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INTRODUCCION N

Ecuador apuesta al futuro con todas las esperanzas cifradas en la
participacion de su pueblo en la busqueda de alternativas viables que
fortalezcan todos los aspectos de la vida nacional. Estas respuestas
siempre irdan de la mano del contexto social, econémico, politico,
institucional e intercultural del pais, para ello el recurso primordial
de mayor valia es su gente. Gente con un tricolor de matices que dan
la identidad que caracteriza la unidad de su pueblo para enfrentar al
futuro con la riqueza de su aporte.

El capital humano del Ecuador es el motor que impulsa el desarrollo
por encima de otros factores, el cual constituye el verdadero capital
social de la nacion. La mayoria de los paises que han experimentado
un crecimiento significativo y sostenido se caracterizan por tener un
factor comun diferente de los recursos financieros, naturales, tecno-
logicos e infraestructura: el Capital Humano.

Este importante factor es el que, debidamente formado y fortalecido
en sus habilidades y capacidades, logra los incrementos en la pro-
ductividad y por ende en la competitividad de las organizaciones.
Es por ello que la formacion fortalece el progreso tecnologico y del
conocimiento, por ende en la acumulacion del capital humano. Esto
constituye el factor del crecimiento econdémico y de la generacion de
ventajas competitivas de regiones enteras.

La perspectiva y enfoques actuales en materia gerencial reconocen
que estamos en un cambio de época donde la tendencia humanista
direcciona y orienta la gestion de los recursos humanos en el progre-
so y sostenimiento empresarial.

La presente obra pretende exponer una experiencia enriquecedora
en materia de posicionamiento empresarial en el sector asegurador,
donde la propuesta de ejecucion del Plan estratégico planteado para
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el desarrollo de competencias del talento humano permita un éxito
sostenido principalmente en las empresas de servicios.

Se parte de una investigacion tedrica que fundamenta el desarrollo
de la propuesta, se aplica un diagnostico externo e interno, el cual
incluye un andlisis del macro ambiente relacionado a las empresas
de seguros, hasta un analisis interno donde se estudia a la empresa
desde sus generalidades, capacidades internas, entre otros aspectos,
profundizando en una investigacion de campo, a través de la aplica-
cioén de encuestas para determinar aspectos relacionados a la satis-
faccion de los empleados.

En donde se determin6 que los colaboradores no estan potenciando
sus mejores capacidades para el desarrollo de sus funciones, por lo
que la propuesta consiste en implementar un programa por compe-
tencias que se ajusta a las necesidades actuales de la organizacion y
del mercado.

Las empresas de cara al siglo XXI deberan abrir sus puertas a nuevas
realidades en un entorno altamente cambiante con el consiguiente
escenario de riesgos e incertidumbres. Estos nuevos desafios deben
considerar el aporte del Talento Humano que las conforma y que teje
con su esfuerzo los suefios de una region y un pais que lucha por
crecer de mano con su gente.
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Actualmente se denomina talento o capital humano al conocimien-
to. (Torres, 2015) Este reconocimiento le ha otorgado en el mundo
empresarial un lugar especial que incluso muchos se han atrevido a
asignarle un valor econdmico para su clasificacion en los reportes fi-
nancieros de las organizaciones. Esto cobra vigencia si se considera
que es a través de las actuaciones y aportes del capital humano que
las empresas alcanzan beneficios expresados en rendimientos opera-

tivos y financieros.

Podria definirse como el valor agregado que un trabajador adquiere
en sus capacidades productivas por el camulo de conocimientos ad-
quiridos, bien sea generales o especificos, derivados de un proceso
racional o empirico.

Este talento puede tener origen natural derivado de condiciones fisi-
cas ¢ intelectuales que pueden afectarse o favorecerse por condicio-
nes ambientales, sociales o de salud. También puede ser derivado de
la educacion formal e informal, de la experticia laboral y del sistema
de valores del individuo. Sea natural, adquirido o una combinacion
de ambos, el talento humano determinara el rendimiento laboral y su
aporte al éxito empresarial.

Un mundo abiertamente organizado e interconectado en un contexto
globalizado, presiona a las organizaciones a competir para alcan-
zar rentabilidad, crecimiento expansivo y subsistencia. Para ello, las
personas deben asumir el reto y ampliar sus puntos de vista ante los
cambios del entorno. Una de las formas de lograrlo es adquirir un
compromiso institucional de potenciar el talento humano a través de
la formacion en los aspectos necesarios que orienten la generacion
de una ventaja competitiva y por ende la sostenibilidad empresarial.
Solo a través del talento humano la historia ha presenciado la susti-
tucion de los esfuerzos fisicos por la implementacion innovadora del
conocimiento especializado, del trabajo individual a la conforma-
cion de equipos de alto rendimiento, del individualismo autocratico
del liderazgo a la inclusion y participacion en la toma de decisiones
10
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para enfrentar situaciones complejas, de la ausencia de compromiso

al entorno a la responsabilidad social y ambiental. Todas estas pro-
fundas transformaciones se han materializado gracias al aporte del
capital humano.

Las organizaciones actuales en un esfuerzo de integrar en el corto,
mediano y largo plazo a sus mejores talentos han adquirido compro-

misos institucionales que propenden al desarrollo y satisfaccion.

Autores como (Chiavenato, 2008), sefialan que el talento humano
es la capacidad de la persona que entiende y comprende de manera
inteligente la forma de resolver problemas en determinada ocupa-
cion, asumiendo sus habilidades, destrezas, experiencias y aptitudes
propias de las personas talentosas. No obstante el talento humano
sigue considerandose como el conjunto de saberes y haceres en don-
de estan inmersos sus habilidades, convicciones, actitudes, valores
que el individuo o va adquiriendo en base a sus experiencias y ex-
pectativas que estardn inmersas en sus actitudes y desarrollo laboral
(Balza, 2010).

En este sentido, se puede entender que el conocimiento es la infor-
macion estructural que se convierte en la columna principal para
cualquier organizacion ya que a través de la coordinacion sinérgica
de las formas de trabajo, interaccion, tecnologias, estructura, puede
promoverse el desarrollo laboral, es decir que la fuerza laboral apren-
de y aplica sus conocimientos para el beneficio de las empresas. Es
forzoso interpretar que la informacion convertida en conocimiento
permitird a las empresas transitar desde la incertidumbre hasta la
certidumbre para tomar las decisiones necesarias y oportunas para
sobrevivir exitosamente en un mundo competitivo.

El valioso recurso humano convertido en una fuerza dindmica, pro-
activa e identificada con su organizacion y gestionando los demas
recursos empresariales serd la clave del éxito para la disminucion de
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riesgos asociados al alcance de los objetivos corporativos.

Este alcance logrado en la combinacion de aptitudes, habilidades,
destrezas y conocimiento se le denomina competencias, las mismas
pueden ser catalogadas de acuerdo a las necesidades de la empresa,
requiriendo procesos y procedimientos sistematicos para puntualizar
las necesidades de cada empleado y érea de trabajo.

A pesar de los logros y capacidades del conocimiento, al interior de
las organizaciones el capital humano es considerado como uno de
los recursos que tienen una alta importancia, pero a su vez se consti-
tuye como uno de los mas complejos de gestionar.

De acuerdo con lo mencionado por Lopez Cabarcos & Grandio Do-
pico (2005) sefiala que el capital humano es el:

Conjunto de habilidades, conocimientos y competencias de las per-
sonas que trabajan en la empresa, es una fuente incuestionable de
ventajas competitivas a largo plazo. El capital humano es el recur-
so mas importante de la empresa es definida generalmente como la
mano de obra y son los que se encargan de la productividad de bie-
nes o servicios dentro de una organizacién (pag., 59).

Es evidente que el mayor aporte al capital humano es la educacion
o formacion, este aporte es un elemento clave para la sociedad pues
amplia las fronteras y posibilidades para los procesos de toma de
decision basado en herramientas que minimizan la incertidumbre y
el riesgo, convirtiendo asi al capital humano en un potencial econo-
mico con influencia capaz de transformar crisis en oportunidades de
éxito.

Una reflexion a lo anteriormente expuesto es que el capital humano
es un conjunto intangible de habilidades, capacidades que generan
una gran contribucion al incremento de la productividad, desarrollo
e innovacion en las organizaciones.

12



La planificacion estratégica y el desarrollo de comp ias del talento h en el sector empresarial
asegurador ecuatoriano

I
Para entender con claridad el contexto que involucra la gestion del

capital humano en la actualidad, se presenta el siguiente grafico con-
tentivo con elemento de vital consideracion al respecto.

Grafico 1. Modelo de Gestion del capital humano
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Fuente: durangoconsultores.cl. Capital Humano. IHCM, Public
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Un aspecto a considerar en materia de gestion de la fuerza laboral de
las organizaciones es la Gestion del talento humano.

Puede definirse la Gestion del talento humano como la capacidad
organizacional e institucional de las empresas para captar, promover,
afianzar, formar y desarrollar a los empleados (profesionales) mas
competentes, idoneos, mas identificados y sobre todo por la sufi-
ciencia para transformar al talento individual, a través de un proceso
estratégico, en Talento Institucional. Este proceso caracteriza al em-
pleado (profesional) con talento como miembro de la empresa con
un alto nivel de compromiso para brindar y ofrecer todas sus habili-
dades, capacidades, esfuerzos y energias para lograr resultados opti-
mos en un ambiente y organizacioén determinados. Esto lo convierte
en la materia prima que contribuye al éxito corporativo.

En este sentido, también se le denomina Administracion del talento

humano y Maristany, J. (2008) la define de la siguiente forma:
13
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La administracion de talento humano, esta orientada
a reconocer, administrar y evaluar las técnicas y mé-
todos administrativos que la empresa empleara en pro
de sus beneficios propios y que de cierta forma estaran
inmersos en el planteamiento de estrategias efectivas
que tendran un gran impacto en la productividad y

desempeinio (pag. 55).

En este contexto, se considera que la administracion impulsa el lo-
gro empresarial, empleando articuladamente los recursos disponibles
para contribuir a la realizacion de todos los objetivos, y para esto es
necesario relacionar al talento humano con los objetivos empresaria-
les. En este sentido el disefio de las competencias permitira estable-
cer lineamientos en funcion de las necesidades y requerimientos del
puesto o cargo que la persona va a desempefiar, al establecer dichos
referentes se garantiza el trabajo y desempefio eficiente y el cumpli-
miento de exigencias y pardmetros del 4rea de trabajo.

No obstante, la administracion del talento humano requiere todo un
proceso sistémico que comprende reclutar, seleccionar, capacitar
compensar y evaluar al trabajador en un marco de justicia y equidad.
La administracion del talento humano es considerada como una he-
rramienta que aporta a la dinamica empresarial elementos favorables
y positivos en la productividad de la organizacion, servicios a los
clientes, imagen y cultura organizacional y por Gltimo la competiti-

vidad empresarial.

14
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QGrafico 2. Gestion del Talento Humano

Fuente: Gerson Reyes, (2013), Gestion del talento humano

La administracion del talento humano reside en el comportamien-
to empresarial y el abordaje oportuno a problematicas o situacio-
nes para dar respuestas en términos de oportunidad, a pesar de las
condiciones del entorno en que se desarrollan. En este sentido las
organizaciones deben considerar situaciones como el incremento de
competidores, cambios socioculturales, reformas legales, dindmicas
poblacionales, costos salariales, aspectos educacionales y cambios
funcionales en los sitios de trabajo.

Una realidad que a veces no se puede negar es que muchos trabaja-
dores por diversas circunstancias no estan identificados ni satisfe-
chos con su ocupacion actual o con el clima empresarial dominan-
te en un momento determinado, Esta insatisfaccion constituye una
preocupacion para los gerentes. Considerando que las fuerzas del
entorno generan cambios que afectan a los trabajadores, los proble-
mas derivados de la insatisfaccion cobraran mucha importancia con
el pasar del tiempo.

Por esto, los lideres organizacionales deben intervenir oportunamen-

15
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te utilizando todo el instrumental de la ciencia administrativa para
cambiar los escenarios desfavorables y mejorar la productividad y
el desempeio laboral. Ante las interrogantes generadas ante estas
problematicas coyunturales las técnicas de administracion del talen-
to humano favorecen realmente los resultados de una empresa. Esto
ha sido probado en el tiempo. Sin una fuerza laboral comprometida,
identificada y motivada gerencialmente es casi imposible que una
empresa alcance sus objetivos.

Las competencias en el marco del talento y capital humano

Una realidad que no puede descartarse en el mundo empresarial mo-
derno y la sociedad actual, es que la globalizaciéon econdémica con
sus consecuentes cambios evidenciados en la tecnologia y organiza-
ciones abiertas e interconectadas, han permeado y repercutido en la
gestion de los recursos humanos y el avance de las competencias en
el entorno social y laboral.

En este sentido, es indiscutible que la innovacion y cambios de los
modelos productivos, demandan no solamente de propiedades,
planta y equipos con alto agregado tecnologico para el incremento
de la productividad, sino nuevos enfoques en la gestion, organiza-
cion, formacion y desarrollo de la mano de obra que combinen, favo-
rezcan e impulsen la participacion integral y eficiente de los recursos
humanos y fisicos, estimulando la creatividad e intelectualidad de la
fuerza laboral de la organizacion.

Es este escenario cambiante y demandante de innovaciones, el que
reclama justificadamente nuevos enfoque y posturas gerenciales que
trascienden la tradicional formacién para el empleo o desempefio
para los puestos de trabajo, y enfatizan en el incremento progresivo
de las competencias personales y empresariales. Se ha comenzado
un nuevo transitar de organizaciones y empresas sostenidas funda-
mentalmente en la especializacion de los puestos de trabajo a empre-
sas abiertas e interconectadas sostenidas por estructuras de redes y

16
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equipos laborales de alto desempeiio, can capacidades crecientes en

la innovacidn, aprendizaje continuo, aportando soluciones altamente
creativas e inteligentes a las problematicas planteadas por los cam-
bios del entorno.

En este sentido, no cabe la menor duda que no se pueden desvincu-
lar la competencia de la gestion de la fuerza laboral institucional,
de su proceso formativo y de desarrollo intelectual, en un marco de
estrategias empresariales con contenidos altamente orientados a la
formacion, planificacion educativa y organizacion del trabajo.

Por ello es necesario definir qué es una competencia. El autor Ra-
bago L. (2010), menciona que existen numerosas definiciones para
el término “competencias” que ofrecen diferentes matices, pero que
normalmente se asientan en un sustrato comuin que queda bien reco-
gido en una definicion de Boyatzis (1982) en donde se hace referen-
cia a que las competencias son caracteristicas que estan inmersas en
las personas y en su actuar que les puede llevar al éxito, dichos com-
ponentes pueden estar determinados en sus rasgos, auto-concepto,
motivos, conocimientos y destrezas.

Otra definicion de competencia radica en las caracteristicas persona-
les de un trabajador que se evidencian en un rendimiento productivo
en diversos aspectos propios de su ocupacion laboral.

Una competencia no es algo espontaneo, ni algo que se da de por si,
sino que es una resultante dindmica de la interaccion entre el indi-
viduo y el contexto laboral, en el cual despliega y aplica los conoci-
mientos, actitudes y destrezas que posee.

Estas caracteristicas subyacentes de las que habla Boyatzis son de
diferente naturaleza e incluyen cinco componentes, los cuales se

mencionan a continuacion:
17



La planificacion estratégica y el desarrollo de competencias del tal I en el sector empresarial
asegurador ecuatoriano
—

Grifico 3. Componentes de las competencias
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Elaborado por: Los autores basado en (Boyatzis, 1982), citado por Ra-
bago Lopez (2010).

Es evidente que los componentes de competencias difieren de un
individuo a otro. Esta razon hace indispensable que la empresa esta-
blezca un modelo de gestion por competencias describiendo las ne-
cesidades y requerimientos de la empresa asi como del cargo y area
de trabajo, esto garantizard que la empresa establezca la realizacion
de actividades exitosas con capacidades reales y demostradas para
trabajadores.

También el término competencia es utilizado para referirse a caracte-

risticas de personalidad y comportamientos que generan un desem-

pefio exitoso en un puesto de trabajo. Este éxito estd relacionado al

desarrollo y creacion de un modelo de gestion por competencias, en

virtud de que aporta al establecimiento de un performance superior
18
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en un lugar de trabajo, donde estan inmersos las necesidades, per-
files, areas, trabajo, tiempo, actividades, es decir tareas que estaran
clasificadas de forma logica y fiable para obtener resultados efecti-
vos puesto que los procesos seran estandarizados.

El comportamiento y las dimensiones de conductas pueden ser moti-
vantes y a su vez puede generar rendimientos indescriptibles, lo que
conlleva a contar con un equipo de alto desempefio, sin embargo en
este proceso se consideran conocimientos y habilidades que se van
desarrollando en la jornada laboral, en donde necesitan incluir con-
tenidos como el saber, el saber hacer, saber ser y saber estar.

Dichos contenidos estan interrelacionados hacia la efectividad de las
actividades, claro est4 que si el individuo no cuenta con alguno de
estos contenidos, la secuencia ldgica de las actividades se rompe, ya
que no se logran los objetivos propuestos, es por esta razon que las
empresas deben plantear competencias que estén acordes a los re-
querimientos del perfil, sin embargo las empresas pueden entrenar y
capacitar a su personal para lograr la sinergia que necesitan en todos
los procesos, y garantizar una exitosa productividad y desempeiio
laboral.

La eficiencia de los procesos y procedimientos requiere de control
y supervision con lo cual se puedan evidenciar cambios y errores
que requerirdn de acciones oportunas en pro de la empresa y de los
empleados, finalmente (Martinez, 2008), sefiala que: “Las compe-
tencias son un conjunto identificable y evaluable de capacidades que
permiten desempefios satisfactorios en situaciones reales de trabajo,
de acuerdo a los estandares historicos y tecnologicos vigentes”.

A efectos conclusivos se puede indicar que las competencias son
las caracteristicas fundamentales del trabajador que se evidencian
al realizar una tarea o trabajo que estdn asociados a las formas de
comportamiento o de pensamiento que hace posible que exista una
ejecucion exitosa en cada actividad, adicionalmente existe una re-
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lacion causal con el rendimiento laboral en donde se promueve la
eficiencia organizacional.

El nivel de competencia tiene relacion con las implicaciones practi-
cas para la planeacion de la gestion de talento humano, pero segun
el modelo de Modelo Iceberg se ha identificado la presencia de com-
petencias que son faciles de observar pero otras ya tiene un grado de
dificultad.

En Spencer & Spencer (1993), se ha identificado que: “el conoci-
miento y las habilidades generalmente son visibles y relativamente
superficiales a las personas. El auto concepto, los rasgos de perso-
nalidad y las motivaciones son aspectos mas ocultos, profundos y
centrales de las personas”.

En este sentido las competencias se dividen en dos grupos que son
las destrezas, mismas que se detectan y se desarrollan y el conoci-
miento del que se desprenden las actitudes, valores y el nticleo mis-
mo de la personalidad (Alles M, 2006). A continuacidon se muestra
el modelo de Iceberg en el que se evidencia las mismas acotaciones
antes mencionadas, que se deben considerar como elementos obser-
vables que son fundamentales para determinar las competencias de

cada perfil de puesto.
Grafico 4. Modelo de Iceberg

Fuente: Spencer & Spencer (1993), adaptado por Acota, Marval y Reville
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En el mundo de los negocios, en oportunidades se contrata a los
recursos humanos de caracter estratégico en base a su conocimiento
y habilidades dando preferencia a los grados universitarios alcanza-
dos en excelentes Casas de Estudios Universitarios asumiendo que
poseen un buen nivel de motivacion, pero esto a veces no es una
realidad. En este contexto resulta mas viable la seleccion basada en
competencias relacionadas con la motivacion, para posteriormente
desarrollar un plan de carrera que considere la capacitacion sobre el
conocimiento, las destrezas y habilidades requeridas en los puestos
especificos. En resumen, al momento de contratar personal para car-
gos claves y estratégicos es necesario enfatizar en las competencias
antes que en las habilidades relacionadas con el mismo. Para niveles
intermedios es preferible la combinacion del binomio motivacion-
habilidades.

Las competencias pueden determinarse y desarrollarse desde dife-
rentes puntos de vista y pueden establecerse en base a las necesida-
des o al perfil del cargo. A este respecto, consideremos en la siguien-
te Tabla algunas clases de competencias:

Tabla 1. Clasificacion de las Competencias

Competencias de logro y Orientacion al logro
accion Preocupacion por el orden, cali-
dad y precision
Iniciativa
Busqueda de informacion
Competencias de ayuda y Entendimiento interpersonal
servicio Orientacion al cliente
Competencias de influen- Influencia e impacto
cia Construccion de relaciones
Conciencia organizacional
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Competencias gerenciales

Competencias cognosciti-
vas

Competencias de eficacia
personal
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Desarrollo de personas
Direccion de personas

Trabajo en equipo y cooperacion
Liderazgo

Pensamiento analitico
Razonamiento conceptual
Experiencia técnica / profesio-
nal/ de direccion

Autocontrol

Confianza en si mismo
Comportamiento ante los fraca-
S0S

Flexibilidad

Elaborado por: Los autores basado en Alles, M. (2006)

Componentes de las competencias

Los componentes de las competencias se enfocan en cuatro elemen-
tos que estan relacionados entre si y que se basan en el conocimien-
to, actitudes, habilidades y comprension tal como lo observamos en

el siguiente grafico a continuacion:

Grifico S. Elementos de las Competencias

Actitudes
SABER SER

COMPETENCIA
LABORAL

Habilidades
SABER HACER

Comprension
SABER
ENTENDER

Fuente: Competencias municipales. wordpress, (2012)
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En este sentido, se considera fundamental los siguientes aspectos de

las competencias laborales:

Tabla 2. Componentes de las competencias

Saber Actuar (conocimien- Este tipo de factores definen la

tos): capacidad inherente de las per-
sonas con el fin de que puedan
desarrollar acciones definidas,
tiene relacién con los estudios
técnicos, formales etc.

Saber hacer (habilidades / Son las habilidades que apoyan

destrezas): a poner en practica los diversos
conocimientos que una persona
posee ademas requiera que sepa
aplicar estos conocimientos.

Saber estar (actitudes / inte- En la actualidad es importante

reses): ya no solo ser eficiente, eficaz
en un puesto ademas se requiere
que los comportamientos estén
relacionados con las normas re-
glas de los grupos de trabajo.

Querer hacer (motivaciéon)  Las personas también deben te-
ner un potencial motivador, po-
der hacer a través de los medios,
recursos, y enfrentar a la compe-
tencia.

Elaborado por: Los autores basado en Romero Pineda (2011)

Los elementos de las competencias laborales son una vision mas cla-
ra de las capacidades y habilidades con las debe contar el personal
y seran evidentes en el momento en que desempefien su actividades
labores. Sin embargo, existen elementos dependientes de la empresa
en su promocion de un ambiente propicio de trabajo orientado a la

eficiencia y eficacia de los procesos y procedimientos internos que
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garantice un compromiso de cambio hacia una nueva cosmovision
empresarial.

Continuamente y en este sentido, se hace referencia a la existencia
de competencias individuales entendiéndose como estas a la inte-
gracion y coordinacion de savoir-faire, conocimientos y cualidades
individuales. En cuanto a las competencias empresariales, estas se
constituyen por la integracion y coordinacion de las competencias
individuales que se van desarrollando conforme a las experiencias y
conocimiento adquiridos durante el transcurso de la relacion laboral.
En este sentido, las competencias son tan importantes para el indivi-
duo como para la empresa. La supervivencia de las empresas depen-
de de su capacidad para fomentar la generacion de conocimientos en
sus recursos humanos y utilizarlos de manera eficiente y estratégica
para garantizar que los procesos y procedimientos se desarrollen de
acuerdo de la programacion y planificacion establecida.

Desarrollo de la gestion por competencias

Para dar respuesta a nuevos enfoques de gestion de los recursos hu-
manos, en el aspecto de la gestion por competencias personales, se
plantean nuevas perspectivas que proporcionen y faciliten la movi-
lidad funcional, la motivacién en el trabajo y el desarrollo profesio-
nal y personal, que se conviertan en efectos multiplicadores de una
nueva forma de observar y pensar, de aprender a aprender que incor-
poren nuevos conocimientos al desarrollo maximo de las compe-
tencias profesionales o promuevan nuevas capacidades personales.

La administracion por competencias se diferencia de la adminis-
tracion tradicional porque permite delinear los requerimientos de
habilidades, conductas y conocimientos para un puesto especifico.
Dentro de la gestion por competencias es necesario validar eficien-
temente el nivel de conocimiento a través de convertirlo y hacerlo
mas accesible, entendible y aceptable para todos los trabajadores de
la empresa.
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Para impulsar este desarrollo de gestion por competencias, se hace
necesario comprender que estas son cualidades propias del hombre
que influyen modelando comportamientos y pensamientos sosteni-
dos en el tiempo para enfrentar diferentes situaciones que le afecten.
Por ello la gestion por competencias es una herramienta estratégica
imprescindible para encarar los continuos, novedosos y multiples
desafios que impone el medio. Implica elevar a nivel de excelencia
las competencias individuales, considerando las necesidades opera-
tivas, asegurando el desarrollo y administracion del potencial de las
personas, desde lo que saben hacer hasta lo que podrian hacer.

Esta perspectiva demanda y promueve el impulso innovador en la
gestion del liderazgo tecnoldgico en los trabajadores, los cuales de-
ben conocer el perfil propio de sus competencias e identificar el re-
querido en su puesto de trabajo. Por lo cual es importante promover
un ambiente de innovacion a través del auto desarrollo, profundizan-
do la alianza estratégica entre la empresa, trabajadores favoreciendo
un mejor nivel de talento humano.

A este respecto cabe sefalar lo mencionado por Nadine Jolis citada
por Alles, (2006), con respecto a que las competencias se relacionan
entre si y se dividen en:

» Competencias teoricas: Conectar saberes ad-
quiridos durante la formacion con la informa-
cion.

» Competencias practicas: Traducir la informa-
cion y los conocimientos en acciones operati-
vas o enriquecer los procedimientos de calidad.
» Competencias sociales: Lograr que trabaje en
equipo o capacidad para relacionarse.

» Competencias del conocimiento (combinar
y resolver): Conjugar informaciéon con saber,
coordinar acciones, buscar nuevas soluciones,
aportar innovaciones y creatividad. (P.24)
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Un analisis de esta realidad sefiala e identifica que tras el reconoci-
miento de las diversas formas de competencia se concede una gran
importancia en los procesos de implementacion de los procesos de
gestion de talento humano basados en el desarrollo de planes de ca-
pacitacion y desarrollo de las habilidades personales. Esta relacion
puede observarse con mas claridad graficamente de la siguiente ma-
nera:

Grifico 6. Relacion entre las competencias

Relacion entre las competencias

Competencias tedricas

. . Competencias sociales
Competencias practicas

Competencias del
conocimiento

(combinar y resolver)

Obrarenla
practica
(implementacion)

Fuente: Competences et competitivité, Jolis, Nadine Citado por Alles, M.
(2006)

La relacion existente entre las competencias es integral y se requiere
una vision de conjunto para su efectiva combinacioén e implemen-
tacion deseada por la empresa. En este escenario se espera que el
personal sea capaz de actuar y desempefiarse de manera eficiente
en la busqueda de soluciones innovadoras de acuerdo a las circuns-
tancias cambiantes y continuas que se presentan en la cotidianidad
empresarial moderna.
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La Gestion de recursos humanos por competencias

La gestion de recursos por competencias es una nueva concepcion
desarrollada y aceptada a nivel mundial que considera al personal
como el recurso de mayor importancia empresarial, es decir consi-
dera a la fuerza laboral como el agente de cambio que de mano con
los intereses corporativos se orienta al logro de metas a través del
enfoque estratégico potenciando la productividad y desempeio efec-
tivo y minimizando los riesgos del incumplimiento de los objetivos
empresariales.

En este sentido Posligua (2010), afirma que “La gestion de recursos
humanos se apoya en la transparencia de todos los programas, pro-
cedimientos e instrumentos. De esta manera, todos los empleados
conoceran los resultados que se espera que obtengan y las competen-
cias que se consideran importantes”.

La gestion de recursos humanos basada en el enfoque de compe-
tencias considera de vital importancia los aspectos sefialados en el
Grafico 7.

Grifico 7. Gestion por Competencias

FORMACION PLANES DE
CARRERA

EVALUACION

DEL
RENDIMIENTO

DISENO
ORGANIZATIVO

POTENCIAL

Elaborado por: OEI Escuela de Organizacion Industrial
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Esta forma de gestionar el talento humano bajo el enfoque de com-
petencias ha generado cambios con respecto a los conceptos tradi-
cionales de la Gerencia de Recursos Humanos en diversos aspectos
que se citan en la Tabla N°3.

Tabla 3. Cambios de la gestion del talento humano en base a las
competencias

Tipo de accion Desarrollo de accion

Formacion y Desarrollo Busca implementar programas
de formacion en base a las com-
petencias para lo cual se debe
evaluar al personal con el fin de
identificar cuales posee y cuales
se deben desarrollar.

Planes de Sucesion Se disena para preparar al perso-
nal que un futuro podra suceder
o reemplazar algunos cargos, la
gestion por competencias gene-
ra un valor agregado en el pro-
ceso ya que busca prever las
relaciones con las personas y su
promocion en el futuro.

Seleccion En esta etapa busca cubrir los
conocimientos, experiencia las
cuales se evaluaran en base de
los requerimientos del perfil de
puesto, de tal forma una correcta
seleccion es analizar los reque-
rimientos en conjunto segun sea
lo que se requiera.
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Disefio de Perfiles de Puesto Se enfoca en el desarrollo de
las actividades esenciales tales
como el disefio de cargos consi-
derando las caracteristicas per-
sonales que se requieran para la
ejecucion de las actividades.

Evaluacion del Desempefio Esta enfocada en elevar el ni-
vel de calidad en el desempeno
laboral para lo cual se requiere
comparar las caracteristicas del
puesto, requerimientos con la
formacion académica y profe-
sional, vs los conocimientos,
habilidades, destrezas y motiva-
ciones que los aspirantes poseen

Compensaciones Al relacionar la gestion de com-
petencias en el proceso de com-
pensacion se enfoca en el uso de
un sistema de remuneracion va-
riable en el cual se desarrolla un
calculo variable en relacion con
el puesto y el desempefio.
Fuente: Rodriguez Beltrame, (2012), Liliana, La Gestion de Recursos Hu-
manos por Competencias

El mundo laboral debe adaptarse a los nuevos y exigentes retos que
las tendencias gerenciales actuales aportan al complejo mundo de la
dindmica empresarial, el enfoque de la gestion en base a las com-
petencias puede ser una respuesta y alternativa a considerar por las
organizaciones en el area de recursos humanos con el fin de facilitar
la orientacion de conductas y comportamientos a los requerimientos
de la empresa dado el nivel de exigencia actual de competitividad.

El factor humano es de gran importancia y clave para una empresa
exitosa. Si bien es cierto que una organizacion eficiente crea estan-
dares de calidad en sus procesos productivos, no menos necesario
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y cierto es un ambiente laboral donde sus empleados se sienten a
gusto, estdn motivados para realizar sus funciones, esto permite que
se disminuyan costos de ausentismo y fluctuacion de la fuerza de
trabajo. Un nuevo enfoque con orientacion estratégica permite que
la empresa tenga niveles de productividad, calidad y competitividad
superiores, este proceso genera la ventaja competitiva y valor agre-
gado esperado por la empresa. (Alles M, 2006).
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La planificacion estratégica empresarial es una herramienta funda-
mental del instrumental cientifico de la administracion de negocios
que permite en un determinado momento ubicar el estado actual de
la organizacion y lo relaciona con un estado futuro deseado. Para
alcanzar ese futuro deseado se traza la planificacion estratégica que
consiste en la ruta a seguir para alcanzar a través de estrategias di-
versas la situacion esperada del negocio.

En este escenario prospectivo organizacional debe estar comprendi-
do el talento humano, que es el elemento impulsor de toda empresa
y que con su esfuerzo labora expresado en aportes intelectuales y
fisicos, permite alcanzar el logro de los objetivos empresariales tra-
zados.

En el campo gerencial proporciona el marco doctrinal para un com-
portamiento orientado al éxito y logro en la razon de la organizacion
y su talento humano, permitiendo a los directivos y ejecutivos, asi
como al resto del personal valorar con criterio de uniformidad las
situaciones importantes, analizar las alternativas y decidir la el curso
a tomar basado en los valores compartidos en la organizacion.

La planificacion 6ptima el recurso humano se realizara partiendo de
un diagnostico de la situacion actual de la empresa en materia la-
boral permitiendo considerar claramente las alternativas adecuadas
a seguir, considerando a su vez la posibilidad de situaciones ines-
peradas. La planificacion estratégica debe ser un proceso revisado
continuamente, para no perder la perspectiva de los objetivos a lo-
grar. Para ello es imprescindible una direccion basada con sentido de
liderazgo y compromiso.

Por esta razon, la planificacion estratégica requiere del compromiso
institucional y de un liderazgo asertivo, asi como de la participa-
cion de todos los actores de la organizacion, porque de lo contrario
podrian enrumbar al fracaso o poner en peligro la planificacion es-
tratégica. Aspectos como la delegacion exclusiva de la funcion de
planificacion a un planificador, metas factibles no alcanzables como
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variables para formular planes a largo plazo, desestimacion del cli-

ma organizacional favorecedor de la planificacion, usar planes como
estandares en la valoracion del desempeiio administrativo, adicionar
la formalidad excesiva a la planificacion limitando y restringiendo la
flexibilidad, fluidez, sencillez y la creatividad son elementos a con-
siderar en este proceso de planificacion.

Es por ello que al planificar es necesario formularse las siguientes
interrogantes basicas y claves para no perder la perspectiva de logros
y escenarios futuros: ;qué hacemos?, ;para qué lo hacemos?, ;como
lo hacemos?, ;por qué lo hacemos?

Proceso de implementacion de la planificacion estratégica

I

Seglin Chiavenato (2007): el proceso de implementacion y elabo-
racion de una planificacion estratégica debe orientar a la Direccion
Institucional a contemplar como minimo los siguientes pasos:

¢ Primer Paso

Considerar y aclarar las implicaciones institucionales, asi como las
conceptuales de la planificacion estratégica, de manera que en un
marco de responsabilidades compartidas y una accion conjunta se
redacte el documento del plan.

* Segundo Paso

Consensualmente deben redactarse los tres pilares fundamentales de
la planificacion que son: La Mision, La Vision y la Identidad de la
Institucion.

La Mision es indispensable para la elaboracion del plan, establece
con precision el proposito existencial de la organizacion, lo que pre-
tende desempefiar y los deberes institucionales para hacerlo. Es el
fundamento para la generacion de metas y objetivos.
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Al formular la Mision ademas, deben considerarse los factores mas
importantes de la vida empresarial como lo son: clientes, produc-
tos, marketing, las tendencias tecnoldgicas, valores, los principios y
creencias que orientan a la organizacion.

Al definirla es necesario el consenso y participacion de toda la or-
ganizacion para lograr el convencimiento de todos, pues ella sera
la guia que facilitard la sinergia corporativa en la toma decisiones
determinantes o decisivas para la empresa.

La Vision, en este sentido Mintzberg, et al (1997) sefiala que “es la
definicion de la razon de ser de la organizacion.” Este elemento de
la planificacion, intenta o pretende definir la imagen apropiada y fu-
turista de la organizacion, en cierta medida plantea las aspiraciones
empresariales para posicionarse exitosamente en el largo plazo.

La Vision plantea los objetivos empresariales que indican la direc-
cion hacia donde se encamina la organizacion. Esto implica un pro-
ceso donde todos los miembros de la empresa disefien y construyan,
en conjunto y de manera coordinada, la imagen corporativa que los
identifique.

La Vision empresarial en un entorno de alta competitividad que as-
pire a ser exitosa debe ser clara (evitando la ambigiiedad), describir
con claridad el futuro que se aspira alcanzar, sencilla y facil de re-
cordar por los miembros de la organizacion, lograr la identificacion
y compromiso de toda la institucién con su propuesta futurista, so-
bre todo ser realista y contemplar las necesidades e intereses de los
clientes.

La Identidad Institucional o el rol, define la identidad de la organi-
zacion. Para ello es imprescindible considerar las siguientes interro-
gantes: ;Quiénes somos como institucion?, ;A qué sector social y
productivo pertenecemos?, ;Con quién o quienes nos debemos invo-

lucrar?, las respuestas a estas preguntas daran sentido de pertenencia
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reflejados en esta identidad y comprometerse en base a ella.

¢ Tercer Paso

Redactados los tres elementos considerados anteriormente, es nece-
sario adelantar un analisis y reconocimiento al interior de la empre-
sa. Esto conlleva a la identificacion y reconocimiento de posibles
amenazas y oportunidades. Este reconocimiento interno permitira
con mayor claridad y seguridad el planteamiento de objetivos o me-
tas y observar elementos beneficiosos para la organizacion. Reali-
zado este paso, se efectiia un diagnostico interno, por lo que surgen
las fortalezas y debilidades institucionales.

¢ Cuarto Paso

Definir cuéles seran los objetivos estratégicos de la organizacion.
Estas son las acciones o temas a los que se dedica la empresa, indi-
cando la orientacion, direccionalidad y energia de los esfuerzos cor-
porativos. Estos objetivos son los pasos a seguir en el cumplimiento
de la mision y permitirdn alcanzar la vision. Deben caracterizarse
por ser convenientes, factibles, motivadores, aceptables, flexibles,
entre otros.

* Quinto Paso

Definidos los objetivos estratégicos, se procede a definir las estra-
tegias como aquellas acciones en las cuales se enfocaréd la organi-
zacion, para alcanzar los objetivos estratégicos. Para elaborar las
estrategias se requiere llevar a cabo un proceso exploratorio de los
aspectos criticos, determinando como las fortalezas y los esfuerzos
pueden utilizarse para enfrentarlos, considerar y analizar las fortale-
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zas y las oportunidades en un marco de integracion para seleccionar
los mejores enfoques para la organizacion.

¢ Sexto Paso

Cumplidas todas las consideraciones anteriores, se redactara un do-
cumento preliminar del plan y se procederd a su revision. Este do-
cumento representara el sentir compartido por todos los miembros
de lo que debe ser el plan estratégico de la organizacion. Partiendo
del borrador preliminar, se elabora el plan, que serd revisado por un
comité autorizado y capacitado para ello, encargdndose de ajustarlo
con las correcciones necesarias para la aprobacién del mismo. Por
ultimo se aprueba el plan y se procede a su implantacion definitiva.

Considerados todos estos pasos, El talento humano al conocer la rea-
lidad de la empresa, orientara su esfuerzo a mejorar cada escenario
de accion y establecer estrategias que disminuyan el nivel de impac-
to generado por las fuerzas del entorno permitiendo el crecimiento y
aprovechamiento de oportunidades que se van planteando en torno a
las necesidades y tendencias del mercado.

Todo lo antes expuesto cobra sentido al ser dimensionado y visuali-
zado en el Grafico N° 8, alli se conjugan Mercado y Organizacion,
asi como los escenarios o areas considerados necesarios para cons-
truir la vision estratégica del negocio.
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Grifico 8. Areas de la Planificacion estratégica
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Fuente: Tecorem (2012), Planificacion Estratégica

Las areas de planificacion se integran y alinean en pro de la empresa
con la finalidad de crear acciones especificas que permitan alcanzar
metas especificas que son controladas y evaluadas a través de indi-
cadores que mediran los avances y cambios que deberan realizarse
para el éxito corporativo.

Los fines deben estar relacionados con la realidad de la empresa y las
condiciones actuales para que los programas y planes de accion sean
optimos y se logre productividad y rentabilidad empresarial.

La planificacion estratégica del talento humano como proceso persi-
gue garantizar el mejor aprovechamiento de la fuerza laboral de una
empresa, y proveer los recursos humanos asociados con necesidades
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futuras de la institucion. Para alcanzar plenamente su objetivo la pla-
neacion estratégica de recursos humanos debe considerar lo sefala-
do en el Modelo de recursos humanos de Harper y Linch (1992) y
que se muestra en el siguiente grafico:

Grafico 9. Modelo de Planificacion estratégica del talento humano

Modelo de RH de Harper y Lynch (1992)

[ RECURSOS HUMANOS | | oreanzacion |
| Inventario de personal  |-» Evaluacion del P
potencial humano L
A
Analisis y descripcion +{ Valoracién de puestos | N
de puestos
E
Curvas profesionales, -I-I Plan de sucesiones | S
promocionales T
R
| Seleccién del personal  }»|<{  Clima y motivacisn | A
T
| Planes de comunicacién || +{ Formacién | E
G
| Sistemas de retribucion ]_’ 4_I Evaluacion del | ;
& incentivos desempefio c
| Auditoria ] N
| Prevision de |
[ | necesidades

| oPTIMIZACION DE LOS RH |
¥

| SEGUIMIENTO |

Fuente: Modelo de RH de Harper y Lynch (1992)

En materia de planificacion estratégica en este contexto, se hace ne-
cesario considerar los aportes de Las Cinco Fuerzas de Porter.

Las fuerzas de Porter
—

En este mismo orden de ideas, David Fred, (2003) hace un anélisis
de lo planteado por Porter en referencia a las Cinco Fuerzas que
coadyuvan a la generacion de ventajas competitivas para una em-
presa.
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Este andlisis es un complemento al plan estratégico, ya que ayuda

a determinar el entorno competitivo de la empresa, el cual afecta su
rentabilidad y posicionamiento, por ello es necesario conocer estos

aspectos, para posteriormente generar estrategias que influiran en el
buen desempeio empresarial, es por ello se realiza el siguiente ana-
lisis:

* Rivalidad entre empresas competidoras

Es en realidad la mas poderosa de las fuerzas. Las estrategias plan-

teadas por la empresa tendran éxito en la medida que provea una
ventaja competitiva sobre las estrategias empleadas por los competi-
dores. Las consideraciones necesarias para enfrentar con éxito a las
empresas rivales tendran que considerar acciones como la reduccion
de precios, mejoramiento de la calidad, la adicion de caracteristicas,
la entrega de servicios, la prolongacion de las garantias y el aumento
de la publicidad.

* Entrada potencial de nuevos competidores

Al ingresar nuevas empresas competidores en el mercado, se inten-
sifica la competencia. Pero las consideraciones al respecto orientan
sobre las barreras de ingreso entre las cuales estan el alcance rapido
de economias de escala, la obtencion necesaria de conocimiento es-
pecializado y tecnologia, la inexperiencia, la lealtad de los clientes,
las preferencias de marca, el requerimiento de capital, la escasez de
canales de distribucion adecuados, las politicas reguladoras guber-
namentales, los aranceles, la falta de acceso a materias primas, la
posesion de patentes, las ubicaciones poco atractivas, los ataques de
empresas arraigadas y la saturacion potencial del mercado.

* Desarrollo potencial de productos sustitutos

En algunos sectores industriales, las empresas compiten con los fa-
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bricantes de productos sustitutos de otras industrias. Las presiones
competitivas que surgen esta realidad aumentan cuando el precio
relativo de estos productos se hace atractivo y preferente para los
clientes.

* Poder de negociacion de los proveedores

El poder de negociacion de los proveedores afecta la intensidad de la
competencia en una industria por diversos motivos entre los cuales
se pueden mencionar la existencia de materias primas sustitutas ade-

cuadas o cuando el costo de cambiar las materias primas es elevado.

* Poder de negociacion de los consumidores

El poder de negociacion de los consumidores afecta la intensidad de
la competencia en una industria, cuando el portafolio de proveedores
y materias primas permitan una preferencia en base a calidad, opor-

tunidad y precios.

Las cinco fuerzas de Porter estan relacionadas entre si con la finali-
dad de conocer cudles son los factores que pueden afectar a la em-
presa y a su vez que acciones se deben tomar para contrarrestar los

posibles escenarios al respecto.

Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas

Con miras a considerar aspectos analiticos en la identificacion de
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas, en el marco de
la elaboracion de la planificacion estratégica de los negocios, se han

formulado herramientas de alta utilidad al respecto, una de ellas es
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la matriz FODA.

Dvoskin, R (2004) indica claramente que esta matriz relacionar las
fortalezas y las debilidades empresariales con las oportunidades y
las amenazas del entorno a fin de efectuar un diagnostico que sitie a

la organizacion en una de estas cuatro posiciones:

* Empresa débil en un ambiente positivo, de oportunidades
* Empresa fuerte en un ambiente positivo, de oportunidades.
* Empresa fuerte en un ambiente negativo, de amenazas.

* Empresa débil en un ambiente negativo, de amenazas.

La matriz FODA es una herramienta esencial para las empresas ya
que a través de este mecanismo pueden evidenciar cuales son las
oportunidades, fortalezas, amenazas y debilidad y establecer accio-

nes para minimizar y/o aprovechar su impacto.
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Grafico 10. Matriz FODA

EMPRESA
(FORTALEZAS Y DEBILIDADES)
FUERTE DEBIL
AMBIENTE EXPANSION | REPOSICIONAMIENTO
(OPORTUNIDADES
Y AMENAZAS)

DIVERSIFICACION LIQUIDACION

NEGATIVO POSITIVOD

Fuente: Dvoskin, R (2004). Fundamentos de Marketing

Operacionalizacion de variables
I

La planificacion estratégica requiere de la operacionalizacion de va-
riables porque permite descomponerlas de tal forma que puedan ser
medidas y para esto se establecen dimensiones, indicadores y cate-

gorias.
A estos efectos se hace necesario definir los siguientes términos:
Conceptualizacion.- Define la variable de forma clara y concisa.

Dimension.- Son los &mbitos principales vinculados con la concep-
tualizacion.

Indicadores.- Evidencia empirica por medio de la cual se hace vi-
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sible la variable en donde se estable la especificacion cuantitativa o

cualitativa que valora la concrecion de las dimensiones.
Items.- Son las preguntas que se plantean para ser respondidas por
los informantes claves.

A efectos de ilustrar la operacionalizacion de variables en un con-
texto de planificacion estratégica para el talento y capital humano,
se presenta la siguiente tabla elaborada por la autora de la presente

investigacion:
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Tabla 4. Operacionalizacion de variables

Definicion )
Variable operacional Dimensiones | indicadores Categorias Items

ilas 6
decisiones se
toman con la
participacion
del personal?
¢Considera 8
La importante se
planificacion desarrolle un
modelo de
gestion en base
a competencias?
¢Existe un plan
de desarrollo de
competencias? | Totalmente
Bastante
Medianamente
Poco

Muy poco

Herramienta
utilizada para
analizar y
establecer objetivo trabajando enla
Plan y metas, que empresa?
estratégico permitan las ¢El responsable 1,2
estrategias para del drea tiene
lograr los dominio de sus
proyectos en el funciones?
periodo especifico. ¢Se siente parte 5
del equipo de
trabajo?
éEstd informado 7
de los procesos
de gestion del
talento
humano?

éSe siente
satisfecho

Administracion
del talento
humano

éComo es la
administracién
de los recursos
humanos?

¢El puesto estd 3,4
basado en sus
capacidades?
¢Existe un 9
proceso de Totalmente
reclutamiento? Bastante
¢Estaria de Medianamente 10
acuerdo en que | Poco

se evalde al Muy poco
personal
periodicamente?
éExiste la 14
capacitacion
necesaria?
¢El plan de 15
capacitacion es
atil?

¢éComo se
maneja la
formacion y
capacitacion?

Componentes
de las
competencias

Caracteristicas y
habilidades
Desarrollo de | inmersas en las
competencias | personas para
del talento alcanzar la
humano realizacion de
acciones y Gestion por
desempeiio competencias

Fuente: Autores. (2017) Universidad Técnica del Norte
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CAPITULO III
EL SECTOR ASEGURADOR
ECUATORIANO
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Ecuador, es un territorio con una poblacion que supera a los 16 mi-
llones de habitantes, y se encuentra ubicada en una de las regiones
del mundo mas propensa a la actividad sismica, esto por pertenecer
a la region que se ha denominado el cinturén de fuego del Pacifico.

La actividad aseguradora debe contemplar protocolos para el abor-
daje de esta situacion y de otras como la presencia de volcanes como
el Cotopaxi y Tungurahua, de igual consideracion e importancia es
la presencia continua de los efectos del Fenomeno Climatico del
Nino. Esto hace evidente que en El Ecuador cobra significativa im-
portancia la prevencion.

Para la sociedad ecuatoriana, en el marco de esta realidad, se hace
imperante la concienciacion sobre la importancia y necesidad de
contar con la proteccion de pdlizas de seguro para cubrir riesgos que
involucren a las personas y sus patrimonios.

En Ecuador al igual que en el resto de las naciones, la actividad
aseguradora es supervisada por el Estado. Esta supervision garantiza
que las compafias aseguradoras cumplan oportunamente sus obli-
gaciones con los clientes, generando un marco de seguridad ante
posibles eventos o situaciones donde el riesgo o siniestralidad pue-
dan afectarlos. En Ecuador esta actividad de control la adelanta la
Superintendencia de Compaiiias, Valores y Seguros (SCVS) con la
fundamentacion legal del Codigo Organico Monetario y Financiero
(COMF). Este importante recurso legal contempla las disposiciones
de la SCVS para ejercer la vigilancia, auditoria, intervencion, con-
trol y supervision del régimen de seguros.

Un andlisis a la publicacion electronica ESPECIAL SEGUROS,
del portal web EKOS (2015), permite sostener que en Ecuador la
asegurabilidad reporta un indice de USD 117 per capita, destinado
caracteristicamente por obligatoriedad, mas no por la existencia de
una cultura y concienciacion sobre los beneficios de estar asegura-
dos frente a una situacion inesperada.
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Esto permite apreciar la inexistencia de una cultura preventiva, de
ahi que el tema de asistencia médica se enfoque en casos en don-
de ya existe una enfermedad, y no por voluntad o previsién de lo
que pueda pasar en el futuro. El documental de Ekos sostiene que si
en el pais se manejaran estandares de asegurabilidad como en otros
paises: un 60% de la poblacion contaria con un seguro de vida y
asistencia médica y un 40% tendria cobertura en seguros generales.

Datos aportados al respecto, por la misma fuente, sostienen que el
concepto de prevencion debe ser parte de la cultura de los ecuatoria-
nos, en virtud de las estadisticas oficiales que reportan que el gasto
de salud nacional se ha incrementado consistentemente en los ulti-
mos 10 afios. De acuerdo con la Encuesta Nacional de Ingresos y
Gastos de los Hogares Urbano y Rural, del Instituto Nacional de
Estadistica y Censos (INEC), durante el 2011 y el 2012, las familias
gastaron alrededor de USD 179 millones en los servicios de salud.

Del monto citado se destina un 52% a productos farmacéuticos, un
15% a servicios médicos y el 13,9% a hospitalarios. La diferencia
lo componen gastos en implementos terapéuticos, servicios denta-
les, servicios paramédicos y otros productos. Otros datos del sector
asegurador indican que el gasto privado en salud represent6 60,5%
del gasto total.

En este escenario, el rubro en seguros privados represent6 solo 4,8%,
convirtiendo a los actores de seguros privados en protagonistas acti-
vos al sobreponerse a esquemas publicos, ofreciendo y garantizando
cobertura paralela para los asegurados en el sistema de seguridad
social, con suficiente capacidad econdomica de pago para adquirir se-
guros del sector privado. De la misma manera, existe un portafolio
diverso de productos en el sector privado asegurador, que van desde
seguros de reembolso con coberturas muy especificas y limitadas
(por ejemplo, cancer) hasta seguros que ofrecen sus servicios dentro
de una red cerrada y propia.
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En este importante marco operativo del sector asegurador ecuato-
riano, las inversiones del sector se consideran de importancia. Un
andlisis hecho por Jouvin y Rodriguez (2008) sobre el Impacto de las
Compaiiias de Seguro en Ecuador: Evolucion e influencia en la eco-
nomia del pais sostiene que las inversiones de las aseguradoras en el
periodo 2000-2006, han experimentado un crecimiento muy variado
pero sostenido, en el afio 2006 creci6 un 4% con respecto al 2005.

En este sentido, el portafolio de inversiones de las compaiiias de
seguro privadas es muy diversificado, sin embargo en el mercado
ecuatoriano las preferencias de inversion del sector se orientan al
sector financiero nacional y al internacional (extranjero), estas in-
versiones hacia el exterior hacen que la participacion en el PIB en el
2006 fue de apenas 0.71%.

Un aspecto considerable del sector asegurador ecuatoriano es que la
reforma constitucional (articulo 312 Constitucion Nacional) acor-
dada por referéndum en el 2011. Esta novedad contemplaba para el
2015 la desvinculacion del sector asegurador del sistema financiero.
En otras palabras, fueron transferidas a la Superintendencia de Com-
pafiias, Valores y Seguros las competencias de la Superintendencia
de Bancos, en materia de control y supervision de la actividad ase-
guradora nacional.

Con esta reforma se planted aspectos referidos a la consolidacion
del mercado asegurador con la participacion de empresas solventes,
automatizacion de los procesos, desarrollo de nuevos productos y
fortalecer los intereses de los asegurados.

Otra importante actividad es la de Reaseguros (en realidad es el se-
guro del asegurador), éste puede definirse como un convenio que
faculta al asegurador asumir (total o parcialmente) un riesgo que ha
sido cubierto sin alterar lo acordado con el asegurado. La actividad
de reaseguro lo realizan empresas altamente calificadas en la materia
y son usualmente de origen extranjero que operan a nivel global pero

48



La planificacion estratégica y el desarrollo de competencias del tal h en el sector empresarial
asegurador ecuatoriano

——
para hacerlo en Ecuador deben cumplir los aspectos formales de ins-

cripcion en la Superintendencia de Compaiiias, Valores y Seguros.

Ecuador ha innovado en otra actividad en este sentido, los Coasegu-
ros, que se ha convertido en un mecanismo de apoyo de las empresas
de seguros. Esta novedad favorece la dispersion del riesgo, compar-
tiendo en este sentido con otras aseguradoras el riesgo y las pérdi-
das. En el pais, como también en el resto del mundo la actividad de
reaseguro, concede a las aseguradoras otorgar coberturas y asumir
riesgos, que sin este mecanismo seria imposible hacerlo.

En el evento ‘Il Jornadas Internacionales de Seguros Ecuador 2016°,
realizada en mayo, fueron planteados aspectos muy relevantes sobre
la Ley General de Seguros, la cual fue absorbida y paso a ser parte
del Cédigo Organico Monetario Financiero.

Los puntos debatidos en este escenario fueron:

Capital: Las aseguradoras deben tener un capital pa-
gado de USD 8 millones para aseguradoras y reasegu-
ros USD 13 millones. Prorroga: La obligacion para las
aseguradoras de contar con un capital pagado de USD
8 millones podra cumplirse hasta el 12 de septiembre
de 2017, con sujecion a las condiciones y cronograma
de cumplimientos parciales que la Superintendencia
de Compaiiias determine para las compaiias que no
alcanzaron a contar con tal capital hasta el pasado 12
de marzo de 2016

El porcentaje de inversion de las reservas técnicas se
redujo del 100% al 60% del capital pagado y la reser-
va legal y un maximo 10% en instituciones financieras
Las polizas no estaran sujetas a la aprobacion previa
de la Superintendencia de Compaifiias, Valores y Segu-
ros. Esta reforma fue beneficiosa para las compaiias
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aseguradoras, ya que muchas de ellas tenian clausulas
por aprobar por el organismo de control.

Copias de las polizas, tarifas y notas seran remitidas a
la Superintendencia por lo menos 30 dias antes de su
utilizacion.

La ley no regula la actividad del reaseguro. Es asi que
la Junta de Politica y Regulacién Monetaria y Finan-
ciera tiene la facultad de normar la contratacion del
reaseguro, definiendo las condiciones y porcentajes
maximos de cesion de seguros y reaseguros por cada
ramo. Cabezas-Klaere, (2016)

Otro aspecto de consideracion para este sector de la economia es el
efecto de la desaceleracion econdmica observada a partir del segun-
do semestre 2015 y profundizada en el primer semestre de 2016.
Este proceso recesivo afecta el ingreso familiar disminuyendo el
consumo, el ahorro y, por tanto la decision de proteger el presente
antes que el futuro, factor clave a la hora de establecer una cultura
preventiva.

En materia de fortalecimiento del talento y capital humano, en el
Ecuador, se han establecido instituciones de formaciéon con miras
a incrementar las capacidades laborales del sector, una de ellas es
LA ESCUELA DE SEGUROS DEL ECUADOR, (Insurance Trai-
ning Center) considerada una alternativa en capacitacion, dedicada
al fortalecimiento de conocimiento especializado en materia de la
actividad aseguradora a nivel nacional e internacional.

Dentro de su perspectiva futurista pretende convertirse en un cen-
tro de estudios latinoamericano de cuarto nivel, dirigido a la fuerza
laboral del sector asegurador o de aquellas personas que deseen in-
cursionar en el mismo. Esta valiosa oportunidad cobra actualidad y
pertinencia en virtud de las exigencias de la Ley de Seguros ecua-
toriana para la certificacion o acreditacion como Asesor Productos,

50



La planificacion estratégica y el desarrollo de competencias del tal h en el sector empresarial
asegurador ecuatoriano

| =

Intermediario de Seguros y Perito de Seguros. Esta Escuela utiliza
modalidades de estudio a través de una plataforma tecnologica vir-
tual para lograr el alcance nacional que la actividad aseguradora re-
quiere.

Este importante escenario hace necesario que el personal y el lide-
razgo del sector asegurador ecuatoriano ente en la capacidad de res-
ponder a esta realidad con miras a fortalecer la presencia sectorial
en la economia nacional. Esta capacidad debe contemplar todos los
aspectos estratégicos en la formacion de los recursos humanos de las
empresas aseguradoras privadas con miras a contar con las necesida-
des al corto y largo plazo para enfrentar los cambios que la dindmica
econdmica nacional impone al mundo empresarial ecuatoriano.
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Con miras a brindar un valioso aporte desde La Universidad al entor-

no de la sociedad ecuatoriana, se efectu¢ una propuesta a una impor-
tante organizacion que actua en el mercado de seguro de bienes, su
casa matriz se encuentra en la ciudad de Quito y mantiene sucursales
en las principales ciudades del pais; la sucursal donde se centra el

proyecto de investigacion se encuentra en la ciudad de Ibarra.

La propuesta implica el abordaje de la planificacion estratégica apli-
cada a empresas aseguradoras en el Ecuador, tomando como caso de

estudio la empresa aseguradora ubicada en la ciudad de Ibarra.

Considerando que la sucursal de Ibarra ha tenido un crecimiento
acelerado desde su origen, los aspectos administrativos y operacio-
nales no han tenido una consolidacion adecuada a procesos técnicos
y eficientes. En ese sentido, la alta gerencia de la organizacion ha
orientado sus mayores esfuerzos en el crecimiento comercial de la
empresa enfocandose en el nivel de facturacion; dejando de lado as-

pectos importantes del control, planeacion y organizacion.

Tras la problematica identificada se decidid, considerado el requeri-
miento de la alta gerencia, elaborar un Plan estratégico para el desa-
rrollo de competencias del talento humano en la sucursal Ibarra para
el periodo 2015 —2020.

En la actualidad la sucursal de la organizacion ubicada en Ibarra
cuenta con 15 empleados, que trabajan en las areas: comercial, téc-
nica, administrativa; con la visién de atender los requerimientos del

cliente sobre las soluciones en seguros de vehiculos, viviendas, per-
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sonales y empresariales.

Por otro lado, debido al entorno competitivo en el que se desenvuel-
ven las organizaciones actualmente caracterizado por continuos cam-
bios derivados de la globalizacion de la economia con la consecuen-
te presion por la generacion de nuevas tecnologias de la informacion
y de la comunicacién, asi como del enfoque que ha cambiado la
forma de administracion de las organizaciones dando predominancia
a los activos intangibles generado por el talento humano, es de vital
importancia para la sucursal Ibarra, contar con el disefio de un Plan
estratégico para el desarrollo de competencias del talento humano,
para que el personal conozca su importancia en el crecimiento de
la organizacion, el empleador evaliie de manera acertada su capital
intelectual y pueda tomar las decisiones pertinentes en el manejo del

negocio asegurador.

Para ello se hizo necesario realizar un diagnostico situacional de la
empresa en su sucursal Ibarra, con el proposito de conocer la gestion
del talento humano en funcion del direccionamiento estratégico de
la empresa para con ello, elaborar una propuesta estratégica que per-
mita el desarrollo, fortalecimiento de las competencias en el talento
humano, logrando que la empresa fortalezca su propuesta de valor
para el cliente y logre mayor ventaja competitiva en el mercado de
seguros en esa region del pais.

Se utiliz6 todo el instrumental de la investigacion descriptiva para el
analisis y valoracion de la situacion actual del talento humano en re-
lacion al desarrollo de competencias en la aseguradora con sede en la
ciudad Ibarra, esto con la intencion de cuantificar los requerimientos
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del area con la finalidad de cumplir con todos los objetivos propues-

tos. Entre el instrumental considerado se aplico un instrumento tipo
Entrevista a los empleados de la sucursal Ibarra. La fuerza laboral
esta integrada por género de la siguiente forma 7 mujeres y 5 Hom-

bres distribuidos funcionalmente como se presenta a continuacion:

Tabla 5. Personal de la sucursal Ibarra

Cantidad Area Género

4 Comercial Femenino
1 Financiera Femenino
1 Recepcion Femenino
1 Servicios Generales ' Femenino
1 Siniestros Masculino
1 Cobranzas Masculino
1 Finanzas Masculino
1 Gerente General Masculino

Elaborado por Los Autores (2107) partiendo de datos de la sucursal Iba-

1ra

El modelo de encuestas implementado, se presenta en Anexo N° 1.
A la vez se realizara entrevista al personal gerencial de la sucursal.

Resultados de la encuesta aplicada

Los resultados de la Encuesta fueron los siguientes:
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Tabla 6: Satisfaccion, responsabilidad definida y trabajo basado en

capacidades

De

Total de
acuerd

PREGUNTAS
acuerdo

e
o

Median
ade
acuerdo

En
desa
cuer

do

Total en
desacuerdo

¢ Se siente
usted

1 | satisfecho
trabajando en
la empresa?

20%| 27%

27%

20%

7%

iSus
funciones y
responsabilid
ades estan
bien
definidas?

13% | 20%

33%

20%

13%

¢El puesto de
trabajo actual
3 | esta basado
en sus
capacidades?

20%| 20%

40%

20%

0%

Fuente: Los Autores (2017) segun Estudio de Campo

Grafico 11. Satisfaccion, responsabilidad definida y trabajo basado

en capacidades

M Totalmente M Bastante

Poco

33%

27% 27%

Medianamente

B Muy poco o nada

40%

%

%
—

éSe siente usted

éSus funciones y

satisfecho responsabilidades
trabajando en la estan bien
empresa? definidas?

¢El puesto de

trabajo actual

estd basado en
sus capacidades?
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El hallazgo mas resaltante del estudio es el comportamiento media-

namente satisfecho de la fuerza laboral en relacion a su ubicacion
en la sucursal, sus funciones y responsabilidades bien definidas y la

consideracion de sus capacidades para el cargo ocupado.

Otro resultado de la Encuesta fue el siguiente:

Tabla 7: Desarrollo de capacidades, dominio y conocimiento de
funciones, y participacion en toma de decisiones

Total de De Mediana En Total en

N PREGUNTAS de desac | desacue
acuerdo | acuerdo
o. acuerdo | uerdo rdo

¢En su puesto
de trabajo

4| desarrolla al 13% 27% 40%| 20% 0%
mMaximo sus
capacidades?
¢El responsable
de su area
tiene dominio y
conocimiento
de sus
funciones?

33% 27% 33% 7% 0%

éLas decisiones
se toman con la
6 L, 20% 27% 40%| 13% 0%

participacion
del personal?
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Grifico 12. Desarrollo de capacidades, dominio y conocimiento de
funciones, y participacion en toma de decisiones

M Totalmente M Bastante m Medianamente
Poco W Muy poco o nada

40% 40%
33% 33%

¢Ensu puesto de ¢El responsable de ¢élas decisiones se

trabajo desarrolla su area tiene toman con la
al maximo sus dominio y participacion del
capacidades? conocimiento de personal?

sus funciones?

Fuente: Los Autores. (2017) segiin Estudio de Campo

El hallazgo es similar al anterior, hay una satisfaccion medianamen-
te observada en el desarrollo maximo de sus capacidades en el pues-
to de trabajo, en el dominio y conocimiento de sus funciones y en la
participacion del personal en el proceso de toma de decisiones.
Otro aspecto de los resultados de la encuesta se presenta a continua-
cion:
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Tabla 8. Gestion del recurso humano

PREGUNTAS

Total
de
acuerd
o)

De
acuerd
o

Median
ade
acuerdo

En
desac
uerdo

Total en
desacu
erdo

i Se siente
parte de un
equipo de
trabajo?

27%

27%

40%

0%

7%

¢ Considera
usted
importante
que se
desarrolle un
modelo de
gestion en
base a
competencias
parala
gestion del
talento
humano?

67%

20%

0%

0%

13%

i Existe un
proceso
definido de
reclutamiento,
seleccién y
contratacion
enla
empresa?

0%

20%

47%

13%

20%

Fuente: Los Autores. (2017) segin Estudio de Campo
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Al graficar los resultados se observa las tendencias al respecto

Grafico 13. Gestion del recurso humano

M Totalmente M Bastante M Medianamente
Poco M Muy poco o nada
67%

27% 279

¢Se siente parte de  ¢Considera usted ¢Existe un proceso

un equipo de importante que se definido de
trabajo? desarrolle un reclutamiento,
modelo de gestidn seleccion y
en base a contratacién en la
competencias para empresa?

la gestion del
talento humano?

Fuente: Los Autores. (2017) segiin Estudio de Campo

El resultado indica la tendencia mayoritaria del 67% de los entre-
vistados a considerar la importancia del desarrollo de un modelo de
gestion en base a competencias para la gestion del talento humano
y el segundo mejor hallazgo es la consideracion mediana (47%) de
un proceso definido de reclutamiento, seleccion y contratacion de
personal en la sucursal Ibarra.

Otras preguntas de la Entrevista observaron el siguiente comporta-
miento.
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Tabla 9. Evaluacion periodica, informacion sobre gestion del talento

humano, libertad para opinar y disposicion de informacion sobre el
trabajo a realizar

Total . En Total
de De Mediana desa en
No.| PREGUNTAS acuer de

cuer | desacu

acuerd
do acuerdo
o do erdo

¢ Estaria de
acuerdo en
gue se evalle
10 | periédicamente 67% | 20% 0%| 0% 13%
el desempefio
del personal en
la empresa?

¢ Usted esta
informado de
los procesos
de gestion del
talento humano
de la empresa?
¢, Puede usted
expresar sus
opiniones
facilimente en
el grupo de
trabajo?

¢ Dispongo o
recibo la
informacion

13 | necesaria para 20%| 20% 33% | 13% 13%
desarrollar
correctamente
el trabajo?

11 20% 7% 33% | 13% 27%

12 13%| 13% 20% | 40% 13%

Fuente: Los Autores. (2017) segin Estudio de Campo

Las tendencias graficas de estas interrogantes cursaron de la siguien-
te manera:
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Grafico 14. Evaluacion periodica, informacion sobre gestion del
talento humano, libertad para opinar y disposicion de informacion
sobre el trabajo a realizar

M Totalmente M Bastante M Medianamente Il Poco B Muy poco o nada

67%

¢Estaria de ¢Usted esta éPuede usted ¢Dispongo o
acuerdo en que informado de expresar sus recibo la
se evalle los procesos de opiniones informacion
peridodicamente gestion del facilmente en  necesaria para
el desempefio talento el grupo de desarrollar
del personalen  humano de la trabajo? correctamente
la empresa? empresa? el trabajo?

Fuente: Los Autores. (2017) segtin Estudio de Campo

Los hallazgos mas significativos orientan al reconocimiento de la
evaluacion periodica del desempefio del personal de la sucursal
(67% de los encuestados) y del 40% que opina que puede expresar
sus opiniones facilmente en el grupo de trabajo.
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Con respecto a la capacitacion que recibe el personal en la sucursal

Ibarra se obtuvieron los siguientes resultados

Tabla 10. Planes de capacitacion

Total
de De
acuerd | acuerdo

o

Mediana En Total en
de desac | desacue
acuerdo | uerdo rdo

No. | PREGUNTAS

¢ Recibe la
capacitacion
14 necesaria para
desempefiar
correctamente
su trabajo?
iEl plan de
capacitacion
15| de la empresa 0% 0% 33% 47% 20%
es util para
usted?
i Sus
necesidades
16 de . 0% 0% 27% 53% 20%
capacitacion
han sido
atendidas?
;Esta
motivado y le
17 | gusta el 13% 13% 27% 27% 20%
trabajo que
desarrolla?

13% 13% 27% 27% 20%

Fuente: Los Autores. (2017) segiin Estudio de Campo
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La expresion grafica de los resultados al respecto se observan a con-
tinuacion

Grifico 15. Planes de capacitacion

M Totalmente M Bastante m Medianamente

Poco B Muy poco o nada

53%

0%0% 0%0%

éRecibe la JEl plan de éSus éEsta
capacitacion capacitacion necesidades motivado y le
necesaria para de la empresa de gusta el
desempeiiar es util para capacitacidon trabajo que
correctamente usted? han sido desarrolla?
su trabajo? atendidas?

Fuente: Los Autores. (2017) segin Estudio de Campo

Los hallazgos de mayor importancia fueron que el 47% de los en-
trevistados considera que el plan de capacitacion de la empresa es
medianamente 1til y el 53% expresan que sus necesidades de capa-
citacion han sido pocamente atendidas.
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Analisis de la Entrevista a los jefes, administradores o gerentes

ENTREVISTA

PREGUNTAS

. Como es la administracion general de los recursos humanos en
Aseguradora del Sur, sucursal Ibarra?

La administracion de recursos humanos estd dada por crear un buen
ambiente laboral para los trabajadores, en temas motivacionales,
para que cada persona pueda esforzarse mejor en su trabajo, reali-

zando un control y seguimiento adecuado.

,Como se maneja la formacion y capacitacion en la empresa?

La capacitacion es dada de manera individual y grupal del puesto de
trabajo y la actividad que desempeia.

.Existe un plan para el desarrollo de competencias en la empre-
sa?

No, tnicamente se realizan capacitaciones relacionadas a puestos de
trabajo y temas que competen al manejo de seguros.

.Considera usted que el personal esta desarrollando al maximo
sus capacidades?

No, pienso que en el tema de seguros es complicado obtener un de-
sarrollo maximo, ya que se requiere experiencia para conseguirlo, es
por ello que se trabaja por procesos e individualmente.

Existe una evaluacion del desempefio del personal?
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Si, se realiza cada afio para medir el desempefio de cada persona.

,Considera usted que existe una comunicacion fluida entre em-
pleados y jefes, y que el personal tiene participacion en las deci-
siones de la empresa?

La comunicacion existe, pero es necesario tratar de mejorarla, con
respecto a la toma de decisiones, la Aseguradora del Sur da un sen-
tido de posicionamiento a cada colaborador en sus funciones que
toman decisiones dentro de sus procesos, con una guia y aprobacion
del jefe inmediato.

,Considera usted importante la implementacion de un Plan es-
tratégico para el desarrollo de competencias del talento humano

en la Aseguradora del Sur sucursal Ibarra?

Es muy importante, ya que en este plan se puede mejorar el desarro-
llo de capacidades de las personas que son el motor de la empresa.

Analisis de la entrevista
——

De acuerdo a la entrevista realizada se evidencia que a pesar de
existir una gestion de los recursos humanos en la empresa, todavia
tiene varios aspectos por mejorar, sobretodo porque existe una dé-
bil comunicacioén en la empresa, adicionalmente se puede notar que
la capacitacion no es constante y orientada al mejoramiento, sino
solamente inductiva en los puestos de trabajo, generando que los
empleados no se puedan desenvolver de manera 6ptima con todas
sus capacidades. Esto hace necesaria la inferencia muy necesaria de
la implementacion de un plan para el mejor desarrollo del talento
humano.

En base a lo presentado producto del acercamiento a toda la fuerza
laboral de la sucursal Ibarra se orienta una propuesta que considera
aspectos importantes al respecto como:
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Analisis situacional
I

Los factores que se analizan para realizar un diagndstico situacional
de la empresa desde un plano del macro ambiente econémico, per-
mite considerar el andlisis variables externas que pueden afectar el
crecimiento de la empresa. En este sentido se consideran el Factor
economico (Inflacion, Producto Interno Bruto, tasas de interés, Tasas
de interés activa y pasiva), el Factor politico (Gobernabilidad, Des-
empleo, Factor Legal (Ley de seguros y reaseguros). De acuerdo al
analisis realizado se obtuvo oportunidades y amenazas que pueden
afectar a la empresa si no se toman medidas preventivas para mejo-
rar los problemas existentes.

El analisis micro ambiente permite determinar qué factores internos
influyen en la empresa, por lo tanto se analiz6 las cinco fuerzas de
Porter, la capacidad directiva y administrativa, capacidad competiti-
va, capacidad de talento humano, capacidad tecnologica, capacidad
financiera. De igual forma se identifico fortalezas y debilidades que
la empresa debe considerar y que debe replantear para mejorar.

Macro ambiente
I

Inflacion
I

El Banco Central del Ecuador (2016, pag. 1) define a la inflacion
como: “El fenomeno de la inflacion se define como un aumento per-
sistente y sostenido del nivel general de precios a través del tiempo”.
Esta variable macroecondmica debe considerarse para efectos de la
propuesta a la sucursal Ibarra, en virtud del impacto en el compor-
tamiento de todos factores de produccion, la oferta y demanda de
bienes y servicios, asi mismo modifica el comportamiento de los
consumidores.
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Tabla 11. Inflacion

ANO VALOR
2000 96,10%
2001 37,70%
2002 12,50%

2003 7,90%
2004 3,00%
2005 2,00%
2006 2,80%
2007 3,32%
2008 8,83%
2009 3,29%
2010 3,21%
2011 3,17%
2012 4,16%
2013 2,70%
2014 3,67%

Fuente: Los Autores. (2017) segin Datos del BCE

Grafico 16. Inflacion en Ecuador 2000-2014
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Ecuador
150,00%
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Fuente: Los Autores. (2017) segin Datos del BCE
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El fendmeno de la dolarizacion en el afio 2000 afectd la economia

interna y a su vez se generaron problemas en torno a la devaluacion
de la moneda y el ajuste del dolar.

Para el 2002 la inflacion es menor y esto se asocia a las medidas
economicas que adopto el gobierno con relacion al afio 2001. Sin
embargo la aceleracion del crecimiento de la tasas de inflacion se
debe a otros factores que estuvieron relacionados a efectos climati-
cos como la sequia y fendmenos naturales con la emergencia de la
erupcion del volcan Tungurahua. Entre los afios 2003 y 2008 la ten-
dencia de inflacion fue decreciente con cifras de un digito, medidas
que estuvieron relacionados a las medidas econdmicas y politicas
establecidas en el 2000.

Para el afio 2008 hasta el 2010 la inflacion mantuvo una tendencia
estable, no obstante se produjeron incrementos de inflacién por la
implementacion de medidas econdmicas que adopto el Estado en
el 2008 como el aumento del precio del combustible, las tarifas de
transporte, los reajustes de servicios basicos, una tendencia a la baja
se dio a partir del 2011 hasta el 2014 factor que se genero por la es-
tabilidad econémica y politica.

En este sentido los escenarios inflacionarios tuvieron impacto en
la sucursal Ibarra en cuanto a las decisiones gubernamentales que
afectaron al sector asegurador, a pesar de estos inconvenientes la
situacion comercial aportd efectos favorables en la dinamica eco-
némica de la sucursal. La estabilidad inflacionaria ha sido positiva
para la empresa ya que las personas tienen la facilidad de planificar
sus ingresos y distribuirlos para asegurar sus bienes tangibles o in-
tangibles.
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Producto Interno Bruto

Segun IMF, (2007) menciona que:

El PIB es la suma del valor agregado producido por todas las
unidades institucionales residentes en la economia nacional
mas el valor de los impuestos menos las subvenciones a los
productos. En la definicion el valor agregado es igual al valor
de la produccién menos los valores de los bienes y servicios

(consumo intermedio) utilizados para crear dicha produccion.
(pag.22)

Para determinar el valor del PIB se considera el valor los bienes y
servicios generados en el periodo econdomico, dentro de este proceso
se construye la matriz de insumo y producto y paulatinamente se
describen los flujos de bienes y servicios del aparato productivo para

obtener la produccion corriente de un pais.

A continuacion se presenta el comportamiento del PIB ecuatoriano
para el periodo 2000-2014.
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Tabla 12. PIB

ANO VALOR
2000 4,15%
2001 4,76%
2002 3,43%
2003 3,27%
2004 8,82%
2005 5,74%
2006 4,75%
2007 2,04%
2008 7,24%
2009 8,22%
2010 3,58%
2011 3,17%
2012 4,82%
2013 3,98%
2014 3,75%

Fuente: Los Autores. (2017) segin Datos del BCE

Grifico 17. PIB ecuatoriano 2000-2014
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Fuente: Los Autores. (2017) segin Datos del BCE
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En todo el periodo de estudio 2000-2014 se observa un crecimiento
de la economia ecuatoriana expresada en un PIB ubicado desde el
2% (su crecimiento mas bajo) hasta pasar e igualar al 8% de creci-
miento en 2004 y 2009 respectivamente. El sector asegurador re-
gistra un crecimiento sostenible con niveles de utilidad adecuados
siendo unos de los sectores no petroleros de contribuye a la dinami-
zacion de la economia.

Tasas de Interés

Segun (Blanchard, 2004) las tasas de interés son: “El precio del dine-
ro en el mercado financiero, la tasa de interés es el precio del dinero,
el cual se debe pagar/cobrar por tomarlo prestado/cederlo en présta-
mo en una situacion determinada.”

Tasas de interés activa

Seglin el (Banco Central del Ecuador , 2013) menciona que:

La tasa pasiva o de captacion, es la que pagan los intermedia-
rios financieros a los oferentes de recursos por el dinero cap-
tado; la tasa activa o de colocacion, es la que reciben los inter-
mediarios financieros de los demandantes por los préstamos
otorgados. Esta ultima siempre es mayor, porque la diferencia
con la tasa de captacion es la que permite al intermediario
financiero cubrir los costos administrativos, dejando ademas
una utilidad. La diferencia entre la tasa activa y la pasiva se
llama margen de intermediacion.
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Tasa de interés activa
Tabla 13. Tasa de interés Activa

ANO VALOR
2000 15,00%
2001 15,10%
2002 13,90%
2003 11,20%

2004 9,30%
2005 8,99%
2006 8,76%
2007 10,70%
2008 9,14%
2009 9,19%
2010 8,68%
2011 8,17%
2012 8,17%
2013 7,31%
2014 9,09%

Fuente: Los Autores. (2017) segin Datos del BCE

Grafico 18. Tasas de Interés
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Fuente: Los Autores. (2017) segin Datos del BCE
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Desde el 2000 hasta el 2003 las fluctuaciones de las tasas de interés
oscilaron desde un 15,00% (afio 2000) hasta 11,20% (afio 2003),
estas se consideran las mas elevadas del periodo estudiado, sin em-
bargo para el periodo comprendido entre el 2004 al 2014 las con-
diciones cambiaron y provocaron un comportamiento comprendido
entre el 7,31% al 10,70%, reflejando un reajuste conforme a los mo-
vimientos financieros y las condiciones del mercado.

Al mantenerse estabilidad en las tasas de interés las Instituciones fi-
nancieras pueden apalancarse a través del crédito con la finalidad de
reactivar los negocios y a su vez solicitar productos o servicios, que
satisfagan las necesidades de cobertura de riesgos para sus bienes de
capital.

Factor Politico

Uno de los factores politicos a considerar ha sido la Gobernabilidad,
que puede definirse como un estado de equilibrio entre las demandas
sociales y la capacidad del sistema politico para responderlas eficaz
y legitimamente. Camoun, (2001)

La gobernabilidad del Ecuador observo durante 15 afios el ejercicio
del Poder Ejecutivo representado por algunos presidentes, quienes
constantemente impusieron modelos econdmicos que a través de sus
directrices provocaron inestabilidad econdomica. Sin embargo para el
2007 las condiciones cambiaron por las medidas econdmicas imple-
mentadas por el Economista Rafael Correa quien promovié el mo-
vimiento de la revolucion ciudadana enfocado a un nuevo modelo
econdmico basado en la justicia social enfocada en el desarrollo de
politicas publicas, laborales, econdomicas, sociales con miras a aten-
der las demandas sociales del pais.

En esta misma linea, los proyectos implementados se han orientado
a mejorar los ejes estratégicos y darle sentido al plan del buen vivir
con la finalidad de lograr el desarrollo sostenible y el crecimiento del
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pais. La politica-gubernamental actual ha permitido una estabilidad

en el pais y ha beneficiado a los sectores petroleros y no petroleros,
entre ellos el sector asegurador.

Micro ambiente
I

Cinco fuerzas de Porter

El analisis micro se realizara a través de las cinco fuerzas de Porter,
las mismas que estan inmersas en el poder de negociacidon con los
clientes, el poder de negociacion de los proveedores, la amenaza de
nuevos competidores, la amenaza de productos sustitutos y la rivali-
dad entre los competidores.

Amenaza de nuevos competidores
—

La amenaza de nuevos competidores en el sector seguros es alta, ya
que es un mercado rentable que puede diversificarse con la finali-
dad de incrementar productos y servicios adicionales, ademas por el
indice de probabilidades de riesgos por el que se ven envueltas las
aseguradoras, se vuelve en un sector bastante atractivo.

Amenaza de los sustitutos y complementarios

La amenaza de sustitutos y complementarios es baja ya que no exis-
ten empresas que reemplacen este servicio, sin embargo empresas
brindan servicios complementarios segmentando aiin mas el mer-
cado que cada vez es mas competitivo ya que estan enfocados en
satisfacer las necesidades de los clientes y potenciales clientes.

Poder de negociacion de los compradores

Es un mercado en desarrollo en donde los compradores no pueden
influenciar en el negocio. En este sentido el sector de seguros cuenta
con nuevos servicios que van acorde a las necesidades de los clientes
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de diferentes estratos con la finalidad de incrementar la participacion
de mercado y de diversificar el mercado haciéndolo mas competiti-
Vo.

Poder de negociacion de los proveedores

El poder de negociacion es medio ya que esta en relacion a los pre-
cios que establece la competencia, en funcion de este analisis se de-
termina los precios de los productos y servicios que son competiti-
vos que le permitan mantenerse en el mercado.

Intensidad de la rivalidad

La intensidad de la rivalidad es media ya que existen varias empresas
que estan orientados a brindar este servicio, sin embargo se deben
disefiar estrategias competitivas que permitan el crecimiento de la
empresa, a través de la diversificacion de los productos y servicios.

Analisis interno

Mediante el analisis interno se identificardn aspectos negativos y
positivos de la empresa y como estos influyen en los siguientes as-
pectos:

Capacidad directiva y administrativa

La sucursal en Ibarra no cuenta con una planificacion estratégica
orientada al desarrollo de competencias de talento humano.

En este sentido se puede mencionar que no se han cumplido con
todas las expectativas administrativas y operativas por la falta de
liderazgo y direccion ya que existen procesos y procedimientos in-
eficientes que generan reprocesos y retrasos considerables que perju-
dican a los clientes que requieren de una atencion rapida y oportuna.
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La carencia de lineamientos estratégicos con relacion a la competen-

cia del talento humano perjudica notablemente al cumplimiento de
objetivos empresariales e individuales que deben estar enmarcados
a la realidad y a las necesidades de la empresa. Estas debilidades
administrativas afectan al control, planificacion y organizacion de la
empresa y deben corregirse para alcanzar el desarrollo y crecimiento
de la empresa, desde un mejoramiento continuo en donde se eviden-
cie los cambios y avances del proceso.

Capacidad competitiva

La capacidad competitiva de la sucursal de Ibarra es baja ya que
no cuenta con un plan estratégico para el desarrollo de competen-
cias del talento humano que permita contar con personal eficiente y
efectivo para enfrentar a la competencia con valor agregado y con
el uso de todas sus capacidades y competencias. La capacidad com-
petitiva debe fundamentarse en estrategias y planes de accidon para
posicionar a la empresa desde un enfoque integral y competitivo que
permita crear un modelo de alto impacto.

Capacidades del talento humano

Las competencias del talento humano carecen de lineamientos es-
pecificos que permitan determinar el perfil, funciones, habilidades
y capacidades de los empleados, factores que perjudican el accionar
interno, y por ende se considera que existen procesos y procedimien-
tos empiricos afectando la toma de decisiones.

Los reprocesos y el retraso en la generacion de informacion, hacen
que esta se duplique y que la ejecucion sea revisada y analiza nueva-
mente para ser procesada, este impacto sobre los tiempos de respues-
ta deben corregirse, para dar una secuencialidad logica al proceso.
Existen debilidades internas que pueden corregirse a tiempo e imple-
mentarse en otras sucursales a través de los planes de accion.
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Capacidad tecnologica

La empresa requiere de innovacion tecnoldgica para el manejo de
todos los procesos que faciliten el procesamiento, y la consolidacion
de datos logrando que la documentacion sea rapida y eficiente para
cumplir con todas las expectativas de la empresa y el cliente. La in-
formacion debe ser manejada a través de plataformas desarrolladas
por la empresa para la unificacion de los procesos con la finalidad de

disminuir los tiempos de entrega de informacion y de andlisis.

Capacidad financiera

La capacidad financiera es adecuada de acuerdo a la auditoria exter-
na realizada por la Superintendencia de Compainias, ya que se admi-
nistra los recursos de la empresa y se los orienta a las necesidades
internas, de igual forma los procesos son controlados por entes ex-
ternos que informan sobre el manejo transparente de los recursos.

La empresa debe mantener una estructura solida con procesos y pro-
cedimientos que agreguen valor a la actividad que realizan en donde
se evidencie el crecimiento y el interés por brindar un servicio de
calidad.

Matriz FODA del talento humano de la empresa -

A continuacion se presenta una matriz FODA que detalla los siguien-
tes aspectos:
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Grafico 19. Matriz FODA Sucursal Ibarra

FODA FACTORES INTERNOS

FORTALEZAS
Aspectos | Experiencia en el merca- | Estabilidad econdmica
positives | do de seguros (Incremento de produc-

cion, ultimos 10 afios)

Servicios 'y productos

competitivos

Hay un nuevo enfoque
hacia el sector no petro-

lero

Cobertura en provincias

de mayor crecimiento

Crecen las alianzas em-

presariales (Seguros)

Fuerza comercial 6ptima

Aportacion del gobierno
para el sector empresa-

rial

Desarrollo de productos

innovadores

Existe control y supervi-
sion a través de la Super-
intendencia de Compa-

fiias

Deficiencias en los pro-
cesos administrativos 'y

operacional

Crecimiento del sector de

Seguros

Alta competencia en el

sector
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Falta de un plan estraté-
gico

Cambios econOmicos

Falta de control, plani-
ficacion y organizacion
empresarial.

Competencia desleal
dentro del mercado

Carencia de un sistema
tecnologico

Incremento de brockers
de seguros

No existe alineacion con
los procesos de compe-
tencias

Cuello de botella en los
procesos del personal

Falta de agilidad en los
tramites

Fuente: Sucursal Ibarra, (2016)

Direccionamiento estratégico de la empresa

Para el direccionamiento estratégico se ha considerado la necesidad
de establecer estrategias que ayuden a mejorar las condiciones de la

empresa.
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Grafico 20. Matriz de direccionamiento estratégico

Fortalezas

Experiencia en el merca-
do de seguros

Servicios y productos
competitivos

Cobertura en provincias
de mayor crecimiento
Fuerza comercial optima
Desarrollo de productos
innovadores

Oportunidades
Estabilidad econémica
Hay un nuevo enfoque
hacia el sector no petro-
lero

Crecen las alianzas em-
presariales (Seguros)
Aportacion del gobierno
para el sector empresa-
rial

Existe control y super-
vision a través de la Su-
perintendencia de Com-
pafifas

Crecimiento del sector
de seguro

ESTRATEGIAS FO

» Utilizar los recursos
para el desarrollo de pro-
ductos y servicios com-
plementarios

* Fortalecer la gestion
administrativa y de re-
cursos humanos hacia el
logro de metas.
 Estimular al sector de
seguros para competir
lealmente con productos
y servicios que se adap-
ten a las necesidades del

cliente.

ESTRATEGIAS DO

* Elaborar un plan estra-
tégico para el desarrollo
del talento humano en la
Aseguradora del Sur.

» Capacitar al personal
para contar con personal
competente que desarro-
lle sus habilidades y ac-
titud.

* Desarrollar un sistema
operativo que aporte al
talento humana.
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* Crear nuevos productos
y servicios que satisfa-
gan la necesidad de los
clientes.

* Analizar nuevos nichos
de mercado para cubrir la
demanda con la apertura

» Establecer perfiles
de competencia que se
adapten a los requeri-
mientos de la empresa
para lograr una mayor
productividad y eficien-
cia en los procesos

* Creacion de un manual

de sucursales a nivel na-
cional.

de competencias para
cada departamento en
donde se garantice pro-
cesos y procedimientos
de eficiencia y efectivi-
dad a través de la calidad

Fuente: Sucursal Ibarra, (2016)

Propuesta estratégica
. _____

Contexto de la Ciudad de Ibarra:

El Gobierno Auténomo Descentralizado Municipal de la ciudad de
San Miguel de Ibarra, en su portal electronico la define como “Iba-
rra, la ciudad a la que siempre se vuelve”.

Ibarra, como se le conoce tradicionalmente, es la capital de la pro-
vincia de Imbabura, ubicada a 115 Km. al noroeste de Quito a 125
Km, al sur de la ciudad de Tulcan, con una altitud de 2.225 m.s.n.m.
Posee un clima seco templado y agradable, y una temperatura pro-
medio de 18°C. Con mas de cuatrocientos afios de historia, se le
conoce como la capital de la provincia de los lagos. Actualmente
conviven en ella diversas culturas.

Est4d conformada por cinco parroquias urbanas (San Francisco, El
Sagrario, Caranqui, Alpachaca y Priorato); y siete parroquias rura-
les (San Antonio, La Esperanza, Angochagua, Ambuqui, Salinas,
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La Carolina y Lita), la poblacion total del canton Ibarra alcanza a

181.175 habitantes de los cuales 93.389 corresponden a mujeres y
87.786 a hombres. (Fuente INEC).

Tabla 14. La poblacion de la provincia de Imbabura, segin el Censo
del 2010

De 95y mésafios na 02% 308 01%
De 90 294 afios 1120 03% 849 0,2%
De 85 2 89fios 1.979 0,6% 2158 0,5%
De 80 2 84 afios 1157 0,0% 4180 1,0%
De 75 a 79 afios 4930 | 14% 6057 | 15%
De 70 a 74 afios 6.551 19% 8.109 2,0%
De 65 269 afos 8272 | 24% @ 10566 27%
De 60 3 64 afios 9.451 27% 12.029 3,0%
De 55 2 59 afos 0500 | 3% 13777 35%
De 50 a 54 afios 13304 39% 15.478 3.9%
Ded5a49afos = 14.252 4% 19.891 5,00
De 40 2 44 afios 17.285 5,0% 11832 5.5%
De 35 2 39 afios 20603 0% 24305 6,1%
De 302 34 afios FEVE] 67% 26659 67%
De25a29afos = M684  72% 30720 7.7%
De 20 3 24 afios 10.087 87% 34518 8.7%
Del5al%afs | 4419  100% 39.840 10,0%
De 10a 14 afios 40140 1.7% 44326 11,1%
De 5a 9 afics 40175 1,7% 43564 11,0%
De 0a 4 anos 10318 11.4% 38.006 0,80
Total EFTYTT 100,0% 308244 100,0%

Fuente: INEC (2010)
Como puede observarse, el porcentaje de la poblacion es significa-

tivamente joven en la provincia, donde se encuentra la ciudad de
Ibarra.
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Tabla 15. Caracteristicas sociales de los Cantones de la Provincia
de Imbabura

Razbin i
ini | i Lot b oo

Antonio e N0® | 09| nas | BIB | 5 w@ | W B0 g% | B
Cotacaci 000 04| 0% 97| A6 12484 e oM M8T | /M | B
lbara W &3 WM EF WK S0 B 451 3S 5% W
Otaalo NM6 1D | B 166 | (4B N N0 BW | 437 v B
Pimampir 64 33 6 R g s sm MBI nm 3
SoMgeldeUoug | 785 40| 76| 3B 1sen s S A gt o | %
Total 193.664 | 100 204.580‘ 100 |398.44 | 122827 mmM

* Particularesy colectivas ** Partculares *** Partculares ocupadas con personas presentes  *** Nifios menores de inco afios por 1000 mujeres en edad reproductiva 15 49 afcs]

Fuente: INEC (2010)

Un aspecto a considerar en la actividad aseguradora es la composi-
cion social de la poblacion donde pretenda implementarse una pro-
puesta de caracter estratégico, por ello los indicadores sefialados en
la Tabla 16 orientan que la ciudad de Ibarra constituye un espacio
importante para esta consideracion.

La vivienda es uno de los elementos patrimoniales, del grupo fami-
liar, que por efectos de la caracteristica sismica del Ecuador requiere
acciones preventivas para su proteccion y cobertura ante diferentes
siniestros, en la Provincia de localizacion de Ibarra la caracteriza-
cion de este bien es el siguiente:
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Grifico 21. Tipos de vivienda en la Provincia de Imbabura

{QUETIPO DE VIVIENDA TENEMOS?

7.

B0t W2010
Total de Viviendas*

Partcdresy colectivn

0% 0% 0% 0% o2 04% Od% 0%
GafVil Medigun Degoramento Ciorn oo Cham Ot e Consh

Fuente: INEC (2010)

Grafico 22. Tenencia de Vivienda
;CUAL ES LA TENENCIA DE LA VIVIENDA EN GUAYAS?

Por servicios A
R . 1,0% Anticresis
Propiayla esta 0,2%
pagando

Tenencla de vivienda 2010 | Hogares | o |

Propia y totalmente pagada 490958 51,2%

170.020 17.7%

Propia(regsiada. donads, heredads o por posesion) | 107 478 11,2%

Prestada o cedida (no pagada) 105933 11,0%

11,2% - Propiay la esta pagando | 73532 7,7%
Por servicios | 9533 1,0%

Anticresis 151 0,2%

Total 958965 100%

Fuente: INEC (2010)

La poblacion econdmicamente activa estd constituida por las per-
sonas que en un periodo de tiempo especifico pueden clasificarse
empleadas o desempleadas, como personas con empleo, es decir, se
encuentran activas en el mercado de trabajo.
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Esta poblacion es la que econdémicamente puede acceder a los planes
de prevencion ofertados por las compaiias de seguros. En la Pro-
vincia de Imbabura la estructura de esta poblacion se presenta en el
Grafico 23.

Grafico 23. La Poblacion economicamente activa

{CUAL ES LA ESTRUCTURA DE LA POBLACION ECONOMICAMENTE ACTIVA?

I Poblacion Total (PT)
M Poblacién en Edad de Trabajar (PET)

I Poblacién Econémicamente Inactiva (PEI)
‘ . M Poblacién Econémicamente Activa (PEA)

PECRE { 21940
192.406 171.837

110.647

* La Poblacién en edad de trabajar y la PEA se calculan para las personas de 10 anos de edad y mas.

Fuente: INEC (2010)

Las actividades economicas de la ciudad de Ibarra.

La ciudad no presenta un parque industrial y tecnologico significati-
vo. La limitada actividad productora se concentra en la explotacion
azucarera ubicada al norte de la ciudad. La actividad econdmica de
mayor importancia estd concentrada en la actividad comercial de
Ibarra, la cual representa para el resto de la Provincia Ibarra el centro
de acopio, comercializacion y distribucion de productos.

La Camara de Comercio y Produccion de Ibarra (2017) sostiene que
esta ciudad por su situacion estratégica, se ha convertido en el eje de
Imbabura, Carchi, Esmeraldas y Sucumbios. La cercania con Quito
le permite funcionar como un centro politico administrativo de la re-
g16n y como nexo comercial con la capital de la Republica. De un to-
tal de 10.330 actividades productivas registradas en el Municipio de
Ibarra, la mitad esta vinculada a la venta de productos y de servicios.
La prosperidad de la ciudad se debe fundamentalmente al Sector
Terciario de la economia aportando (segin datos de la Camara de
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Comercio y Produccion 2017) el 70% de los empleos locales. El
crecimiento y dinamismo econdmico también es observable en la
agroindustria y la industria procesadora de alimentos de productos
como la cebada, la remolacha, la cafia de azucar, la patata, las legum-
bres, citricos, vifiedos y aceitunas.

El sector artesano y secundario es considerablemente dedicado a la
moda, otros factores economicos de importancia son la transforma-
cion de la cal, la gastronomia y el turismo. Es una ciudad que se
perfila como un importante centro financiero y bancario, el Banco
Pichincha, Banco del Guayaquil y mas de 40 bancos y cooperativas
mantienen su presencia en la ciudad, el Banco Capital es originario
de Ibarra.

La dindmica econdémica de la ciudad de Ibarra ha permitido la aper-
tura de centros comerciales importantes que albergan importantes
entidades y franquicias de negocio como Supermaxi, Fybeca, Eta-
fashion, Kywi, Todohogar, Juguetén, Marathon Sport, Pinto, KFC,
Captoos, Wi, y las entidades bancarias de todo el pais

Identificacion y analisis de las competencias actuales del recurso
humano

Los perfiles de contratacion del personal carecen de lineamientos
especificos para cada departamento, sin embargo se han delimitado
aspectos internos que deben asociarse a cada uno de los perfiles por
competencia, para integrarse al nuevo modelo.

Proceso actual
I

El proceso actual requiere de lineamientos especificos, a pesar que
el area de recursos humanos ha especificado lineamientos para la
contratacion de personal hay aspectos que no se han incluido dentro
del proceso y que son claves para determinar si el personal serd apto
para el trabajo.

87



La planificacion estratégica y el desarrollo de competencias del tal h en el sector empresarial
asegurador ecuatoriano
E— |

Personal de la sucursal de Ibarra
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Ejecutivo de concesionarios
I

Los empleados que aplican a este puesto deben cumplir con los si-
guientes requerimientos que le permiten desarrollar sus actividades
como ejecutivo de concesionarios:

Pertfiles
Mision

Asesorar de forma técnica e integral a los actores (Gerente, F&I,
vendedores) que intervienen en los subcanales relacionados a la red
de concesionarios previamente asignados, cumpliendo con los pre-
supuestos establecidos y afianzando las relaciones comerciales entre
las partes.

Situacion organizacional
I

El nivel de jerarquizacion para el ejecutivo de concesionarios esta
relacionado a la coordinacion masiva que se muestra en la gréafica:

Grifico 24.Situacion organizacional ejecutivo de concesionario

COORDINADOR
MASIVOS

EJECUTIVO
CONCESIONARIOS

Fuente: Sucursal Ibarra
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Actividades

1. Participar en comités con los sub-canales relacionados a la red de
concesionarios establecidos por los canales del mercado de masivos
para mantenimiento, informacion y retroalimentacion sobre la ges-
tion de las partes en la relacion comercial.

2. Visitar y atender los sub-canales relacionados a la red de concesio-
narios establecidos por los canales del mercado de masivos.

3. Identificar el perfil y canalizar las necesidades que demanden los
diferentes actores (Gerente, F&I, vendedores) que intervienen en los
sub-canales relacionados a la red de concesionarios establecidos por
los canales del mercado de masivos.

4. Planificar y efectuar la capacitacion técnica sobre las condiciones
del producto a los diferentes actores (Gerentes, F&I, vendedores)
que son parte de los sub-canales relacionados a la red de concesiona-
rios establecidas por los canales del mercado de masivos.

5. Cumplir con el presupuesto de produccion asignado.

6. Participar en el disefio e implementacion de las estrategias comer-
ciales, asi como ejecutar las mismas.

7. Instruir y difundir informacion a los actores que intervienen en los
concesionarios sobre todas las resoluciones, politicas y procedimien-

tos establecidos por la organizacion, asi como sus actualizaciones.

8. Atender y proporcionar alternativas de solucion a las quejas y re-
clamos de los APS.

9. Realizar seguimiento a las reuniones comerciales e implementar
los acuerdos definidos en la unidad de produccion correspondiente.
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Perfil académico

I

Se entiende como perfil académico la formacion en conocimientos y
experiencia acorde al cargo de ejecutivo de concesionarios:

Tabla 16. Perfil académico ejecutivo de concesionarios

Descripcion Requerimiento
Titulo Tercer Nivel
Area de Formacién Banca finanzas
Experiencia 3 aflos
Areas de experiencias Cargos similares en empre-

sas de servicios de preferen-
cia de seguros
Servicio al cliente
Manejo de clientes
Fuente: Sucursal Ibarra

Examenes clinicos Pre empleo
I

El personal que ingresa a la empresa debe cumplir con examenes que
determinan la condicion del empleado.

Este proceso prevé eventuales problemas internos y promueve que
el personal se cuide y se mantenga saludable para realizar el trabajo.
Los exdamenes establecidos por el departamento médico deben reali-
zarse a todo el personal de la empresa.
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Tabla 17. Examenes médicos ejecutivo de concesionarios

Exdmenes médicos

* Biometria Hematica
« Quimica Sanguinea (Glucosa, Urea, Creatinina, Acido Urico)
* Perfil Lipidico (Colesterol, Hdl,Ldl, Triglicéridos)
» Perfil Lipidico (Colesterol, Hdl,Ldl, Triglicéridos)
* Pruebas Funcion Hepatica (Tgo-Tgp-Albumina)
* Rx Cervical Ap-L
* Rx Lumbar Ap-L
* Rx Mufieca Proyeccion Tangencial
* Oftalmologia
* Optometria

Fuente: Sucursal Ibarra

Ejecutivo de renovaciones
I

El perfil establecido para el ejecutivo de renovacion esta orientado
de la siguiente forma:

Mision

Validar y canalizar técnica y eficientemente los requerimientos de
renovacion para suscripcion de polizas, contribuyendo a la sosteni-
bilidad y rentabilidad del negocio, asi como cumplir con los presu-
puestos establecidos, garantizando la satisfaccion del cliente final.

Situacion organizacional
I

El nivel de jerarquizacion para el ejecutivo de renovacion esta rela-
cionado a la coordinacion masiva se muestra en la grafica:
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Grifico 25.Situacion organizacional ejecutivo de renovaciones

VICEPRESIDENCIA DE
NEGOCIOS

COORDINADOR COMERCIAL
DE RAMOS GENERALES

|
I [ |

EJECUTIVO DE EIECUTIVO COMERCIAL

RENOVACIONES EXTERNO SUSCRIPTOR TECNICO

ASISTENTE COMERCIAL

Fuente: Sucursal Ibarra

Actividades

1. Obtener el aviso de vencimiento y condiciones de renovacion,
asi como aleatoriamente verificar que estos documentos cumplan las
politicas de suscripcion definidas por la organizacion.

2. Canalizar la entrega de los avisos de vencimiento al APS y/o clien-
te final, asi como monitorear su término en solicitud de suscripcion.
3. Controlar y tomar acciones con respecto a las polizas vencidas y
no renovadas con los APS y/o cliente final.

4. En aquellos casos que la renovacion difiera de las politicas de
suscripcion iniciales, cotizar, negociar y hacer seguimiento de poli-
zas para los ramos generales, excepto el ramo de fianzas, segun las
politicas de suscripcion y condiciones establecidas, asi como de ser
necesario solicitar apoyo a los procesos relacionados.
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5. Solicitar y dar seguimiento a las inspecciones de riesgo requeri-

das.

6. Canalizar las inspecciones calificadas, asi como realizar el segui-
miento con el APS y/o cliente final para obtener la orden de suscrip-
cion.

7. Cumplir con el presupuesto de renovacion asignado.

8. Participar en el disefio y ejecucion de las estrategias comerciales.
9. Apoyar a la unidad de produccion en el cumplimiento de las estra-
tegias comerciales.

10. Apoyar en la difusion de la informacion al Asesor Productor de
Seguros que acuda a las instalaciones de la organizacion, sobre todas
las resoluciones, politicas y procedimientos establecidos por la orga-
nizacion, asi como sus actualizaciones.

11. Atender y proporcionar alternativas de solucion a las quejas y
reclamos de los APS y clientes finales que acudan a las instalaciones

de la organizacion.

Perfil académico
I

Se entiende como perfil académico la formacién en conocimientos y
experiencia acorde al cargo de ejecutivo de renovaciones.
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Tabla 18. Perfil académico ejecutivo de renovacion

Descripcion Requerimiento

Titulo Tercer Nivel

Area de Formacién Administracion de empresas
o afines

Experiencia 3 afos

Areas de experiencias Cargos similares en empre-

sas de servicios de preferen-
cia de seguros
Servicio al cliente
Manejo de clientes
Fuente: Sucursal Ibarra

Suscriptores de finanzas

El perfil establecido para el ejecutivo de suscriptor de finanzas de la
siguiente forma

Mision

Garantizar la suscripcion de los riesgos del ramo de fianzas buscan-
do el equilibrio entre el resultado comercial y técnico, con la finali-
dad de contribuir a la sostenibilidad y rentabilidad del negocio.

Situacion organizacional
I

El nivel de jerarquizacion para el ejecutivo de renovacion esta rela-

cionado a la coordinacion masiva se muestra en la grafica:
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Grafico 26. Situacidn organizacional supervisor de finanzas

DIRECTOR COMERCIAL
DE FIANZAS

SUSCRIPTOR
DE FIANZAS

Fuente: Sucursal Ibarra

Actividades

1. Analizar y calificar tanto al cliente como al riesgo a ser aceptado
de acuerdo a las politicas de suscripcion y cupos asignados para nue-
VO riesgo y renovaciones.

2. Analizar, definir y negociar las contragarantias seglin la reglamen-
tacion establecida.

3. Emitir polizas de nuevo riesgo, renovaciones y anexos de acuerdo
al procedimiento establecido y cupos asignados.

4. Realizar el seguimiento a los clientes en el cumplimiento de sus
contratos, control de renovaciones y vencimientos de garantias.

5. Coordinar los eventos de fiscalizacion de obra en periodos pro-
gramados para validar el cumplimiento de obra segun cronograma.

6. Gestionar el proceso de cobro de su cartera asignada en el nuevo
riesgo.
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7. Analizar riesgos y ocurrencias que permitan definir y redefinir po-
liticas y condiciones de suscripcion en el ramo de fianzas, conjunta-
mente con los procesos relacionados.

8. Dar seguimiento al cumplimiento de los presupuestos asignado de
riesgos nuevos y renovaciones de la linea de fianzas.

9. Aprobar y dar soporte técnico a los suscriptores de Sucursal en la
elaboracion de cotizaciones, propuestas de negocio y condiciones de
renovacion, que por la naturaleza del negocio se encuentren fuera de
politicas y condiciones de suscripcion para el ramo de fianzas hasta
la facultad que les haya sido asignada.

Perfil académico

[ —
Tabla 19. Perfil académico suscriptor de finanzas

Descripcion Requerimiento

Titulo Tercer Nivel

Area de Formacion Banca, Finanzas o afines

Experiencia 3 aflos

Areas de experiencias Cargos similares empresa
de servicios, de preferencia
seguros
Servicio al cliente

Fuente: Sucursal Ibarra

Asistente administrativo y logistico

El perfil establecido para el asistente administrativo y logistico de la
siguiente forma:

Mision

Brindar soporte efectivo a los colaboradores de la organizacion en
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todas las actividades administrativas y de logistica, garantizando una
respuesta oportuna a sus requerimientos con un alto nivel de servi-
cio.

Situacion organizacional

El nivel de jerarquizacion para el ejecutivo de renovacion esta rela-
cionado a la coordinacidon masiva se muestra en la gréfica:

Grafico 27. Situacion organizacional asistente

COORDINADOR
ADMINISTRATIVO

ASISTENTE
ADMINISTRATIVA Y
LOGISTICA

[ 1

AUXILIAR SERVICIOS

MENSAJERO GENERALES

Fuente: Sucursal Ibarra

Actividades

1. Supervisar y coordinar la gestion de mensajeria, valija y servicios
generales.

2. Recibir, clasificar, registrar y despachar la correspondencia exter-
na e interna a los diferentes colaboradores de la organizacion.

3. Apoyar en la planificacion y ejecucion de eventos de la organiza-
cion.

4. Atender a los clientes internos y externos, indagar sobre su reque-
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rimiento y direccionarlo al colaborador correspondiente.

5. Ejecutar las actividades de logistica que requiera la organizacion
bajo la supervision de la Coordinacion Administrativa.

6. Administrar las reservas de los espacios fisicos de la organizacion
bajo la supervision de la Coordinacion Administrativa.

7. Elaborar cartas y documentos, asi como administrar la agenda del
superior jerarquico.

8. Administrar la caja chica.

9. Notificar a la Coordinaciéon Administrativa sobre cualquier ano-
malia o novedad que se presente en el desempefio de su gestion.

Perfil académico

I

En este sentido se han implementado requerimientos con la finalidad
de establecer pardmetros para la contratacion del personal.

Tabla 20. Perfil académico Asistente administrativo y logistico

Descripcion Requerimiento

Titulo Tercer Nivel

Area de Formacion Banca, Finanzas, Adminis-
tracion de empresas o afines

Experiencia 3 afos

Areas de experiencias Cargos similares empresa
de servicios, de preferencia
seguros

Servicio al cliente
Manejo de clientes
Fuente: Sucursal Ibarra
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Analisis conclusivo

Es evidente que los perfiles carecen de competencias especificas para
cada puesto de trabajo a pesar de contar con una estructura interna.
El proceso ha sido ineficiente ya que no se cumplen con todos los re-
querimientos pre-establecidos, esto ha generado que la contratacion
del personal sea por periodos cortos, por la falta de lineamientos y
la adecuada distribucién de funciones y actividades que se deben
realizar el personal que va ser contratado.

La rotacion del personal ha sido alta por la desconformidad que tiene
el personal hacia el puesto de trabajo a pesar que las condiciones
ambientales y laborales son Optimas para el desarrollo de las activi-
dades, No obstante es un proceso que requiere de cambios y linea-
mientos especificos para lograr que exista sinergia entre los procesos
y el talento humano.

El replanteamiento de lineamientos asegura el éxito de la empresa,
ya que al contar con un personal calificado que cumple con el perfil
se pueden alcanzar metas y objetivos internos, La calidad es la base
del servicio de seguros, por ende se debe contar con herramientas y
estrategias que permitan evaluar y monitorear paulatinamente al per-
sonal a través de las competencias y habilidades que van generando
en el transcurso de las actividades laborales. Sin embargo hay que
acotar que todos los procesos requieren de capacitacion para que la
informacion sea difundida y sea de conocimiento de todos los em-
pleados quienes deberdn comprometerse a mejorar continuamente, a
crecer en conocimientos, habilidades y aptitudes que complementen
su formacion profesional y laboral.
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Contar con personal competente demuestra no solo el interés de la
empresa por formar profesionales que fortalezcan la imagen institu-
cional y evitar problemas internos que afecten los procesos y pro-
cedimientos internos, sino por el contrario promover una cultura
integral orientada al personal, que aporta a su crecimiento, que esta-
blece acciones y estrategias en su beneficio esperando recibir mayor
productividad y rentabilidad por la actividad que realiza. Es un tra-
bajo en equipo que requiere de lineamientos para mejorar constante-
mente, es por esta razon que se ha planteado una estructura interna
orientada a mejorar los perfiles y los pardmetros de evaluacion, in-
cluyendo el desarrollo de competencias del talento humano como eje
central hacia el crecimiento y productividad.

Modelo estratégico para la implementacion del desarrol
competencias

Objetivo

Implementar un modelo estratégico que incluya lineamientos para la
pre-seleccion y la contratacion definitiva de personal.

Lineamientos
I

Generalidades

Todos quienes forman parte de la empresa son parte de la calidad del
servicio brindado al cliente, razoén para mostrar el compromiso de
mejoramiento continuo en competencias con base en la educacion,
formacion, habilidades y experiencia apropiadas, para estar acorde a
las necesidades y expectativas del cliente y del mercado.
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Fases de seleccion

Calificacion, toma de conciencia y formacion:

a) La determinacion de la competencia necesaria para el per-
sonal que realiza trabajos que afectan a la calidad del produc-
to.

b) La necesidad de formacion y toma de decisiones para satis-
facer dichas necesidades.

¢) La evaluacion de la eficacia de las acciones tomadas.

d) El aseguramiento de que el personal es consciente de la
pertinencia e importancia de sus actividades y de como con-
tribuyen al logro de los objetivos de calidad, y

e) El mantenimiento de registros apropiados de la educacion,
formacion, habilidades y experiencia.

El desarrollo de las competencias requiere de un perfil especifico
que se convertira en una guia para determinar adecuadamente qué
requerimientos debe tener el personal pasa asumir el cargo al cual se
va a postular.

Parametros de valoracion para el perfil

Los parametros de valoracion son la clave para determinar el nivel
de frecuencia que manifiesta cada competencia con relacion al com-
portamiento que va a desarrollar durante la jornada laboral.

Cada una de las competencias esta registrada a través de una matriz
especifica, sin embargo se puede usar de forma individual o grupal
dependiendo de los objetivos de cada perfil (véase Anexo N°2 y 3)

El nivel de valoracion de 1 a 5, donde 1 es la valoracion menory 5 es
la valoracion alta. Este proceso va en conjunto con la entrevista pre-
liminar para conocer sus habilidades capacidades y actitudes frente
a las actividades diarias que se realiza. De igual forma este proceso
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sera evaluado periddicamente. A continuacion se detallan los para-
metros de valoracion. Si no se logra alcanzar los niveles esperados
es necesario retroalimentar los procesos o actividades para tener una
valoracion aceptable en la escala que se describid anteriormente.

Tabla 21. Tabla para valoracion de competencias

Valor | Descripcion

5 Su conocimiento o actitud siempre alcanza la ca-
lidad o nivel esperado, frecuentemente lo supera.

4 Su conocimiento o actitud siempre alcanza la ca-
lidad o nivel esperado, algunas veces lo supera

3 Su conocimiento o actitud siempre alcanza la ca-
lidad o nivel esperada

2 Su conocimiento o actitud algunas veces alcanza
la calidad o nivel esperado

1 Su conocimiento o actitud muy pocas veces al-
canza la calidad o nivel esperado

Fuente: Sucursal Ibarra

Matriz del desarrollo de competencia
—

La matriz es especifica y estd acorde a cada una las areas que se
requiere para lograr que exista un seguimiento de las competencias
durante el periodo laboral del personal que se conformara de la si-
guiente manera.

Descripcion Ocupacional

Ocupacion: Ejecutivo de renovaciones

Mision

Validar y canalizar técnica y eficientemente los requerimientos de
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renovacion para suscripcion de polizas, contribuyendo a la sosteni-
bilidad y rentabilidad del negocio, asi como cumplir con los presu-
puestos establecidos, garantizando la satisfaccion del cliente final.

Actividades principales
—
1. Obtener el aviso de vencimiento y condiciones de renovacion,
asi como aleatoriamente verificar que estos documentos cumplan las
politicas de suscripcion definidas por la organizacion.

2. Canalizar la entrega de los avisos de vencimiento al APS y/o clien-
te final, asi como monitorear su término en solicitud de suscripcion.

3. Controlar y tomar acciones con respecto a las polizas vencidas y
no renovadas con los APS y/o cliente final.

4. En aquellos casos que la renovacion difiera de las politicas de
suscripcion iniciales, cotizar, negociar y hacer seguimiento de poli-
zas para los ramos generales, excepto el ramo de fianzas, segun las
politicas de suscripcion y condiciones establecidas, asi como de ser
necesario solicitar apoyo a los procesos relacionados.

5. Solicitar y dar seguimiento a las inspecciones de riesgo requeri-
das.

6. Canalizar las inspecciones calificadas, asi como realizar el segui-
miento con el APS y/o cliente final para obtener la orden de suscrip-
cion.

7. Cumplir con el presupuesto de renovacion asignado.

8. Participar en el disefio y ejecucion de las estrategias comerciales.

9. Apoyar a la unidad de produccion en el cumplimiento de las estra-
tegias comerciales.
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10. Apoyar en la difusion de la informacion al Asesor Productor de
Seguros que acuda a las instalaciones de la organizacion, sobre todas
las resoluciones, politicas y procedimientos establecidos por la orga-

nizacion, asi como sus actualizaciones.

11. Atender y proporcionar alternativas de solucion a las quejas y
reclamos de los APS y clientes finales que acudan a las instalaciones

de la organizacion.

Los puntos antes descritos se los realiza para cada cargo que se ocu-
pe en la empresa siendo estos puntos importantes para el desenvolvi-
miento de las funciones del cargo, ademas se registra todos los datos
de la persona encargada del puesto designado en una matriz. (Véase
Anexo N° 4)

El formato 2 enlaza la formacion académica con la competencia que
debe poseer cada empleado para cumplir a cabalidad con las fun-
ciones pre-establecidas, ademas se registra en qué areas ha tenido
experiencia, los beneficios que tiene por ocupar ese cargo, sus instru-
mentos de trabajo y se registra finalmente los estudios médicos a los
que son sometidos, las personas para trabajar en la empresa como se

ve en la siguiente matriz:
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Tabla 22. Matriz del desarrollo de competencias

Instruccion | Area de Formacién Acreditado como: ||1empu de Experiencia Requelidi Trabajo Fisico | l:l

Competencias Técnicas Nivel Areas de Experiencia
Perfil del Riesgo | Beneficios de la Posicion
Factor y Sub Factor de Riesgo Estimacion del Riesgo |
(R. Ergondmicos) Carga fisica posicion Alimentacion Uniforme
(R. Ergondmicos) Confort térmico Delley Guarderia
(R. Ergondmicos) Puesto de trabajo con Pantalla de Visualizacion de Datos (PVD) Grupo GPF Cursos Vacacionales para hijos
(R. Fisicos) lluminacion Teléfono Bono Navidefio
(R. Mecanicos) Atrapamiento en instalaciones Segurode Vida Becasparahijos
(R. Mecanicos) Caida de personas al mismo nivel
(R. Psicosociales) Agresion o maltrato (palabra y obra) Esquema de Contratacion
(R. Psicosociales) Minuciosidad de la tarea
(R. Psicosociales) Trabajo a presion Tipo de Contrato
(R Psicosociales) Trato con clientes y usuarios Frecuencia de Pago
Sueldo
OtrosBonos [
Examenes Médicos Condicion Médica Optima | | Equipos de Proteccion Personal| | AreaaProteger
Biometria Hemética

Quitica Sanguinea (Glucosa, Urea, Creatinina, Acido Urico)
Perfil Lipidico (Colesterol, Hdl, Ldl, Triglicéridos)
Pruebas Funcién Hepitica (Tgo-Tgp-Albumina)

Oftalmologia
Optometria Con Correccién 20/20
R Cervical Ap-L
Rx Lumbar Ap-L Escoliosis Leve <30 Grados
Rx Muiieca Proyeccidn Tangencial
Evaluaciones Sicologicas Condicidn Sicoldgica Optima Tipo de Induccion Tiempo de Induccion
General
Especifica M

Evaluacion del desempeiio centrado en las competencias

. _____

La evaluacion del desempefio es constante y se origina desde el mo-
mento en que se establece el perfil del empleado, sin embargo se ha
establecido una valoracion para las competencias laborales y técnicas
a través de encuestas que apoyaran al desarrollo de las habilidades y
competencias del personal, este proceso se realizara semestralmente.
El diagndstico de cada empleado se realizara de forma individual a
través de la encuesta que permitird evaluar las acciones y competen-
cias que adquiere el

105



La planificacion estratégica y el desarrollo de comp ias del tal h en el sector empresarial
asegurador ecuatoriano
—

Utilizacion de formatos

* Se debera tener en cuenta como se encuentra estructurado el
formato de evaluacion de desempefio y llenar todos los datos
requeridos.

* El evaluador debera llenar el formato de manera clara y con-
creta. Todos los casilleros que se encuentren deberan ser llena-
dos obligatoriamente. No se aceptaran tachones, borrones ni el
uso de correctores para la escritura. La letra sera legible y se
debera utilizar esferografico.

* Sera indispensable familiarizarse con las escalas de califica-
cion del formato de evaluacion.

* Tendran que analizarse muy detenidamente cada una de los
comportamientos o preguntas realizadas en cada competencia,
al igual que las actividades esenciales.

* Para evaluar en nivel de desempefio en cada competencia, el
evaluador debera previamente realizar una entrevista con la fi-
nalidad de conocer las distintas apreciaciones sobre la puntua-
cion de cada competencia acorde al nivel que mejor representa
el desempeno alcanzado por el empleado a lo largo del periodo
evaluado.

* Toda evaluacion deberé estar debidamente justificada ante el
empleado y cuando las dos partes hayan llegado a un acuerdo,
se procedera a puntuar en los casilleros correspondientes del
formulario.

* En el caso de que el evaluador y el evaluado no hayan llegado
aun acuerdo, el evaluador procedera a puntuar en los casilleros
de acuerdo a su criterio.

 Terminada la entrevista el evaluado firmara como constancia
de su participacion en el proceso, mas no como de aceptacion
del resultado

La evaluacion de desempefio se realizara a todas las areas de la em-
presa con la finalidad de obtener resultados reales del desempefio y
actividades que realizan.
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La evaluacion se desarrolla a través de escalas siendo 10 el mejor
puntaje, y 0 el menor, en ese proceso se evaluar la iniciativa, enfo-
que al cliente, el enfoque en resultados, calidad de trabajo, comuni-
cacion, trabajo en equipo auto desarrollo, comportamiento ético y
actitudes técnicas. Cada uno de los parametros tiene un puntaje y
los resultados seran evaluados a través de este formato que se detalla
a continuacion:

Tabla 23. Competencias y comportamientos habituales

NOMBRE DEL EVALUADO:
NOMBRE DEL EVALUADOR:

COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS | Puntaje
HABITUALES

INICIATIVA

Propone mejoras para las actividades que realiza,
aunque no exista un problema concreto por solu-
cionar

Procura resolver los problemas que encuentra

Busca (no espera) informacion sobre los objetivos
y proyectos de su area

Promedio 0

ENFOQUE EN EL CLIENTE

Crea y mantiene relaciones cordiales y profesiona-
les con sus clientes internos y externos

Esta disponible para atender a sus clientes externos
e internos

Actla con rapidez para atender las necesidades de
sus clientes internos y externos

Promedio 0

ENFOQUE EN RESULTADOS
Cumple sus compromisos de trabajo, presenta re-
sultados en forma anticipada o dentro de los plazos

esperados
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Muestra compromiso con su trabajo y esta dis-
puesto a trabajar horas adicionales, si es necesario

Trabaja por su propia responsabilidad, no por la
supervision de sus jefes

Es organizado y utiliza con eficiencia su propio
tiempo y el de otras personas (evita formas de tra-
bajo improductivas)

Promedio

CALIDAD EN EL TRABAJO

Muestra los conocimientos necesarios para el de-
sarrollo de sus responsabilidades

Sus reportes, trabajos y proyectos son completos,
precisos y bien presentados

Conoce y aplica las politicas y procedimientos ins-
titucionales en el desarrollo de sus responsabilida-
des

Promedio

COMUNICACION

Transmite sus sentimientos y necesidades en for-
ma clara y oportuna

Comunica sus ideas con claridad y seguridad

Informa con claridad sobre problemas o errores
que identifica, respaldandose en datos y hechos

Promedio

TRABAJO EN EQUIPO

Genera un clima de trabajo de respeto, profe-
sionalismo y cooperacion

Colabora con las actividades de su area para
cumplir con los objetivos fijados, aunque no
sean de su responsabilidad directa

Se asegura que su trabajo esté bien hecho, en-
tendiendo que su trabajo es parte del éxito del
equipo

Promedio
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AUTODESARROLLO

Lee, se capacita y aprende nuevos métodos en su
area de trabajo

Acepta criticas y sugerencias; cambia su compor-
tamiento cuando es necesario

Es exigente consigo mismo

Promedio

COMPORTAMIENTO ETICO
Es honesto y transparente en sus acciones

Utiliza con respeto los recursos de la empresa (su
propio tiempo, los equipos de trabajo, dinero)

Acepta la responsabilidad de sus acciones, aunque
los resultados sean desfavorables

Promedio

APTITUDES TECNICAS

Demuestra los conocimientos y habilidades nece-
sarios para el puesto

Muestra potencial para aprender y desarrollarse en
la Institucion

Promedio

Fuente: Sucursal Ibarra

Adicionalmente el jefe del personal realizard un sumario de aspectos
positivos y negativos que el empleado ha evidenciado durante su
labor, en este apartado se especificaran que conocimientos requiere,
que habilidades debe desarrollar, el tiempo de tomaré la capacita-
cion, y una apreciacion general acorde al puntaje que obtuvo.

Si no alcanza los niveles esperados es necesario retroalimentar los
procesos o actividades para tener una valoracion de 0 a 10.

Luego se debe realizar un seguimiento al equipo de trabajo que ha
sido evaluado y llenarlo en una matriz donde se pueda llevar un re-
gistro para tomar las acciones correspondientes como se presenta en
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la siguiente tabla:

Tabla 24. Seguimiento del equipo de trabajo

ASPECTOS POSITIVOS:

ASPECTOS NEGATIVOS:
CONOCIMIENTOS POR ADQUIRIR:
HABILIDADES POR DESARROLLAR :
PLAZO PARA LA CAPACITACION:
EVALUACION GENERAL:

PROMEDIO TOTAL
Fuente: Sucursal Ibarra

Este es un proceso continuo en donde el jefe inmediato debe trabajar
con el personal para conocer sus habilidades y a su vez trabajar con-
juntamente para mejorar cada una de ellas, logrando que el personal
sea apto y contribuya a cumplir con las metas establecidas por la
empresa.

Seguimiento y mejora de competencias

La base del mejoramiento continuo est4 asociada al seguimiento de
las competencias. Con estas se puede determinar el nivel de logro de
los empleados con respecto a las competencias propuestas.

Como parte del seguimiento y control se han establecido indicadores
que aportan a evaluar las competencias
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« Area: Departamento que sera evaluado

» Competencia: competencias a evaluar.

* Indicadores: pardmetros concretos de desempefio del per-
sonal

* Logro: son niveles de calidad en los indicadores

* Puntuacion: es necesario darle una puntuacion diferen-
ciada a los niveles de logro para evidenciar su importancia.
* Actividades de evaluacion: son actividades adelantadas
para verificar los indicadores.

Tabla 25. Seguimiento de competencias

area:

Competencia

Nivel de logro:

Indicador Logro Logro Logro Logro con | Observa-

minimo  basico basico con excelencia | ciones
avance de
calidad

Iniciativa

Enfoque en el
cliente

Calidad en el
trabajo

Comunicacion

Trabajo en
equipo

Auto desarrollo

Comporta-
miento ético

Aptitudes téc-
nica

Total

Fuente: Sucursal Ibarra
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Los logros son calificados en una escala de 2 a 10 puntos relaciona-
dos entre los objetivos y metas de cada area de trabajo, permitiendo
que se enlacen con la filosofia de gestion de la empresa y exista un
compromiso mutuo por alcanzar metas entre empleados y empresa

Tabla 26. Niveles de valoracion

Logro minimo | Logro basico Logro  basico | Logro con exce-
con avance de lencia
calidad

2-3 4-6 7-8 9-10

Fuente: Sucursal Ibarra

Si las metas y objetivos no han alcanzado el nivel esperado, la em-
presa debe plantear acciones en funcion de los requerimientos con
lo cual se puedan establecer planes de accion en periodos cortos que
solucionen los problemas internos.

Plan operativo

A través de las herramientas presentadas previamente sera posible
implementar el plan estratégico para el desarrollo de competencias
del talento humano, el cual se programara operativamente para un
periodo de ocho meses de acuerdo al planteamiento de esta propues-
ta.

En este sentido, se han integrado objetivos, actividades, tiempos
especificos y valores de inversion que contribuiran al desarrollo y
ejecucion de las actividades orientadas a mejorar las competencias
de los empleados mediante la implementacion de manuales de pro-
cedimientos detallando los perfiles y cargos que estardn acordes a
sus funciones competencias, y habilidades.

El desarrollo del plan operativo que realizaré la Sucursal Ibarra esta
disefiado con la finalidad de establecer un tiempo especifico de rea-
lizacion contemplando los objetivos en funcion de las actividades
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so econdmico para la ejecucion de cada actividad. El plan pretende
que se logre el cumplimiento esperado. El diagrama de Gantt es una
forma de visualizar que va a realizar la empresa en un periodo de 8
meses. (Véase Anexo N°5)

Adicionalmente la empresa invertira en capacitacion para la imple-
mentacion del proyecto, garantizando que los procesos y procedi-
mientos sean llevados a cabo bajo las especificaciones disefiadas con
el respaldo del departamento de recursos humanos y del personal,
quienes deberan adaptarse a los cambios previstos y apoyar al logro
de objetivos empresariales y profesionales.

La adaptacion al cambio requiere una concepcion diferente en las
actividades y procesos que se veran reflejados en la conducta y aser-
tividad. Es un trabajo continuo y de equipo que serd gradualmente
evaluado hasta lograr las metas planteadas.

El fortalecimiento de la gestion administrativa y de recursos huma-
nos sera evidente con la ejecucion de cada estrategia y la implanta-
cion de las acciones desarrolladas en el plan operativo. Este proceso
requerira de monitoreo y control de las actividades hasta que la ope-
racion de estas sea sistematica, evitando que se generen reprocesos
que provoquen un rendimiento y capacidad ineficiente.

La inversion requerida para la implementacion se estima en total
$12.600, monto que mayormente esta dado por la capacitacion y
los requerimientos de asesoria en ambitos de los manuales de pro-
cedimientos internos. En este proceso se han desarrollado costos
logisticos considerando rubros como refrigerios, papeleria y docu-
mentacion que contribuyen a la implementacion de este proyecto.
Cabe destacar que los rubros se ajustaran conforme se desarrolle el
proyecto.

El desarrollo del proyecto es viable ya que la empresa cuenta con el
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recurso financiero para la implementacion del proyecto. Esto con-
tribuird a mejorar los procesos internos de desempefio del personal
y aportard significativamente a la estructura de perfiles de cargo y
competencias garantizando que el personal sea el adecuado para el
puesto de trabajo y que cuenta con las herramientas para realizar sus
tareas de forma eficiente y eficaz.

El mejoramiento es simultaneo y es una inversion a largo plazo que
requiere un enfoque integral para el logro de objetivos y metas es-
pecificas, no obstante se necesita un control interno que aporte y de
seguimiento al proceso de cambio y adaptacion. Este seguimiento
promueve la sinergia entre los procesos y el personal logrando la
eficacia esperada por la empresa en la busqueda del incremento de su
rentabilidad, participacion de mercado, reconocimiento, entre otros
aspectos.

Comprobacion de los resultados de la propuesta

Si bien en relacion a talento humano, su administracion y en este
caso la potenciacion del mismo no se puede analizar cuantitativa-
mente, es posible hacer un analisis cualitativo a través de evidencias
en el estudio realizado.

Para ello se han considerado las principales evidencias que demues-
tran por una parte que no existe o se ha implementado un programa
de administracion por competencias y por otro lado que el personal
no se ha potenciado en sus mejores capacidades

Como corolario y a manera conclusiva se presenta un analisis de

la evaluacion hecha para situarnos en el proceso y para orientar al
mismo:
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Encuesta

Tabla 27. Resultados del Estudio

Herramienta Pregunta
utilizada

(El puesto de
trabajo actual
estd basado en
sus capacida-
des?

(En su pues-
to de trabajo
desarrolla  al
maximo  sus
capacidades?

(Considera us-
ted importante
que se desarro-
lle un modelo
de gestion en
base a compe-
tencias para la
gestion del ta-
lento humano?
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Resultado
40% indica
estar Media-
namente de
acuerdo

40% indica
estar Media-
namente de
acuerdo

67% Indica es-
tar totalmente
de acuerdo

Evidencia

Resultado in-
termedio  es
decir poco sa-
tisfactorio que
indica que los
puestos no se
evaluan en
base a capaci-
dades

El resultado es
claro indican-
do que las ca-
pacidades no
se potencian de
la mejor mane-
ra

Es claro que
la mayor parte
indica la nece-
sidad de que
se desarrolle
un modelo de
gestion en base
a competencias
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(Sus necesida-
des de capaci-
tacion han sido
atendidas?

(Esta motiva-
do y le gusta el
trabajo que de-
sarrolla?

(Existe un plan
para el desa-
rrollo de com-
petencias en la
empresa?

(Considera
usted que el
personal esta
desarrollando
al maximo sus
capacidades?

53% indica | Se indica cla-
estar en des- | ramente que no
acuerdo se atienden las
necesidades de
capacitacidn
relativas al tra-
bajo
54% indica| La falta de
estar media- | aplicacion de
namente de ' capacidades y
acuerdo y en|atencion al ta-
desacuerdo lento humano
estd generando
desmotivacion
No existe ac-' Se evidencia

tualmente

que no existe
un plan para el
desarrollo de
las competen-
cias

No se esta de-
sarrollando

El personal no
estd potencian-
do sus capa-
cidades de la
mejor manera

Fuente: Los Autores. con datos de campo en Sucursal Ibarra.

En base a las evidencias presentadas se puede comprobar que la Su-

cursal Ibarra, no ha implementado un plan estratégico para el desa-

rrollo de competencias del Talento Humano y a su vez que el perso-

nal no esta potenciado acorde a sus mejores capacidades.
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A través del analisis de debilidades observadas al respecto, ha sido

posible generar un plan de accion que le permita a la empresa mejo-

rar esta condicion.

En este sentido es necesario considerar que:
—

* El crecimiento econdémico de la Sucursal Ibarra, permite
considerar la importancia y pertinencia del plan estratégico
para desarrollo de competencias del talento humano. Esta he-
rramienta debe constituirse en el eje fundamental del proceso
productivo de la Sucursal a través del factor humano. Esto
permitird generar un sentimiento de respaldo institucional en
la fuerza laboral, coadyuvando a su vez a la mejora continua y
rendimiento del trabajador.

* La teoria considerada y el diagnostico realizado a la empre-
sa ha permitido establecer una propuesta acorde al objetivo
planteado.

» Se ha disefiado una propuesta de plan estratégico para el
desarrollo de competencias del talento humano en la Sucursal
Ibarra, el cual contempla los siguientes aspectos:

* Identifica los perfiles de cargo

» Establece las fases de seleccion

» Determina parametros para la valoracion del perfil

* Establece el diagndstico para el desarrollo de competencias
* Evalua y valora las competencias

* Evalua el desempefio del empleado

* Establece el seguimiento para la mejora de competencias
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Al plantear y desarrollar el plan estratégico para la implementacion
de las competencias en el talento humano, se han cumplido con los

diferentes parametros necesarios para su disefio.
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FINALES
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Las referencias tedricas presentadas en estas paginas pueden ser usa-
das como una util herramienta para el desarrollo de proyectos de esta
indole. Ellas permiten obtener informacion relevante para establecer
las bases y directrices de proyectos, asi como fundamentar las argu-
mentaciones y aproximaciones que respalden a la propuesta, garan-

tizando la orientacion sistémica y logica de la informacion.

El diagnostico situacional es un factor favorable para la empresa,
pues genera elementos para el prondstico de diversos escenarios que
conformarén la plataforma para la toma de decisiones empresaria-
les bajo una perspectiva integral, considerando tanto los aspectos
externos e internos que son factores claves en el desempefio de la

organizacion.

Al ser el talento humano un factor primordial en el éxito empresarial,
es necesario considerarlo siempre para dar prioridad a su formacion
con miras a potenciar sus capacidades y competencias para su cre-
cimiento personal y también para el institucional. Este proceso de
formacion lograra trabajadores eficientes, motivados y capacitados,
bien remunerados, identificados con la filosofia de gestion del ne-
gocio, quienes conjuntamente con la alta direccion, a través de su
esfuerzo y energia estan dispuestos a alcanzar una vision futurista
de la empresa, minimizando los riesgos que puedan ocasionar los

incumplimientos de los objetivos planteados.

Este plan estratégico es una herramienta de enfoque gerencial que
permite moldear el futuro de una organizacion partiendo de un diag-

nostico actual, que integra un plan de accion las necesidades actuales
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y futuras de la organizacion en cuanto a requerimiento de recursos

humanos con capacidades, habilidades, desempefios que orienten al

logro empresarial.

Por lo tanto se trata de potenciar sus esfuerzos y energia institucional
a fin de fortalecer aquellas debilidades presentes en sus empleados
con miras a posicionarlos en un escenario futuro de éxito contem-
plando la formacion necesaria para el desempeino requerido por su

puesto de trabajo.
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ANEXOS B

ANEXO 1 MODELO DE ENCUESTA

ENCUESTA

El objetivo de fa presente encuesta es determinar la situacion actual del talento humano en la empresa y
aspecifcamente en relacion al desarmoll de competencias en a Sucursal lharra

G| A
Area de trabaje
Tiempa de trabajo en 3 empresa:

Porfavar marque con una X en el casllro que consdere conveniente &n cadz una de 2 praguntas

ol [r— I ass v 1 LT | s

Ver en la siguiente pagina la encuesta del anexo 1

Gracias por su atencion
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No |P R E - [ Total- De Media- |En des-|Totalmente
G U N - [ mente acuerdo [namen- |acuerdo |en desacuer-
TAS de te de do

acuerdo acuerdo

1 | ¢Se siente usted satisfecho trabajando en la empresa?

2 | ¢Sus funciones y responsabilidades estan bien definidas?

3 | (El puesto de trabajo actual estd basado en sus capacidades?

4 | ;En su puesto de trabajo desarrolla al maximo sus capacida-

des?

5 | (El responsable de su area tiene dominio y conocimiento de
sus funciones?

6 | (Las decisiones se toman con la participacion del personal?

7 | (Se siente parte de un equipo de trabajo?

8 | (Considera usted importante que se desarrolle un modelo de
gestion en base a competencias para la gestion del talento hu-
mano?

9 | (Existe un proceso definido de reclutamiento, seleccion y
contratacion en la empresa?

10 | ;Estaria de acuerdo en que se evaliie periodicamente el des-
empefio del personal en la empresa?

11 | ¢(Usted esta informado de los procesos de gestion del talento
humano de la empresa?

12 | ;Puede usted expresar sus opiniones facilmente en el grupo
de trabajo?

13 | {Dispongo o recibo la informacion necesaria para desarrollar
correctamente el trabajo?

14 | ;Recibe la capacitacion necesaria para desempefiar correcta-
mente su trabajo?

15 | ¢(El plan de capacitacion de la empresa es util para usted?

16 | ;Sus necesidades de capacitacion han sido atendidas?

17 | (Estd motivado y le gusta el trabajo que desarrolla?
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ANEXO0 2
Diagnastico del desarrollo de competencias

Matriz para diagndstico de desarrollo de competencias
Sucursal lbarra

Trabajo en equipo

Responsabilidad
Autodesarrollo

Agilidad ante el Cambio

Autoconocimiento

Comprometido con la empresa
Crea Relaciones de Colaboracion

Hab. Técnicas y Funcionales
Elaborado por: Beltran, L. (2017)
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ANEX0 3
Diagnastico para el desarrollo de competencias técnicas

Matriz para diagnostico de desarrollo de competencias técnicas
Sucursal lbarra

frea:
Cargo:

Competencia Respuestas Total

Atencion telefonica

| dgica

Senvicio al cliente

Negociacion

Técnicas de venta

Sequros

TécnicaJegal

(Ofimatica

Elaborado por: Beltran, L. (2017)
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en el sector empresarial

ias del h
asegurador ecuatoriano

‘v

La planificacion estratégica y el desarrollo de c
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