar la rotacion de personal.

La empresa de microfinanzas en donde se realizara la investigacion
proporcionard los recursos fisicos, humanos, informacion, equipo,
infraestructura y documentacion necesaria para realizar el estudio. Los recursos
financieros de costos y gastos en los que se incurra para realizar la

investigacion seran aportados por el investigador.

El capitulo 1 describe la teoria que tenga relacion con las competencias
laborales necesarias con las que debe de contar un asesor de microfinanzas,
tomara los conceptos de la gestion de recursos humanos, la administracion de
recursos humanos como un proceso Yy sus politicas. La industria de
microfinanzas, el microempresario, los principales operadores de microfinanzas

en Guatemala.
En el capitulo 2 se realizara la presentacion de los resultados obtenidos y
se hara la propuesta para determinar los pasos a seguir, para lograr el impacto

deseado en la empresa.

El capitulo 3 expondra la discusién de resultados obtenidos.

Xl



2. ANTECEDENTES

Monzon (2010) concluye en sus tesis de la maestria en Administracion de
Recursos Humanos, que las contrataciones y cambio del personal representa
una problematica importante, la razén mas frecuente es el retiro, el empleado
se marcha por que necesita una mejora laboral, también deja de laborar porque
es despedido, la reorganizacioén, el robo o el establecimiento de relaciones en
pareja son algunas de las causas mas frecuentes. También indica que el
proceso de la gestion de los recursos humanos representa un costo, por lo que
al retirarse el empleado la empresa pierde por la inversion que realizé en los
procesos efectuados con cada empleado, lo cual servird en esta investigacion

para verificar los costos en que incurre la empresa.

Periddico El Tiempo (18 de diciembre, 2016) menciona que cuando una
persona deja su cargo, la compafiia incurre en un gasto de hasta doce veces su
salario, ademas indica que “la inversion del tiempo y el dinero no se recupera;
capacitar a un candidato y pasar la curva de aprendizaje representa un retraso
y desgaste para la empresa si la persona se va a corto plazo”. Esta referencia
dard la pauta para identificar también los costos ocultos en la desvinculacion e

incorporacion de nuevo personal.

Adicionalmente, Andrade (2011) evidencia en la tesis: Programa de
induccion para el personal de nuevo ingreso del area de salud, que en algunas
actividades no existe el proceso de induccién, lo que hace que el nuevo
colaborador no se integre y conozca la institucién y que no permitira desarrollar

sus actividades de manera mas segura, sino después de un largo proceso de



aprendizaje. Con esta referencia, se determinard si la empresa estéa utiliza

alguna induccion al momento de incorporar nuevo personal.

Estrada (n.d.). realiza un andlisis de costos de la rotacién de personal en
la pagina de Deloitte, e indica que: al reemplazar a un colaborador se deben
de considerar dos costos directos: la seleccién y los dias de entrenamiento o
induccion, se debe de tomar en cuenta también la desvinculacion del personal
en puestos clave, esto trae consigo la disminucién del costo laboral; el altimo
punto a considerar es el nivel de productividad, al momento que un colaborador
se ha desvinculado y poseia cierto nivel de experiencia, la persona que lo
reemplaza no contara con la misma productividad desde el primer dia, la curva
de aprendizaje suele ser distinta dependiendo del perfil de la persona y su
madurez profesional. Este andlisis serd de utilidad para verificar la curva de
aprendizaje de cada nuevo colaborador y cuéles son los puntos criticos en la

desvinculacién de personal.

En un contexto especifico para el sector de asesores de crédito, Vaca
(2015) indica en su tesis estrategia de retencién de asesores/as de crédito en
organizaciones de finanzas populares gue: la salida de los asesores de crédito
genera un impacto en la organizacion dentro de los procesos de colocaciéon de
crédito y metas relacionadas; ademas que el monto de cartera colocado por la
institucién disminuye y que el porcentaje de mora en el pago de moras se
incrementa, debido a que los microempresarios asumen que al salir el asesor
responsable directo de su crédito ellos pueden retrasarse o prescindir del pago.
Esta referencia, ayudara para implementar un método practico para disminuir el

impacto de la salida de asesores de crédito.



3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La alta rotacion de asesores de créditos implica un incremento en el indice

de riesgo de las carteras de crédito colocadas.

3.1. Descripcion del problema

La empresa ha tenido un crecimiento de 30 % asesores de créditos en el
afio 2016 al 2017, por lo que la rotacidon de asesores se ha incrementado por
diferentes causas y las carteras de créditos colocados se quedan sin ser
atendidas por completo, o son asignadas temporalmente a otro asesor
ocasionandoles una carga de trabajo mayor en un promedio de cinco meses,

este es el tiempo en lo que un nuevo asesor es seleccionado y capacitado.

Los asesores de crédito cuentan con un perfil especializado, que cumplan
con las competencias necesarias para la atencién de las carteras de créditos. El
resultado por la falta de asesores de créditos provoca que existan carteras de
créditos colocados que no estén siendo atendidas en su totalidad, dando como
resultado un aumento en las carteras morosas, se toma como referencia el
incremento en el porcentaje de riesgo que ha aumentado un 2 % en el afio

2017, con respecto al mismo periodo del afio 2016.

No contar con la cantidad de asesores de créditos hace que se generen
pérdidas econdmicas que van relacionadas con los créditos en los que las
cuotas correspondientes no son pagadas en la fecha de compromiso, por falta

de personal y también pérdidas en el proceso de seleccion de nuevos asesores



de créditos para cubrir las plazas que se encuentran vacantes, asi como gastos

en el proceso de desvinculacion.
3.2. Delimitacion del problema

El trabajo de investigacion se realizard en una institucién financiera
dedicada a las microfinanzas con los asesores de créditos en la zona centro del

departamento de Guatemala.

El periodo de ejecucion de la investigacion sera desde el mes de julio
2017 a octubre de 2018.

3.3. Formulacién del problema
3.3.1. Pregunta central
o ¢, Qué sistema de gestion de talento humano es adecuado para la

incorporacion de asesores de créditos en una empresa dedicada a las

microfinanzas?

3.3.2. Preguntas auxiliares
o ¢, Cuales son las causas principales de la rotacion de personal?
o ¢, Cudles son las competencias necesarias de los asesores de créeditos,

para alcanzar sus metas de colocacion y riesgo?

o ¢, Qué efectos y consecuencias tiene la rotacion asesores de créditos?



o ¢,Como la gestion por competencias aumentara la eficacia en el

desarrollo de las atribuciones de los asesores de créditos?

3.4. Viabilidad de la investigacion

La empresa de negocios de microfinanzas autoriza la ejecucion del
presente trabajo de investigacion, proporcionando los recursos fisicos y

humanos, asi como la documentacion necesaria para realizar el estudio.

El financiamiento de los gastos y costos en que se incurra para realizar la

investigacién seran aportados por el investigador.

3.5. Consecuencias de laimplementacién de la investigacion

Las consecuencias positivas de la realizacion de esta investigacion son:

Obtener un sistema de sistema de gestion de talento humano por
competencias, basado en las necesidades de la empresa, para mejorar los

procesos actuales de recursos humanos y controlar la rotacién de personal.

Contribuir con la competitividad de la empresa en la mejor de atencién a
microempresarios y sus negocios, como también a la atencion de las carteras

de crédito activas.

De no realizarse el estudio continuarda la rotacion de personal, se incurrird
en costos innecesarios y al mismo tiempo se dejara de atender a cabalidad los
clientes y la cartera de crédito activa, reducira la competitividad de la empresa

afectando su posicionamiento y las metas definidas.






4.  JUSTIFICACION

La linea de la investigacion con la que se relaciona el presente estudio
esta contenido en los sistemas integrados de gestién de la maestria de Gestidon
Industrial, busca determinar un sistema de gestion de talento humano por
competencias adecuado, para la dotacibn de asesores de créditos, que
atiendan de una manera adecuada, a los microempresarios de la zona centro
del departamento de Guatemala, en una Institucion financiera dedicada a las

microfinanzas.

Es indispensable un sistema de gestion de talento humano por
competencias y conocer los motivos y causas por las cuales los asesores de
créditos de la zona centro de Guatemala, se retiran de la empresa, lo que

genera pérdidas econdémicas.

Es necesario proponer un sistema de gestion de talento humano por
competencias, debido que la competencia y la exigencia de los clientes
demanda que el servicio sea brindado con calidad, para asegurar la satisfaccion
total del cliente y lograr posicionarse como la primera opcién en créditos.

La motivacion del investigador de realizar el presente trabajo de
investigacion es el deseo de aportar a la institucion financiera informacion
sobre su propia gestion y desarrollar una solucion éptima, lograr controlar las
pérdidas econémicas generadas por la rotacion de asesores de créditos, asi
como contribuir en el logro del alcance de las metas, el posicionamiento y los

objetivos de la empresa.



Los beneficios para la empresa de un sistema de gestién de talento
humano por competencias trae consigo contar con el personal que posee las
competencias necesarias para desarrollarse en su puesto de trabajo, para
contribuir con el aumento en la cartera de créditos y lograr abarcar mas
participacion de mercado al atender a los microempresarios guatemaltecos,
impacta a la economia informal y la mejora en la gestion de cobranza, al reducir
la mora por carteras no atendidas y disminuir el riesgo en la colocacion de

créditos.

Con la implementacion del trabajo de investigacion se espera beneficiar a

los siguientes relacionados en el negocio por las razones a continuacion:

Contribuir con el alcance de metas y objetivos busca un beneficio para los
colaboradores y a la empresa, al lograr un sistema de gestion de talento
humano por competencias adecuado, se lograra dotar a la empresa con
asesores de crédito que posean el perfil adecuado para el puesto. También se
busca beneficiar al microempresario guatemalteco y la economia informal,
teniendo un asesor de créditos especializado que pueda atender de forma

correcta sus necesidades de crédito.

La maestria en Gestion Industrial proporciona las herramientas necesarias
para el analisis e interpretacion de la informacion, mejoras, disefio y
seguimiento, que contribuyen a la solucién de problemas que impactan en el
proceso de gestion de recursos humanos, su importancia radica en la mejora de
procesos de gestion de personal y contar con colaboradores con las
competencias necesarias, para atender a los microempresarios guatemaltecos

con un excelente servicio.



5. OBJETIVOS

5.1. General

Desarrollar un sistema de gestion de talento humano por competencias
adecuado para la dotacion de asesores de créditos, en una empresa dedicada a

las microfinanzas.

5.2. Especificos
o Identificar causas principales de la rotacion de personal.
o Definir las competencias necesarias de los asesores de créditos, para

alcanzar sus metas de colocacion y riesgo.

o Determinar los efectos y consecuencias por la rotacion de asesores de
créditos.
o Establecer la eficacia de las competencias en el desarrollo de las

atribuciones de los asesores de créditos.
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6. NECESIDADES A CUBRIR Y ESQUEMA DE SOLUCION

La necesidad que se pretende cubrir con esta investigacion es contribuir
en la industria de las microfinanzas con un sistema de gestion de talento
humano por competencias, mejorar el desempefio de los asesores de crédito,
contribuir con la atencion de los microempresarios, la cartera de créditos y

cobros e identificar las causas y efectos que ocasiona la rotacion de personal.
Para determinar las necesidades de la gestién de talento humano por
competencias, se debe de cumplir con los objetivos definidos en la investigaciéon
y se busca solucionarlos mediante el siguiente esquema:
o Andlisis inicial
Elaboracion del plan de trabajo, que incluye pregunta de investigacion,
objetivos, metodologia, instrumentos de evaluacion, instrumentos de evaluacion
y el cronograma. Esta fase es preparativa antes de iniciar la investigacion

formal.

Las fases de la investigacion para la elaboracion de la propuesta del
sistema de gestidn de talento humano por competencias son:

o Determinacion de la informacién cualitativa del estudio.

o Identificar cuales son las competencias necesarias con las que

debe de contar cada candidato.
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o Conocer las causas consecuencias de la rotacion de asesores de

crédito.
o El proceso de reclutamiento seleccion y contratacion.
o Andlisis y discusion de resultados obtenidos de las entrevistas de

salida, evaluacion de competencias y desemperio,.

o) Disefiar indicadores para medir la gestion de talento humano por

competencias, que permitan medir la eficiencia en el proceso.

o Preparacion del informe final

Consiste en describir y analizar la metodologia para la identificacion de los
requisitos del sistema de gestion de talento humano por competencias,
determinando cual es la metodologia adecuada para recopilar y obtener datos
necesarios e identificar las causas y efectos de la rotacibn de asesores de
créditos, cumpliendo de forma efectiva con la incorporacién de personal de
nuevo ingreso. Al concluir esta fase se da como finalizado el objetivo principal
del disefio de investigacion del sistema de gestion del talento humano por

competencias, en una empresa de negocios de microfinanzas.

El disefio de investigacion pretende mejorar el modelo actual de
administracion de personal, esto traerd una mejor administracion de carteras de

crédito y mejores utilidades, optimizando un proceso existente.

Se utilizara como referencia la recopilacion de informacién bibliografica del
tema por medio de textos, tesis, publicaciones, internet y por medio de
informacion obtenida en entrevistas realizadas e informacion brindada por la

empresa.
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7.  MARCO TEORICO

7.1. Sistema de gestion

Un sistema de gestion estd comprendido por el conjunto de politicas
normas y estandares interrelacionadas entre si de forma ordenada vy
sistematica. Busca controlar y administrar los procesos, el sistema de gestion
comprende la estructura organizacional, la planificacion, practicas,
procedimientos, procesos Yy recursos para llegar a un fin comdn en sus

procedimientos.

7.1.1. Sistemas de gestion de recursos humanos

Dessler (2011) en su libro administracion de recursos humanos, define la
ejecucion de los sistemas de recursos humanos como: las politicas y practicas
realizadas que producen en los empleados las habilidades y comportamientos
gue requieren las organizaciones para alcanzar las metas y objetivos

estratégicos.

El objetivo es analizar la relacidbn entre los sistemas de gestion de
recursos humanos y el desempefio de la organizacion y determinar si el sistema
de gestion influye positivamente en los resultados de la organizacién. Rodriguez
(2003) en su estudio influencia de los sistemas de gestion de recursos humanos
sobre los resultados organizativos percibidos, describe dos filosofias o sistemas
alternativos de gestibn de recursos humanos denominados sistemas de

mercado Yy el sistema interno.
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7.1.2. Sistema de buy o de mercado

Rodriguez (2003) en su estudio influencia de los sistemas de gestion de
recursos humanos sobre los resultados organizativos percibidos, indica que las
organizaciones con un sistema de mercado constituyen el mercado externo
como la principal fuente de empleados para la organizacion, esto significa que
los empleados son contratados en el mercado de trabajo externo sin importar el
nivel jerarquico que fuese a ocupar dentro de la organizacién, basan sus
recompensas en el desempefio, por otra parte, el despido de los empleados
depende de la fluctuacibn que exista de la demanda, teniendo relaciones

laborales de corto plazo.

7.1.3. Sistema make o interno

Por otra parte, Rodriguez (2003) en su estudio influencia de los sistemas
de gestion de recursos humanos sobre los resultados organizativos percibidos,
indica que este tipo de sistema corresponde a organizaciones con entradas
limitadas a los niveles jerarquicos, al contrario que el sistema externo este
desarrolla a sus colaboradores a largo plazo, las medidas de rendimiento tienen
un enfoque interno, la organizacién invierte en sus colaboradores, para crear

una relacion laboral a largo plazo.
7.1.4. Gestion de recursos humanos
La gestion de recursos humanos son las practicas especificas realizadas
que incluyen el reclutamiento, seleccion, formacion, desarrollo y la evaluacion

del desempefio, estos componentes forman un sistema que atrae, motiva,

desarrolla y retiene a los colaboradores.
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Rodriguez (1999) en su estudio la gestion de recursos humanos en el
contexto de las organizaciones y su entorno indica que una comprension
adecuada de la gestion de recursos humanos requiere analizar el entorno
interno externo de las organizaciones, en el entorno interno analiza, tecnologia,
tamafo, estructura, ciclo de vida y estrategias. En los factores externos analiza
el entorno legal, social, politico, sindicatos, las condiciones del mercado laboral,

las caracteristicas del sector industrial y las culturas.

7.2. Industria de microfinanzas

Los servicios financieros de Guatemala estan formados por entidades que
son supervisadas por la Superintendencia de Bancos de Guatemala SIB y
entidades que no estan sujetas a regulacion o supervisibn por la
Superintendencia de Bancos; estas estan formadas por Cooperativas de ahorro,
casas de empefio, organizaciones no gubernamentales ONG y también
organizaciones que se han especializado en microcrédito que en su mayoria

atiende el sector informal.

7.2.1. Las microfinanzas

El entorno socioeconémico deficiente fue un factor importante para la
inclusién de las microfinanzas, la informalidad hace dificil la correcta evaluacion
y asignacion de crédito por parte de las instituciones financieras, De Leon
(2009), menciona que Guatemala es un pais con diferencias socioeconémicas y
desarrollo sobrepasando el 55 % de guatemaltecos que viven en condiciones
de pobreza y mas del 90 % vive en el area rural, teniendo menor oportunidad de

acceso a crédito.
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Por otra parte Gutiérrez (2009), indica que en Guatemala existen dos tipos
de instituciones microfinancieras: las instituciones reguladas que estan
conformadas por los bancos del sistema y las instituciones no reguladas
conformadas por instituciones no gubernamentales (ONG’s), las organizaciones
privadas de desarrollo financiero (OPDF) y las cooperativas de ahorro y crédito
(CAC’s).

Existen diferencias en los tipos de créditos que brinda las instituciones
reguladas y no reguladas De Leodn (2009), indica que el plazo y el destino de los
créditos otorgados varia, en el sector regulado el destino del crédito otorgado es
para capital de trabajo o consumo con un plazo no mayor a 18 meses, mientras
qgue el crédito del sector no regulado tienen destinos para vivienda en plazos

hasta 10 afios.

De tal manera las instituciones microfinancieras ayudan a la economia del
pais atendiendo al denominado sector informal, otorgandoles créditos para el

desarrollo de sus negocios.

7.2.2. La microempresa

En Guatemala se utilizan diferentes criterios para definir a las
microempresas, Gutiérrez (2009), “Las variables usadas con mayor frecuencia
en las definiciones son valor de los activos, del capital, de las ventas anuales,
del crédito y niumero de trabajadores” (p.10). Adicionalmente la definicién de
microempresa también puede variar por la region del pais en donde se

encuentre.

La clasificacion de la microempresa varia de un pais a otro utilizando

varios criterios, en los mas comunes la cantidad de personas que trabajan en
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ella, las ventas anuales y la cantidad de activos que posee, como lo indica la
Union Europea citado por Gutiérrez (2009), clasificando a la microempresa
como toda empresa una cantidad de trabajadores inferior a diez personas y un

nivel de ventas menor a dos millones de euros.

Algunas caracteristicas de las microempresas, segun el informe de la
Organizacion de Naciones Unidas para el desarrollo industrial citado por Lemus,
(2005), indica que las caracteristicas mas comunes es que estan a cargo de un
solo duefio, producen para un mercado local, el acceso al crédito financiero es
minimo y en ocasiones nulo, los registros contables no estdn completos o en
muchas ocasiones son insuficientes, por lo general no estan inscritas como

empresas formales y no pagan impuestos.

Derivado de las caracteristicas de una microempresa, es catalogada
también como negocios del sector informal al no poseer ningun registro del

desemperio de la misma.

7.2.3. Principales operadores en el sistema financiero
supervisado y no supervisado por la Superintendencia
de Bancos (SIB)

Dentro de los principales operadores del sistema financiero guatemalteco
gue no son supervisados por la Superintendencia de Bancos de Guatemala se
encuentran las cooperativas de ahorro y crédito (CAC’s), las Organizaciones no
gubernamentales (ONG) y las instituciones especializadas en microfinanzas

(IMF’s), y por otro lado, los bancos del sistema.
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o Unidades de microfinanzas bancarias (UMB)

Las unidades de microfinanzas bancarias surgen a raiz del interés de las
instituciones bancarias a incursionar en el sector de las finanzas informales o el
segmento de las microfinanzas, De Ledn (2009) indica que los bancos estan
sujetos a regulaciones por la SIB y que estan normados por la ley de bancos y
grupos financieros del afio 2002 y también por la ley de supervision financiero

del mismo afo.

o Cooperativas de ahorro y crédito

Las cooperativas son las instituciones mas antiguas en otorgar
microcréditos, el crédito otorgado es utilizado para comercio, construccion,

vivienda y consumo.

La Superintendencia de Bancos de Guatemala (2011), describe a las
cooperativas especializadas como las que se ocupan de una actividad
econdmica o social en actividades que pueden ser agricolas, pecuarias,

artesanales ahorro y vivienda, entre otras.

Por otra parte, define a las cooperativas integrales o servicios varios,
indicando que son las que se ocupan de otras actividades econOmicas
culturales o sociales, su objetivo es satisfacer otras necesidades

complementarias de sus asociados.

o Instituciones micro financieras y organizaciones no gubernamentales

Las instituciones micro financieras o IMF's son organizaciones que no

estan sujetas a la supervision de la SIB, anteriormente estaban conformadas
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por organizaciones no gubernamentales o fundaciones sin fines de lucro como
lo explica la Superintendencia de Bancos de Guatemala (2011), definiéndolas
como organizaciones que toman las figuras de ONG’s o fundaciones sin fines

de lucro.

7.2.4. Tipos de créditos

El término de microcrédito es diferente al de microfinanzas,
frecuentemente tiende a confundirse, pero ambos son servicios financieros
diferentes. ElI microcrédito es un servicio que se encuentra dentro de las
microfinanzas, Gutiérrez (2009) menciona que las microfinanzas incluyen
“ademas de préstamos, captacion de ahorros, transferencias de dinero y

seguros” (p.12).

Los clientes de microcrédito son en su mayoria trabajadores por cuenta
propia o propietarios de negocios informales con ingresos variables dificiles de
comprobar por medio de registros contables o por medio del sistema financiero
nacional, Altamirano (2013), define el microcrédito como: “un préstamo en
pequefias cantidades de dinero que una organizaciéon privada o banco da a las
personas para cubrir alguna necesidad, en especial las relacionadas con

negocios” (p.6).

Para la concesién de créditos al sector de microfinanzas, los métodos mas

utilizados o difundidos son:

o Grupos solidarios
. Bancos comunales
° Crédito individual
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o Grupos solidarios

Este tipo de crédito es otorgado de forma grupal, segun explica Gutiérrez
(2009) se otorga a personas que son miembros de un grupo que se vuelve
solidario por el préstamo de los demas y viceversa, si uno de los miembros del
grupo no cubre su pago, los otros integrantes tienen el compromiso de aportar
el dinero para cubrir la cuota. Los grupos son conformados por personas que se
conocen entre ellos mismos y cuentan con una organizacion conformada por un
coordinador y un secretario o tesorero encargados de dirigir las reuniones del

grupo y de recolectar el dinero para el pago del crédito.

° Bancos comunales

Los bancos comunales no cuentan con garantias reales, las mismas estan
constituidas por la aceptacion del grupo, Gutiérrez (2009) define a los bancos
comunales como grupos de personas conformados de entre 30 a 50
participantes en su mayoria mujeres, la garantia funciona de manera similar a
los grupos solidarios, la diferencia es en que otorga capacidad de autogestion a
los miembros de banco comunal, cada banco cuenta con un comité y un
reglamento interno y se fondea con los ahorros que generan sus miembros o

por el préstamo que proveen las instituciones micro financieras.

El nUmero de participantes para este tipo de crédito puede variar, segun la
empresa, el respaldo que tiene la institucion financiera para otorgar el crédito
como lo menciona Altamirano (2013), el respaldo o garantia es el mismo grupo,
debido a que cuando un integrante no puede pagar su cuota, el resto de

participantes paga la deuda de esa persona.
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. Crédito individual

Este método es mas parecido al utilizado por la banca tradicional, siendo
el deudor una persona y no un grupo, Gutiérrez (2009) indica que bajo la
modalidad de crédito individual, el titular es una persona que cuenta con
garantias personales. El monto y el plazo son mayores al que se le proporciona
a los grupos solidarios o banca comunal y en algunas ocasiones cuenta con

historial crediticio.

La modalidad de crédito individual estd destinada a comerciantes y el
crédito es utilizado por lo general a capital de trabajo, Altamirano (2013) indica
que el crédito individual se otorga a una sola persona que tenga un negocio,
con una permanencia de un afio como minimo y que presente un fiador como
garantia, el fiador debe de tener un sueldo mensual fijo o algin inmueble que
sirva como garantia del dinero prestado y es el encargado de pagar la deuda si

el deudor no paga.

Tabla I. Métodos de microcrédito

Método grupal Método individual

A nivel de los clientes

Se concede el préstamo con la condicion que Acepta cualquier tipo de colateral, incluso la
los clientes se garanticen mutuamente en prenda simbdlica.
forma solidaria.

Los miembros del grupo actian como fuente  Libera a los clientes de la formacion de grupos

de apoyo, de concejo y respaldo. y de ser responsable de la deuda de otros.
La garantia solidaria asegura el acceso al Los préstamos pueden ser ajustados a la
préstamo sin requerir garantias reales. necesidad y capacidad de cada individuo, en

monto y plazo.
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Continuacion de la tabla I.

A nivel de las entidades de crédito

La garantia solidaria es un fuerte incentivo al La entidad crediticia conoce mejor a los
repago. clientes al evaluarlos.

Es mas facil evaluar al cliente, ya que el grupo La combinacion de la garantia prendaria

hizo una evaluacion previa. simbdlica junto con garantias personales

puede ser muy efectiva para el repago.

El costo administrativo es mas bajo para igual Es mas facil crecer con los mejores clientes,
namero de prestatarios. sin que exista una restriccién impuesta por el
financiamiento al grupo.

Fuente: Jansson, Rosales y Westley, 2003.

7.3. La administracién de recursos humanos (ARH)

La administracién de recursos humanos es cada dia mas compleja en las
organizaciones, Dessler (2011) en su libro administracion de recursos humanos
menciona que la administracion de recursos humanos esta orientada a las
practicas y politicas para manejar los asuntos relacionados con las relaciones
personales, en conclusion se trata de reclutar, capacitar, evaluar, remunerar y

ofrecer un ambiente agradable para los empleados dentro de la organizacién.

Esta administracion de recursos humanos por medio de politicas vy
practicas hace que los empleados generen habilidades y comportamientos
necesarios para lograr los objetivos fijados por la organizacion.

El departamento de recursos humanos ha atravesado por varias fases de
cambio durante el tiempo, pasando de ser un departamento encargado de los
procesos de personal a ser el encargado de ser planeador y un agente de
cambio, Dessler (2011) en su libro administracion de recursos humanos indica

gue ahora lo mas importante es contratar a la gente adecuada para ocupar un
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puesto dentro de la organizacion, capacitarla y motivarla con eficiencia, lo que
demanda un sistema mas eficiente incluyendo una contratacion selectiva,

trabajo en equipo y la toma de decisiones.

La productividad es uno de los propoésitos de la administracion de recursos
humanos, ya que el valor del capital humano sera quien determina el éxito de
las metas planteadas por la organizacion, Werther (2008) indica que el
propésito de la administracion del capital humano es la mejora de las
contribuciones productivas que tenga el personal para la organizacion, reflejado
en la responsabilidad con un enfoque estratégico, ético y social, contribuyendo

con el desempefio dentro de la misma.

7.3.1. Administracion de recursos humanos como proceso

La administracion de recursos humanos como un proceso es la
metodologia utilizada para realizar la vinculacion del empleado con la
organizacién, Chiavenato (2009), menciona que los procesos de administracion
de recursos humanos estan divididos en cinco, siendo estos: integrar, organizar,
retener, desarrollar y auditar a las personas. El ciclo de la administracion de

recursos humanos se cierra en estos cinco procesos basicos.

Estos pasos estan relacionados, pero son independientes unos de otros
en donde las personas son integradas a la organizacion, por medio de estos
cinco pasos que conforman el proceso, como lo menciona Chiavenato (2009),
“Los cinco subsistemas forman un proceso global y dinamico, mediante el cual
las personas son captadas y atraidas, integradas a sus tareas, retenidas en la

organizacion, desarrolladas y evaluadas por la organizacion” (p.119).
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El proceso realizado en la administracion de recursos humanos en las
organizaciones tiene como objetivo captar retener y desarrollar a su personal, el
cual es su activo mas importante, para Chiavenato (2009), administrar los
recursos humanos es la tarea de conquistar y retener a las personas en la

organizacion para que den lo maximo de si.

Figura 1. Los cinco subsistemas de la ARH y su interaccion
Proceso
de
integracion
Proceso < ) Proceso
de de

organizacion retencion

Proceso Proceso

de <> de
desarrollo auditoria

Fuente: Chiavenato (2009)
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7.3.2. Politicas de recursos humanos

Las politicas son reglas que surgen con la necesidad de establecer reglas,
para garantizar el buen desempefio, siendo guias para la solucién de

situaciones cotidianas.

Chiavenato (2009), lo define como: “la manera en que las organizaciones
desean tratar a sus miembros para lograr por medio de ellos los objetivos
organizacionales, al proporcionar condiciones para el logro de los objetivos
individuales. Varian enormemente de una organizacién a otra” (p.120). Por otra
parte, Chiavenato (2009), define también que son cinco las politicas tomando

en cuenta los siguientes aspectos:

o Politicas de integracion de recursos humanos.

o Politicas de organizacion de recursos humanos.
o Politicas de retencion de los recursos humanos.
) Politicas de desarrollo de recursos humanos.

o Politicas de auditoria de recursos humanos.
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Figura 2.

Proceso global ARH
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Fuente: Chiavenato (2009)

Las politicas y practicas de recursos humanos tienen una influencia alta en
la eficacia y productividad de la organizacion y deben de estar definidas, segun
la cultura de cada empresa, Robbins (2009), menciona que las politicas
necesitan ser modificadas, con el fin que reflejen las normas que estan basadas
en la cultura y los valores sociales, el objetivo es que puedan adaptarse a cada
organizacion dependiendo de la cultura organizacional de cada una de ellas.

7.3.3. Gestion del talento humano
El éxito de las empresas en la actualidad depende de la manera en que se

gestionen los recursos humanos y el equipo que lo conforma para lograr los

objetivos planteados por la organizacion.

Es el proceso que tiene como objetivo estimar la demanda de recurso

humano en la organizacién, Chiavenato (2009), indica que la planeacion de
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personal es el proceso de decision con el que se obtienen los recursos
humanos necesarios, para alcanzar los objetivos en un tiempo determinado, en
otras palabras, es anticipar cual es la fuerza de trabajo y el talento humano

necesario en las actividades organizacionales futuras.

Las ventajas que exista una planeacion de personal en las organizaciones
dan como resultado una mejor utilizacion del capital humano logrando reduccién

de costos por rotacion, cumplimiento de metas y una mejor productividad.

Werther (2008), describe las ventajas de la planeacion de personal de la

siguiente manera:

Informacién relevante para implantar los programas de capacitacion y

desarrollo.
o Permite una mejor identificacion y seleccién de talento.
o Conduce a una valuacién estratégica de sueldos.
o Lleva a la disminucién de costos de rotacion.
o Facilita la mejor utilizacion del capital humano.
o Apunta a la alineacion de la estrategia de capital humano con la

estrategia global de la organizacion.

o Se logran considerables economias de escala en las contrataciones de

personal.
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o Se enriquece la base de datos de capital humano, lo cual permite apoyar

a distintas areas de la empresa.

o Se contribuye a una mejor coordinacion de programas, como la
obtencion de mejores niveles de productividad, gracias a las

aportaciones de personal mejor capacitado y motivado.

La planeacion de recursos humanos se debe a crecimiento, cambios o las
reducciones internas de personal derivado de las innovaciones tecnolégicas o
las condiciones del mercado laboral Dessler (2011) en su libro administracion
de recursos humanos plantea que la planeacién de personal no debe de ser un
proceso mecanico, sino que su aspecto fundamental se encuentra en predecir
las habilidades y las competencias necesarias para que la organizacion pueda

llevar a cabo su estrategia.

7.3.4. Andlisis de puestos

Para iniciar con el andlisis de puestos se deben de conocer cuéles son los
puestos dentro de la organizacion clasificandolos en categorias, ya sea por
poseer funciones generales o funciones mas especificas para simplificar el

proceso.

Generalmente, los analistas realizan cuestionarios para obtener
informacion homogénea de todos los puestos existentes, Werther (2008),
describe el proceso para andlisis de puestos como un programa de andlisis en
donde se identifican los deberes, responsabilidades, habilidades y desempefio
del puesto que esta bajo investigacion. Es necesario utilizar cuestionarios
idénticos para puestos similares. El analista de puestos debe de lograr que la

informacion refleje las diferencias que existe entre un puesto y otro.
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Mediante el andlisis se intenta descubrir las funciones que realizara cada
trabajador en su lugar de trabajo y la recoleccion de informacion sobre un
puesto determinado, Dessler (2011) en su libro administracion de recursos
humanos define el analisis de puestos como el procedimiento para determinar
las responsabilidades y caracteristicas que debe de tener la persona que se
contratara para cubrir los puestos de trabajo.

Este analisis genera la informacion de los requisitos, actividades que se
realiza en el puesto de trabajo, asi como también las competencias necesarias
para cubrir el mismo, Dessler (2011) en su libro administracion de recursos
humanos menciona que la informacidén obtenida se utiliza para elaborar las
descripciones de los puestos de trabajo y las especificaciones o perfil del

puesto de trabajo.

Adicionalmente sobre la informacion general del puesto y sus funciones,
se debe tener informaciébn importante de la persona como formacion

académica, competencias, habilidades y aptitudes especiales.

7.3.5. Reclutamiento de personal interno y externo

El proceso de reclutamiento de personal es la blusqueda de candidatos
que son potenciales para ocupar un puesto dentro de una organizacion al
cumplir con las competencias necesarias para desarrollar las funciones de una
manera adecuada, en la mayoria de las empresas es el departamento de
recursos humanos el encargado de identificar el talento humano. Chiavenato
(2009), define el reclutamiento como: “un conjunto de técnicas y procedimientos
gue se proponen atraer candidatos potencialmente calificados y capaces para

ocupar puestos dentro de la organizacion” (p.149).
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La identificacion del talento, se realiza partiendo del andlisis de puestos o
descriptores de puestos, ya que de aqui es de donde se identifican cuéles son
las competencias necesarias con las que debe de contar el candidato y las
funciones principales y responsabilidades que debe de cumplir dentro de la

organizacion.

7.3.5.1. Reclutamiento interno

El reclutamiento interno se da en una organizacion cuando el candidato
gue se busca para cubrir una vacante se selecciona dentro de los mismos
colaboradores para ocupar un puesto, que en la mayoria de las veces
proporciona un crecimiento laboral y un mejor clima laboral, como lo describe
Werther (2008), “El reclutamiento interno tiene entre sus ventajas la creacion de
un clima positivo dentro de la organizacion, porque sus integrantes perciben la
posibilidad de ascender y hacer carrera en ella” (p.152). También hace mencién
de una ventaja adicional indicando que: “disminuye la necesidad de familiarizar
al empleado con su nuevo entorno; bastara prepararlo para sus
responsabilidades especificas, sin tener que introducirlo a la cultura

organizacional” (p.153).

Por otra parte, el reclutamiento interno puede tener la desventaja de
provocar frustracion en las personas que aplicaron para el puesto, pero no

fueron seleccionadas, sintiéndose desmotivadas.

7.3.5.2. Reclutamiento externo

El proceso de reclutamiento externo se da cuando se buscan candidatos
ajenos a la empresa, algunas veces este proceso de incluir candidatos externos

tiene la ventaja de atraer nuevos conocimientos y nuevas perspectivas. Werther
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(2008), ve la incorporacion de nuevos candidatos como algo positivo indicando
lo siguiente: “la incorporacién de personal nuevo, comprometido a cumplir las
jornadas de trabajo, puede tener un efecto saludable sobre el resto del

personal”’ (p.153).

Por otra parte, el proceso de reclutamiento externo es mas costoso y
tardado, ademas existe la incertidumbre si el nuevo colaborador desarrollara

sus actividades de la manera esperada.

7.3.6. Seleccion de personal y técnicas de seleccion

La selecciéon de personal inicia identificando las vacantes dentro de la
organizacion, ya sea por medio de la planeacion de recursos humanos o a
peticion del area solicitante, tomando en cuenta el perfil del puesto solicitado y

las necesidades a cubrir en la vacante.

Este proceso de seleccién forma parte de la integracion de personal y es
el paso que sigue al reclutamiento, Chiavenato (2009), indica que la seleccion
de personal busca entre los candidatos reclutados a los mas adecuados para
cubrir las plazas dentro de la organizacién, con el objetivo de mantener o
incrementar la eficiencia y por consiguiente el desempefio adecuado del
personal y la eficacia de la organizacion para la cual laboran.

En el proceso de seleccién del talento humano se utilizan técnicas de
seleccion que nos dan los indicadores necesarios para conocer si el candidato
cumple con los requisitos solicitados, dentro de estas técnicas Chiavenato
(2009) identifica como las mas importantes, la entrevista inicial como primer
paso, la aplicacién de pruebas de o examenes, la entrevista final, la seleccién

de candidatos realizada por el departamento solicitante, el expediente de
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informacion del candidato, examen médico para concluir con la aceptacién o

confirmacion si el candidato cumple con los requerimientos del puesto.

7.3.6.1. Eleccion de las técnicas de seleccidn

Cuando se cuenta con la informacion de los puestos vacantes, se debe de
tomar en cuenta cuales seran las técnicas adecuadas de seleccion para elegir a
los candidatos que cumplan el perfil solicitado, Chiavenato (2009) clasifica en
cinco grupos estas técnicas que dan inicio con las entrevistas de seleccion,
siguiendo con las pruebas de conocimientos o habilidades para conocer si el
candidato cumple con las competencias y conocimientos necesarios, examenes

psicoldgicos, examenes de personalidad y técnicas de simulacion.

Otra técnica de seleccidn utilizada por las empresas en la actualidad es el
reclutamiento por medio de otras empresas, Robbins (2009) menciona que las
empresas modernas han afiadido diversas técnicas de seleccién y entre ellas la
técnica de la tercerizacion, que consiste en confiar a una tercera parte algunas
labores que lleva a cabo la empresa, como el reclutamiento de candidatos que

cumplan con el requerimiento para cubrir una vacante.

7.4. Competencias evaluaciéon del desempefio y rotacién de personal

7.4.1. Competencias

El concepto de competencia laboral surge de la necesidad de predecir y
medir el desempefio de las personas y su capacidad de resolver problemas y
como se desarrolla en su entorno laboral, Corpoeducacion (2003) en el
documento competencias laborales, indica que el concepto de competencia

surge, debido a la necesidad de valorar no solo el conjunto de conocimientos
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conocidos como el saber y las habilidades y destrezas conocidas como el saber
hacer, que desarrollan las personas, sino también saber apreciar la capacidad

que tienen para aplicarlas en las situaciones diarias y resolver problemas.

7.4.2. Competencias laborales

Las competencias laborales pueden definirse como el conjunto de
conocimientos, actitudes y habilidades que permiten una mejor integracion en el
trabajo. Werther (2008) en su libro administracion de personal y recursos
humanos, indica que las competencias estan integradas por factores y
elementos resumidos en saber, saber hacer, saber ser y saber estar, que

complementan la realizacion de una labor de la manera adecuada.

Las competencias seran definidas por la maxima direccion de la compafiia
y probadas previamente por un grupo de colaboradores para cada puesto de
trabajo, si las competencias se adaptan al puesto de trabajo se procede a
validar la informacion. Definir y probar las competencias previamente contribuira
en el desempeio esperado de los colaboradores, para cumplir con las metas y
objetivos propuestos. Alles (2002) en su diccionario por competencias, divide
las competencias generales o competencias cardinales en tres grupos y las
define como las competencias de gestion abierta y las competencias que
corresponden a publicos especificos llamadas competencias especificas

divididas de igual manera en tres grupos.
Estos seis grupos son conformados por competencias cardinales, niveles

ejecutivos, niveles intermedios, niveles iniciales, competencias del conocimiento

y las E-competences.
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7.4.2.1. Niveles de una competencia

Después que se identifica la competencia que se desarrollara para los

puestos de trabajo, se debe de determinar el grado de complejidad que posee

una Alles (2002) en su diccionario por competencias clasifica los grados de

complejidad de la siguiente manera:

Grado A: Alto
Grado B: Bueno, por encima del estandar
Grado C: Minimo necesario para el puesto (dentro del perfil requerido)

Grado D: Insatisfactorio o grado minimo

Disefio del proceso de recursos humanos por competencias

Para el disefio de los procesos de recursos humanos por competencias,

se debe de definir un orden légico para lograrlo, Alles (2002) en su diccionario

por competencias propone que la metodologia adecuada para la creacion del

disefio del proceso de recursos humanos por competencias es el siguiente:

Definiciobn de competencias.

Definicion de los grados de competencia.

Disefio de perfiles profesionales: descripcion de puestos por

competencias.

Andlisis de las competencias de las personas: evaluacion de las mismas.

Disefio de los subsistemas.
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7.4.2.2. Competencias cardinales

Las competencias cardinales son las competencias que todos los
colaboradores de la empresa deben de poseer y desarrollar, dentro de las
organizaciones son utilizadas para maximizar el desempefio del capital humano
orientado los objetivos del puesto de trabajo, cambiando la forma de evaluar a
una persona en gue no solamente enfocandose en el saber hacer sino también

en el saber ser y saber pensar.

Alles (2002) en su diccionario por competencias propone las siguientes

competencias cardinales:

o Compromiso

. Etica

o Prudencia

o Justicia

o Fortaleza

o Orientacion al cliente

o Orientacion a los resultados

o Calidad de trabajo
o Sencillez

o Adaptabilidad al cambio

o Temple

o Perseverancia
o Integridad

o Iniciativa

) Innovacion

. Flexibilidad
o Empoderamiento
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. Autocontrol

o Desarrollo de las personas
o Conciencia organizacional
7.4.2.3. Competencias especificas

Las competencias especificas seran designadas, segun la experiencia y
conocimientos necesarios para el puesto de trabajo y el desempefio de las
funciones. Contar con las competencias especificas necesarias significa tener el
dominio del conocimiento, habilidades y actitudes para lograr los resultados y el
cumplimiento de las metas y objetivos organizaciones, Alles (2002) en su

diccionario por competencias propone las siguientes competencias especificas:

o Negociacién

o Comunicacion

o Relaciones de negocios
o Pensamiento estratégico
o Liderazgo

o Desarrollo del equipo

o Modalidad de contacto

. Habilidades mediaticas
o Pensamiento estratégico
o Empoderamiento

o Adaptabilidad

o Relaciones publicas

o Orientacion al cliente

o Trabajo en equipo

o Orientacion a resultados
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o Integridad

7.4.3. Pasos necesarios para implementar un sistema de
gestion por competencias

Para iniciar un sistema de gestion por competencias, es necesario
conocer la vision, mision y objetivos de la empresa para validar su vigencia.
Alles (2008) en su diccionario de preguntas gestibn por competencias
menciona que los pasos necesarios para realizar un sistema de gestion por

competencias son los siguientes:

o Definir la mision y la vision, si ya estuvieran definidas validar su vigencia.
o Definicion de las competencias por la maxima direccién de la empresa.

o Prueba de las competencias en un grupo de ejecutivos.

o Validar las competencias.

o Disefar los procesos de recursos humanos.

Indica también que es necesario que la maxima conduccion de la
compafia sea participe durante la creacién del sistema de gestion por

competencias

7.4.4. Evaluacion del desempefio

El desempefio esta relacionado con el comportamiento que la persona que
ocupa un puesto de trabajo y que varia de una persona a otra y dependen de
factores que influyen en él, Chiavenato (2008) define la evaluacién de
desempeiio de la siguiente manera: “La evaluacion del desempefio es una
apreciacion sistematica de cOmo cada persona se desempefia en un puesto y

de su potencial de desarrollo futuro” (p.243).
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Toda evaluacion de desempefio es una técnica para medir y calificar el
desempefio de los colaboradores en las tareas realizadas, es un medio para

detectar el buen desempefio y la integracion del personal a la organizacion.

Cuando se ha planeado coordinado e implementado de una manera
adecuada, trae consigo beneficios para el colaborador, la empresa y la

comunidad.

7.4.4.1. Métodos de evaluacion del desempefio

Los métodos de evaluacién de desempefio varian de una organizacion a
otra, continuamente los supervisores o jefes evallian el desempefio de los
colaboradores en las actividades que realizan cotidianamente, sea de una

manera empirica o utilizando métodos para conocer el desempefio.

Se puede encontrar varios sistemas especificos de evaluacién que
dependen del nivel del puesto, sean gerentes, jefes, trabajadores de
produccién, empleados por mes, dia u hora. La evaluacién de desempefio es un
método como lo indica Chiavenato (2009) definiéndolo como un medio, una
herramienta y un método, pero indica que no es un fin en si. Es un medio que
nos sirve para obtener la informaciébn y datos para registrar, procesar y
canalizar la informacion necesaria, para mejorar el desempefio de los

colaboradores en las organizaciones.

Los métodos de evaluacion de desempefio mas utilizados son:

o Método de evaluacion del desempefio mediante escalas graficas.
o Método de eleccion forzosa.
o Método de evaluacion del desempefio mediante investigacion de campo.
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o Método de evaluacion del desempefio mediante incidentes criticos.
J Método de comparacion de pares.

o Método de frases descriptivas.

La eleccion de un sistema de evaluacion del desempefio adecuado y la
forma de aplicarlo influye en el comportamiento de los trabajadores, las
evaluaciones identifican las necesidades de capacitacion, Robbins (2009)
menciona que la evaluacion del desempefio también identifica las aptitudes y
las competencias de los empleados que llegan a ser inadecuadas y que para

estas pueden desarrollarse programas correctivos que mejoren el desempefio.

7.4.5. Evaluacion por competencias

El objetivo de las empresas al implementar un sistema de evaluacion por
competencias viene dado por la necesidad de conocer el grado en el que los

colaboradores cumplen con las competencias definidas para cada puesto.

Alles (2008) en su diccionario de preguntas gestiobn por competencias
indica que las empresas cuando implementan un esquema de gestién por
competencias se realizan las preguntas sobre ¢cdémo estan sus colaboradores
con relacion a las competencias definidas? Esta y otras preguntas de
desempefio podran responderse Unicamente si la empresa realiza evaluaciones
por competencias para saber qué hacer, si es necesario capacitar, cambiar de

puesto o desarrollar a él colaborador.
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7.45.1. Capacitacion y desarrollo del personal

Las personas tienen grandes capacidades de aprender nuevas
habilidades y aprender nuevos conocimientos, la capacitacion es el medio que

utilizan las organizaciones para poder desarrollarlas.

La capacitacion aumenta el conocimiento de las personas para el
desarrollo de sus actividades con una mejor habilidad motora, conocimientos
técnicos para mejorar el desempefio, orientando a los colaboradores a
desarrollar sus conocimientos y aptitudes, Robbins (2009), define cuatro
categorias generales de aptitudes: alfabetismo bésico, alfabetismo técnico,

aptitudes interpersonales y aptitudes de solucién de problemas.

Las aptitudes béasicas de alfabetismo estan relacionadas a la lectura,
matematicas y comunicacion, la mayoria de las veces resulta en una baja
productividad por bajos niveles educativos, Robbins (2009) hace referencia que
el 40 por ciento de la fuerza de trabajo en Estados Unidos y el 50 por ciento de
los egresados de bachillerato no logran aprobar las aptitudes béasicas que

requieren las empresas en la actualidad.

Por otra parte, Robbins (2009) menciona también que la mayor parte de la
capacitacion se destina a mejorar y ampliar las aptitudes técnicas de los
empleados, haciéndose mas necesarias por el avance de la tecnologia y al
cambio del disefio de la organizacién. Este tipo de capacitacion es el mas
utilizado por las empresas para potencializar los conocimientos de sus

colaboradores y lograr un mejor desempefio de sus atribuciones.

La primera etapa de la capacitacion debe de detectar las necesidades y

las causas que originan una carencia o deficiencia, para luego realizar un
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programa que defina qué es lo que se debe de ensefar y realizar el plan de
capacitacion, en la etapa final de la capacitacion se debe de medir o evaluar los

resultados obtenidos.

7.4.6. Rotacion de personal

La rotacidén de personal en las empresas es el resultado de la salida de los
algunos empleados y el ingreso de nuevos, para reemplazarlos en sus puestos
de trabajo derivado de varias causas. Las mas comunes la salida voluntaria,

ascensos o el despido.

Robbins (2009), define la rotacion de personal como el retiro permanente
de una organizacion, siendo el retiro voluntario o involuntario, y menciona
también que al tener una tasa elevada de rotacion, se tiene costos mas

elevados de reclutamiento de personal para cubrir las plazas vacantes.

Esta rotacion esté definida por el volumen de personas que ingresan y las
gue salen de una empresa, en la actualidad este es uno de los problemas que
afecta a los directivos de recursos humanos por la pérdida o salida de recursos
humanos, haciendo necesario el compensar estas salidas con nuevas entradas
o0 admisiones, con el fin de contar con el nivel de recurso humano necesario

para el correcto funcionamiento de las organizaciones.

Chiavenato (2009), indica que la rotacién de personal es utilizada para
definir una fluctuacion de personal o el intercambio de personas entre la
organizacion y el ambiente externo, se define como el volumen de personal que
ingresan y salen de la organizacién. Es una relacion porcentual entre los

ingresos y separaciones en relacién con el promedio de integrantes en el
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transcurso del tiempo. La rotacion estéd definida en indices de tiempo anual o

mensual.

En general, la rotacion de personal se expresa a través de una relacion
porcentual de entre las admisiones y las renuncias con relacion al namero

medio de integrantes en una empresa.

7.4.7. La rotacion de personal y sus costos

Una tasa de rotacion de personal elevada ocasiona que existan altos
costos en concepto de reclutamiento selecciébn y capacitacion de nuevo
personal, asi como también los costos generados por la falta de personal en
sus puestos de trabajo, provocando baja en la productividad y pago de horas
extras a empleados para cubrir la demanda.

Los costos relacionados con la rotacion de personal es un problema que
afecta a las empresas, lo que ha llevado a que se realicen varios estudios,
Garcia (2008), menciona que el problema de rotacibn de personal fue
descubierto en 1910 en Norteamérica, al darse cuenta que este fendmeno
representaba un costo de alta importancia, el cual era necesario afrontarlo y
controlarlo para que no continuara representando mayores pérdidas para la
organizacion. Los empresarios se percataron que cada elemento saliente de la
organizaciéon tenia un costo que no podia pasar por alto, de esta manera el

numero de despidos y renuncias debian de mantenerse al minimo.

Segun Chiavenato (2009), los costos de rotacion de personal estan

definidos en tres rubros: costos primarios, secundarios y terciarios.
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Por otra parte, Werther (2008), menciona que los costos relacionados
con la rotacién de personal son altos porque comprende el reclutamiento,
seleccién y capacitacion de personal, adquisicion de equipos, uniformes y otros

insumos.

o Costos primarios de la rotacion de personal

Chiavenato (2009), define los costos primarios como los que estan
relacionados con la separacion de cada uno de los empleados y la sustitucion
para cubrir la vacante, siendo los mas frecuentes los costos de reclutamiento y
seleccion, costos de registro y documentacion, costos de integracion y los
costos de separacion.

o Costos de reclutamiento y seleccién
o Gastos de emision y procesamiento de la requisicion de personal.
o Gastos de funcionamiento del departamento de reclutamiento y
seleccion.
o Gastos para anuncio en periddicos, folletos, material de

reclutamiento.

o Gastos en examenes de seleccion y evaluacion de candidatos.
o Costos de registro y documentacion
o Gastos de mantenimiento del departamento de registro y

documentacion de personal.
o Gastos en formatos, documentos, registros, procesamiento de

datos, apertura de cuentas bancarias.
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o Costos de integracion

o Gastos del departamento de capacitacion.
o Costos del tiempo de supervision del departamento solicitante

aplicado a la adaptacion del empleado.

o Costos de separacion

o Costos de las entrevistas de separacion, tiempo que el
entrevistador dedica a las entrevistas de separacion.

¢ Costo de pagos por liquidacion.

o Costos secundarios de la rotacion de personal

Los costos secundarios derivados de la rotacion de personal son aspectos
intangibles que no son faciles de evaluar, relacionados con la separacion y los
efectos que causa la rotacion de personal, Chiavenato (2009), enumera los mas
importantes como “Repercusiones en la produccion, repercusiones en la actitud

del personal, costo laboral extraordinario y costo operativo extra” (p.143).

o Repercusiones en la produccién

Dentro de las repercusiones en la produccién, se tiene la pérdida de la
produccion a consecuencia de la vacante hasta que esta no se ocupada por un
sustituto, del mismo modo el tiempo de capacitaciéon o adaptacién del nuevo
empleado crea una menor producciéon hasta que alcance el nivel de experiencia

gue requiera el puesto de trabajo.
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. Costo laboral extraordinario

o Gastos en personal extra o en horas extras necesarias para cubrir
la vacante existente o para cubrir la ineficiencia inicial del nuevo
empleado.

o Tiempo adicional de produccion, debido a la ineficiencia inicial del
nuevo empleado.

o Incremento del costo unitario de produccion, debido a la
disminucién de la eficiencia promedio causada por el nuevo
empleado.

o Tiempo adicional invertido por el supervisor para la integracion y
capacitacion del nuevo empleado.

o Costo operativo extra

El costo operativo extra se deriva de costos adicionales por un bajo indice
operativo del nuevo empleado, incremento en errores o rechazos en control de

calidad, accidentes provocados por la falta de experiencia.

J Costos terciarios de la rotacién de personal

Estos costos a diferencia de los costos primarios y secundarios,
Chiavenato (2009), hace referencia que los costos terciarios son solo
estimables y estan comprendidos por los costos de inversion adicionales y
pérdidas en los negocios, ademas estan relacionados con los efectos
colaterales mediatos de la rotacion que se pueden percibir en el mediano y

largo plazo.
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7.4.8. Causas y efectos de la rotacion de personal

Unas de las causas de la rotacion de personal es la rotacién proyectada,
esta se da como resultado de bajas proyectadas o despidos por diferentes
causas, las cuales estan a cargo de la empresa y la rotacion por renuncia, la
cual esta definida por el trabajador al separarse de la organizacion por cuenta

propia.

Las causas mas frecuentes de la rotaciébn de personal por motivos que
dependen de la empresa se dan por la no conformidad de la empresa con el

colaborador o falta de motivacidén de persona para desarrollar sus atribuciones.

Chiavenato (2009), indica que: “La rotacién de personal no es una causa,
sino un efecto, la consecuencia de ciertos fendmenos internos o externos a la
organizacion condicionan la actitud y el comportamiento del personal” (p.139).
También afirma que estos fendmenos internos o externos se pueden clasificar

como los mas frecuentes:

o Causas internas
o Politica salarial.
o Politica de prestaciones.
o Tipo de supervision sobre el personal.
o Oportunidades de crecimiento profesional.
o Tipo de relaciones humanas dentro de la organizacion.
o Condiciones fisicas ambientales de trabajo en la organizacion.
o Moral del personal de la organizacion.
o Cultura organizacional.
o Politica de reclutamiento y seleccion de recursos humanos.
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. Causas externas

o Situacién de la oferta y de la demanda de recursos humanos en el
mercado.

o Coyuntura economica.

o Oportunidades de empleo en el mercado de trabajo.

La rotaciéon de personal es generada en la mayoria de los casos por la
insatisfaccion que el trabajador tiene en su puesto de trabajo o con la
organizacién, Navarro (2008), hace mencion que si la persona insatisfecha
constituye un recurso humano el cual es altamente demandado por otras
empresas, se establece una competencia entre la oferta y demanda el
trabajador sera quien tome la decision final en donde la satisfaccion laboral sera

importante.

Otras de las causas importantes para que exista una desvinculacion del
empleado con la empresa esta ligada a factores como el tipo de trabajo,
condiciones laborales, ambiente laboral y los salarios. Navarro (2008), indica
también que cuando el ambiente laboral no es adecuado, hace que el
trabajador se sienta insatisfecho; adicionalmente menciona que una de las
causas mas comunes en los Ultimos afios esta relacionada con el contenido de

trabajo y los salarios devengados.

o Efectos de la rotaciéon de personal

Una tasa de rotacion de personal alta, afecta el funcionamiento eficiente
dentro de una organizacion. En el momento que el personal capacitado y con
conocimientos se retira es necesario reclutar y capacitar nuevos colaboradores

que ocupen los puestos vacantes.
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Cuando la rotacion es elevada o estan involucrados colaboradores
valiosos para la organizacion, se crea un factor que dificulta la eficacia dentro

de la misma.

No siempre la rotacién de personal se debe de ver como un problema, en
muchos de los casos esta da la oportunidad de reemplazar a un colaborador
con bajo desempefio o poco compromiso para realizar sus atribuciones y abrir
nuevas oportunidades a nuevos colaboradores con ideas nuevas y un mayor

compromiso, adicionalmente de brindar oportunidades de crecimiento.
7.4.9. indice de rotacién de personal

La rotacién de personal es expresada comunmente por medio de indices
mensuales o anuales que indican la fluctuacion de personal o colaboradores en
una organizacion o empresa Yy el ambiente laboral, también definido por el
volumen de personal que ingresan y forman parte de una organizacion y los que

se desvinculan de la misma.

Chiavenato (2009), calcula el indice de la rotacion de personal basandose
en el volumen de ingresos (entradas) y separaciones (salidas) del personal en
relacion con el personal activo o disponible dentro de la organizacion, tomando

en cuenta un lapso de tiempo y en términos de porcentajes.

Adicionalmente indica que: “Cuando se trata de medir el indice de rotacién
de personal para el efecto de la planeacion de RH, se utiliza la ecuacion
siguiente”: (p.137).

I¥S ¥ 100

indice de rotacion de personal = < -
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En donde:

o | = ingresos de personal en el periodo considerado (entradas).

o S = separaciones de personal (tanto por iniciativa de la empresa como
por iniciativa de los empleados) en el periodo considerado.

o PE = personal empleado promedio en el periodo considerado. Se obtiene
con la suma de valores existentes al inicio y al final del periodo, dividida

entre dos.

Por otra parte, Chiavenato (2009), indica que: “Cuando se trata de analizar
las pérdidas de personas y sus causas, en el calculo de indice de rotacion de
personal no se consideran los ingresos (entradas), sino solamente las
separaciones, ya sean por iniciativa de la organizacion o de los empleados”

(p.137). Se utiliza la siguiente formula:

e ., S$X100
Indice de rotacion de personal = g
En donde:
o S = separaciones de personal (tanto por iniciativa de la empresa como

por iniciativa de los empleados) en el periodo considerado.

o PE = Personal empleado promedio en el periodo considerado.

Esta ecuacion no toma en cuenta el ingreso de recursos humanos a la

organizacién, el cual modifica el volumen disponible de recursos humanos.

El indice de rotacion de personal es una métrica de gestion de capital

humano que permite conocer problemas relacionados con los procesos de
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seleccion, laborales o satisfaccion de los empleados entre otros, los cuales
debe de ser tratados desde la raiz, Werther (2008), menciona que el indice de
rotacion de personal y las entrevistas de salida ponen al descubiertos
problemas que deben de ser resueltos por medio de capacitacion y desarrollo
de los colaboradores.
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8. PROPUESTA DE INDICE DE CONTENIDOS

INDICE DE ILUSTRACIONES

INDICE DE TABLAS

LISTA DE SIMBOLOS

GLOSARIO

RESUMEN

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y FORMULACION DEPREGUNTAS
ORIENTADORAS

OBJETIVOS

RESUMEN DE MARCO METODOLOGICO

INTRODUCCION

1. MARCO TEORICO

1.1 Sistema de gestion
1.1.1. Sistemas de gestion de recursos humanos
1.1.2. Sistema de buy o de mercado
1.1.3. Sistema make o interno
1.1.4. Gestidn de recursos humanos
1.2. Industria de microfinanzas
1.2.1. Las microfinanzas
1.2.2. La microempresa
1.2.3. Principales operadores en el sistema financiero

supervisado y no supervisado por la
Superintendencia de Bancos SIB
1.2.4. Tipos de crédito
1.3. La administracion de recursos humanos (ARH)
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2.

1.3.1. Administracién de recursos humanos como proceso

1.3.2. Politicas de recursos humanos
1.3.3. Gestion del talento humano
1.3.4. Andlisis de puestos
1.3.5. Reclutamiento de personal
1.3.5.1. Reclutamiento interno
1.3.5.2. Reclutamiento externo
1.3.6. Seleccion de personal y técnicas de seleccion
1.3.6.1. Eleccion de las técnicas de seleccion
1.4 Competencias evaluacion del desempefio y rotacion de
personal
1.4.1. Competencias
1.4.2. Competencias laborales
1.4.2.1. Niveles de una competencia
1.4.2.2. Competencias cardinales
1.4.2.3. Competencias especificas
1.4.3. Pasos necesarios para implementar un sistema de

gestién por competencias

1.4.4. Evaluacion del desempefio
1.4.4.1. Métodos de evaluacion del desempefio
1.4.5. Evaluacion por competencias
1.4.6. Capacitacion y desarrollo del personal
1.4.6. Rotacién de personal
1.4.6. La rotacién de personal y sus costos
1.4.7. Causas y efectos de la rotacion de personal
1.4.8. indice de rotacion de personal

PRESENTACION DE RESULTADOS

52



3. DISCUSION DE RESULTADOS

CONCLUSIONES
RECOMENDACIONES
BIBLIOGRAFIA Y REFERENCIAS
ANEXOS
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9. METODOLOGIA

La investigacion propuesta tiene un enfoque mixto no es experimental,
porque no se utilizard ensayos de laboratorio para conocer los resultados o
determinar la informacion en el proyecto. El enfoque es cualitativo, porque
utiliza la revisibn documental cuando se investiga antecedentes del problema y
marco teodrico relacionado; cuantitativo porque se utiliza la medicion de
variables para el control de proceso, la evaluacion del comportamiento del
proceso Yy sus desviaciones, ademas considera toda la informacion disponible
del entorno para el analisis. Transversal porque el estudio de investigacion esta

delimitado en tiempo, determinada por un inicio y fin del proyecto.

El disefio de un sistema de gestion de talento humano por competencias,
para mejorar proceso actual iniciara con la creacién del perfil del puesto de
asesores de crédito, las competencias a medir con base a las necesidades del
puesto de trabajo, las causas de desvinculacion, el registro de datos y analisis
de las variables respecto a los lineamientos recomendados, para evaluar

propuestas de cambio para una mejor gestion.

El tipo de investigacion es descriptivo porque se cuenta con la informacion
necesaria en la administracion de carteras de créditos y las funciones que
realiza el puesto de trabajo, que serviran para evaluar el proceso actual de
dotacion de personal; ademas se cuenta con los reportes estadisticos de
comportamiento de ingresos y egresos de asesores de crédito a la institucion y

las causas de salida de los mismos.
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La metodologia a seguir para la solucion del problema esté sustentada en
la revisibn de literatura y registros proporcionados por la empresa de
microfinanzas, la metodologia de investigacion se desarrollara en fases, cada
una relacionada a su pregunta de investigacion y objetivo especifico, buscando

la solucién del problema planteado.

La investigacion propuesta se aborda con un alcance descriptivo, porque
se conoce el proceso de colocacion y recuperacion de créditos, gestion de
personas, desvinculaciones y perfil de puestos de trabajo que permite evaluar y
conocer el proceso de recursos humanos utilizado para el ingreso de asesores
de créditos a la institucion. Adicionalmente se cuenta con informacion, a partir
de la revision de documentos organizacionales para analizar y estudiar las

causas mas frecuentes en la salida de asesores de créditos.
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Operativizacion de variables

Tabla Il.

Variables e indicadores

Objetivos Variable Tipo de Variable Indicador Plan de tabulacion
I = Ingresos de personal en el
periodo considerado Registros
- . ) Dependiente H'S 100
Identificar causas principales de la |S = separaciones de personal en el cuantitativa S X
rotacion de personal. periodo considerado. ) v R=——rumrw——m . .
ordinal PE Entrevistas de salida

PE = Personal empleado promedio en

el periodo considerado

Tabulacidn de datos

Definir las competencias
necesarias de los asesores de
créditos para alcanzar sus metas
de colocacion y riesgo.

Perfiles de puestos

Cualitativo Nominal
Independiente

Valora el conjunto de los
conocimientos apropiados (saber),
habilidades y destrezas (saber
hacer) desarrolladas por una
persona. Conocimiento en el
trabajo, capacidad
de relacionarse, capacidad de
planificar y organizar su trabajo,
orientacion a resultados,
apertura al cambio, actitudes,
iniciativa y creatividad, liderazgo,
asistenciay
puntualidad, responsabilidad.

Atribuciones,
Tabulacion de datos

Determinar los efectos y
consecuencias por la rotacién de
asesores de créditos.

indice de riesgo en cartera de crédito IR

Saldo Contagiado SC

Cartera de créditos C

Costos de incorporacion y
desvinculacion de personal

Dependiente
cuantitativay
ordinal

Registros

Tabulacion de datos

Establecer la eficacia de las
competencias en el desarrollo de
las atribuciones de los asesores de
créditos

Evaluacion del desempefio

Evaluaciones de campo

R=Resultado, E= Esperado, C= Costo,
A=Alcanzado, T=Tiempo

Dependiente
cuantitativay
ordinal

. . _RA
Eficacia=—
RE

Registros

Tabulacion de datos

Fuente: elaboracion propia.
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9.1. Fases de la metodologia a aplicar

El proceso para cumplir con los objetivos del disefio de investigacion

debe llevarse a cabo de la siguiente forma:

Fase 1: responde a la revision documental para realizar la investigacion de
antecedentes del problema y marco tedrico relacionado al mismo con una

duraciéon de 2 semanas.

Fase 2: identificar causas principales de la rotacion de personal, por medio
de encuestas de salida, reportes de desvinculacion de personal y encuestas de
satisfaccion a asesores activos dentro de la empresa. Con una duracion de tres

semanas.

Fase 3: definir las competencias necesarias de los asesores de créditos
para alcanzar sus metas de colocacion y riesgo, en base la metodologia de
trabajo utilizada para la administracion de carteras de crédito, colocacion y

cobro de las mismas. Con una duracion de dos semanas.

Fase 4: determinar los efectos y consecuencias por la rotaciéon de
asesores de créditos, por medio del analisis de los indices de riesgo en las
carteras vigentes de créditos colocados, la colocacion y crecimiento de la
cartera de créditos, y los costos por la incorporacion de nuevo personal. Con

una duracion de seis semanas.

Fase 5: establecer la eficacia de las competencias en el desarrollo de las
atribuciones de los asesores de créditos, tomando como referencia el
desempeiio de los asesores por medio de evaluaciones de campo Yy

evaluaciones tedricas. Con una duracion de seis semanas.
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o Poblacién y muestra

Se calcul6 el tamafio de la muestra con una poblacion de 43 asesores de

créditos de la region central.

Tabla lll. FOrmula para muestra

NXZ*xpxq
T d2x(N—-1)+Z2XpXq

n

43 X 1.96 x 0.05 x 0.95

= = 27.29
0.052 x (43 — 1)+1.962 x 0.05 x 0.95

n

La muestra a utilizar sera de 27 asesores de crédito

Fuente: elaboracion propia.

o Resultados esperados

Desde la propuesta del estudio de investigacion, se espera obtener de la
industria de microfinanzas, un sistema de gestiébn de talento humano por
competencias que brinde mejoras en los procesos actuales, al aportar a la
empresa propuestas Utiles y viables encaminadas a eliminar las causas que les
afectan actualmente, con el fin de que la empresa tenga mayor competitividad
al disminuir la desvinculacion de asesores de crédito y al mismo tiempo

contribuir a que las carteras de crédito no sean atendidas por falta de personal.

A través de la creacion de perfiles de puestos, definicion de las
competencias necesarias con las que debe de contar cada asesor de crédito, la

administracion de personal y las causas de desvinculacion, se busca brindar un
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soporte a el &rea de recursos humanos para contar con un sistema de gestion
de talento humano por competencias, que brinde controles y mejora continua en

los procesos relacionados.
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10. TECNICAS DE ANALISIS DE INFORMACION

Se realizara una observacion directa al realizar la investigacion de campo,
ademas se conoceran cuales son los comentarios y puntos de vista de los

asesores de crédito.

Se utilizara técnicas de la estadistica descriptiva como:

Determinaciéon de indicadores estadisticos para el analisis de la

informacion como la media, mediana, moda, desviacion estandar.

Las técnicas a utilizar para la recoleccion de la informacion para el estudio

se describen a continuacion:

° Encuestas: se realizaran las encuestas a los asesores de crédito de la

region central del pais. (Anexo 1 cuestionario)

o Entrevistas: se realizaran las entrevistas a los asesores de crédito de la
region central del pais, para obtener informacién importante que

contribuya a la investigacion. (anexo 2 preguntas orientadoras)

o Registros: se consultaran los datos historicos que posee la empresa, que
contribuiran a conocer el comportamiento de los sistemas y procesos

utilizados.

Considerando que el alcance de la investigacion es también explicativo,

se dispondra y transformara los datos a graficos y diagramas que ayuden en el
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andlisis para identificar las causas y efectos relacionados, para ello se utilizaran
diagramas como, arbol de problemas, perfiles de puestos, encuestas,

encuestas de salida y reportes.

Se analizaran los datos en conjunto con coordinadores, jefes de area, para
discutir los resultados y validar la informacion generada, con el objetivo de

proporcionar propuestas que ayuden a generar mejoras.
o Técnicas cuantitativas
o Investigacion documental: obtencién de informacion tedrica como
tesis, estudios, fichas bibliogréficas, publicaciones, entre otros,

para ser utilizada como fuente de consulta para el desarrollo de la

investigacion.
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12. RECURSOS NECESARIOS Y FACTIBILIDAD DEL ESTUDIO

El trabajo de investigacion es factible, porque se cuenta con los recursos

necesarios para realizar las fases propuestas.

La empresa de microfinanzas autoriza la ejecucién del presente trabajo

proporcionando los siguientes recursos:

o Humano: personal de la empresa para realizar las tareas requeridas en la

investigacion.
o Informacién: acceso a informacion requerida en la investigacion, con el
compromiso de respetar el buen uso y manejo de la informacién

confidencial.

o Equipo e infraestructura: utilizacién de equipos y sistemas de informatica

y mobiliario dentro de la empresa.

o Documentacion: acceso a documentacion histérica que permita conocer

el comportamiento de la empresa.

o Financiero: el recurso financiero necesario para realizar la investigacion

sera aportado en su totalidad por el investigador.
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Tabla IV. Presupuesto
No. Recurso Descripcion Monto Porcentaje
1 Humano Asesor Q - 0%
2 Humano Tiempo Propio Q 12,000.00 65%
3 Material Papeleria y utiles Q 1,500.00 8%
4 Transporte Combustible Q 1,800.00 10%
5 Alimentacién Alimentacion Q 1,200.00 7%
6 Tecnologico Internet Q 1,000.00 5%
7 Imprevistos Imprevistos (5%) Q 875.00 5%
Total Q 18,375.00

Fuente: elaboracion propia.
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14. APENDICES

Apéndice 1 Lluvia de ideas

Clima laboral

Condiciones laborales

Cumplimiento de metas

Malas préacticas realizadas por colaboradores
Bajo rendimiento

Seleccion

Entrevistas

Tiempo de capacitacion

Curva de aprendizaje

Competencias

Baja colocacién de créditos

No adaptacion a la metodologia de trabajo
Aumento en el riesgo de la cartera de créditos
Riesgos del entorno  (Trabajo de calle)

Actitud

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 2.

Arbol del problema

Causas

Riesgos del
entorno, trabajo de
calle

Falta de valores

Perfil no
adecuado para el
puesto

[y

. Clima Laboral

2. Condiciones
laborales

3. Cumplimiento
de metas

4. Malas practicas
realizadas

5. Seleccion de
personal

La empresa ha tenido un crecimiento de 30% asesores de créditos en el afio 2016 al
2017, por lo que la rotacién de asesores se ha incrementado por diferentes causas y
las carteras de créditos colocados se quedan sin ser atendidas por completo, o son
asignadas temporalmente a otro asesor ocasionandoles una carga de trabajo mayor
en un promedio de cinco meses, este es el tiempo en lo que un nuevo asesor es
seleccionado y capacitado para cubrir la vacante.

Problema Central

Atendida por un
asesor

1. Problemas 2. Insatisfaccion 3. Reduccion de 4. Baja por realizar 5. Candidato no
laborales con puesto de salario malos procesos idoneo o no llena
trabaio expectativas
2. Desmotivacion 3. Molestia 4. Cartera sin ser 5. Bajo rendimiento

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 3. Encuesta de salida

Entrevista de salida

Nombre :

Puesto / Ubicacién

Razon de retiro (Voluntaria / involuntaria)

LA EMPRESA PROPORCIONO LAS HERRAMIENTAS NECESARIAS
PARA EL DESARROLLO DE SUS ATRIBUCIONES

[

N

LAS INSTALACIONES DE LA EMPRESA SON ADECUADAS PARA
EL DESARROLLO DE SUS ATRIBUCIONES

w

SE CUMPLIERON LAS ESPECTATIVAS QUE USTED TENIA DE
LA EMPRESA

»

COMO DESCRIBE EL AMBIENTE LABORAL DE LA EMPRESA

o

CONSIDERA QUE LA EMPRESA CUENTA CON PRESTACIONES
LABORALES ATRACTIVAS

o

LAS RELACIONES ENTRE JEFES Y SUBORDINADOS SE
DE APOYO Y DESARROLLO

LAS RELACIONES ENTRE COMPARNEROS SE DESARROLLAN EN
UN AMBIENTE DE COMPARERISMO Y TRABAJO EN EQUIPO

~

I

COMO EVALUA A SU JEFE INMEDIATO

SU REMUNERACION SALARIAL ERA ADECUADA

©

10. SIENTE QUE SU CAPACITACION FUE ADECUADA

11. HA PRESENCIADO O CONOCE ALGUN ACTO O PRACTICA

NO ETICA QUE EJERZA ALGUN EMPLEADO DE ESTA COMPANIA?

Evaluacién

-

COMENTARIOS

Entrevistado por

firma y Fecha

Fuente: elaboracion propia.
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Puesto de trabajo

Evaluacion a
coordinador /
jefe

Equipo de

trabajo

Comunicacion y

coordinacién

Recursos

Motivacién y
reconocimiento

Apéndice 4. Evaluacion de desempeiio

El trabajo en mi regién esta bien organizado.

Mis funciones y responsabilidades estan definidas.

En mi region tenemos las cargas de trabajo, (metas y atribuciones) bien repartidas.

En mi puesto de trabajo puedo desarrollar mis habilidades.

Recibo informacién de mi desempefio.

Las condiciones de trabajo de mi regién son seguras

En mi area de trabajo se promueve la negociacion y acuerdos.

En mi area de trabajo todos practican los Valores Organizacionales.

Mi area de trabajo tiene metas claras, medibles y con fechas limite.

Mi jefe inmediato demuestra dominio y conocimiento de sus funciones.

Mi jefe inmediato es honesto y ético en la ejecucion de sus funciones laborales.

Puedo expresar a mi jefe inmediato, lo que pienso en un ambiente de confianza y apertura.
Cuando mi jefe inmediato me llama la atencién, lo hace apropiadamente.

Mi jefe inmediato me trata con dignidad y respeto.

Para la mejora continua, mi jefe inmediato retroalimenta sobre temas relacionados a nuestras
labores.

La relacion con los compafieros de trabajo es buena.

En mi area de trabajo se practica el trabajo en equipo.

Me siento parte de un equipo de trabajo.

Es facil expresar mis opiniones en mi lugar de trabajo.

A mis compafieros, quienes le reportan a mi jefe inmediato, les es facil llegar a acuerdos, adn
en situaciones o temas dificiles.

La comunicacion interna funciona correctamente.

Me resulta facil la comunicacion con mi jefe inmediato.

Recibo la informacién necesaria para desarrollar correctamente mi trabajo.

Las instalaciones donde desarrollo mis labores, favorecen a un adecuado ambiente de trabajo.
Mi ambiente de trabajo me inspira a dar mi mejor esfuerzo.

Me siento motivado para realizar mi trabajo

Las tareas que realizo son reconocidas de manera adecuada.

Cuando introduzco una mejora de mi trabajo se me reconoce.

Las condiciones laborales son satisfactorias (salario, horario de trabajo, prestaciones
laborales, etc.)

Existen oportunidades de desarrollo y crecimiento dentro de la empresa.

Me siento orgulloso de trabajar para esta organizacion.

Mi trabajo me permite auto realizarme.

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 5.

Matriz de coherencia

Formulacién del
problema

Objetivos

Variable

Indicador

Técnicas

Metodologia

¢ Qué sistema de

gestion de talento
humano es adecuado
para la incorporacion de
asesores de créditos en
una empresa dedicada
a las microfinanzas?

¢ Cudles son las causas
principales de la
rotacion de personal?

¢ Cudles son las
competencias
necesarias de los
asesores de créditos
para alcanzar sus metas
de colocaciény riesgo?

¢ Qué efectos y
consecuencias tiene la
rotacién asesores de
créditos?

¢ Coémo la gestion por
competencias
aumentara la eficacia
en el desarrollo de las
atribuciones de los
asesores de créditos?

empresa dedicada a las

Desarrollar un sistema
de gestion de talento
humano por
competencias
adecuado para la
dotacién de asesores
de créditos en una

microfinanzas.

Identificar causas
principales de la
rotacion de personal.

Definir las
competencias
necesarias de los
asesores de créditos
para alcanzar sus metas
de colocaciény riesgo.

| = Ingresos de
personal en el
periodo
considerado.
S = separaciones
de personal enel
periodo
considerado.
PE = Personal
empleado
promedio en el
periodo
considerado

apropiados
. (saber),
Pe:;':;:e habilidades y
P destrezas (saber
hacer)

indice de riesgo
en cartera de

crédito IR
" Saldo Contagiado
Determinar los efectos y sc g iR = sC
consecuencias por la -
rotacion de asesores de Cartera de
créditos. créditos C
Costos de
incorporaciony
desvinculacion de
personal
Conocimiento en
el trabajo,
capacidad
de relacionarse,
capacidad de
planificar y
. rganizar
Establecer la eficacia organizar su
trabajo,
de las competencias en o . L
Desempefio orientacion a
el desarrollo de las .
. ) Competencias resultados,
atribuciones de los
. apertura al
asesores de créditos. " X
cambio, actitudes,
iniciativa y
creatividad,
liderazgo,
asistenciay
puntualidad,

I+5
5

=100
PE

Conjunto de los
conocimientos

desarrolladas por
una persona.

responsabilidad.

Encuestas de
campo,
Entrevistas de
salida , Registros
reportes.
Atribuciones
Tabulacion de
datos

Evaluacion del
desempefio

Evaluaciones de

campo

Revisién del
sistema de
recursos humanos

Revisién de
registros

Hojas de célculo

Andlisis de
resultados

Andlisis de
carteras de
crédito

Tabulacion de
datos

Fuente: elaboracion propia.

75



76





