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Resumen

Uno de los mercados de mayor competitividad y crecimiento en los Gltimos afios, es el sector
financiero guatemalteco. La extension a los departamentos ha permitido la bancarizacion de un
mayor nimero de personas, unido a esta expansién, surgen nuevos retos para fidelizar a los

nuevos clientes.

Cada uno de los bancos utiliza diferentes estrategias de servicio, sin embargo, es importante
analizar el gran impacto que tienen las personas, como parte esencial de la estrategia.

La rotacién de personas tiene diferentes causas que van desde el reclutamiento y seleccion,
pasando por el clima laboral y la remuneracion de los colaboradores, los efectos de una rotacién
sin control tiene un impacto considerable en el servicio que las instituciones financieras prestan a

sus clientes.

El presente documento consta de cinco capitulos, descritos de la siguiente forma; en el capitulo
uno se presenta un andlisis contextual e historico del sistema financiero guatemalteco, su
evolucidn, crecimiento y desarrollo a lo largo del tiempo. Se hace un analisis desde el punto de
vista de las cinco fuerzas de Porter, para comprender de mejor forma la competitividad que existe
en sector, el impacto que tiene la rotacion de personas y la importancia de las estrategias de

servicio.

En este capitulo también se plantea el problema de investigacion, objetivos tanto el general como

los especificos, los alcances y limites de la investigacion

El sequndo capitulo, se presenta el marco conceptual, profundizando en temas relacionados con
la investigacidn, tales como los procesos de reclutamiento y seleccion, procesos para organizar a

las personas, remuneracion, la rotacion de personas, servicio al cliente, etc.



En el capitulo tres, la metodologia de la investigacion, indicando los sujetos que se utilizaron
para la investigacion, los instrumentos utilizados para el trabajo de campo y el procedimiento que

se llevé a cabo paso por paso hasta concluir con el estudio.

Seguidamente, en el capitulo cuatro describe la metodologia empleada para el de campo, asi
como las gréficas y cuadros que corresponden a cada uno de los instrumentos disefiados para el

mismo.

En el capitulo cinco y final hace un andlisis de la informacion obtenida, presentando para el
efecto distintas cedulas que resumen y permiten tener una mejor comprension de los resultados.

Se presentan ademas las conclusiones y recomendaciones del estudio.

Finalmente se presenta un listado de los documentos académicos y cientificos consultados como

referencia en la elaboracidon del presente documento.



Introduccion

La demanda de un servicio rapido, facil, Util y agradable, es uno de los grandes retos que las
agencias bancarias tienen para fidelizar a sus clientes. Esta realidad ha obligado a las
instituciones financieras a buscar estrategias administrativas que permitan generar ventajas

competitivas que los diferencien y posicionen en la preferencia de los clientes.

La expansion del mercado financiero a todos los departamentos del pais, ha permitido que las
personas tengan acceso a una oferta amplia de servicios bancarios, en este contexto la capacidad

de gestionar el talento humano es fundamental como estrategia competitiva.

La rotacién de personas tiene diferentes causas que van desde el reclutamiento y seleccion,
pasando por el clima laboral y la remuneracion de los colaboradores, los efectos de una rotacién
sin control tiene un impacto considerable en el servicio que las instituciones financieras prestan a

sus clientes.

El tiempo de induccidn, la baja productividad durante los periodos de capacitacion, los errores
inherentes a cualquier proceso de aprendizaje, etc. son temas que influyen en las expectativas de

servicio cliente-banco.
Es por esto que resulta de gran valor analizar las cusas internas y externas que provocan una alta
rotacion, de igual forma, es importante considerar las expectativas que tiene los clientes en

cuanto a servicio y la oferta que cada institucion financiera es capaz de ofrecer.

El departamento de Peten no escapa a esta realidad por lo que la presente investigacion se

desarroll6 en las agencias bancarias de este departamento.



Capitulo 1
Marco Contextual

1.1Antecedentes
1.1.1 Analisis documental

a. Contexto Historico.

La gestion y administracion del talento humano, es uno de los grandes retos que deben asumir las
organizaciones en la actualidad, para lograr ventajas competitivas en mercados cada vez mas
saturados. Sin embargo, ha existido una permanente evolucion en la administracion del recurso
humano; a lo largo de la historia han existido diferentes modelos que permitieron dar valor a los
colaboradores, desde simples jornaleros, hasta considerarlos como socios estratégicos para la

empresa.

De acuerdo a Alfonso Rodriguez (2011, pag. 4) el sistema de gremios de la edad media dio lugar
al nacimiento de las asociaciones patronales actuales, mientras que la unién de los jornaleros
permitio la creacion de los actuales sindicatos, durante esta época se desarrollé la especializacion

donde cada persona aprendio un oficio en particular.

La expansion del comercio y el aumento de los ingresos personales, ayudaron a estimular una
mayor demanda por bienes y servicios, obligando a que el sistema artesanal de produccion
buscara nuevas técnicas por medio de la mecanizacion, surgiendo de esta forma los sistemas
fabriles. La creacion de fabricas estimuld la creacion de empleos mondétonos, algunas veces
insalubres o peligros, como resultado a finales de 1880 aparecen las primeras leyes que norman el
trabajo, tal como jornadas laborales, trabajo infantil, salarios minimos y sistemas basicos de

seguridad social.

Frederick Taylor en su obra: “Shop Magnament” y posteriormente en 1911 en “los principios de
la administracion cientifica” planteo un grupo de principios de administracion siendo el mas
importante: “asignar a cada trabajador la tarea mas elevada posible, de acuerdo a sus aptitudes”.

(TimeRime, 2015, pag. 1)



Hasta esta epoca, los colaboradores, eran considerados mano de obra, entendiendo su
participacion en la empresa Unicamente desde el punto de vista de la produccion. Los procesos
productivos eran simples y no se requeria de operarios de alta calificacion, esto permitia acceder

a un mercado laboral donde era facil contratar trabajadores.

De acuerdo a Chiavenato (2008, péag. 2-4) el crecimiento del tamafio de las empresas, el
incremento en la legislacion laboral, la division del trabajo, las tendencias hacia una mayor
humanizacion de los métodos operativos, una mayor especializacion y la falta de personal
capacitado para desarrollar algunas actividades complejas, impulso un cambio de enfoque en la
administracion de las personas; hacia la década de 1950 surge dentro de las organizaciones un
departamento de Administracion de Personal, con el objetivo de mediar entre los objetivos de las

organizaciones y los objetivos de las personas, constantemente en conflicto.

En la década de 1960, se tienen nuevos cambios, la legislacion laboral poco a poco se volvi
obsoleta, mientras las organizaciones continuaban creciendo. Ahora las personas forman parte del
éxito de la organizacion, “se considera a las personas como el tnico capital vivo e inteligente de

que dispone la organizacion para enfrentar los retos” (Chiavenato, 2008, pag. 19).

A partir de esta definicion, se empiezan a evaluar nuevas formas de retener el capital humano
dentro de la organizacién, se analiza los factores que provocan que las personas abandonen sus
puestos de trabajo, tales como motivacion, remuneracién, condiciones fisicas y de seguridad, etc.
Se tiene conciencia “que la rotacion de personal no es una causa, sin no un efecto de ciertos

fendmenos producidos en el interior o0 exterior de una organizacion” ( Hernandez, 2011, pag. 8).

Las economias cada vez mas globalizadas, han colocado a las organizaciones frente a una
realidad en la que su talento humano resulta fundamental para competir, pero que adicionalmente
necesitan crear elementos diferenciadores respecto a su competencia, en este sentido Humberto
Dominguez (2010, pag. 2) resalta la forma en que las organizaciones han cambiado su concepto
de si mismas, en la concepcion tradicional se dividia en cuatro funciones: operativa,

administrativa, financieras y comercial, asignando a cada funcidon una importancia relativa del



veinticinco por ciento del éxito de la empresa, aislando los problemas y etiquetandolos de

acuerdo a la funcion a la que corresponde.

Pero el dinamismo en los mercados obliga a cambiar a un ritmo acelerado, por lo que surgio un
nuevo enfoque, aparece la llamada “era de las ventas”. Con esto, los esfuerzos se orientaron
principalmente a incrementar las ventas, se debia vender por encima de cualquier cosa, incluso,
engafiando a los clientes con productos de baja calidad. Las otras tres funciones empresariales

existian para apoyar la funcién de ventas.

Finalmente aparecen las organizaciones donde las funciones interactian de forma integral, es
decir las funciones operativa, administrativa y financiera se funden integralmente alrededor del
eje comercial y de marketing de la empresa, inicia asi un anélisis profundo del cliente y la

satisfaccion que este obtiene, dando lugar a un nuevo concepto: servicio al cliente.

En este sentido, la calidad en el servicio tendra su origen en el manejo adecuado de los dos ejes
mas importantes de la dindmica empresarial: el Marketing tanto estratégico como tactico y la
infraestructura empresarial, en sus componentes operativo, administrativo y financiero, como
soporte para llevar a cabo los planes de marketing y lograr una participacién importante en el
mercado a través del reconocimiento permanente de los clientes y la calidad en los procesos de

intercambio del cliente con la empresa. (Dominguez, 2010, pag. 24).

Todas las organizaciones lideres en servicio al cliente han desarrollado exitosamente la escala
natural para lograr un buen posicionamiento, una excelente imagen a través de una excelente
reputacién, entendiendo que el servicio al cliente es mucho mas que la funcion de un solo

departamento, area o persona.

Debe ser la mision de toda la organizacion. Sin embargo, el cumplimiento de la promesa de valor
dependera en gran medida de la calidad del talento humano que trabaje en la empresa; esta
calidad debe estar medida en términos de conocimientos especificos del trabajo requerido para
realizar eficazmente la funcidn, es decir, competencias con el “saber”, adicional, habilidades

especificas del trabajo para realizar en forma eficaz su funcién, es decir competencias con el

3



“hacer”, finalmente todos aquellos valores, actitudes y comportamientos requeridos para realizar

la funcion de una forma ética y transparente, es decir competencias con el “ser”. (Dominguez,

pag. 25)

Histéricamente ha existido una relacion directa entre la forma en que se administra el talento
humano, la retencién de este y la promesa de servicio que se ofrece, por eso es indispensable

conocer y analizar los efectos que tienen en la organizacion la rotacion de personal.

b. Documentos Académicos

Existen nimeros estudios que tratan sobre la influencia que tiene la rotacion de personal en la
productividad de una organizacion, por ejemplo: Juan Jaime Lopez (2004) en su estudio sobre la
rotacion de los empleados y sus efectos en la productividad, hace un andlisis de las diferentes
causas que motivan la rotacién de personas; los procesos administrativos que van desde el
reclutamiento, la seleccién, remuneracién, etc. que inciden en la permanencia de las personas
dentro de la organizacion, asi como las consecuencias y efectos que las desvinculaciones tienen

en la productividad de la misma.

Chiavenato (2013, pag. 4-5) afirma: “las personas dependen de las organizaciones en que trabajan
para alcanzar sus objetivos. Por otra parte. Las organizaciones dependen irremediablemente de
las personas para operar, producir bienes y servicios, atender a los clientes, etc”

En este contexto, es indispensable contar con el talento humano adecuado, que permita establecer
estrategias orientadas a atender de mejor forma a los clientes de la organizacion. Sin embargo,
uno de los problemas frecuentes a los que se enfrentan las instituciones es lograr la permanencia
de sus colaboradores.

Se conoce como indice de rotacion de personal a la cantidad de personas que ingresan y se

desvinculan de la empresa.

Sin embargo mas que la definicion, este tema es importante porque tiene influencia directa en la
productividad de la organizacion, para ldalberto Chiavenato (1998, pag. 2-4.) La administracion
de recursos humanos es “conquistar y mantener personas en la organizacion, que trabajen y den

el maximo de si mismas con una actitud positiva y favorable”.

4



Gabriel Jimenez (2003, pag. 3) hace referencia al indice de rotacion de personal como el
abandono de un individuo a una organizacion, teniendo en consideracion que puede ser de
caracter involuntario o voluntario, siendo este ultimo el que afecta los intereses de la

organizacion en mayor porcentaje. Suponiendo costos tangibles e intangibles.

Los costos tangibles estdn asociados al reclutamiento, seleccion y capacitacion del substituto;
asociados a estos aparecen otros problemas como la pérdida de productividad, los errores
operativos o accidentes laborales, disrupcion de estructuras sociales y fallas en la comunicacion

entre los distintos niveles de la organizacion.

Por otra parte, la rotacion de personas no siempre conlleva elementos negativos. De acuerdo a
Andrés Rodriguez (1992, pag. 9-11) se debe tener una rotacion controlada, que permita substituir
a los individuos que llegaron al tope de sus capacidades. Esto permitira nutrir la organizacion con
nuevos conocimientos, habilidades y actitudes.

Otro elemento importante a considerar es la forma o la causa por la que se tiene un alto indice de
rotacion, cada desvinculacion deberd ser analizada, para determinar si es efecto de los cambios
normales dentro de la institucion o si existen otras razones por las que las personas abandonan la
empresa

e Politicas salariales

e Tipo de supervision ejercido sobre los colaboradores

e Condiciones fisicas de las instalaciones

e Oportunidades de crecimiento

e Politicas de reclutamiento y seleccion

e Criterios de evaluacion del desempefio

e Moral del personal de la organizacion

e Politica disciplinaria

e Cultura organizacional. (ldalberto Chiavenato, 2008, pag. 195)



c. Otros documentos

De acuerdo a los consultores Corporacion Colombiana de Motivacion (2006, pag.2). “Los dos
activos mas importantes de una empresa son sus clientes y sus equipos de trabajo, y solo aquellas
que tengan personal competitivo, productos o servicios de calidad y excelente servicio podran

garantizar un posicionamiento efectivo y perdurable en el mercado.”

En este contexto, es importante mencionar que a los factores tradicionales de mercadeo,
producto, precio, plaza y promocién, se debe agregar a las personas como un elemento clave para
lograr una estrategia efectiva de servicio al cliente, es decir, el capital humano de la institucion
juega un papel preponderante que incide de forma directa en el servicio al cliente.

Se debe contar con un indice de rotacion controlado. Las salidas e incorporaciones de nuevos
colaboradores deben darse en condiciones que permitan la capacitacién adecuada de los
substitutos y que no debiliten los tiempos de atencion, gestion de procesos, la calidad de los

productos, etc.

De acuerdo a Juan Carlos Valda (2011, pag. 3) la rotacién sin control, genera tres grandes
incidencias, primero econdémicas, considerando los costos de contratacion y los gastos legales de
pasivo laboral.

Segundo, incidencia en la curva de aprendizaje, que es el tiempo que debera tomar el nuevo
colaborador para adquirir los conocimientos necesarios del puesto, durante este periodo la
empresa deberd tolerar errores y baja productividad.

Tercero, el mas importante de los tres, incidencia en el servicio, el nuevo colaborador debe
tomarse el tiempo para conocer a los clientes, procedimientos, politicas, generando altibajos en el
servicio, adicional, genera desconfianza y poca fidelidad de los clientes, debido a que no se logra

crear un vinculo con las personas que le atienden.

1.1.2 Analisis de Industria
Para analizar el sistema bancario en Guatemala se tomard como base las cinco fuerzas de Porter:

¢ Rivalidad competitiva



e Relacion con proveedores
e Relacion con clientes
e Nuevos competidores

e Productos substitutos

a. El sistema bancario en Guatemala

Desde los tiempos de la colonia existieron en Guatemala entidades encargadas de emitir moneda,
luego de la independencia y posteriormente con la disolucion de la Federacién Centroamericana
se llevaron a cabo multiples reformas econémicas que tenia como objetivo, dotar al pais de una
independencia monetaria, sin embargo, fue hasta la Illamada Reforma Liberal de 1871 que se
establecieron los primeros bancos de emision, deposito y descuento en el pais.

En esos afios funcionaban seis bancos: Agricola Hipotecario, Colombiano, Americano,
Internacional, De Guatemala y de Occidente. (Banco de Guatemala, Historia de la moneda, P. 2)

De aquellos primeros intentos de establecer un sistema bancario, inicamente sobrevivio el banco
de Occidente. Con la reforma monetaria impulsada por la Revolucion de 1944 se estableci6 por
primera vez, un banco central independiente y es a partir de esta reforma que se modela el

sistema bancario actual.

La modernizacién impulsada en el afio 2000 con la promulgacion de la ley de Libre negociacion
de divisas, que permiti6 al publico y a los bancos a abrir cuentas en moneda extranjera, la nueva
ley orgénica del banco de Guatemala, la Ley de Supervision Financiera y finalmente la Ley de
Bancos y Grupos Financieros, permitieron generar un mercado competitivo a nivel nacional e

internacional. (Secretaria de Integracion Centroamericana, SIECA, P. 8)

a.1 Rivalidad Competitiva

De acuerdo al Boletin Estadistico de la Superintendencia de Bancos de Guatemala, (2014, pag. 4)
Existen en el pais diez y ocho bancos autorizados, de acuerdo al origen de su capital, se cuenta
con un Banco propiedad del estado, (Crédito Hipotecario Nacional), un banco de capital mixto

(Banco de Desarrollo Rural) y diez y seis bancos de capital privado.
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De estos el mas antiguo es el Crédito Hipotecario Nacional, autorizado a partir del seis de octubre

de 1930 y el mas reciente el Banco Azteca autorizado a partir del veinte de mayo de 2007.

De acuerdo a lo anterior se puede observar que la competencia en el mercado bancario es intensa,
en los dltimos veinte afios, han existido una serie de movimientos financieros que han tenido
como consecuencia, la absorcion, compra, fusion o quiebra de bancos. Al mismo tiempo que
algunos salieron del mercado, otros fueron adquiridos por capitales internacionales interesados en

competir por un espacio.

De acuerdo a los datos de la Secretaria Ejecutiva del Consejo Monetario Centroamericano (2008,
pag. 3-9) en 1990 existian en el pais 16 bancos, alcanzando el punto de mayor crecimiento en el
afio 1999, donde funcionaban un total de 34 bancos. Sin embargo, entre 1998 y 2007 se da el

proceso de cierre o fusion, de trece bancos en Guatemala.

Entre los grandes bancos internacionales que ingresan al mercado local se puede mencionar a
Citigroup que adquiere a Grupo Financiero Uno y Grupo Cuscatlan (de origen Salvadorefio y que

se habia extendido en Guatemala). Scotiabank que adquiere a Banco de Antigua.

Entre las principales fusiones y adquisiciones de capital local se puede mencionar la fusién de
Banco Continental y Banco G&T, dando origen al grupo financiero G y T Continental, que
posteriormente absorbié a Banco de Exportacion ( Banex), la adquisicion de los activos de Banco
de Occidente por parte de Banco Industrial, la fusién de Banco Agricola y Banco Mercantil,
dando lugar al grupo financiero Agro Mercantil.(SIECA, p.10)

Por otra parte, aparece un nuevo modelo de capital mixto con la autorizacion del grupo
Financiero Rural, donde el estado tiene una participacién accionaria, por medio de los activos del
hasta entonces Banco Nacional de Desarrollo Agricola (BANDESA), quedando legalizada esta

transformacion por medio del decreto ley 57-97 del Congreso de la Republica de Guatemala.

Sin embargo la competitividad aumenta al darse en el 2007 el ingreso al sistema de Banco
Azteca, de capital mexicano. Adicionalmente la adquisicion de plazas por algunas otras entidades
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internacionales, tal es el caso de la adquisicion de BAC y Banco Reformador por parte de Banco
de Bogoté de origen colombiano, también la adquisicion del 40% de las acciones del grupo Agro
Mercantil por parte de Bancolombia.

(Roberto Pineda, 2013, Pag. 3)

Adicional a esto, también se debe resaltar la incursion de bancos de origen centroamericano en el
mercado, tal es el caso de Grupo Fichosa, de Honduras, grupo Promerica de Costa Rica y en su
momento aunque ya fue absorbido el grupo Cuscatlan de EI Salvador

De esta forma se puede identificar tres grandes categorias de competencia en el sector, bancos de

origen guatemalteco, bancos internacionales, bancos regionales.

De acuerdo al boletin trimestral de la Superintendencia de Bancos de Guatemala a diciembre

2014 los bancos autorizados para operar en Guatemala son:

Cuadro No. 1
Bancos del sistema y su fecha de fundacion
Nombre Fecha de apertura
Crédito Hipotecario Nacional 06-10-1030
Banco Inmobiliario 13-12-1958
Banco de los Trabajadores 01-02-1966
Banco Industrial 17-06-1968
Banco de Desarrollo Rural 03-05-1971
Banco Internacional 12-07-1976
Banco Reformador 26-11-1990
Citi Bank sucursal Guatemala 03-12-1990
Vivi Banco 22-11-1993
Banco Ficohsa Guatemala 20-03-1995
Banco Promerica 17-05-1995
Banco de Antigua 21-07-1997
Banco de America Central 29-12-1997




Banco Citi Bank de Guatemala 02-08-1999
Banco Agromercantil de Guatemala 30-11-2000
Banco G y T Continental 01-06-2001
Banco del Crédito 30-11-2005
Banco Azteca 20-05-2007

Fuente: boletin estadistico del sistema financiero, Superintendencia de bancos de Guatemala, diciembre 2014 .

De igual forma se contaba con una cobertura de 16.2 puntos de acceso por cada 10,000
habitantes, teniendo una cobertura nacional de 3474 agencias bancarias, 6797 agentes y 3407
cajeros automaticos, el 99.7% de los municipios de pais, cuenta con por lo menos un punto de

acceso a un banco.

Las agencias bancarias estan divididas principalmente entre tres bancos: Banco de Desarrollo
Rural con un 33.3%, Banco G y T Continental con un 15.5% y Banco Industrial con un 14% el

37.2% restante se divide entre los 15 bancos restantes. (SIB. Pag. 6)

b. Relacion con proveedores

Los bancos del sistema financiero nacional, se proveen en el mercado de distintos productos y
servicios, estos son distintos de acuerdo al tipo, tamafio y orientacion del banco, sin embargo los
principales rubros son:

e Transporte de valores

e Seguridad fisica

e Plataforma tecnoldgica

e Servicios de limpieza

e Arrendamiento de locales comercial

En la banca nacional, existe una bajo poder de negociacién de los proveedores, el mercado ofrece
maultiples ofertas de los servicios que estos requieren. No existe concentracion de ninguno de los
procesos en un Gnico proveedor, a pesar que existen lideres en cada uno de los sectores, se puede
substituir sin problemas. Adicional el sistema bancario actia como uno de los principales clientes

para varias de estas empresas.
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c. relacion con los clientes

La diversificacion en los mercados ha permitido al sistema bancario llegar a nuevos clientes,
existe una fuerte competencia en distintos sectores o segmentos. Sin embargo, las actividades de
intermediacion financiera estdn reguladas por la Super Intendencia de Bancos de acuerdo al
decreto 18-2002 del Congreso de la Republica.

Adicionalmente la politica cambiaria y crediticia de la Republica es regulada por el Junta
Monetaria, de acuerdo a los articulos 132 y 133 de la Constitucion Politica. Por lo que las tasas
de interés, productos financieros tales como cuentas de ahorro, cuentas monetarias, etc. Son
objeto de la supervision de las entidades financieras, dejando un margen muy bajo en cuanto la

influencia que los clientes puedan tener sobre estos productos.

d. Amenaza de Substitutos

Existe una fuerte amenaza de entidades que actden como substitutos para los bancos del sistema,
dentro del mismo sistema financiero nacional Regulado y fuera de este como entidades no

reguladas.

Entre las entidades reguladas existen catorce sociedades financieras, doce casas de bolsa, dos
casas de cambio, siete bancos Off Shore (fuera de plaza). Adicional, entidades que ejercen
intermediacion financiera irregular como el Instituto de Fomento de Hipotecas Aseguras, El
Monte de Piedad adscrito a CHN, Interconsumo, Citivalores, etc. (SIB, 2014, pag. 10)

Entre las entidades no reguladas por la SIB, se encuentran las cooperativas, actualmente existen
841 Cooperativas, agrupadas en 13 asociaciones cooperativistas de acuerdo al tipo de gestion que
realizan, teniendo presencia en los 22 departamentos del pais, el movimiento cooperativista
cuenta con su propia ley, contenida en el decreto 82-78 del congreso de la Republica.

(Organizacion mundial del trabajo, 2012, pag. 2-25)

Adicional en el mercado existen otro tipo de entidades que se dedican principalmente al

otorgamiento de créditos:

Almacenes con auto financiamiento, montes de piedad, bancos comunales, casas de empefio, etc.
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e. Nuevos competidores
A pesar que actualmente el sector bancario es altamente competitivo, no es facil ingresar al
mercado. Las fuertes regulaciones financieras dirigidas desde la Superintendencia de Bancos

(SIB).actuan como disuasivo ante nuevos competidores que pretenden incorporarse.

Sin embargo, la incursion de bancos internacionales acostumbrados a estas regulaciones y el
posicionamiento por medio de la compra de Bancos locales, ha permitido una amenaza nueva
para el sector. Recientemente Citigroup anuncid su intencion de vender las operaciones de cartera
de consumo de la institucion, (El Periodico, 15/10/2014 p. 19)

Esto demuestra la amenaza potencial que existe de que ingresen nuevos competidores al

mercado.

1.1.3 Contexto Geografico y sociocultural

El departamento de Peten, esta localizado al norte del pais, con una extension territorial de 35,
854 km cuadrados, cuenta con una poblacion aproximada de 638,296 habitantes. (INE, 2002).

Es el departamento con mayor extension territorial, cuenta con 14 municipios y limita con

México al norte y oeste, Belice al este y con Alta Verapaz e Izabal al sur.

De acuerdo a datos obtenidos por el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD,
2011) tres de cada cinco personas, viven en areas rurales, de igual forma, se estima que el 51%
son mujeres, adicional, el 70% son considerados ladinos, el 25% de la etnia Queqchi 1%
Kagchiquel y 4% de otros.

Los municipios que presentan mayor densidad poblacional son La Libertad, Sayaxché y Poptun,
sin embargo, existe una zona llamada central, conformada por los municipios que se ubican en la
cuenca del lago Petén Itza siendo esta zona la que presenta mayor desarrollo econémico, politico
y social, pues alberga la mayoria de los servicios publicos y privados. Estos municipios son:

Flores (cabecera departamental), San Benito, San José y San Andrés.
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De acuerdo al PNUD (2011), el indice de desarrollo muestra niveles de pobreza extrema del 15%
de la poblacién, pobreza no extrema el 42% y no pobres el 43%. De estos es el sector indigena el
que presenta indices méas elevados de extrema pobreza teniendo un 34% de la poblacion en

extrema pobreza, 43% en pobreza no extrema y unicamente el 23% no pobres.

En cuanto a la alfabetizacion se estima que el Departamento tiene un promedio de 85.3 de
alfabetizacion, superior al promedio pais del 81.5, encontrando que el municipio con menor
indice de alfabetismo es Dolores con un 78.3 y el mayor San Benito con un 91.1

Sin embargo, de acuerdo al informe de SEGEPLAN (2013, pag. 15) unicamente el 8% de la

poblacion estudiante, logra graduarse del ciclo diversificado.

En los altimos afos, la economia petenera ha crecido el doble de la economia nacional, por el
contrario la contribucion al PIB, es menos del 2%. Se considera que la brecha entre la demanda y
la oferta es amplia, toda vez que el departamento contribuye con en 1.15% en la oferta interna del
pais, pero consume en un 2.3% de la demanda interna. Evidenciando de esta forma que el

departamento es importador de productos y servicios.

Los indicadores econémicos de Peten, muestran que el 68% de la poblacion econémicamente
activa se desempefia en actividades agricolas, agropecuarias y agroforestales. En cuanto a los
sistemas de produccion predomina la ganaderia extensiva, ganaderia de subsistencia, pero
también algunos cultivos no tradicionales y de exportacion tales como papaya, citricos, palma
africana y plantaciones forestales de teca y otras.

Adicional, debido a los controles estatales se ha logrado mantener el departamento libre de mosca

del mediterraneo, para incentivar la produccion de frutas.
Otra de las fuentes de ingreso en el departamento, indudablemente es el turismo, por la riqueza

historica y natural con que cuenta, sin embargo este se concentra principalmente en el area

central.
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De acuerdo a la Superintendencia de Bancos de Guatemala (2014, pag. 10) en el departamento
existen 609 puntos de contacto entre un Banco y la poblacion, teniendo un indice de 17.8 por
cada diez mil habitantes.
Actualmente se pueden encontrar presencia de los siguientes bancos:

Cuadro No. 2

Agencias bancarias del departamento de Peten

Banco Cantidad de agencias
Crédito Hipotecario Nacional 4

Banco de los Trabajadores 8

Banco Inmobiliario 1

Banco Industrial 4

Banco de Desarrollo Rural 60

Banco Reformador

Banco Ficohsa

Banco de Antigua

Banco Agromercantil

Banco G y T Continental

| O O N | B

Banco Azteca

Fuente: Superintendencia de Bancos a diciembre 2014

La SIB, estima que entre octubre, noviembre y diciembre 2014 se realizaron méas de 487 mil

transacciones en el sistema bancario, en el departamento de Peten.

La construccion de la carretera CA13 permiti6 al departamento conectarse con el resto del pais,
adicional existe conexién con la transversal del norte, por medio del municipio de Sayaxche, por
otra parte, el departamento cuenta con el segundo aeropuerto del pais, estas situaciones han
provocado que peten, sea un departamento en pleno desarrollo econémico, politico y social.

1.2 Planteamiento del problema
La rotacion de personal, es uno de los grandes retos que deben enfrentan las organizacion en la

actualidad. Se conoce como indice de rotacion de personas a la expresion numeérica que identifica
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la relacion entre las personas que ingresas Yy las que se desvinculan de la organizacion; un indice
controlado, permite hacer los cambios naturales que toda empresa realiza en su fuerza laboral,
tales como ascensos, despidos o promociones, fortalece la cultura organizacional y permite la
vinculacion de personas con nuevos conocimientos y habilidades. Por otra parte, un indice
descontrolado provoca desestabilidad, pérdida de confianza en la organizacion, baja

productividad, errores operativos y pérdida de clientes.

Las empresas que se desarrollan en el sector de los servicios, tienen una necesidad ain mayor de
controlar la rotacion de sus colaboradores, toda vez, que los servicios son intangibles y dependen
en gran medida de la percepcion de satisfaccion que obtiene el cliente. La promesa de servicio o
el valor agregado que pueden ofrecerse, generalmente van relacionados con las personas que los

prestan.

Una rotacién constante, debilita la relacion o empatia que pueda desarrollarse entre el cliente y la
persona que lo atiende. Adicional a esto, la curva de aprendizaje para el nuevo colaborador
generalmente provoca demoras, largas filas, desconocimiento de los procesos, etc. generando un

ambiente de insatisfaccion.

Dentro del sector de servicios, el sistema bancario, es uno de los de mayor competitividad en el
mercado guatemalteco. A lo largo de las ultimas dos décadas, se ha fortalecido, desarrollado y
tecnificado. De acuerdo al boletin informativo a diciembre del 2014 de la Superintendencia de
Bancos de Guatemala el 99.7% de los municipios del pais, contaban con por lo menos un punto

de acceso a un banco.

Actualmente, existen 18 Bancos en el sistema, esto ha generado un mercado cada vez mas
segmentado y especializado. La competencia, se ha desplazado de la ciudad a los departamentos,
buscando llegar a nuevos mercados, los bancos poco a poco, han incrementado su cobertura; tal
es el caso del departamento de Peten que de acuerdo a la SIB, en el afio 2009 contaba con 77
agencias bancarias, para diciembre del 2014 la cifra se elevé a 109, representando un crecimiento

del 29%. Incrementando con esto la competencia en el departamento.
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Cada uno de los bancos utiliza diversos medios para posicionarse en la preferencia de los
cuentahabientes de Peten, sin embargo, la calidad en el servicio al cliente, es determinante para
lograr una ventaja competitiva. De igual forma, para lograr un servicio eficiente, es indispensable
contar con el talento humano adecuado que permita establecer relaciones solidas con los
cuentahabiente, en este sentido, es importante analizar la influencia que tiene el indice de
rotacion de personas en el servicio al cliente de las agencias bancarias, en el departamento de
Peten.

1.3 Justificacién del problema

El sector bancario guatemalteco es altamente dindmico y competitivo, por lo que los elementos
tradicionales del mercadeo: Producto, Precio, Plaza y Promocion, no son suficientes para generar
relaciones de largo plazo con los cuentahabientes, considerando que todas las instituciones
bancarias ofrecen similares productos. Adicional, se debe considerar que todos los bancos se
rigen por las instrucciones emanadas de la Junta Monetaria y ejecutadas por la Superintendencia
de Bancos, esto representa una barrera que no da opciones a ninguna institucion a crear productos

que salgan de los estandares permitidos.

Tanto las tasas de interés como los cobros por servicios, son supervisados y autorizados por la
SIB. De igual forma, para abrir nuevas sucursales es necesario contar con la infraestructura

minima autorizada.

En cuanto a la promocion, ninguna institucion bancaria puede realizar campafias publicitarias que
pongan en riesgo la estabilidad financiera de ella misma o de otras, existiendo una serie de leyes,

reglamentos y acuerdos gubernativos que rigen la actividad de los bancos.

En el caso del departamento de Peten, existe presencia de once de los diez y ocho bancos
autorizados, de acuerdo a las estimaciones de la Superintendencia de Bancos, a diciembre del

2014, todos los municipios del departamento tenian acceso a por o menos un banco.

Esta situacion genera una alta competencia de posicionamiento y obliga a las instituciones a

buscar nuevas alternativas para defender o incrementar su participacion en el mercado.
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Al existir similares condiciones en cuanto a los productos, a los precios, la cobertura y la forma

de publicitarse, inicamente queda un elemento diferenciador: la calidad en el servicio al cliente.

De acuerdo a Humberto Dominguez (2011, pag. 8) una estrategia de servicio al cliente de
calidad, depende en gran medida de los conocimientos y destrezas, es decir, competencias con el
“saber”; asi también, de las habilidades especificas para realizar en forma eficaz una funcion,
competencias del “hacer” y adicional todos los valores, actitudes y comportamientos que generen

un servicio cordial, ético y transparente, competencias con el “ser”.

Estas competencias solo podrén ser desarrolladas por medio de las personas que conforman la

institucion, es decir, el talento humano.

De aqui la importancia que tiene para las agencias bancarias en el departamento de Peten, contar
con el talento humano adecuado y de igual forma evaluar el impacto o la influencia que puede
tener la rotacion de personal en la estrategia de servicio al cliente.

1.3.1 Pregunta de investigacion

¢Cudl es la incidencia que tiene el indice de rotacion de personal, en el servicio al cliente, de las

agencias bancarias en el departamento de Petén?
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1.4. Objetivos de investigacion
1.4.1 Objetivo General

Conocer la incidencia que tiene el indice de rotacion de personas, en el servicio al cliente de las

agencias bancarias del departamento de Peten.

1.4.2 Objetivos Especificos

a. Analizar el grado de satisfaccion que ofrecen los servicios bancarios en el departamento de
Peten a sus clientes.

b. Identificar las principales causas que generan la rotacion de personas en las agencias bancarias
del departamento de Peten.

c. Evaluar las distintas estrategias de servicio al cliente que utilizan los bancos en el

departamento de Peten.

1.5. Alcances y limites de la investigacion
La presenta investigacion se llevara a cabo en el Departamento de Peten, analizando las once

instituciones bancarias que tienen presencia en el mismo.

Como limitante, se puede mencionar la falta de cooperacién que puede existir en algunas
instituciones de brindar informacion. Por otra parte, se debe considerar como limitante, las
distancias que existen entre cada poblacién, toda vez que dificulta la movilizacion hacia algunas

zonas muy lejanas
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Capitulo 2
Marco Conceptual
2.1 Gestion del Talento Humano

2.1.1 Procesos de reclutamiento y seleccidn de personas
La etapa de reclutamiento y seleccion es el Génesis de los procesos administrativos que tienen
como objetivo proveer a la organizacion de nuevos colaboradores, es por lo tanto, una de las

etapas mas importantes y que deben ser analizadas con especial atencion.

Del éxito que se tenga en el reclutamiento y seleccion dependera en gran medida, la permanencia

de los nuevos colaboradores.

De acuerdo a Mathis y Jakson (2005, pag. 15) tanto el reclutamiento como la seleccion de
personas, forman parte de un mismo proceso. El reclutamiento es una actividad comunicativa, de
divulgacién, de incremento en la entrada, es por lo tanto una actividad positiva. Mientras que la
seleccidon es una actividad de confrontacion, de eleccidn, de opcion y decision, que busca filtrar la

entrada hacia a la organizacion, es por lo tanto una actividad restrictiva.

Idalberto Chiavenato (2008, pag. 102) menciona que el reclutamiento constituye un proceso que
comunica, divulga y ofrece opciones de trabajo; sin embargo, si el reclutamiento tan solo
comunica y divulga, no se logran el objetivo béasico: atraer candidatos para que sean

seleccionados.
La Lic. Consuelo de Macias, de la Universidad Auténoma de Guadalajara (2005, pag. 6) define la

seleccion de personas como “el proceso que procura prever cuales solicitantes tendran éxito si se

les contratara”
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a. Reclutamiento interno y externo

De acuerdo a Idalberto Chiavenato (2008, pag.116) el reclutamiento interno busca identificar
dentro de la organizacion a colaboradores para promoverlos o transferirlos a otras actividades
méas complejas o motivadoras, aprovechar el talento que ya existe dentro de la institucion,
mientras que el reclutamiento externo busca atraer candidatos del mercado laboral hacia la

empresa, que aporten las competencias de las cuales se carece.

El reclutamiento interno, tiene ventajas y desventajas entre otras se puede mencionar
e Motiva y fomenta el desarrollo profesional de los colaboradores actuales
e Costo menor al reclutamiento externo

e Aprovecha el talento humano de la organizacion

Pero por otra parte también existen desventajas
e Bloquea la entrada de nuevas ideas y experiencias
e Laorganizacién puede volverse burocratica y mecanicista

e Funciona como un sistema cerrado de reciclaje continuo.

De igual forma el reclutamiento externo aporta ventajas y desventajas, segun indica Idalberto
Chiavenato (2008, pag. 119) algunas ventajas son:

e Aumenta el capital humano, introduce nuevos conocimientos y destrezas
e Introduce nuevas conductas sociales

e Renueva la cultura organizacional.

Entre las desventajas se puede mencionar
e Afecta negativamente la motivacion de los trabajadores actuales de la organizacion.
e Reduce la fidelidad de los colaboradores actuales hacia la institucion.

e ESs mas costoso, oneroso e inseguro que el reclutamiento interno.
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De acuerdo al tipo de reclutamiento que se decida aplicar, es importante considerar el medio que
se utilizara para atraer a los candidatos. En el caso del reclutamiento externo, existe una variedad
de opciones 0 medios, estos deber&n coordinarse considerando el perfil del puesto que se desea
contratar. Entre otros se puede mencionar: anuncios en radio, periddicos, agencias de empleo,

sindicatos, referencias de colaboradores, etc.

b. Proceso de Seleccién

Para Pedro Zayas (2010, pag.14) el proceso de seleccion no existe de forma abstracta, es
resultado de la relacion hombre-trabajo, por lo tanto, es necesario analizarlo en su dindmica. La
seleccidn de personal nace con la revolucion industrial, se fortalece en con las guerras mundiales
y cobra auge con los movimientos sociales de la década de los 70. Este proceso esta intimamente

ligado a la Administracién y la Psicologia como disciplinas cientificas.

Chiavenato (2008, pag. 122) menciona como el Talon de Aquiles de las organizaciones o el
principal punto neuralgico la calidad de las personas que las integran. Son las personas las que
manejan la tecnologia, crean y utilizan los procesos de trabajo, constituyen la estructura
organizacional, fabrican productos y servicios y prestan atencién a los clientes. Por lo tanto, la
competitividad de las empresas, depende de las competencias de sus colaboradores.

William Werther (1991, pag. 3) comenta que la seleccion de personas no es un fin, sino un
medio a través del cual, la empresa busca alcanzar sus objetivos, sin embargo, impondré sus
limites, como presupuestos, politicas, reglamentos, que influyen en el proceso. Otro factor
importante que debe considerarse es la cantidad de oferentes que existen en el mercado. De como

se impongan estas condiciones dependera la decision que se tome en cuanto a la contratacion.

La seleccion de personal implica una serie de pasos 0 técnicas que pueden ser empleadas para
determinar la idoneidad del candidato, edad, escolaridad, competencias especificas, etc.
eliminando aquellos no completan el perfil. La secuencia y cantidad de pasos dependera del tipo

de organizacion y del nivel del puesto que se desea contratar.
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Por supuesto no se emplean las mismas técnicas para contratar a un operario que a un supervisor
o0 gerente. Entre las técnicas mas empleadas en el proceso de seleccion, William Werther (1991,
pag. 47) se mencionan las siguientes:

e Entrevista preliminar

e Formulario de solicitud de empleo, donde se recaba informacion bésica
e Pruebas psicologicas

e Pruebas de conocimientos

e Pruebas de desempefio

Uno de los elementos que recomienda el autor, es una entrevista final con el supervisor o jefe
inmediato, esto para conocer de primera mano la descripcion realista del puesto, analizando que
cuando se destacan unicamente los aspectos positivos, la falta de conocimiento de los aspectos

negativos generalmente concluye con una desvinculacion de la empresa.

2.1.2 Procesos para organizar a las personas
Luego que fueron reclutadas y posteriormente seleccionadas las personas adecuadas, las
organizaciones deben evaluar el desempefio de estas, tomando como base el disefio de los puestos

para los que fueron seleccionados.
De acuerdo a Gary Dessler (2009, pag. 77) una cuidadosa seleccién de los colaboradores no es

suficiente, considerando que el potencial es una cosa y el desempefio otra. Por lo que el siguiente

paso es asegurarse que hacer y como hacerlo.
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a. Induccion de personas

“La induccion de los colaboradores implica proporcionar a los trabajadores nuevos la
informacidn basica que se requieren para trabajar en la organizacion; entre otras, las normas que
la rigen”. (Gary Dessler, 2009, pag.291)

Chiavenato (2008, pag. 176.178) menciona que la induccién es una forma de orientar, encaminar
o marcarles el rumbo a los colaboradores; esto es tan valido para los nuevos, como para los que

cambian de puesto o se integran a otras areas de la organizacion.

Koontz y Weihrich (2012, pag. 311), exponen que la induccion o socializacion incluye
presentarles a los nuevos colaboradores sus funciones, tareas y personas con las que se
relacionaran. Por otra parte, la induccién incluye tres aspectos: la adquisicion de las habilidades y
capacidades en el trabajo, adopcion de roles de comportamiento adecuados y ajuste a las normas

y valores del grupo de trabajo.

De acuerdo a Lourdes Munch (2012, pag. 2) un programa basico de induccién debera incluir:
e Bienvenida de a la empresa
e Recorrido por las instalaciones
e Datos generales: como inicio la empresa, quienes la conforman, tipo de empresa
e politicas generales
e horarios, formas de pago
e normas de seguridad
e areas de servicios del personal
o jefe inmediato
e compafieros de trabajo
e objetivos del puesto
¢ labores a cargo del colaborador

e formas de medir el desempefio
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b. Cultura Organizacional

De acuerdo a Chiavenato (2008, pag. 176-177), uno de los elementos que marcan el desempefio
del nuevo colaborador y que es fundamental en la gestion del talento humano, es la cultura
organizacional. Definiendo como cultura organizacional, al conjunto de habitos y creencias
establecidos por las normas, valores, actitudes y expectativas que comparten todos los miembros

de la organizacion.

La Red de desarrollo Institucional (2012, pag. 2) manifiesta que la cultura organizacional
corresponde a la interaccion de los valores personales de cada individuo, en la medida en que
estos son actores de los procesos que la organizacion desarrolla, manifestandose en estilos de
liderazgo, acciones y decisiones con las que la institucion crece y aprende. De tal forma que la
cultura organizacional, extrae parte importante de sus premisas de la sociedad en la que la

empresa se encuentra.

De acuerdo a lo anterior, las organizaciones forman su cultura organizacional en cuatro niveles:
e El de los individuos
e El de los equipos de individuos
e El de la organizacion misma

e El del entorno.
Cada nivel, es una sintesis mayor de un sistema anterior y cada uno sirve de base para el

proximo.

De acuerdo a Chiavenato (2008, pag. 178) existen dos niveles en la cultura organizacional: los
factores visibles o formales y los no visibles o informales, describiendo estos componentes como

el iceberg de la cultura organizacional.
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Cuadro No.3

El Iceberg de la cultura organizacional

Componentes visibles de la
cultura organizacional

e Estructura organizacional

e Titulos y descriptores de
puesto

e Objetivos y estrategias

e Tecnologia y practicas
operacionales

e Politica y procedimientos

e Formas de influencia y de |
poder Componentes no vis_ibles de
la cultura organizacional

e Percepciones y actitudes de
las personas

e Sentimientos y formas de los
grupos

e Formas de interacciones
informales

Fuente: Idalberto Chiavenato 2008

Adicional, comenta que existen tres componentes que conforman la cultura organizacional.

Los afectos. Cosas concretas que las personas ven, oyen y sienten. Son la parte superficial de la
cultura, son los productos servicios y pautas de comportamiento de los miembros de la

organizacion.

Los valores compartidos. Son valores relevantes que adquieren importancia para las personas, y
definen las razones de porque hacen lo que hacen. Funcionan como una justificacién aceptada por

todos los miembros de la organizacion.

Los supuestos basicos. Constituyen el nivel mas intimo, profundo y oculto de las

organizaciones. Se forman con las creencias inconscientes, las percepciones, los sentimientos y
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los supuestos dominantes en que creen las personas. Estas actitudes dirigen la empresa sin estar

escritos en ningn manual, en muchos casos ni siquiera se pronuncian de forma verbal.

b.1 Tipos de cultura

Existen diferentes tipos de cultura organizacional y es complicado establecer una clasificacion,
porque cada una tiene elementos que la hacen unica y diferente, sin embargo de acuerdo a ciertos
criterios que predominan, la Red de desarrollo institucional (2012, pag. 2-4) menciona los

siguientes tipos.

Cultura de Poder: se basa en la desigualdad del acceso a recursos, entendiendo estos ultimos
como cualquier cosa que una persona controle y otra quiera. En este tipo de culturas las personas
en el poder utilizan los recursos de los que disponen para satisfacer o frustrar las necesidades de
otros; condiciones de trabajo, horarios, trato preferencial, etc. El liderazgo reside en la persona
del lider y descansa en la habilidad y voluntad de este para premiar o castigar. Basandose en el

paternalismo.

Este tipo de organizaciones también tiene tendencia al abuso de poder, para beneficios personales
del lider, sus amigos o sus protegidos. Cuando la organizacion crece o cuando los lideres se

enfrentan entre si, se genera un ambiente de intrigas.

Este tipo de cultura es propicio para las pequefias empresas cuando inician, donde el liderazgo
tiene la vision y la voluntad para manejar el negocio, por su parte, los colaboradores se sienten
seguros tras la direccion de su lider. Sin embargo, las grandes organizaciones que mantienen una
cultura basada en el poder son ineficientes, generan inestabilidad en sus colaboradores,
confusion, etc. los colaboradores no logran desarrollar liderazgo porque han sido condicionados a

ser dependientes.
Cultura del Rol: las organizaciones que tienen una cultura basada en los roles, logran construir
estructuras que dan soporte al liderazgo, cada colaborador tiene bien definido cudl es su papel

dentro de la organizacion, de igual forma los beneficios, premios o castigos, se encuentran
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perfectamente establecidos, generalmente por escrito y son parte de un contrato previamente

acordado entre la empresa y el colaborador.

Las organizaciones orientadas al rol, proporcionan estabilidad, justicia, respeto y un desempefio
eficiente. Bajo reglas claras, las personas reciben proteccion del ejercicio arbitrario de autoridad
que es tipico en las organizaciones orientadas al poder. Las personas gastan menos tiempo

pensando en si mismas y dedican mayor atencion a sus labores dentro de la empresa.

Por otra parte, las organizaciones orientadas al rol tienen como debilidad la impersonalidad. Estas
organizaciones operan bajo el supuesto que no se debe confiar en las personas, sino en los
procesos, asi que no permiten la autodireccion o autonomia a sus colaboradores. El sistema esta
disefiado para controlar y prevenir actos egoistas o inoperantes, pero también impide que las
personas sean innovadoras. En situaciones de mercados cambiantes tiene serias dificultades para

adaptarse.

Cultura del logro: también se le conoce como de organizacion alineada, debido a que “alinea
personas” detrds de una vision o propdsito comun. Utiliza la visién para atraer y encausar la
energia de sus colaboradores, quienes se comprometen de forma personal para conseguir el

objetivo.

En las organizaciones orientadas al logro, los sistemas y estructuras sirven a la mision y se
cambian cuando esta lo requiere, no existen leyes fijas o definidas. Lo importante es lograr la
meta. Las personas en el poder generalmente fijan la mision y luego la sirven, son evaluados en

funcién de los resultados al igual que el resto de la organizacion.

Este sistema, es aplicado en grandes compafias que han sido definidas como exitosas, sin
embargo, uno de sus inconvenientes es que la gran energia generada por la orientacion al logro,

es dificil de mantener en el tiempo.

Los colaboradores muestran rasgos de cansancio o desilusion. Otro problema es cuando uno o

varios colaboradores deciden tomar caminos diferentes, provocando desperdicio de recursos. Las
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organizaciones orientadas al logro, normalmente son desorganizadas, confian mas en la alta
motivacion, que en los procesos. Evocan el entusiasmo y el compromiso, sin embargo las

necesidades de las personas son subordinadas al logro del objetivo.

La Cultura de Soporte: la cultura de soporte puede definirse como un clima de confianza entre
la organizacion y el colaborador. En tal organizacion las personas se sienten valoradas como

seres humanos y no solo como quienes contribuyen en una tarea. Entre sus caracteristicas estan:

e Las personas se ayudan unas a otras
e Las personas se comunican mucho, no solo en temas laborales, sino también personales.
e Al contratar a un colaborador la empresa analiza sus caracteristicas de cooperacion y trabajo

en equipo.

Las organizaciones orientadas al soporte, asumen que las personas quieren contribuir con el logro
de los objetivos, logran, liberan y fusionan la voluntad de los colaboradores al servicio del deber

de la empresa.

Un problema en este tipo de organizaciones, es su lado humanista, buscan siempre mantener la
armonia, los temas dificiles son ignorados o disimulados, limitan la habilidad de avanzar en

forma decisiva cuando se deben aplicar cambios.

c. Evaluacion del desemperio y plan de carrera

Koontz y Weihrich (2012,pag. 317) afirman que la evaluacion de desempefio se debe enfocar en
los resultados individuales, pero esta no debe tomar Unicamente los ndmeros, pues estos son
manipulables; se debe considerar que no para todos los factores que afectan el desempefio de un
colaborador, pueden establecerse parametros cuantificables, por lo tanto no solo es importante
observar las cifras, sino también las causas positivas y negativas de los estandares, aun cuando

esto, pueda suponer algun juicio subjetivo.

Chiavenato (2008, pag.244 ) define la evaluacion del desempefio como “valoracion sistematica,
de la actuacion de cada persona en funcion de las actividades que desempefia, las metas y

resultados que deben alcanzar, las competencias que ofrece y su potencial de desarrollo”.
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Dessler (2009, pag. 335) comenta, que la evaluacién del desempefio es cualquier metodologia
formal o informal que incluya: establecer estandares laborales, evaluar el desempefio real de los
colaboradores en relacion a esos estandares e informar a los colaboradores sobre los resultados
obtenidos. Otorgando principal importancia a los factores de comunicacion, es decir, que los
empleados conozcan los estandares bajo los cuales fueron medidos y que resultados se obtuvieron

de la evaluacion.

Maés que una medicion del desempefio, las organizaciones deben desarrollar una metodologia de
administracion del desempefio, considerando una medicion explicita del colaborador, el
establecimiento de estandares, la evaluacion y la retroalimentacion, respecto a cual deberia ser su

desempefio y si con este, contribuye efectivamente con las metas estratégicas de la organizacion.

Chiavenato (2008, pag.246), explica algunos beneficios tanto para la organizacion como para el
colaborador, al aplicar una adecuada administracion del desempefio.

Recompensas. Una de los beneficios méas visibles, es la posibilidad de otorgar incrementos

salariales, promociones, beneficios, etc. de una manera sistémica y basada en méritos.

Retroalimentacion. Permite evaluar la percepcion que tiene las personas que interactian con el

colaborador, tanto en su desempefio como sus actitudes y competencias.

Desarrollo. La evaluacion permite que cada colaborador identifique cuales son sus puntos
fuertes, que puede aplicar con mayor intensidad en su trabajo, asi como sus debilidades, en donde
deberéa tener un mayor entrenamiento, capacitacion o crecimiento personal.

Relaciones. Permite mejorar la interaccion entre los colaboradores y las personas de su entorno,

gerentes, subordinados, etc. porque saben que tan bien evaltan su desempefio.

Percepcion. La evaluacién le permite al colaborar entender lo que las personas a su alrededor

piensan respecto de él. Esto mejora la percepcion que tiene de si mismo y de su entorno.
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Potencial de desarrollo. Proporciona a la organizacion la oportunidad de conocer el potencial de

desarrollo de sus colaboradores; de forma que puede generar programas de capacitacion, planes

de carrera, etc.

En el siguiente cuadro, se muestran los criterios mas frecuentes para evaluar el desempefio.

Cuadro No.4

Criterios de evaluacion del desempefio

Habilidades, capacidades,

necesidades rasgos

Comportamientos

Metas y resultados

Conocimiento del puesto

Desempefio de la tarea

Cantidad de trabajo

Puntualidad Espiritu de equipo Calidad de trabajo
Lealtad Relaciones humanas Atencion al cliente
Honestidad Creatividad Rapidez de soluciones
Presentacion personal Liderazgo Cumplimiento de plazos
Capacidad de ejecucion. Habitos de seguridad Enfoque en los resultados

Facilidad para aprender

Responsabilidad

Reduccion de costos

Fuente: Idalberto Chiavenato (2008)

2.1.3 Remuneracion, prestaciones e incentivos
Uno de los temas mas importantes a considerar dentro de la administracién del talento humano,
es la remuneracion, las prestaciones e incentivos que los colaboradores obtienen como fruto de su

permanencia y actividad laboral.

De acuerdo a Chiavenato (2008, pag. 278) existen tres componentes basicos para remunerar a las
personas de una forma integral, el autor la define, como la remuneracién total. EIl primer
elemento es el salario, definido como la compensacion econdmica que el colaborador recibe a
cambio de vender su fuerza de trabajo, aun cuando a través de la historia han existido
trabajadores asalariados, fue hasta el advenimiento del capitalismo que esta forma de pago, cobro

su verdadero auge.
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Los incentivos salariales, son el segundo componente de la remuneracion total, programas
disefiados para recompensar a los trabajadores que tiene buen desempefio. Estos se pueden pagar
de diferentes formas: por medio de bonos, participacion de las utilidades, acciones de la empresa,

etc.

Finalmente se encuentran las prestaciones, llamadas también remuneracion indirecta, estas estan
constituidas por programas o incentivos que nos necesariamente econdmicos. Muchas veces los
trabajadores no se dan cuenta de estos beneficios, hasta que los pierden. Tal es el caso de

transporte, seguro medico, seguro dental, etc.

Por otra parte Dessler (2009, pag. 421) menciona que existen dos enfoques en cuanto a la
determinacion de los salarios, por un lado los métodos basados en tiempo, es decir las jornadas
laborales, antigliedad en el puesto, tiempo de trabajo dentro de la empresa, etc. En este caso la
remuneracién se calcula basicamente en la antigiiedad, representando el inconveniente que los

trabajadores de mejor desempefio reciben el mismo trato que los de bajo desempefio.

El otro método, es el basado en la productividad, es decir, que la compensacion se calcula de
acuerdo a la labor desempefiada por el colaborador, el mejor ejemplo es el trabajo a destajo,
donde se le paga al colaborador de acuerdo a las unidades producidas; o las comisiones en el caso
de los vendedores. El problema de este sistema es que castiga al colaborador y lo obliga a un

estrés continuo.

Dessler menciona varios atenuantes que deberan tenerse en cuenta al desarrollar una politica de

remuneracion

La compresién salarial. Es decir el efecto de la inflacion en el poder adquisitivo real de los
colaboradores. De esta forma un trabajador nuevo tendra comparativamente un mejor ingreso que
uno antiguo. Por esta razon las empresas deben tener clara una politica de incrementos por
méritos o alto desempefio, considerando ademas, los puestos que son vitales para su

funcionamiento.
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Geografia de la organizacion. Es importante considerar el dmbito geografico donde se
desarrolla la organizacion, en el caso de Guatemala es importante considerar la politica de salario
minimo, contenida en el Codigo de Trabajo.

Las reglas del mercado. Todas las organizaciones casi sin excepcion, cuentan con rivales dentro
de sus mercados, los salarios y remuneraciones deben ser competitivos dentro de la industria.

Esto evitara que los mejores colaboradores migren hacia las empresas de la competencia.

2.1.4 Procesos para desarrollar a las personas

Todos los seres humanos tienen aspiraciones de desarrollo, de crecimiento y de evolucion, por lo
que las organizaciones necesitan crear las condiciones que permitan el crecimiento constante de
sus colaboradores. Programas de motivacién, capacitacion, educacion, etc. todos enfocados en
lograr el desarrollo de sus empleados.

a. La motivacion

De acuerdo a Koontz y Weihrich (2012, pag. 386) es necesario evaluar a las personas como un
todo, es decir, seres que integran caracteristicas distintas y separadas: conocimientos, actitudes,
habilidades o rasgos de personalidad. Una persona posee todas estas caracteristicas en distintas
medidas e interactian entre ellas, y su dominio en situaciones especificas, cambia de manera

rapida e imprevisible.

De esta cuenta, las motivaciones humanas se pueden definir como todo tipo de impulsos,
necesidades y anhelos que hacen que las personas se muevan en una direccion o en otra.

Existen multiples teorias de motivacion humana, entre las mas conocidas y aceptadas, se puede
mencionar, teoria X y Y de Mac Gregor. Su autor Douglas MCGregor, expresaba que la
motivacion dependera de la percepcién de la naturaleza humana que el lider tenga de sus

seguidores.

De acuerdo a esto los lideres tipo X perciben a los colaboradores como haraganes y con aversion

natural al trabajo, razén por la cual, serd necesario obligarlos, controlarlos, dirigirlos y amenazar
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con castigos, para lograr que estos contribuyan con el logro organizacional. Los seres humanos
promedio, les gusta que los dirijan, desean evitar las responsabilidades, tiene poca ambicion y
quieren ante todo seguridad.

Por otra parte, la teoria Y, tiene como principio que las personas tiene gusto por el esfuerzo extra.
El trabajo no les disgusta, los castigos no son la unica forma para lograr su compromiso con los
objetivos organizacionales; les gusta auto dirigirse y el grado de esfuerzo y compromiso esta

relacionado con el tamafio de la recompensa.

La teoria de la jerarquia de las necesidades de Abraham Maslow, identifica que las necesidades
humanas y por tanto la motivacion tienen un orden jerarquico que haciende desde los niveles

inferiores, hasta los superiores. Esta teoria identifica cinco niveles de necesidades:

Cuadro No. 5
Jerarquia de las necesidades de Maslow

Necesidades Fisioldgicas Estas son las necesidades bésicas para
sobrevivir, alimento, vestido, agua, calor,
abrigo, suefio.

Necesidades de seguridad Las personas buscan estar libres de peligros
fisicos, del temor de perder el trabajo, las
propiedades, los alimentos, etc.

Necesidades de afiliacion Amistad, afecto, intimidad sexual

Necesidad de estima Son necesidades de sentirse queridos,
necesidad de poder, de prestigio, estatus o
autoconfianza.

Necesidades de auto realizacion Es alcanzar el maximo potencial de que una
persona puede ser, maximizar el potencial a
largo plazo

Fuente: Teoria de las necesidades de Maslow. Elaboracion propia 2015
a. La capacitacion

Idalberto Chiavenato (2008, pag. 365) hace mencion de los cambios que a lo largo del tiempo ha
tenido el concepto de este término. Anteriormente se le consideraba como el proceso para
adecuar a cada persona a las actividades de su trabajo. Sin embargo, actualmente se le considera

como un medio para apalancar el desempefio en el trabajo. Entendiendo que es un medio que
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desarrolla las competencias de un colaborador para que pueda ser mas productivo, creativo o

innovador, contribuyendo de mejor forma con los objetivos organizacionales.

En estos términos, la capacitacion es una manera eficaz de agregar valor a las personas, a la
organizacion y a los clientes. Permite enriquecer el patrimonio humano de la organizacion y es

responsable de formar un capital intelectual.

Sin embargo, no debe confundirse el término capacitacion con el de desarrollo, toda vez, que aun
cuando los procesos para afectar el aprendizaje sean similares, su perspectiva de tiempo es
diferente. La capacitacion se orienta al presente, se enfoca en el puesto actual y busca mejorar las

competencias relacionadas con el desempefio inmediato.

Mientras que el desarrollo de las personas, en general, se enfoca en crear las condiciones para
futuros ascensos, es decir dotar al colaborador de nuevos conocimientos y habilidades con miras

en el futuro.

Gary Dessler (2009, pag. 295) describe cinco pasos que son necesarios para una capacitacion

efectiva

e EI primero, es el andlisis de las necesidades. Es necesario identificar las habilidades
especificas que se requiere desarrollar para el trabajo, evaluar las habilidades de los
colaboradores y desarrollar objetivos especificos y medibles de conocimiento y desempefio, a

partir de cualquier carencia identificada.
e EIl segundo paso, es el disefio de la instruccion, se deciden, se retnen y se producen los
contenidos del programa de capacitacion. Esto debe incluir libros, manuales, ejercicios o

cualquier material que se considere necesario.

e Como tercer paso, se puede incluir la validacion, busca eliminar los defectos del programa

presentandolo a un reducido nimero de participantes.
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e EIl cuarto paso, es la implementacion, donde se aplica el programa de capacitacién a los

colaboradores designados.

e Finalmente el quinto elemento es la evaluacion, donde se analizan los resultados en términos

de éxito, mejora o fracaso.

Por otra parte, de acuerdo al mismo autor, la capacitacion es indtil si el aprendiz carece delas
habilidades y la motivacidn necesaria para beneficiarse de esta. En este sentido toda capacitacion
debe ser enfocada y presentada, desde el punto de vista de la trascendencia que la misma

conlleva.

Para ldalberto Chiavenato (2008, pag. 376.), existen diferentes &reas donde se puede aplicar
capacitacion.

Transmision de informacion. Donde se requiere informar sobre procedimientos, productos o

servicios, politicas, directrices, reglas o reglamentos a clientes, etc.

Desarrollo de habilidades. Preparar a los colaboradores para la operacion de maquinaria,

operacion de tareas, equipamiento o herramientas.

Desarrollo de actitudes. Busca modificar comportamientos identificados, actitudes negativas a

actitudes positivas, concientizacion y sensibilizacion de las personas.

Desarrollo de Conceptos. Teniendo como objetivo que las personas puedan desarrollar ideas y
conceptos que los ayuden a pensar en términos globales y amplios.

2.1.5 Procesos de Retencion del talento humano

Para cualquier empresa es importante comprender, que los objetivos organizacionales y las
necesidades de sus colaboradores no siempre se encuentran alineados, es decir, que las

necesidades de la empresa no siempre son compatibles con las necesidades de las personas.
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Este tema es importante para desarrollar programas, desde el punto de vista administrativo, que
permita crear relaciones duraderas y de compromiso entre los colaboradores y la organizacion. Es
fidelizar a sus colaboradores para que permanezcan el mayor tiempo posible, facilitando la
consecucion de metas y objetivos. Pero ademas, es lograr rentabilizar la inversion que se hace en

las personas, desde que inicia el proceso de reclutamiento y seleccion.

De acuerdo a Idalberto Chiavenato (2008, pag. 439) adicional a temas como la idoneidad del
candidato, motivacién, remuneracién, capacitacion y cultura organizacional que se han evaluado
anteriormente en este estudio; es importante analizar la relacion que existe entre los

colaboradores y los sus jefes.

Esta relacion se produce en medio de distintas circunstancias, problemas personales, familiares,
econdmicos, de salud, de transporte, atender compromisos, adicciones, etc. de tal forma que los
jefes deben invertir una cantidad considerable de tiempo para lidiar, de forma justa y equitativa
con trabajadores problematicos.

Muchas organizaciones, realizan actividades encaminadas a modificar los comportamientos tanto
de los colaboradores como de los jefes, con el objetivo de crear condiciones de confianza, respeto
y consideracion, para lograr una mayor eficacia de la organizacion eliminando las barreras que
inhiben la plena participacion de los trabajadores y el cumplimiento de las politicas

organizacionales.

Chiavenato, destaca algunos elementos que son necesarios para crear una adecuada relacion con

los colaboradores.

e Comunicacién. La organizacion debe ser capaz de comunicar y explicar su filosofia a los
colaboradores y solicitarles sugerencias y opiniones sobre temas que los afectan. La

comunicacion debe ser de doble via.

e Cooperacion. Las organizaciones deben compartir el proceso de decision y control de las

diversas actividades con los colaboradores para obtener su colaboracion y compromiso.
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e Proteccion. El lugar de trabajo debe contar con las condiciones minimas de seguridad, desde
el punto de vista fisico. También debe brindar proteccion contra posibles represalias o0
persecuciones, desde el punto de vista psicoldgico. Los colaboradores deben sentir que su

lugar de trabajo es comodo y seguro.

e Ayuda. Las organizaciones deben responder a las necesidades especiales de cada colaborador,

en la medida de lo posible, brindarles sostén y apoyo.

e Disciplina y conflicto. Deben existir reglas claras en cuanto a la disciplina requerida y la

forma de solventar conflictos.

Por otra parte Gary Dessler (2009) afirma que es necesario crear una relacion de justicia, equidad
y ética entre los colaboradores y la organizacion. En términos de justicia organizacional, destaca

tres componentes importantes

La justicia distributiva. En relacién a la justicia y equidad en los resultados de una decision.

Justicia Procesal. Entendida en relacion a si el proceso que se utiliza en la toma de decisiones es

justo y equitativo.

Finalmente la Justicia interactiva o interpersonal. Que se refiere a la forma en que los jefes,
gerentes o directivos hacen tratos interpersonales con los colaboradores, particularmente el grado

en que son tratados con dignidad y respeto.

a. El liderazgo

Koontz y Weihrich (2012, pag. 412) afirman que el liderazgo y la capacidad de dirigir, son dos
términos que normalmente se asocian, sin embargo, ambos deben diferenciarse considerando que
pueden existir lideres en grupos totalmente desorganizados, pero solo pueden existir

administradores, en las estructuras organizadas donde se crean esas funciones.
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Por otra parte, el liderazgo y la motivacion estan interconectados directamente, al entender la
motivacion podemos saber de mejor forma lo que las personas quieren y porque actian como lo
hacen; el liderazgo permite impulsar o desalentar estas conductas, de tal forma que la
permanencia de los colaboradores dentro de una organizacion, esté influenciada directamente por

el tipo de liderazgo que en ella se practica.

En este sentido, de acuerdo a Koontz y Weihrich (2012, pag. 417- 423), se puede analizar el tipo
de liderazgo desde varias perspectivas, el liderazgo basado en el uso de la autoridad, la cuadricula

gerencial, el liderazgo que va desde un uso maximo a un uso minimo del poder y la influencia.

La clasificacion del liderazgo desde el punto de vista del uso de la autoridad, es probablemente
una de las mas antiguas que existen; se considera que los lideres pueden aplicar tres formas o

estilos béasicos.

Primero los lideres autocraticos, ordenan y esperan cumplimiento, son dogmaticos y positivos,

dirigen principalmente utilizando su capacidad para autorizar o negar recompensas Yy castigos.

El segundo estilo es el democréatico, normalmente consulta con sus subordinados las acciones o
decisiones propuestas y fomenta la participacion; este estilo va desde las personas que no toman
una decisién sin la aprobacion de la concurrencia, hasta las que toman decisiones pero siempre

consulta con los subordinados antes de hacerlo.

Finalmente el tercer estilo de liderazgo, es el liberal. Este utiliza muy poco su poder (si es que lo
hace) otorgando a sus subordinados un alto grado de independencia, este tipo de lideres dependen
mas de sus equipos para establecer metas y lograrlas, consideran su funcion como facilitadores de
las operaciones de los subordinados proporcionando informacion y actuando sobre todo como
contacto con el ambiente externo del grupo.

El liderazgo planteado desde la cuadricula gerencial, desarrollada hace muchos afios por Robert
Blake y Jane Mouton, determina la forma de dirigir basandose en dos premisas: por un lado el

interés por las personas y por el otro el interés en la produccion.
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Es importante indicar, que de acuerdo al planteamiento de sus autores, la palabra “interés” tiene

como proposito transmitir “de qué manera” los lideres se interesan por la produccion o las

personas, y no cuanta produccion les interesa obtener del grupo.

La cuadricula gerencial o matriz gerencial, plantea cinco escenarios:

la administracion “empobrecida”. Donde el lider muestra un bajo interés por las personas y un
bajo interés por la produccion. Estos lideres tiene una participacion minima, han abandonado

sus cargos y Unicamente actian como mensajeros, trasladando informacion.

Al otro extremo estan los “lideres de equipo”, son capaces de combinar las necesidades de

produccién y las necesidades de las personas

Existe un tercer estilo, llamado “club campestre”, en el que los administradores o lideres
tienen poco o ningun interés en la produccién, se enfocan Unicamente en crear un ambiente
amigable donde todos son felices, pero nadie se esfuerza por lograr las metas y objetivos de la

organizacion.

En el otro extremo esta el estilo “déspota” que solo se enfoca en desarrollar una operacion

eficiente, a cualquier precio, sin tomar en cuenta los intereses de las personas.

Finalmente se encuentra el estilo “a medio camino” que son aquellos lideres que se interesan
medianamente por la produccion y por las personas. Logran una moral y una produccion
adecuada pero no sobresaliente, no fijan metas elevadas y es probable que tengan una actitud

despotica un tanto benevolente con sus seguidores.

El tercer enfoque, es el que obedece al uso maximo o minimo del poder o la influencia, este es

conocido como liderazgo continuo. Fue desarrollado por Robert Tannenbaun y Warren H.

Schmidt considerando el liderazgo como una variedad de estilos que abarcan desde el que esta

enfocado en el jefe, hasta el que lo hace en el subordinado.
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Esta teoria sostiene que los estilos varian en funcion del grado de libertad que el lider les da a los

subordinados, sin sugerir que un estilo u otro tengan la razon o esté equivocado.

La teoria del liderazgo continuo afirma que el estilo apropiado depende del lider, los seguidores y
la situaciéon. En cuanto al lider, este esta influenciado por sus creencias, sistema de valores,
confianza en los subordinados, sentimientos de seguridad e inclinacion hacia los estilos de
liderazgo; por otra parte se encuentra la fuerza que ejercen los subordinados, donde se determina
su disposicion a asumir responsabilidades, conocimientos, experiencia, tolerancia, que afectaran

el comportamiento del lider.

Finalmente se encuentran las fuerzas de la situacion como los valores organizacionales, las
tradiciones, la efectividad de los subordinados al trabajar como unidad, la naturaleza de un
problema, la forma de delegar, el tiempo y la presion que exista. Todos estos factores

determinaran el tipo que estilo de liderazgo se debera asumir.

a. Lacomunicacién

Tradicionalmente se habla de la comunicacion en términos de emisor, receptor, canal, etc. esto,
bajo el enfoque que comunicacion es cualquier tipo de transaccién de informacion. Sin embargo,
desde el punto de vista administrativo es importante comprender el comportamiento de la
organizacion en cuanto al tipo de comunicacion que se genera, es decir, la comunicacion

organizacional.

De acuerdo a Katia Mufioz (2006, pag. 15) en su articulo Estudio y aplicaciones Integradas de
Comunicacion, del Global Media Journal, la comunicacién organizacional surge en las escuelas
de Administracion, desde un enfoque reduccionista donde prima el interés econémico, hasta

Ilegar a identificar la necesidad de la personas de convivir y relacionarse.

En este sentido las primeras escuelas de administracién, plantean una vision mecanicista de la
conducta del hombre; lo mas importante es el incremento de la produccion, la eficiencia
industrial. La recompensa econdmica es el elemento primordial, la comunicacion recibe un rol

secundario, su Unica funcion es servir a la cadena de mando para transmitir instrucciones.
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El propdsito comunicacional es transmitir rdenes e informar sobre las tareas designadas. Sirve
para lograr obediencia y coordinacion. Luego surgen las escuelas de Relaciones Humanas, donde

se tiene una vision mas social de las personas.

El trabajador tiene mas autonomia y autoridad para realizar ciertas tareas. Surgen variables como
motivacion, liderazgo, dindmicas de grupos. En este sentido la comunicacién deja de ser
unicamente un canal oficial, se pone énfasis en la comunicacion informal. En este enfoque el
propdsito comunicacional es satisfacer las necesidades de los colaboradores, para conseguir
comunicacion lateral entre iguales, en grupos de trabajo, busca facilitar la participacion de los
grupos en forma horizontal y es descendente entre directivos y subalternos.

El tercer enfoque es el llamado Sistémico. Donde se pone énfasis en el ambiente y se considera a
las organizaciones como sistemas abiertos en permanente interaccion. En este sentido, la
comunicacion es un elemento trascendental porque su tesis principal, es que la organizacion se
interrelaciona con todos los subsistemas que la conforman. La comunicacion se considera como

el elemento fundamental para la consecucion de los objetivos organizacionales.

Para la revista electronica Los Recursos Humanos (2008, péag. 2), la comunicacion es una
herramienta estratégica para la gestién empresarial. Sirve como un instrumento de direccion en
cuanto a su definicién, funcion y aplicacion. Depende de las politicas, las estrategias y las

posiciones que adopta una empresa en cada situacion concreta.

En este mismo sentido, la comunicacién tiene como principal objetivo apoyar la estrategia de la
organizacion, proporcionando coherencia e integracion entre los objetivos, los planes y las

acciones.

Otros autores como Koontz y Weihrich (2012, pag. 456), destacan la importancia de la fluidez en
la comunicacion, haciendo énfasis en que las organizaciones deben contar con los canales
adecuados para transmitir sus objetivos. Pero ademas, destacan las necesidades de identificar las

distintas formas en que las personas se comunican dentro de la organizacion.
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Tradicionalmente se dio mucha importancia a la comunicacion descendente, es decir de los jefes
hacia los subalternos, sobre todo en organizaciones patriarcales, con tendencias autoritarias. Los
medios para la comunicacion descendente son rigidos y no dan lugar a discusion o propuesta por

parte de los colaboradores, discursos, reuniones, manuales, folletos, etc.

Por otra parte, existe la comunicacion ascendente, que va desde los subordinados y sube por las
lineas jerarquicas hacia los directivos. Lamentablemente este tipo de comunicacion no siempre
logra su objetivo, debido a que los jefes cortan o filtran los mensajes, sobre todo, en los casos en

que la informacion es desfavorable.

La comunicacion cruzada, que bien puede ser horizontal o diagonal, es la que se da entre
personas que tienen el mismo nivel jerarquico o aquellos que no tienen dependencia directa entre
si. Este tipo de comunicacion permite acelerar el flujo de informacion, ayuda a mejorar la

coordinacion y esfuerzos para lograr los objetivos organizacionales.

2.2 Indice de Rotacion
2.2.1 Definicion

De acurdo a Idalberto Chiavenato (2008, pag. 91), la rotacion de personal es el resultado de la
salida de algunos colaboradores y la entrada de otros, para substituirlos. Las organizaciones
sufren una constante entropia negativa, es decir que pierden energia y recursos; debiendo
alimentarse de nuevas energias y recursos para mantener su equilibrio. A cada salida (separacion,
despido o jubilacion) corresponde una entra (contratacién) a estos movimientos se les define

como rotacion de Personas.

Existen dos tipos de separacion, la separacidn por iniciativa del colaborador (renuncia) y la

separacion por iniciativa de la organizacion (despido)

En cuanto a la separacién por iniciativa del colaborador, se identifican dos variables, por un lado,
el grado de insatisfaccion del empleado con el trabajo. Y por otra parte, la cantidad de opciones u
ofertas que pueda encontrar en el mercado laboral.
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La separacion por iniciativa de la empresa se da cuando esta, busca corregir errores en la
seleccion, substituir a un colaborador por otro con mayor capacidad o bien para reducir su fuerza
laboral. Este tipo de separacion genera una serie de movimientos internos, que deberan ser
cuidadosamente analizados para evitar generar incertidumbre entre los colaboradores que

permaneceran dentro de la organizacion.

2.2.2 Principales causas de la rotacion de Personas

De acuerdo a Roberto Flores y J.L Abreu (2008, pag. 5) entre las causas que generan la rotacién
de personas, se encuentra la satisfaccion laboral. Entendiendo como satisfaccion laboral la
cantidad de recompensa que reciben los trabajadores y la cantidad que piensan que deberian
recibir, considerando esto mas una actitud, que un comportamiento. Entre los factores que
intervienen para que un colaborador se sienta satisfecho con su trabajo se puede mencionar,
trabajos interesantes, recompensas justas y equitativas, condiciones laborales y comparieros de
trabajo.

Muy ligado a la satisfaccion se encuentra la motivacion, sin embargo, estas variables no son
proporcionales. Toda vez, que la motivacion puede definirse como la voluntad de alcanzar las
metas y objetivos organizacionales, condicionada por la capacidad del esfuerzo para satisfacer

alguna necesidad personal.

En este mismo sentido, contindan los autores, la rotacion puede ser real o potencial. La rotacion
real es la salida consumada del colaborador, frente a la cual no se puede tomar ninguna medida,
pues el colaborador ya se ha marchado. Pero también existe la rotacion potencial, que es aquella
donde el trabajador manifiesta su deseo latente de abandonar la organizacion en cuanto tenga

la oportunidad.

En la rotacion potencial, es donde existe la posibilidad de realizar los cambios necesarios, que

permitan retener al talento humano dentro de la organizacion .En su estudio, Maria Gisella Garcia

Veliz (2011, pag. 8) cita a varios tedricos de la rotacion de personas, sus causas y sus efectos.
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Uno de los modelos citados es el denominado “modelo de intenciones de movimientos de
Joseph, este modelo sefiala que los factores relacionados con el trabajo, caracteristicas del
individuo y factores percibidos de la organizacion, determinan en el compromiso y satisfaccion

que el colaborador desarrolla con la empresa.

Entre factores relacionados con el trabajo se pueden mencionar, las caracteristicas de este, el
grado de estrés, el grado de complejidad. Por otra parte las caracteristicas del individuo son
demogréaficas, de motivacion, sociales y economicas. Finalmente los factores organizacionales
estdn conformados por las oportunidades de crecimiento y las recompensas brindadas por la

compaiiia.

Otro de los modelos citados es el desarrollado por Wei-Chiang y Ruey Ming, en el que
determinan que la rotacion de personas se da basicamente por cuatro variables: la edad, el género,

la nacionalidad y el compromiso organizacional.

Este modelo sostiene que si el individuo percibe que su desempefio es menor o inferior al
deseado y al de los demaés, tendra mas propension hacia la rotacion, mientras que si percibe que
su desempefio es igual o mayor al esperado o al de los demés, generard una baja intencién de

abandonar la empresa.

Por otra parte, el modelo de Fiorito, determina que la rotacion de personas se da por tres grandes
causas, las practicas de recursos humanos, los factores personales del empleado y por las
variables controladas.

Las practicas de recursos humanos involucran factores como la forma de reclutamiento, la
seleccion, la capacitacion, las responsabilidades de cada puesto, los incentivos brindados, sistema

de compensaciones, etc.

Las caracteristicas individuales se encuentran integradas por variables tales como la estructura

burocratica del cargo, la descentralizacion en la toma de decisiones.
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Finalmente las variables controladas son aquellas que tienden a generar compromiso con la
organizacion, si el compromiso organizacional es influenciado positivamente o de forma

negativa, determinara la intencion del colaborador en permanecer o irse de la empresa.

Otra teoria, es la planteada por Miller Katerberg y Hullin, en la que exponen que los motivos de

la rotacion puede simplificarse en cuatro variables.

La primera, es denominada movilidad de carrera, es decir, la percepcion que tiene el individuo de

encontrar oportunidades adecuadas para €l en el mercado laboral.

La segunda es el grado de satisfaccion o insatisfaccion que el individuo encuentre en su trabajo,
esta se constituye como la variable afectiva del proceso de rotacién. La tercera variable, esta
constituida por las cogniciones de abandono, es decir los pensamientos reales de abandonar la
empresa. En este punto las organizaciones pueden detener la rotacion, si se detecta de forma

oportuna y se les interesa evitar que el colaborador se retire.

Finalmente e influenciada por las variables anteriores, se presenta el comportamiento de

abandono, en este punto, el colaborador esta Unicamente esperando el momento de irse.

En general este modelo plantea que aquellos individuos, que consideran que cuentan con una lata
posibilidad de encontrar trabajo, considerando la edad, el nivel de escolaridad, la experiencia
laboral, etc. y que adicional se sienten menospreciados en las actividades que realicen, generaran

sentimientos de insatisfaccion que concluira con el abandono de la empresa.

2.2.3 Ventajas de la rotacion de Personas

De acuerdo al Ing. Richard Sosa (2013, pag. 2), entre otros beneficios de la rotacion de personas

se puede mencionar

e Personal mas joven y con mas energia
e Los colaboradores nuevos devengan salarios mas bajos

e En el caso de renuncias, la empresa se ahorra las prestaciones laborales
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e Los nuevos colaboradores aportan ideas frescas, adquiridas en otros trabajos

e Permite reemplazar el personal de bajo desempefio.

2.2.4 Desventajas de la rotacion de personas

Segun el Cesar Rivas (2013, pag. 3) entre las principales desventajas de una rotacion de personas

descontrolada, se pueden mencionar

e Perdida en la inversion de capacitacion y entrenamiento

e Falta de coordinacién y sentido de equipo

e Afecta la imagen de la institucion por los constantes cambios
e Peligro de fuga de informacion sensible o confidencial

e Perdida del capital intelectual

e Costo financiero

2.2.5 Costo financiero de la rotacion de personas

Roberto Flores y J.L.. Abreu (2008, pag. 72) comentan que si se toma en cuenta que se afecta el
funcionamiento eficaz y eficiente de la organizacién, cada vez que se retira un colaborador (que
ya desarrollo conocimientos y experiencia en el puesto), adicional se debe invertir tiempo para

encontrar su reemplazo.

A esto se le debe sumar el tiempo que el nuevo colaborar llevara en aprender y capacitarse, esto
también representa un costo, adicional a que durante este periodo su productividad sera baja 0 no

tendra productividad.

En la rotacién se involucran costos primarios y secundarios. Los costos primarios estan
representados en las inversiones que la empresa realiza para cubrir las vacantes, reclutamiento,
seleccidén, formacion vy la ruptura labora (pasivo laboral). Los costos secundarios es la inversion

que destina la empresa durante el tiempo en que queda cubierta la vacante.
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2.2.6 Calculo del indice de rotacion

Existen varias formulas para determinar el indice de rotacion, sin embargo una de las mas

aceptadas es la de Chiavenato (2008, pag. 92)

A+D x 100

F1+F2

2

Donde:

A: nimero de personas contratadas durante el periodo considerado
D: Personas desvinculadas durante el periodo

F1: numero de trabajadores al inicio del periodo

F2: nimero de trabajadores al final del periodo

2.3 Servicio al Cliente

2.3.1 Definicién de servicio al cliente

De acuerdo a Ariel Valero (2013, pag. 2) el servicio al cliente es algo méas que una estrategia
magica que surge de una buena idea. Implica realizar todas aquellas actividades necesarias para
lograr que el cliente reciba el producto y/o servicio que requiere, en el lugar necesario, en el

tiempo justo, cumpliendo con cualquier promesa que se haya hecho.

Para Dianne Brown (2014, pag. 2) el servicio al cliente es la relacion que existe entre un
vendedor de productos o servicios y las personas que adquieren estos productos o servicios. De
igual forma, es la suma total de los esfuerzos que hacen las organizaciones para satisfacer las

expectativas de sus clientes.
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Es la comprension de la naturaleza de los clientes, en el pasado, en el presente y en el futuro de la
organizacion; de las caracteristicas y beneficios de los productos y servicios que prestan y el
proceso transaccional completo. Estos procesos abarcan todo el ciclo, desde un cliente potencial,

hasta la satisfaccion post venta.

2.3.2 El Servicio al cliente como una herramienta diferenciadora de mercado

Jesus Aceves (2013, pag. 7) menciona la importancia de una estrategia de servicio al cliente,
considerando que la competencia por productos y servicios es cada vez mayor y mientras mas
exista, los clientes tienen oportunidad de elegir en donde adquirir los productos o servicios que
requieren. Es aqui donde radica la importancia de perfeccionar y adecuar a las necesidades de los
clientes el servicio. Son los clientes quienes tendran la Gltima palabra en cuanto a la decision de

compra.

El servicio debe ser visto como un valor agregado; los competidores van equiparando los
productos, la calidad, la disponibilidad y el precio, por lo que se hace necesario buscar una
diferenciacion.

Los clientes son cada vez mas exigentes, ya no solo buscan precio y calidad, sino también una
atencion esmerada y amable, un trato agradable en instalaciones comodas, un trato personalizado
y sobre todo rapido. Si un cliente queda insatisfecho con el servicio o la atencién, seguramente
comentara con otros consumidores la mala experiencia que tuvo. Por otro lado si su experiencia

es satisfactoria probablemente repita su compra.

Para lograr que la estrategia de servicio al cliente, responda a la necesidad de diferenciacion de
los productos y servicios de la organizacion, debe cumplir con las siguientes caracteristicas:

e Debe servir para lo que fue disefiada, ser facil.
e Debe ser util
e Debe crear las condiciones para ser agradable

e Debe proporcionar resultados, ser rapido.
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2.3.3 Paradigmas en el servicio al cliente

Dentro de la creacion de una estrategia de servicio al cliente, que permita diferenciar los
productos que ofrece la organizacion, es importante eliminar ciertos paradigmas sobre el

servicio, de acuerdo a Juan Carlos Jimenez (2011, pag. 2)

a. Atencidn no es lo mismo que servicio. Son dos conceptos que suelen usarse como sindnimos,
sin embargo entenderlos permite comprender por qué al recibir un buen servicio, pero con
mala atencidn los clientes quedan disgustados. Por otra parte cuando de servicio, acompafiada
de una excelente atencion se logra que los clientes sean mas comprensivos, mas pacientes, y

queden satisfechos por el esfuerzo observado en la persona que los atiende.

b. Atender no es igual a atender bien. La mayoria de clientes buscan ser atendidos con dignidad,

que les presten atencion genuina y que se concentren en ellos.

c. La atencion es la forma en que se da servicio al trabajar. La calidad de la atencion esta
determinada por la forma de trabajar de las personas. De ahi la importancia de contar con los

colaboradores adecuados para atender tanto a clientes internos como externos.

d. La atencion es el componente humano del servicio. En mayor o menor medida todos los
productos o servicios que ofrecen las organizaciones, estdn en manos de personas, de
colaboradores, que son quienes los hacen llegar hasta los clientes. La calidad de atencion que

las personas brinden, sumaran o restaran valor a los productos.

e. La atencion impacta mas a los clientes que al producto. Esto no significa que el producto es
menos importante. De ninguna forma. Por definicion las empresas buscan brindar productos y
servicios de calidad. Pero es la calidad de la atencion lo que influye mas en la percepcion de

los clientes sobre el verdadero valor de los productos y servicios que ofrece la organizacion.
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Este tema es muy importante al desarrollar una estrategia de servicio al cliente. Muchas
compafiias gastan mas en tecnologia, publicidad y marketing que en la formacion profesional de
sus colaboradores. En otras palabras, las organizaciones invierten mas en los elementos

operativos de sus productos, que en la calidad de su atencion.

2.3.4 Indicadores de servicio al cliente

Para saber si se estd cumpliendo con el objetivo del servicio al cliente, como estrategia
competitiva y diferenciadora, es necesario contar con los indicadores que cuantifiquen la opinién
del cliente. Existen distintos indicadores que miden los diferentes niveles de atencion, sin

embargo de acuerdo a Nicole Sshmoll (2011, pag. 2) los méas importantes a considerar son:

a. Satisfaccion del consumidor, entendiendo esta satisfaccion como la experiencia que el cliente
vivié al entrar en contacto con la organizacién y la forma en que puede dar referencia de esta.
b. Retencion del consumidor. Es decir la cantidad de veces que un consumidor utiliza los
productos o servicios de la organizacion. Es mucho mas costoso buscar clientes nuevos que

cuidar lo que ya se tiene.

c. Cancelaciones o rotacién. Es la cantidad cancelaciones o rotaciones que la empresa tiene de

un producto. Este indicador permite analizar por cuanto tiempo se queda un nuevo cliente.

d. Tiempo de atencion. Es la cantidad de tiempo que el asesor pasa en contacto directo con el
cliente. Ayuda a conocer que tan positiva es la experiencia en relacion al tiempo, colas,

demoras, etc.

2.3.5 La rotacion de personas y su influencia en el servicio al cliente

En opinion de Gregory Hamel (2013, pag. 2) las organizaciones constantemente contratan y
capacitan colaboradores que puedan desempefiar las tareas de atencion al cliente. Las
organizaciones dependen de estos para alcazar el éxito, sin embargo la salida o rotacion de

personas por diversas razones, ponen en detrimento el éxito alcanzado.
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De esta forma, una alta rotacion de personas pone en riesgo la capacidad que la organizacion
tiene para ofrecer a sus clientes un servicio de calidad. Una de las razones es el nivel de confianza
que desarrolla el consumidor, al hablar con los mismos empleados y representantes de servicio.
Esta familiaridad mejora la lealtad del cliente hacia la marca. Esto se observa en organizaciones

pequefas, quienes explotan de mejor forma las relaciones directas o el servicio personalizado.

De acuerdo a Luis Fernando Chavarria (2010, pég. 3) los nuevos colaboradores tienen una curva
de aprendizaje, tiempo durante el cual, la persona debera aprender los procedimientos, politicas,
caracteristicas, etc. de la organizacion, si los puestos rotan con demasiada frecuencia el cliente no

sentird un servicio estandar sino lleno de altibajos.
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Capitulo 3

Marco Metodoldgico

3.1 Tipo de investigacion
Para el presente estudio, se utilizd una metodologia de investigacion exploratoria, de acuerdo a
Sampieri (2010, pag. 140) estos estudios se realizan cuando se abordan temas poco conocidos o

que no han sido estudiados a profundidad.

La investigacion exploratoria se basa en investigaciones secundarias, tal es el caso de la revision
de literatura existente; datos o enfoques cualitativos como discusiones informales con
consumidores, los empleados la gestion o competidores, asi como enfoques mas formales,

entrevistas en profundidad, grupos de discusion, métodos proyectivos, casos de estudio, etc.

Los estudios exploratorios sirven para aumentar el conocimiento o la familiaridad con
fendmenos relativamente desconocidos, investigan problemas del comportamiento humano que
consideran cruciales los profesionales de determinada area, establece postulados, conceptos o
prioridades para estudios posteriores. Este tipo de investigacion es usual en fenémenos del

comportamiento, sobre todo en situaciones donde hay poca informacion.

De acuerdo al Dr. J.E. La Calle, (2004, pag. 2) la investigacion exploratoria termina cuando, a
partir de los datos recolectados, es posible crear un marco tedrico y epistemoldgico
suficientemente fuerte como para determinar los factores que son relevantes en un problema y

que por lo tanto deberan ser estudiados con mayor profundidad.
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3.2 Sujetos de investigacion
La presente investigacion tom6 como area geografica de estudio el departamento de Peten,
considerando las agencias bancarias de los distintos bancos del sistema financiero guatemalteco

presentes en el departamento. Adicionalmente se analizaran las siguientes personas:

Jefes de agencias, como los encargados de administrar cada una de las unidades analizadas en

o

la parte operativa, comercial y de servicio.

b. Colaboradores de servicio al cliente, personas que tienen a su cargo la resolucion de

problemas, quejas y quienes atienden en primera instancia a los nuevos cuentahabientes.

c. Colaboradores de caja, personas que tienen a su cargo la parte operativa en las agencias,

tienen contacto directo con clientes y usuarios.

d. Clientes de las distintas instituciones, los cuentahabientes que frecuentan las agencias y

adquieren los diferentes productos financieros que ofrecen los bancos.

e. Usuarios de las distintas instituciones, personas que hacen uso de los servicios que prestan
los bancos, sin ser cuentahabientes o adquirir productos financieros, tal es el caso de personas

gue solo cobran cheques, hacen dep0sitos 0 pagos a terceras personas.

De igual forma se analizaran los siguientes procesos
a. Indice Rotacion de personas en las agencias bancarias, la cantidad de personas que se

desvinculan en las agencias.

b. Principales causas de la rotacion de personas, para conocer la razon por la que las personas

dejan de laborar.
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c. Cuerva de aprendizaje de nuevos colaboradores, el tiempo que es necesario para que un

nuevo colaborador adquiera las habilidades y destrezas necesarias en su puesto de trabajo.

d. Tiempos de atencion, tiempo en el que los clientes y usuarios son atendidos

e. Expectativas de servicio cliente-banco, la expectativa que tiene los clientes de como seran

atendidos en las agencias bancarias

f. Promesa de servicio banco-cliente, el ofrecimiento de servicio que hacen los bancos a sus

clientes y usuarios.

g. Principales estrategias de servicio aplicadas por cada institucion, la forma en que cada banco
busca satisfacer las necesidades de sus clientes.

3.3 Instrumentos de recopilacion de datos

Datos Cualitativos:

a. Guia de observacion sobre las condiciones fisicas y conteo de colas en agencias bancarias

Datos Cuantitativos:

Encuestas a clientes

T &

Encuestas a colaboradores de servicio al cliente

134

Encuestas a colaboradores de caja

o

Encuesta a jefes de agencia
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Capitulo 4

Resultados de la investigacion

4.1 Muestreo
De acuerdo al boletin semestral de la Superintendencia de Bancos al 31 de diciembre 2014, en el
departamento de Peten, existen 100 agencias bancarias correspondientes a 11 Bancos. Para

determinar la cantidad de entrevistados se utilizé la formula para muestras finitas:

22NPQ
e2(N-1)+22PQ

Luego de aplicada la formula, se determin6 que 80 el nimero de personas a entrevistar, con una
confianza del 95% y un error del 5%. Se distribuyo6 la cantidad de encuestas de acuerdo a la

cantidad de agencias que cada banco tiene en el departamento de acuerdo a la siguiente tabla:

Cuadro No. 6
Determinacion de cantidad de encuestas por institucion bancaria
Cantidad de % X Real a

Banco agencias participacion | encuestar | encuestar
CHN 4 4% 3.2 3
BANTRAB 8 8% 6.4 6
INMOBILIARIO 1 1% 0.8 0
INDUSTRIAL 4 4% 3.2 4
BANRURAL 60 60% 48 48
Reformador 1 1% 0.8 1
Ficohsa 1 1% 0.8 0
Antigua 2 2% 1.6 2
Agromercantil 5 5% 4 4
GyT Continental 8 8% 6.4 7
Azteca 6 6% 4.8 5
TOTAL 100 100% 80 80

Fuente: elaboracién propia con datos de la Superintendencia de Bancos de Guatemala
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4.2 Presentacion de resultados

A continuacion se detallan los resultados de los diferentes instrumentos que se utilizaron en la

investigacion.

4.2.1 encuesta a jefes de agencia
Se realiz6 una encuesta a los jefes de agencia de las diferentes instituciones bancarias, se

tabularon los datos y se obtuvieron los siguientes resultados que se presentan en graficas:

Grafical

Cuanto tiempo tiene de trabajar para esta institucion bancaria

100%

0-1 aifo 1a3afos 3 a5anos mas de 5 afios

Fuente: elaboracion propia 2015

Es importante hacer notar que de los entrevistados el 100% tiene mas de 5 afios de trabajar para
las diferentes instituciones, esto denota un grado de experiencia considerable.
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Grafica 2

En su opinion, cuanto tiempo es necesario para que un nuevo colaborador aprenda los procesos
béasicos del puesto en el area de caja.

3.5

50%

2.5 ~

33%

1.5

17%

0.5 -

0

1 mes 1 a2 meses de 2 a 3 meses mas de 3 meses

Fuente: elaboracion propia 2015
Los jefes de agencia consideran que para capacitar a un receptor pagador en los procesos basicos

del puesto, el 50% opinan que se necesita un mes, en un 33% se necesita de uno a dos meses y

en un 17% que se necesita de dos a tres meses.
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Grafica 3

En su opinion, cuanto tiempo es necesario para que un nuevo colaborador aprenda los
procesos basicos del puesto en el &rea de atencion al cliente

3.5

50%

2.5

33%

1.5 4

17%

0.5 -

0

menos de 1 mes 1 a2 meses de 2 a 3 meses mas de 3 meses

Fuente: elaboracion propia 2015

En opinion de los jefes de agencia para lograr capacitar a un asistente de servicio al cliente, en los
procesos basicos del puesto, el 33% considera un mes, el 50% de uno a dos meses y el 17% de
dos a tres meses. Es importante hacer notar que en el caso de los colaboradores de servicio al

cliente el tiempo de capacitacion es mayor.
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Grafica 4

Qué medio se utiliza con mas frecuencia para reclutar a nuevos colaboradores

3.5

50%

33%

1.5 -

17%

0

referencias radio afiches periodicos medios
virutales

Fuente: elaboracion propia 2015

En cuanto a la forma en que se recluta a los nuevos colaboradores, el 50% manifestd que es por
medio de referencias de otros colaboradores, un 33% mediante afiches que se colocan en las

agencias y el 17% por medio de anuncios en periddicos.
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Grafica b

Que tanta incidencia tiene usted, como jefe de agencia, en la contratacion de nuevos
colaboradores

3.5

50%

2.5 4

33%

1.5 -

17%

0.5 -

mucha poca ninguna

Fuente: elaboracion propia 2015

Los jefes de las agencias bancarias consideran en un 50% que tienen mucha incidencia en la
contratacion de los nuevos colaboradores, un 17% opinan que tienen poca incidencia y el 33%

estima que no tienen incidencia.
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Grafica 6

Considera que la rotacion de personal de la agencia, impacta en el servicio al cliente.

83%

17%

mucho poco nada

Fuente: elaboracion propia 2015

El 83% opinan que la rotacion de personas en las agencia impacta mucho la calidad de servicio al
cliente que se ofrece, por otra parte el 17% estima que el impacto de la rotacion es poco
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Grafica 7

Que puestos tienen mayor rotacion.

4.5

67%

4

3.5

3

2.5

33%
2

1.5

1 -

0.5 -

servicio al cliente cajas jefes

Fuente: elaboracion propia 2015

En cuanto a la rotacion por puestos, los jefes de agencias consideran en un 33% que se da en
mayor namero en los asistentes de servicio al cliente y en un 67% respondieron que es en el area
de cajas. Es importante hacer notar que de acuerdo a la gréafica, no existe rotacion en el puesto de

jefes.
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Grafica 8

Cuél es la causa mas frecuente por la que un colaborador abandona la institucion

3.5

50%

2.5

33%

17%

0.5 -

0

horario de relaciéon con  relacién con motivos otros
trabajo companieros jefe econémicos

Fuente: elaboracion propia 2015

De acuerdo a la gréfica anterior, se observa que el 33% abandona su puesto de trabajo por el
horario, un 17% por relacién con el jefe y el 50% por motivos econémicos. Esto en opinién de

los jefes de agencia.
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4.2.2 Encuesta a colaboradores

A continuacion se presentan los resultados obtenidos de la encuesta realizada a los colaboradores
de las diferentes agencias. Para la misma se tom6 como referencia la encuesta de clima

organizacional recomendada por Gary Dessler (2009).

Dividiendo las respuestas en cuatro reactivos: respeto, credibilidad, imparcialidad y

compafierismo

Cuadro No. 7

Respuestas relacionadas al reactivo respeto

Preguntas relacionadas al Respeto Si no
Algunas
Veces
Los jefes le gritan a los colaboradores 0% 8% 92%
Las quejas de los colaboradores se atienden de forma | 68% 12% 20%
Efectiva.
A los colaboradores se les trata como nifios 0 12% 88%
A los colaboradores se les trata con respeto 92% 4% 4%
Los jefes expresan palabras altisonantes a sus 4% 16% 80%
colaboradores

Fuente: elaboracion propia 2015

En el cuadro anterior se observa, que desde el punto de vista de los colaboradores, normalmente
existe un ambiente de respeto en las agencias bancarias, sin embargo, un 8% manifiesta que sus
jefes les gritan. También se observa que un 20% manifiestan que sus quejas o solicitudes no se
atienden de forma efectiva, en este mismo sentido un 12% considera que solo en algunas veces se
les atiende. Al consultar si se utilizan palabras altisonantes se observa un 4% que manifiesta que

esto sucede y un 16% que sucede algunas veces.
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Cuadro No 8

Preguntas relacionas al reactivo Credibilidad

Preguntas relacionadas a la Credibilidad Si No
Algunas
Veces
Le dan confianza como colaborador 92% 0 8%
Se responde con rapidez a las preguntas y problemas | 72% 20% 8%
de los colaboradores
Considera que se les miente a los colaboradores 4% 16% 80%
Se ignora las sugerencias de los colaboradores 4% 8% 88%
Constantemente se amenaza a los colaboradores con 8% 24% 68%
despido

Fuente: elaboracion propia 2015

Se observa que normalmente los colaboradores confian o creen en sus organizaciones. Sin
embargo un 8% considera que no se les da confianza, mientras el 92% considera que si. Por otra
parte el 80% consideran que no se les miente, un 4% respondieron que si se les miente y un 16%

que se les miente en algunas veces.

De igual forma un 88% considera que sus sugerencias no son ignoradas, un 4% que si son
ignoradas y un 8% que en algunas veces son ignoradas. Al consultar si se constantemente se les
amenaza con despido un 68% manifiesta que no, un 8% indicaron que si y un 24% que algunas

VecCes.
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Cuadro No. 9

Preguntas relacionadas al reactivo Imparcialidad

Preguntas relacionadas a imparcialidad Si No
Algunas
veces
Los jefes muestran preferencias 12% 4% 84%
Se aprecia el esfuerzo de los colaboradores 92% 4% 4%
Se elogia a los empleados por un buen trabajo 88% 4% 8%
Los trabajadores reciben un trato injusto 16% 8% 76%

Fuente: elaboracion propia 2015

En cuanto a la imparcialidad se puede observar que 12% de los colaboradores consideran que sus
jefes muestran preferencias, un 4% que en algunas veces y un 84% que no existen preferencias.
Por otra parte el 92% considera que se aprecia su esfuerzo, un 4% que solamente se aprecia en

ocasiones y un 4% que no se aprecia su esfuerzo.

Adicionalmente, un 88% manifiesta que se elogia un buen trabajo, el 4% que solo en ocasiones y
el 8% que no se hace. De igual forma, al consultar si los colaboradores reciben un trato injusto, se
observa que el 16% se sienten tratados injustamente, un 8% algunas veces y un 76% no se siente

tratado de forma injusta.
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Cuadro No. 10

Preguntas relacionadas al reactivo Compafierismo

Preguntas relacionadas a compafierismo Si No
Algunas
Veces
Los comparieros de trabajo se ayudan ente si 84% 12% 4%
Existen discusiones entre los comparieros de trabajo 48% 4% 48%
Los comparieros de trabajo se critican entre si 40% 8% 52%
Los comparieros de trabajo se tratan con respeto 88% 8% 4%

Fuente: elaboracion propia 2015

Se observa que normalmente existe compaferismo entre los colaboradores de las agencias
bancarias, un 84% manifiesta que se ayudan entre si, un 12% que lo hacen en algunas veces y un
4% que no se ayudan. Al consultar si existen discusiones entre los compafieros de trabajo, se

observa que un 48% dice que si, un 4% que algunas veces y un 48% que no.

Por otra parte, se observa que el 52% considera que no se critican entre compafieros, un 40% que

si lo hacen y un 8% que en algunas veces.

En cuanto al respeto entre compafieros, un 88% considera que si existe, un 8% que solo en

algunas veces y un 4% que no existe respeto.
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4.2.3 Encuesta a Clientes

Se presenta a continuacion los resultados de la encuesta realizada a los clientes de las diferentes
agencias bancarias, para conocer su opinién en cuanto a la rapidez, facilidad, utilidad y agrado

que perciben en el servicio.

Preguntas relacionadas a la rapidez.

Grafica 9

Aproximadamente cuanto tiempo espero para ser atendido.

[any
o

41%

36%

14%

9%
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|

1 a 5 minutos de 5a 10 minutos de 10 a 15 minutos mas de 15 minutos

Fuente: elaboracion propia 2015
Se observa que un 41% de los clientes encuestados, fueron atendidos entre uno y cinco minutos,

un 14% entre cinco y diez minutos. Un 36% espero de diez a quince minutos y un 9% espero
mas de 15 minutos para ser atendido.
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Grafica 10

Como califica el tiempo que espero para ser atendido.
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Fuente: elaboracion propia 2015

Considerando la gréafica anterior, se pregunto a los clientes como calificarian el tiempo de espera,

manifestando en un 41% que lo consideran excelente, un 50% bueno y un 9% regular.
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Grafica 11

Una vez le atendieron, cuanto tiempo tardo el colaborador del banco en realizar su transaccion.
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Fuente: elaboracion propia 2015

Se observa que el 73% de las transacciones de los clientes fueron resueltas entre uno y cinco
minutos, el 18% fue atendido entre cinco y diez minutos. Finalmente un 9% demord en ser

atendido entre diez y quince minutos.
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Preguntas relacionadas con la facilidad de las transacciones

Grafica 12

Que tan facil considera que fue realizar su transaccion.
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muy facil facil dificil muy dificil

Fuente: elaboracion propia 2015

El 36% considera que muy facil, mientras que un 64% considera que fue unicamente facil.
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Grafica No. 13

Considera que los colaboradores del banco estan siempre dispuestos a ayudarle.
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100%

20 -

15 -

si no

Fuente: elaboracion propia 2015

Se observa, que en opinién de los clientes en un 100%, los colaboradores de las agencias

bancarias estan dispuestos a ayudarlos
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Preguntas relacionados con la utilidad del servicio

Grafica No. 14

Ha tenido algun inconveniente para realizar sus transacciones
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Fuente: elaboracion propia 2015

Un 23% de los clientes manifestd que ha tenido inconvenientes con el servicio al realizar sus
transacciones, mientras que el 77% manifestd6 que no ha tenido inconvenientes. Fuente:

elaboracion propia 2015
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Grafica No. 15

Que inconvenientes ha tenido

57%

29%

Fuente: elaboracion propia 2015

De los clientes entrevistados que has tenido inconvenientes con el servicio, el 57% manifest6 que
fue por falta de sistema, el 29% por falta de personal y el 14% desconocimiento de la persona que

le atendid.
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Preguntas relacionadas al servicio agradable.

Grafica No. 16

Como evalua la amabilidad del colaborar que le atendio
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Fuente: elaboracion propia 2015

El 41% de los clientes, considera que la amabilidad de la persona que le atendid fue excelente, el

50% bueno y el 9% regular.
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Grafica No. 17

En general, como califica el servicio del banco

14

12

10

0 0

excelente bueno regular malo

Fuente: elaboracion propia 2015

El 32% de los clientes consultados consideran el servicio en general como excelente, mientras el

68% como bueno.
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4.3 Resultados obtenidos de las visitas de observacién a las agencias bancarias

Se realiz6 una visita de observacion a las diferentes agencias bancarias, para evaluar las

diferentes estrategias que utilizan los bancos y la forma en que impacta en el servicio.

Se pudo observar que la institucion que tiene mayor presencia en cantidad de agencias es
Banrural, con edificaciones amplias y espaciosas, sin embargo no se ocupan el total de las
ventanillas disponibles, generando colas y demorando el tiempo de atencién. Las agencias
cuentan con demasiada publicidad de los diferentes productos financieros, provocando una
sensacion de desorden. Esto también sucede en el area de servicio al cliente, donde no todos

maodulos estan ocupados.

De igual forma fue posible observar que la agencia de CHN la ventanilla de cajas cuenta con un
vidrio blindado, dificultando la comunicacién entre los clientes y las personas que atienden. La
agencia luce ordenada y no se observan colas, sin embargo se observo Gnicamente a un receptor

atendiendo.
Los bancos GyT Continental, Banrural y Banco Industrial, cuentan con agencias que atienden de
lunes a domingo, esto permite que los clientes tengan disponibles el servicio bancario cualquier

dia de la semana.

Unicamente Banrural y CHN cuenta con agencias que prestan el servicio de autobancos. Las

demas instituciones solo ofrecen servicio de ventanilla.

En agencias de Banco Industrial, se observé que dan prioridad a los clientes que depositan dinero

a cuenta de empresas que comercializan productos de consumo (ruteros)

De los bancos visitados el servicio méas lento y donde los colaboradores no sabian la forma de

operar la transaccion solicita fue Banco Agro mercantil.
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Capitulo 5

Discusion y andlisis de resultados

5.1 Discusion de resultados

Como parte de las empresas que prestan servicios en el departamento de Peten, las agencias
bancarias interactian con una serie de elementos para marcar diferencias entre si, que les
permitan ganar la preferencia de los clientes. En este sentido, el servicio al cliente es un factor
determinante. Sin embargo, es interesante analizar las cualidades que los clientes esperan
encontrar en las agencias bancarias y las circunstancias que estas deben superar, para ofrecer un

servicio eficiente.
A continuacion se presentan los datos obtenidos en las distintas encuestas realizadas tanto a

clientes, jefes de agencia como colaboradores operativos de las diferentes agencias, haciendo una

relacion de la informacioén obtenida.
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5.1.1 Rapidez en el servicio

Cedula No.1

Rapidez en el servicio

Cedula No: 1 Instrumento: encuesta Entrevistados: clientes
bancarios
Indicador: Pregunta: Resultados obtenidos:
Rapidez ¢Cuanto tiempo espero para | 41% de 1 a5 minutos
ser atendido? 14% de 5 a 10 minutos
36% de 10 a 15 minutos
9% maés de 15 minutos
Rapidez ¢Como califica el tiempo | 41% excelente
que espero para  ser | 50% bueno
atendido? 9% regular
Rapidez Una vez lo atendieron | 73% de 1 a5 minutos
¢Cuanto tiempo tardo el | 18% de 5 a 10 minutos
colaborador en realizar su | 9% de 10 a 15 minutos
transaccion?

Fuente: elaboracion propia 2015

Analizando los resultados, es posible observar que los clientes esperan un servicio réapido, al
consultar el tiempo promedio que esperaron para ser atendidos, se observa que més de la mitad de
los clientes, un 55%, fueron atendidos en menos de 10 minutos, sin embargo, el 50% califica
este tiempo como bueno. Es decir que no llena plenamente sus expectativas. Esto también se
puede observar al consultarles el tiempo que dur6 la transaccion por la que se presentaron en la
agencia; encontrando que el 73% demordé menos de 5 minutos, pero nuevamente el 50%

considera que este tiempo es Unicamente bueno. Ello ejemplifica que la rapidez es uno de los

factores que mas incidencia tiene en la opinién de servicio que se forma el cliente.
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Cedula No. 2

Rotacion de personas y capacitacion

Cedula No: 2 Instrumento: encuesta Entrevistados:  jefes de
agencia
Indicador: Pregunta: Resultados obtenidos:
Rotacion de personas ¢Cuanto tiempo tiene de | 100% mas de 5 afios
trabajar para esta institucion
bancaria?
Capacitacion ¢En su  opinién cuanto | 50% un mes

tiempo es necesario para que | 33% de uno a dos meses
un  nuevo  colaborador | 17% de dos a tres meses
aprenda los procesos basicos
en el area de cajas?
Capacitacion ¢En su  opinion cuéanto | 33% un mes

tiempo es necesario para que | 50% de uno a dos meses
un  nuevo  colaborador | 17% de dos a tres meses
aprenda los procesos basicos
en el éarea de servicio al
cliente?

Fuente: elaboracion propia 2015

Al consultar a los jefes de agencia, se observa que un 100% ha permanecido mas de 5 afios en la
organizacion, esto les permite tener una opinién basada en la experiencia, respecto al tiempo que
se lleva la capacitacidn de un colaborador nuevo tanto en area de cajas, como en la de servicio al
cliente. Encontrando que un 83% consideran que es necesario entre uno y dos meses para
capacitar en las funciones basicas a cualquiera de los dos puestos. Esto nos permite inferir que
durante un mes como minimo, esta persona no estara en las condiciones Gptimas para atender a

los clientes de la agencia.
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Cedula No. 3

Rotacion de Personas

Cedula No: 3 Instrumento: encuesta Entrevistados:  jefes de
agencia
Indicador: Pregunta: Resultados obtenidos:

Rotacion de personas

¢Considera que la rotacion
de personal de la agencia,
impacta en el servicio al
cliente?

83% mucho
17% poco

Rotacion de personas

¢(Cual es la causa mas
frecuente por la que un
colaborador abandona la
institucion?

33% horarios de trabajo
17% relacion con el jefe
50% motivos economicos

Fuente: elaboracion propia 2015

En este mismo sentido un 83% de los jefes, consideran que la rotacion de colaboradores impacta
en el servicio que se ofrece a los clientes. Por otra parte, al consultar las causas principales por las
que se tiene rotacién, indican en un 33% que es por los horarios de trabajo, en un 17% por la
relacién con el jefe y en un 50% por temas econdmicos. Estos resultados permiten observar que

el 50% de los colaboradores abandonan su trabajo por temas relacionados con el clima laboral,

aun excluyendo los temas econémicos.
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5.1.2 Facilidad del servicio

Cedula No. 4
Reclutamiento y seleccion

Cedula No: 4 Instrumento: encuesta Entrevistados: clientes y
jefes de agencia
Indicador: Pregunta: Resultados obtenidos:

Facilidad en el servicio

¢Qué tan fécil considera que
fue realizar su transaccién?

36% muy facil
64% fécil.

Reclutamiento y seleccién

¢Qué medio utilizan con
mas frecuencia para reclutar
nuevos colaboradores?

50% referidos
33% afiches
17% periodicos

Reclutamiento y seleccién

¢Qué incidencia tiene usted
como jefe de agencia, en la

50% mucha
17% poca

contratacion de  nuevos
colaboradores

33% ninguna

Fuente: elaboracion propia 2015

Un 36% de los clientes manifestd que les fue muy facil realizar sus transacciones, mientras el
64% Unicamente que fue facil. A pesar de ser un resultado positivo, es necesario destacar que no

se cumple plenamente con la expectativa del cliente.

Por la naturaleza misma de las operaciones bancarias, es necesario contar con el personal
adecuado que reuna las competencias necesarias, para lograr la facilidad que los clientes
demandan, en este mismo sentido es necesario hacer un cuidadoso proceso de reclutamiento y
seleccidn, al consultar con los jefes de agencia manifiestan en un 50% que el reclutamiento se
hace por medio de referidos, el 33% indican que se hace por medio de afiches colocados en las
agencias y un 17% opinan que es por medio de anuncios en periddicos. Por otra parte
manifiestan en un 50% que tienen mucha incidencia en la contratacion de los colaboradores. El
17% opinan que tiene poca incidencia y el 33% que no tienen ninguna. Esto permite analizar que

el 50% de los jefes tienen que trabajar con personas que no fueron contratadas por ellos.
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Cedula No. 5

Clima organizacional

Cedula No: 5 Instrumento: encuesta Entrevistados:
colaboradores
Indicador: Pregunta: Resultados obtenidos:
Clima laboral ¢Los jefes muestran | 12% si
preferencias? 4% algunas veces
84% no
Clima laboral ¢Los colaboradores reciben | 16% si
un trato injusto? 8% algunas veces
76% no
Clima laboral ¢Se aprecia el esfuerzo de | 92% si
los colaboradores? 4% algunas veces
4% no

Fuente: elaboracion propia 2015

Al consultar con los colaboradores 12% indica que los jefes tienen preferencias, el 4% que
algunas veces existen preferencias y el 84% que no existen preferencias. Asi mismo el 76%
estima que es tratado de forma justa, un 16% que no se les trata de forma justa y un 8% que en

algunas oportunidades se les trata injustamente.

La facilidad que los clientes perciben en el servicio, también esta relacionada con la disposicion
de los colaboradores; esta disposicion esta vinculada con la actitud con la que se atiende a los
clientes. Por esto es importante destacar el a los colaboradores que se esfuerzan en sus labores. El
92% considera que los jefes aprecian el esfuerzo, mientras que el 4% indica que solo a veces y un
4% que no se aprecia. El 88% de los consultados comentaron que se elogia a los empleados por

un buen trabajo, el 4% que solamente en algunas oportunidades y un 8% que no se elogia.
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5.1.3 Utilidad del servicio

Cedula No. 6
Utilidad en el servicio

tenido?

Cedula No: 6 Instrumento: encuesta Entrevistados: clientes
Indicador: Pregunta: Resultados obtenidos:
Utilidad en el servicio ¢Ha tenido algin | 23% si

inconveniente con el | 77% no

servicio?
Utilidad en el servicio ¢/Qué inconveniente  ha | 57% falta de sistema

29% falta de personal
14 falta de conocimiento de
la persona que atiende

Fuente: elaboracion propia 2015

Un tercer elemento es la utilidad del servicio, en este tema, los clientes indican en un 77% que no
han tenido ningun inconveniente para realizar sus operaciones, mientras el 23% manifiesta que si.
Entre los inconvenientes reportados con un 57% aparecen las fallas de sistema, con un 29% la

falta de personal y con un 14% la falta de conocimiento del personal. De esto se puede analizar

que el 43% de los inconvenientes estan relacionados a las personas.

Cuando se consulta la opinion del cliente en cuanto al tiempo que le llevo a las agencias

bancarias resolver estos problemas, el 80% respondieron que les parece bueno, mientras el 20%

considera que fue regular. Esto permite observar una amplia oportunidad de mejora.
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5.1.4 Servicio Agradable

Cédula No. 7

Servicio Agradable

Cedula No: 7 Instrumento: encuesta Entrevistados: clientes vy
jefes de agencia
Indicador: Pregunta: Resultados obtenidos:

Servicio agradable

¢Cémo evalla la amabilidad
del colaborador que le
atendio?

41% excelente
50% bueno
9% regular

Servicio agradable

¢Como califica en general el
servicio del banco?

32% excelente
68% bueno

Fuente: elaboracion propia 2015

Finalmente se analiza el servicio al cliente desde la perspectiva de que tan agradable es al cliente.
En este sentido el 41% respondié que le parecié excelente la amabilidad de la persona que le

atiendo, un 50% que fue bueno y un 9% regular.

completamente satisfecho con la forma en que fue atendido.

Al consultar como califica en general el servicio del banco, el 32% considera que fue excelente,
mientras el 68% lo considero bueno. La percepcién de amabilidad se ve influenciada por el
vinculo de confianza entre la persona que atiende y el cliente, es decir que tanto se conocen el

uno con el otro. Al analizar por puesto, los jefes de agencia consideran en un 33% que es el

personal de servicio al cliente el que mas rota, mientras el 67% que son los receptores.

En este mismo sentido, el clima organizacional es importante para determinar los motivos que

Ilevan a los colaboradores a abandonar la empresa.
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Cédula No. 8
Clima Laboral

Cedula No: 8 Instrumento: encuesta Entrevistados:
colaboradores
Indicador: Pregunta: Resultados obtenidos:
Clima laboral ¢Existen discusiones entre | 48% si
los comparieros de trabajo? | 4% algunas veces
48% no
Clima laboral ¢Los comparieros de trabajo | 40% si
se critican entre si? 8% algunas veces
52% no
Clima laboral ¢ Constantemente se | 8% si
amenaza a los colaboradores | 24% algunas veces
con despido? 68% no

Fuente: elaboracion propia 2015

La relacion con compafieros afecta de forma directa el desempefio de las personas dentro de la
organizacion, un 48% de los colaboradores estiman que existen discusiones entre compafieros,
4% manifiesta que en algunas oportunidades existen discusiones y 48% que no existen. El 40%
comenta que los compafieros de trabajo se critican entre si, un 8% que se critican en ocasiones y

un 52% que no se critican.

Por otra parte el 8% considera que constantemente se les amenaza con el despido, 24% considera

que solo es algunas veces y el 68% que no se les amenaza.

El nivel de estrés generado por la relacién con los compafieros, mas la presion por las amenazas

de despido tienen influencia directa en la amabilidad con la que los colaboradores atienden a sus

clientes.
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5.2 Conclusiones

a.

b.

La rotacion de personas tiene una incidencia directa en la calidad de servicio al cliente en las

agencias bancarias del departamento de Peten.

Uno de los aspectos que mas aprecian los clientes en el servicio, es la rapidez con que son

atendidos.

c. Cada uno de los bancos que tienen presencia en el departamento de Peten, utiliza diferentes

estrategias, destacando tres:

alta presencia por medio de muchas agencias, pero con poco personal
presencia moderada con pocas agencias, pero con bastantes ventanillas de atencion.

Horarios extendidos, con atencion los fines de semana.

Las quejas de servicio se generan principalmente por fallas de sistema y por desconocimiento

o falta de disposicion de los colaboradores.

El tiempo promedio de tolerancia de un cliente, para ser atendido es de 10 minutos

El tiempo promedio de tolerancia de un cliente para que realicen su transaccion es de 5

minutos.

La relacion con el jefe inmediato, los horarios de trabajo y las motivos econémicos son las
causas principales por las que los colaboradores renuncian a su trabajo en las agencias

bancarias.

El tiempo promedio para que un nuevo colaborador adquiera los conocimientos basicos del

puesto, es de 1 a 3 meses.

Un alto porcentaje de los colaboradores manifestaron que son intimidados frecuentemente

con la amenaza del despido.
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5.3 Recomendaciones

a. Desarrollar los procesos administrativos necesarios, para lograr una rotacion controlada en

las agencias bancarias.

b. Implementar estrategias de servicio que permitan el control de colas y tiempos de atencion,

tanto en el &rea de servicio al cliente como en las cajas receptoras.

c. Determinar los dias y horarios con mayor flujo de operaciones para contar con los

colaboradores necesarios para la atencion de los clientes.

d. Proveer de la capacitacion necesaria a los colaboradores, de forma que puedan resolver y

asesorar adecuadamente a sus clientes.

e. Optimizar los procesos operativos y administrativos que generan demora en el servicio o que

retrasan la fluidez del mismo.

f. Establecer mediciones de clima laboral que permitan identificar areas de mejora en cuanto a

la relacion de los colaboradores con su jefe inmediato.

g. Desarrollar métodos andragogicos, para proveer una capacitacion integral a los nuevos

colaboradores en sus puestos de trabajo.
h. Implementar evaluaciones de desempefio, identificando &reas de oportunidad en la labor de
cada uno de los puestos de trabajo y retroalimentando a los colaboradores sobre los aspectos a

mejorar

i. Generar indicadores de desempefio minimo para los colaboradores basados en el servici
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Anexo 1.

Guia de Observacion agencias bancarias en el Departamento de Peten.

Agencias Visitada:
1. Area de cajas

Cantidad de personas en cola:

Total de ventanillas por agencia:

Total de ventanillas en servicio:

Las instalaciones de la agencia lucen limpias y ordenadas

Cantidad de agencias en la localidad

Total de modulos de servicio al cliente

Modulos de servicio al cliente operando

Observaciones sobre tiempo de atencion o situaciones especiales encontradas.

93



Anexo 2

Encuesta para Jefes de Agencia.
La presente encuesta forma parte del trabajo de campo de la tesis “El indice de rotacion de
personal y su influencia en el servicio al cliente en el departamento de Peten, como parte del
programa ACA de la Universidad Panamericana. La informacion proporcionada sera
absolutamente confidencial y se utilizara inicamente con fines académicos.

1. Cuanto tiempo tiene de trabajar para esta institucion bancaria.

De0Oalafio

De 1 a 3 afios
De 3 a5 afios
Mas de 5 afios

2. Ensu opinidn, ¢cuanto tiempo es necesario para que un nuevo colaborador aprenda los
procesos basicos del puesto en el area de caja?

Menos de 1 mes
De 1 a 2 meses
De 2 a 3 meses
Mas de 3 meses

3. Ensu opinion, ¢cuanto tiempo es necesario para que un nuevo colaborador aprenda los
procesos basicos del puesto en el area de atencion al cliente?

Menos de 1 mes
De 1 a 2 meses
De 2 a 3 meses
Mas de 3 meses

4. ¢Qué medio se utiliza con mas frecuencia para reclutar a nuevos colaboradores?

Referencia de colaboradores actuales
Radio

Afiches en la agencia

Anuncios en periédicos

Medios virtuales
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5. Que tanta incidencia tiene usted, como jefe de agencia, en la contratacion de nuevos
colaboradores.

Mucha incidencia
Poca incidencia
No tiene incidencia

6. Qué area considera usted que tiene mas relevancia en la opinion de servicio que se forman
los clientes.

Atencion al cliente.
Cajas

7. Considera que la rotacién de personal de la agencia, impacta en el servicio al cliente.

Mucho
Poca
Nada

8. Que puestos tienen mayor rotacion.

Servicio al cliente
Cajas
Jefes

9. Cuaél es la causa mas frecuente por la que un colaborador abandona la institucion

Horarios de trabajo
Relacién con comparfieros
Relacion con el jefe
Motivos econémicos
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10. En una escala de 1 a 4, donde 1 es lo mas importante y 4 lo menos importante. Qué
considera usted que valoran mas los clientes

Que los atiendan de forma rapida

Que los atiendan de forma amable

La utilidad de la informacién que recibe
La facilidad para realizar su transaccion
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Anexo 3

Encuesta para colaboradores de agencia
La presente encuesta forma parte del trabajo de campo de la tesis “El indice de rotacion de
personal y su influencia en el servicio al cliente en el departamento de Peten, como parte del
programa ACA de la Universidad Panamericana. La informacion proporcionada sera
absolutamente confidencial y se utilizara inicamente con fines académicos.

Instrucciones:
(Como es su organizacion la mayor parte del tiempo? Circule “Si” cuando el reactivo describa a
su empresa, “No” sino la describe y el signo “;*, si no puede decidirse

Area de trabajo: cajas Servicio al cliente

1. Seelogia a los empleados por un buen trabajo Si ¢ no
2. Los jefes le gritan a los colaboradores Si ¢ no
3. Los jefes muestran preferencias Si ¢ no
4. Le dan confianza como colaborador Si ¢ no
5. Las quejas de los colaboradores se atienden de forma

Efectiva. Si ¢ no
6. A los colaboradores se les trata como nifios Si ¢ no
7. Alos colaboradores se les trata con respeto Si ¢ no
8. Se responde con rapidez a las preguntas y problemas de

Los colaboradores Si ¢ no
9. Considera que se les miente a los colaboradores Si ¢ no
10. Se ignora las sugerencias de los colaboradores Si ¢ no

11. Los jefes expresan palabras altisonantes a sus colaboradores

Si ¢ no
12. Se aprecia el esfuerzo de los colaboradores Si ¢ no
13. Constantemente se amenaza a los colaboradores con
Despido Si ¢ no
14. Los trabajadores reciben un trato injusto Si ¢ no
15. Los comparieros de trabajo se ayudan ente si Si ¢ no
16. Existen discusiones entre los comparieros de trabajo Si ¢ no
17. Los comparieros de trabajo se critican entre si Si ¢ no
18. Los comparieros de trabajo se tratan con respeto Si ¢ no
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Anexo 4

Encuesta para clientes y usuarios
La presente encuesta forma parte del trabajo de campo de la tesis “El indice de rotacién de
personal y su influencia en el servicio al cliente en el departamento de Peten, como parte del
programa ACA de la Universidad Panamericana. La informacion proporcionada sera

absolutamente confidencial y se utilizara inicamente con fines académicos.

1. ¢Lapersona a entrevistar es? ‘ CLIENTE

| USUARIO |

2. ¢Aproximadamente cuanto tiempo esper6 antes de ser atendido?

[

2.1 ;Como evalla el tiempo que esperd antes de ser atendido?

| EXCELENTE | BUENO REGULAR | MALO |
3. ¢Qué transaccion realiz6 hoy?
[ APERTURA DE CUENTA ] [ Transaccion: ]
4, Una vez que le atendieron: ¢Cuénto tiempo 4. Un vez que le atendieron: ;Cuanto tiempo
tard6 el colaborador del Banco en abrir su tard6 el colaborador del Banco en realizar
cuenta? su transaccion?
5. ¢, Como califica usted el tiempo que duro el 5. ¢Como califica usted el tiempo que duro su

proceso para abrir su cuenta?

| EXCELENTE | BUENO | REGULAR | MALO |

6. ¢Qué tan fécil considera fue abrir su
cuenta?

MUY FACIL DIFICIL MUY

FACIL DIFICIL
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transaccién?

| EXCELENTE | BUENO | REGULAR | MALO |

6. ¢Coémo califica la facilidad para realizar
sus transacciones?
MUY FACIL DIFICIL MUY
FACIL DIFICIL




7.

10.

11.

12.

15.2

- l Procedimientos administrativos

¢Ha tenido algtn inconveniente para realizar sus
transacciones?

Falta de sistema

S| 7.1 ;{Qué inconvenientes ha tenldo?;é Tardanza en atencion

Tardanza en gestion

NO Falta de personal

Falta de conocimiento

7.2 ¢Le han resuelto estos inconvenientes? Otros:

Sl NO.
7.3 ¢{’sormocvarow| tiempo que se han GemorauoerrTesolverle estos inconvenientes?

EXCELENTE BUENO REGULAR MALO

¢Cbémo evalla la preparacion y capacitacion de los empleados de Banco para atender sus requerimientos?
| EXCELENTE | BUENO | REGULAR | MALO |

¢Considera que los empleados de Banco siempre estan dispuestos a ayudarle ante cualquier gestion?

Sl NO

¢Como evalla la amabilidad del colaborador que le atendi6?
| EXCELENTE | BUENO | REGULAR | MALO |

¢En general, como califica el Servicio de Banco?
| EXCELENTE | BUENO | REGULAR | MALO |

¢Recomendaria a este Banco con sus amigos y familiares?

Si

No

¢Por qué no recomendaria?

[
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