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INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion con el que culminamos el Programa Senior Executive
MBA, representa para nosotros una gran oportunidad de combinar nuestra experiencia
profesional con lo aprendido y desarrollado en el aula.

En las péginas siguientes, conjugamos los conocimientos teéricos y practicos adquiridos
a lo largo de nuestra carrera en Banca y en Consultoria con foco en el talento (RR.HH.).

Mediante la metodologia del caso, hemos podido plasmar un problema de negocios
actual, critico y comun a todas las instituciones financieras, que afecta sensiblemente a
un proceso de tanta importancia como la satisfaccion del cliente.

La investigacion muestra que las causas de este problema residen en una inadecuada
gestion del talento dada en toda la cadena; es decir, desde su incorporacién en el mercado
a través del proceso de reclutamiento y seleccion, el ingreso a la empresa mediante
programas onboarding (de integracion para el nuevo empleado), la capacitacion inicial a
través de un apropiado sistema de formacion, el acompafiamiento durante la vida laboral
y, finalmente, el proceso de salida y busqueda de una nueva alternativa de trabajo.

Nos hemos centrado en el primer proceso mencionado —reclutamiento y seleccién— con
la finalidad de precisar adecuadamente su utilidad académica y facilitar un mejor
entendimiento del problema real. EI enfoque en este proceso nos ha llevado a indagar
acerca de la realidad actual en cuanto a las necesidades, expectativas y potencial de los
posibles candidatos a los puestos de trabajo —personal de caja—, para lo que hemos
analizado y comparado las caracteristicas de las diversas generaciones que hoy coexisten
en el mercado laboral.

Esperamos que este trabajo pueda ser utilizado en el futuro como parte de los programas
del PAD - Escuela de Direccion.






CAPITULO 1. BANCOVER

Una fria tarde limefia, luego de reflexionar sobre un tema que le habia confiado Carla,
Adrian decidid visitarla para apreciar, de fuente directa, la magnitud del problema que
comprometia su gestion y los planes futuros en Bancover.

Adrian buscé a Carla en su oficina, donde los teléfonos no dejaban de sonar. Por su parte,
Carla sabia lo que le esperaba: otro lunes de inasistencias en el equipo de cajeros,
situacion agudizada porque esta vez no contaba con reemplazos que pudieran acudir a las
agencias en Lima. Mientras revisaba correos de justificacion, llamadas y mensajes al
celular, Carla sabia que tendria que dar prioridad a las agencias con menos de tres cajeros.

Los cajeros de soporte (back-up?) ya estaban asignados a las oficinas; varios de ellos se
sumaban a la lista de inasistencias del dia, asi que tendria que solicitar apoyo a las
agencias con mas de cinco cajeros para que le cedieran a uno de ellos (lo que demanda
tiempo para realizar el cuadre y cierre de puesto, como también para trasladarse a otra
agencia. En el mejor de los casos, recien a las 10:20 a. m. podria tener cubierta una
posicidn critica).

Carla tenia 15 afios trabajando en Bancover, y algo mas de cinco afios como responsable
de la asignacion de cajeros fijos (asignados a una agencia) y de cajeros back-up o volantes
en Lima.

1.1. Un comité para revisar la situacion

Adrian considero6 importante invitar a Carla a un comité extraordinario, en el que también
participarian dos representantes del Equipo Comercial de la Red de Agencias y tres
representantes del Equipo de Seleccidon y Aprendizaje de Recursos Humanos, a fin de
revisar el problema del ingreso mensual de los cajeros al Banco —especificamente en la
ciudad de Lima—. En las provincias, el proceso de seleccion de los cajeros se manejaba
directamente en la plaza, no era necesario subcontratar el servicio y el proceso de
seleccion era directo.

La reunién programada se llevé a cabo y, justamente, coincidio con que ese mismo dia se
habian recibido dos nuevas cartas de renuncia de cajeros que llevaban menos de seis
meses en la posicion.

2 Llamados también ‘volantes’, son cajeros que cubren inasistencias, vacaciones, licencias durante horas,
dias 0 meses, en las diferentes agencias.



El comité se prolongé mas de lo esperado. Hubo posiciones encontradas: algunos veian
el problema como un tema coyuntural y otros lo consideraban un tema estructural que
exigia medidas diferentes. Al finalizar, se pactaron algunos acuerdos, que pretendian
darle otra direccion al asunto que, durante los ultimos meses, estaba complicando no solo
el servicio en las agencias sino también los resultados comerciales.

Los acuerdos debian implementarse dentro de los 60 dias calendario y, en sintesis,
determinaban:

1. Un incremento del 20% en el numero de cajeros seleccionados para iniciar el
proceso de capacitacion, lo que permitiria cubrir la desercion durante los
primeros 30 dias.

2. La periodicidad de contratacion se mantendria de forma mensual (el Anexo 1
detalla las exigencias minimas de cajeros volantes en la red de agencias de
Lima).

3. Evaluacion semestral del ranking de desempefio, a fin de identificar a los cajeros
mas talentosos y con estudios universitarios culminados que podrian ser
evaluados para otras posiciones.

1.2. Nuevos cajeros y problemas

Mientras este comité se cerraba, en el Centro de Capacitacién del Banco ya habia un
nuevo grupo de 50 cajeros que, si bien se encontraban en proceso de induccion al puesto,
tenian que formalizar algunas exigencias enumeradas desde la primera entrevista de
seleccion.

A los participantes se les requeria:

e cumplir el horario de oficina de lunes a sdbado

e justificar toda inasistencia a su puesto

e puntualidad en el ingreso (8:45 a. m.) y en la salida (6 p. m.)
e aprobar las evaluaciones

Como motivacion para lograr las mejores calificaciones en el grupo, al cerrar el proceso
de capacitacion, los postulantes de mayor puntaje tendrian la posibilidad de ser asignados
a la agencia “base”? mas cercana a su domicilio o a su centro de estudios.

Una caracteristica importante de este grupo de cajeros —Y que debia ser evaluada— es
que no mas del 10% tenia experiencia en banca y, en promedio, no mas del 30% habia

2 Oficina donde se reporta en forma diaria el cajero volante cuando no tiene agencia asignada.
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estudiado y culminado una carrera técnica en un instituto de formacion bancaria. Es decir
que este grupo estaba iniciando su carrera en Bancover.

Esta empresa, lider en el mercado y con resultados por clima laboral claramente
favorables, estaba comprometida con el crecimiento profesional de sus empleados. La
atractividad de la empresa era muy buena, pero ;tenia Bancover el perfil que se
necesitaba, 0 —como sucedia en el mercado— cargaba con un alto nivel de rotacion?

Faltaban 15 dias para que este grupo de cajeros culminara el proceso de induccion y
tomara posicién en las agencias, cuando Carla recibié una inesperada llamada en la que
le informaban acerca de serios problemas con este equipo de postulantes, a saber:

e Deficiencias en el proceso de seleccion: documentacion incompleta de los
postulantes, observaciones en los examenes médicos, etcétera.

e Desercion: cajeros que abandonaban la capacitacion, no contestaban teléfonos
fijos, celulares ni correos. Los casos de desercion llegaban al 10% en la etapa de
entrenamiento, y al 15% durante los primeros 30 dias de encontrarse trabajando
en su puesto.

Solamente estaban ingresando 38 cajeros, y la preocupacion de Carla fue mayor cuando
confirmd que ya mantenia un déficit de 29 cajeros —entre ascensos y renuncias— que
debian ser cubiertos, y a los que se sumaban 30 mas de vacaciones. Es decir que el déficit
de 59 para el mes de junio tampoco seria cubierto, con lo que no solo se predecia un cierre
de mayo complicado, sino un mes de junio ain mas dificil.

Los jefes de agencia se preguntaban cuando cambiaria esa situacion. Necesitaban
reemplazos para cubrir las inasistencias que se agudizaban en todas las zonas de Lima.
Carla recibia innumerables llamadas con comentarios polarizados de los responsables de
las distintas oficinas: «Falta de compromiso», «Es otra generacion que no tolera que le
digan que no», «Es una reaccion a lo que consideran que les corresponde».

En algunos casos, criticaban el sentido de pertenencia a la empresa de sus cajeros, con
inasistencias que no solo perjudicaban a los clientes, sino también a sus colegas de caja y
a la jefatura, cuestionandola por falta de liderazgo y compromiso. En otros, decian:
«¢ Hasta donde quieren llegar estos cajeros?... no puedo dar més de lo que reciben y ellos
no estan dispuestos a ceder nada. ¢Pertenecer al Banco no amerita algo de sacrificio o es
que tienen una vision de corto plazo?».

Gracias al apoyo de Adrian, Carla sostuvo su posicion y fue clara en cada interaccion con
los jefes de agencia, indicando la fecha de ingreso del nuevo grupo de cajeros, y la
regularizacion y programacion de vacaciones en los préximos meses. Era cuestion de
tiempo, pero las acciones se estaban llevando a cabo.



Como gerente de Territorio, la situacion de Adrian era aun mas compleja que la que
atravesaba Carla. Habia tenido que ceder recursos (cinco cajeros) a un proyecto interno
del Banco y los reemplazos no llegarian antes de los 30 dias. La situacion se agudizé con
este déficit de 59 cajeros y Adrian comprendid que no se estaba teniendo en cuenta la
verdadera dimension del problema, por lo que pediria una reunién con la vicepresidencia
responsable para detallar lo que estaba sucediendo en sus zonas. Sus gerentes de grupo y
varios jefes de agencia que le reportaban estaban solicitando, de una u otra forma, que los
apoyara con este tema.

1.3. Una alternativa de solucién

Adrian habia culminado un MBA vy en el grupo de estudios conocio a Silvia Reyes,
gerente comercial de Consultora Group, especialista en gestion humana, quien
coincidentemente acababa de cerrar un contrato con otra entidad financiera para el
servicio de reclutamiento y subcontratacion de los cajeros. Cuando Silvia celebré con sus
compafieros la buena noticia del cierre de su proyecto, Adridn quedd gratamente
sorprendido sobre las condiciones y claros beneficios de este modelo de subcontratacion,
y le pidié a Silvia que le proporcionara méas informacién y detalles para poderlos elevar
a la instancia que correspondiera, a fin de que fuera considerado como una alternativa
para implementar en su Banco.

Silvia le envié a Adrian la informacion pertinente sobre este sistema que ya estaban
adoptando otras entidades bancarias (ver los Anexos 2 y 3). También le coment6 que la
alta rotacion de cajeros representaba un problema en otras empresas financieras, donde
esta posicion era la “cara”, el primer frente de atencion en cada agencia, y que afrontaba
un reto generacional que no debia subestimarse, sino muy por el contrario, prepararse y
fomentar la atractividad de los mejores, apalancandose en la linea de carrera que se ofrece
y se hace tangible en el corto plazo, con innumerables historias de éxito y crecimiento
profesional. Esta era la mayor fortaleza que Bancover no estaba potenciando, y saber
como hacerlo era el gran reto.

Mientras la vicepresidencia evaluaba la contratacion de cajeros a tiempo parcial, 0 un
incremento en el nimero de contrataciones mensuales, Adrian preparaba la informacion
recibida de parte de Silvia. Lo que méas cuestionaba Adrian sobre el modelo de
contratacion vigente era el perfil de los cajeros que ingresaban, muchos de ellos con
experiencia previa en supermercados, farmacias, pequefias empresas de comercializacion
y servicios, en su mayoria con educacion técnica y con domicilio en zonas periféricas de
Lima, con una continuidad laboral anterior no mayor de 12 meses. Era una constante,
incluso, haber dejado de trabajar para dedicarse a buscar un nuevo empleo que les
permitiera desarrollarse profesionalmente —una contradiccion propia de la edad o una
consecuencia de la falta de orientacion correcta para lograr la anhelada linea de carrera.



En Bancover se daban las condiciones para lograrlo; las oportunidades estaban, pero ¢era
el perfil que se necesitaba para asegurar una carrera exitosa? Considerando que el reto de
iniciar y/o retomar los estudios universitarios en el Unico turno viable (noche) desde las
7 p. m. hasta las 10 p. m., de lunes a sébado, exigia que se retiraran de las agencias a las
6:30 p. m. como hora limite, siendo el horario mas frecuente el de las 7 p. m.; esto, sin
tener en cuenta alguna eventualidad en el cuadre de sus cajas, que podria tomar hasta una
hora adicional.

Entonces, ¢cuales eras los resultados esperados en sus estudios?, ¢cual el nivel de
aprendizaje que estaban logrando? ¢Eran ellos los profesionales que Bancover y el pais
necesitaban? Estas eran las preguntas que Adrian se planteaba, quien con 20 afios de
experiencia en el sistema financiero deseaba presentar una alternativa a esta situacion con
impacto no solo en la empresa donde trabajaba, sino en la sociedad, receptora de nuevos
profesionales que, en su busqueda del ansiado titulo, olvidaban que este no es el fin, sino
el medio para crecer y ser mejores profesionalmente.

Por estas razones, Adrian estaba decidido a elevar una propuesta; tenia en claro la
preocupacion de Bancover por impulsar y desarrollar los programas de responsabilidad
social, cuyo principal objetivo era proveer las mejores herramientas para contar con
profesionales de buen nivel. Recordaba las palabras de Larry Fink, CEO de BlackRock,
la empresa de gestion de activos mas grande del mundo: «Cada empresa no solamente
debe mostrar rendimiento financiero, sino demostrar como realiza una contribucion
positiva a la sociedad» (Fernandez, 16 de enero de 2018, parr. 2).


https://es.wikipedia.org/wiki/BlackRock




CAPITULO 2. VISION DE LA EMPRESA

Bancover, un banco con 50 afios en el mercado local, con cerca de cinco mil
colaboradores, 250 agencias a nivel nacional (170 en Lima), atiende a clientes del
segmento personal y empresarial con una tasa de crecimiento sélida y sana, cuyo enfoque
en el servicio al cliente marca la prioridad, y donde la propuesta de valor la determina la
cercania y capacidad de asesoramiento. Bancover se preocupa por tener un contacto mas
personal con los clientes, por hacer de cada “experiencia de servicio” una posibilidad de
recomendacion positiva, generando una oferta de productos y camparfias que el usuario
valore. Competitivo y con amplio respaldo, su solidez y experiencia le han permitido
lograr el reconocimiento como uno de los mejores bancos locales.

Durante los ultimos cinco afios se han implementado iniciativas que permitieron mejoras
en procesos y productos, alineados con las nuevas tendencias digitales y con la generacién
millennial, que en el corto plazo conformara la mayor parte de la fuerza laboral del Banco.

Actualmente, Bancover promueve iniciativas en todos sus niveles; es un banco abocado
al cliente y a sus empleados; los cambios son parte del dia a dia. Gracias al aporte de
todos, nada se mantiene estatico, no hay sugerencia desestimada sin sustento, no hay
proceso critico que no se esté evaluando. Son muchas personas trabajando para hacer de
esta experiencia de servicio la mejor, mediante cadenas de comunicacién formales e
informarles activas en todo momento, con reuniones de trabajo para elevar iniciativas y
mejorar procesos, sobre la base del reconocimiento y la linea de carrera como clara
oportunidad para todos en el Banco. Los empleados saben que son escuchados y Adrian
cuenta con una excelente relacion con pares y jefaturas, que lo motiva a trabajar una
propuesta que, de ser aceptada, beneficiaria a toda la red de agencias.

2.1. El trabajo de un cajero en Bancover

El cajero es el responsable de brindar atencién al cliente en diversas transacciones
financieras, tales como depositos, transferencias, pagos varios, ademas de promocionar
productos financieros: cuentas de ahorro, seguros, tarjetas de crédito, préstamos
personales, entre otros; siempre considerando las normas vigentes de control KYC?
(“Conoce a tu cliente”) sobre politicas de transparencia y lavado de dinero.

La labor de un cajero «es fundamental para el buen funcionamiento de una oficina
bancaria (agencia). Los cajeros estan a cargo del flujo de dinero y deben garantizar que a
solicitud del cliente los fondos designados sean transferidos a las cuentas sefialadas»

3 Siglas en inglés de “Know your Customer”.



(Neuvoo, 2017, parr. 3), que los pagos solicitados se realicen como corresponde y que los
productos adquiridos cumplan con las expectativas que se crearon.

Los cajeros son el motor de cada agencia y para dimensionar su posicion, se detallan a
continuacion las funciones mas importantes segin Neuvoo (2017):

Contar el dinero al inicio y al final de cada jornada laboral.

Verificar la identidad de los clientes, basandose en el principio del “secreto
bancario” que prohibe revelar informacién a terceros.

Validar cheques y cuentas.

Realizar depositos y retiros a solicitud del cliente.

Abrir cuentas bancarias (ahorros) y asesorar al cliente sobre productos financieros.
Interactuar con comparieros de la agencia y con clientes, a fin de satisfacer las
necesidades del cliente.

Promocionar los productos del banco: cuenta de ahorros, tarjetas de créedito,
seguros, préstamos personales.

2.1.1. Perfil estdndar del cajero en el mercado

«Los cajeros bancarios son el primer punto de contacto entre los clientes y una institucién
financiera.» (Neuvoo, 2017, parr. 1). (Ver el Anexo 4).

Estos profesionales brindan asistencia y orientacion en un sinnimero de
transacciones financieras, tales como depdsitos, retiros, transferencias y
otros movimientos bancarios, ademas de promocionar productos
financieros, incluyendo cuentas bancarias, préstamos, tarjetas de crédito,
tarjetas de débito, acciones, fondos mutuos, entre otros.

La labor de un cajero bancario es fundamental para el correcto
funcionamiento de la institucion, ya que ellos garantizan que cada
transaccion sea realizada en la forma debida, observando para ello las
respectivas medidas de seguridad para que, a solicitud del cliente, los
fondos designados sean transferidos a la cuenta sefialada. En tal sentido,
los cajeros bancarios estan a cargo del flujo de dinero que entra y sale de
sus estaciones de trabajo, asi como de la verificacion de la identidad del
cliente antes de procesar cualquier operacion bancaria. (Neuvoo, 2017,
parr. 2-3).

2.1.1.1. La oferta laboral en el mercado
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Pertenencia a un grupo financiero sélido.
Linea de carrera, desarrollo profesional.


https://neuvoo.com.mx/neuvooPedia/es/cajero/
https://neuvoo.com.mx/neuvooPedia/es/cajero/

e Ingreso directo a la planilla con atractivo paquete salarial (sueldo base, mas riesgo
de caja y bono de alimentos).

e EPS* cubierto al 100%.

e Programa de capacitacion constante.

2.1.1.2. Descripcion del proceso de incorporacion a Bancover (agencias en Lima)

El proceso vigente de reclutamiento y seleccion contempla tres fuentes de candidatos:
externa, personas laborando en el Banco y personas laborando en otras empresas del
mismo grupo empresarial.

La actividad inicial es el proceso de convocatoria o reclutamiento, que adecua sus
mensajes a cada una de las tres fuentes mencionadas en el parrafo anterior. Se desarrolla
a través de diferentes medios masivos (avisos en periddicos, bolsas de trabajo en internet,
redes sociales) y canales internos del Banco.

Esta convocatoria genera miles de curriculums (CV), que son revisados y validados por
un equipo de reclutadores del Banco. Estos seleccionan aquellos que continuaran en la
siguiente etapa: una entrevista telefonica para validar algunos aspectos del CV.

Posteriormente, se convoca a dinamicas grupales, formandose grupos de hasta 12
candidatos con quienes se desarrolla la entrevista panel en la que se involucran el Area
de Reclutamiento y Seleccion del Banco y representantes comerciales, jefes de grupo y
gerentes de agencia.

Asimismo, se llevan a cabo casos apropiados y previamente aprobados por las agencias,
donde los candidatos pueden demostrar las principales competencias que demanda el
puesto al cual estan postulando.

Existen, ademas, algunas restricciones al proceso, definidas por el banco, por ejemplo:
pueden participar candidatos que hayan trabajado o estén laborando con proveedores del
Banco (outsourcing® de sistemas, personal temporal o empresas del Grupo, etc.), siempre
y cuando cuenten con la autorizacion del jefe directo y que, de ser elegidos, trabajen 15
dias antes de incorporarse al Banco.

Puede haber candidatos reingresantes, cuando su retiro del Banco haya sido voluntario y
se cuente con referencias directas de su desempefio previo. Ademas, su retiro del Banco
debe haberse producido —como minimo— dos afios antes de la fecha de su nueva
postulacion.

4 Entidades Prestadoras de Salud.
5 Voz inglesa: subcontratacion.
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En cuanto al grado de consanguineidad, para evitar conflictos de intereses, familiares
directos no pueden trabajar en la misma area.

Finalmente, a los candidatos aprobados se les requiere documentacion especifica:
antecedentes penales y policiales, referencias laborales, verificacion de Infocorp®,
informacion de Asbanc’ (candidatos que hayan trabajado antes en bancos) y verificacion
domiciliaria.

2.1.2. Problema actual: permanencia

Cuando los cajeros ingresan al Banco buscan cubrir, en muchos de los casos, una
expectativa que no logran alcanzar:

Los horarios y las distancias que recorren provocan en corto tiempo una merma
en el equipo, con un porcentaje elevado de cajeros que inician o retoman estudios
universitarios. Los horarios de salida (no solo el horario de cierre de la agencia,
sino el tiempo que requiere el “cierre de su caja”), sumado al tiempo que necesitan
para desplazarse hacia a sus centros de estudio, los lleva a renunciar al Banco.

La venta de productos, que exige un manejo de estos y, sobre todo, ciertas
capacidades gque se van desarrollando en el tiempo, y que la impaciencia de la
generacion actual no tolera. La persistencia y la dedicacidn seran habilidades que
se activaran y potenciaran dependiendo de cada uno de los cajeros y de los equipos
y jefaturas con los que se les asigne trabajar.

La sobrecarga laboral ante inasistencias, tardanzas y cambios de otros cajeros de
la misma agencia que, por el problema descrito inicialmente, se ha agudizado en
los ultimos seis meses.

La vision de corto plazo de los cajeros que ingresan, la idea de ingresar a trabajar
aun banco y “hacer caja personal” para nuevos proyectos, en lugar de ver en este
puesto un proyecto personal y profesional que puede concretarse.

6 Sistema que recoge la informacidn financiera y crediticia de personas naturales y juridicas.

7 Asociacion de Bancos del Per0.
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CAPITULO 3. OPORTUNIDAD: BANCOVER, UNA EMPRESA DE
TALENTOS

Adrian reflexiona: «Si deseamos aprovechar al maximo al talento existente en nuestra
organizacion, empecemos con un enfoque muy enérgico que le permita conectar a su
gente con las oportunidades».

La gran mayoria de los ejecutivos creen que sus organizaciones no son efectivas cuando
se trata de la gestion del talento. Segun una encuesta de Global McKinsey, las tres mejores
practicas para administrar y asignar talento respaldan un mejor desempefio comercial: «la
asignacion rapida de talento, la participacion de Recursos Humanos (RR.HH.) en la
experiencia de los empleados y un equipo de RR.HH. estratégicamente enfocado»
(McKinsey and Company, agosto 2018, parr. 5).

La asignacion de capital financiero ha sido reconocida desde hace tiempo
como un impulsor critico del desempefio de una organizacion. El valor de
administrar y asignar capital humano, sin embargo, es menos conocido.
Pero los resultados de la Encuesta Global McKinsey confirman los efectos
positivos de la gestion del talento en los resultados empresariales. Segun
los encuestados, las organizaciones con programas efectivos de gestion del
talento tienen mas posibilidades que otras compafiias de superar a sus
competidores y, entre las empresas de propiedad publica, probablemente
supere los rendimientos de sus pares a los accionistas. (McKinsey and
Company, agosto 2018, parr. 1).

La encuesta también buscé descubrir las practicas especificas que son mas
predictivas de la estrategia exitosa de gestion del talento. Si bien no existe
un enfoque Unico para la gestion eficaz del capital humano, los resultados
del estudio revelan tres préacticas comunes que tienen un impacto
desmesurado en la efectividad general de la gestion del talento, asi como
en el desempefio organizacional: asignacion rapida de talento, la
participacion de la funcion de RR.HH. en el fomento de una experiencia
positiva de los empleados y un equipo de recursos humanos con una
mentalidad estratégica. Los resultados de la encuesta también apuntan a
acciones subyacentes que organizaciones de todo tipo pueden realizar para
cultivar estas préacticas y, de ese modo, mejorar su estrategia de gestion del
talento y el desempefio organizacional. (McKinsey and Company, agosto
2018, parr. 2).

De acuerdo con las respuestas de la encuesta, existe una relacion
significativa entre la gestion del talento, cuando se realiza bien, y el
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desempefio organizacional. Solo el 5% de los encuestados dice que la
gestion del talento de sus organizaciones ha sido muy efectiva para
mejorar el rendimiento de la empresa. (McKinsey and Company, agosto
2018, parr. 3).

3.1. La propuesta de Adrian

Para el comité del lunes, Adrian debe revisar el tema. Tiene claro que nada se definira en
esta reunion, pero podria ser el inicio de un nuevo modelo de contratacion ante un cambio
generacional de alto impacto en los resultados comerciales y del servicio en las agencias.
El fin de semana previo al comité, analiz algunos datos para poder presentar alternativas,
ya que todos veian claramente el problema, pero desde puntos de vista diferentes.

La idea de Adrian es presentar algunas opciones para revertir la constante necesidad de
personal (cajeros) y, sobre todo y mas importante, lograr en ellos un mayor compromiso.
Ninguna alternativa es excluyente. Adrian revisé con Silvia, la gerente de la Consultora
Group, cédmo lo estaban haciendo otros bancos y qué oportunidades a corto y mediano
plazo se podrian dar en Bancover. Su intencion es recuperar en la posicion de los cajeros
el “semillero” de empleados talentosos. Recuerda con gran orgullo haber participado en
varias dinamicas de seleccion de cajeros y haber identificado muchos empleados con
potencial, pero que por diferentes motivos los habian dejado ir. Otros superaron sus
expectativas con creces; no solo lograron terminar la carrera universitaria, sino que ya
estaban iniciando alguna maestria, con resultados excepcionales en las posiciones que
iban cubriendo. En tan solo 12 meses salian de caja, en menos de tres afios dejaban la
posicién de Servicio al Cliente en plataformas para pasar a ser sectoristas, funcionarios a
cargo de una cartera, capaces de trabajar en equipo bajo presion. Brindaban un mensaje
optimista y alentador a cada integrante de sus agencias como un claro ejemplo de lo que
se puede lograr cuando uno se lo propone, de que las oportunidades estan y que depende
de cada uno tomarlas. Pero... cudntos cajeros que ingresaban al Banco conocian estos
casos era la pregunta que Adrian queria resolver.

En el desayuno de bienvenida al nuevo grupo de cajeros del afio anterior, al que Adrian
fue invitado, se le present0 Tania, una joven de 22 afios, que le dijo: «Adrian, quizas no
me recuerdas, pero el dia de la dinamica de seleccién yo estuve ahi, y quiero contarte que
he venido a ganar, a crecer en este Banco, y he decidido dejar la posicion de cajera en un
afo; soy profesional y solo necesito esta oportunidad; te buscaré cuando esté lista para el
nuevo reto.

Y asi fue. En 14 meses, en una de las visitas a agencias, Adrian se encontro con Tania,
con resultados sobresalientes, que se sumaban a comentarios excepcionales de clientes de
la agencia, recogidos en la encuesta de servicio. Tania estaba lista para el siguiente paso;
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ella habia decidido ganar. Se revisé el ranking de desempefio y su nivel profesional (ya
titulada), y superaba las expectativas para el nuevo desafio. Un reto que pudo tomar en la
misma agencia.

¢ Qué necesitaba Bancover para atraer a mas jovenes como Tania? ¢ Qué necesitaba para
que el perfil profesional fuera mas exigente y, al mismo tiempo, retador? Adrian preparo
algunas alternativas.

3.1.1. Las alternativas sugeridas por Adrian

1. Optimizar el proceso actual a cargo del equipo interno de reclutamiento y
seleccion (RyS) del Banco. Basicamente, se revisaran y propondran mejoras a los
procesos actuales de RyS.

2. Subcontratar el servicio completo de reclutamiento, seleccion y asignacion de los
cajeros. (Se ha solicitado a la consultora que remita un borrador de propuesta de
alto nivel, pero que le permita a Adrian completar su evaluaciéon y elevar su
opinion (sugerencia) a la vicepresidencia responsable a la brevedad posible.

3. Subcontratar el servicio de reemplazo de ausencias programadas y no
programadas.

4. La contratacion a tiempo parcial de los cajeros que cursen estudios universitarios,
con la finalidad de que sigan en forma eficiente y competitiva una carrera
profesional, con exigencia de calificaciones aprobatorias que les permitiran la
continuidad en la posicion y poder postular cuando hayan culminado su carrera.
Para Adrian esta era la alternativa que debia acompafiar a cualquiera de las
anteriores.

El objetivo de cada una de estas cuatro alternativas era asegurar la presencia del 100%
del personal de caja en las agencias y sucursales del Banco, a nivel nacional.

Adrian buscé documentar su propuesta, y se encontr6 con un texto interesante de Gartner:
¢Se imagina como sera la transformacion digital del empleado del futuro? Segun esta
consultora, «imaginando el workplace® en el afio 2025, uno de cada dos trabajos sera
realizado por software, robots y smart machines®» (Gartner, Inc., 2016, p. 63).

El puesto de trabajo del afio 2020 tiene como principales atributos el
disefio centrado en el usuario, la conectividad inteligente y la capacidad
de identificar el contexto del empleado. Apoya el trabajo dindmico, no
rutinario, y aprovecha las nuevas tecnologias estableciendo sinergias, de
modo que la suma de tecnologias sea siempre mejor que el uso de las
herramientas individuales. (Gartner, Inc., 2016, p. 57).

8 Area de trabajo.
° Maquinas inteligentes.
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En este contexto, la consultora afirma:

Las cinco tendencias clave alrededor del puesto de trabajo dentro de tres
afios seran la analitica de datos y el disefio centrado en el usuario; la
irrupcion del internet de las cosas; la colaboracién, las comunicaciones
unificadas y la productividad online; el transito de la movilidad a los
espacios de trabajo unificados; y el paso de la gestion de dispositivos a la
gestion integrada del puesto de trabajo. (Gartner, Inc., 2016, p. 57).

Esta claro, por ejemplo, que:

La adopcion del internet de las cosas transformara la gestion de
identidades, el control de acceso a ubicacion y datos, y la seguridad para
muchas organizaciones. La implementacion de esta interconexion digital
permitira la vinculacion de los mundos fisico y digital, alentando a los
proveedores de dispositivos a expandir y crear asociaciones en torno a las
soluciones de inmersion y de colaboracién. (Gartner, Inc., 2016, p. 59).

En el futuro, «el 90% de las organizaciones tendra que gestionar el trabajo en areas que
no son propiedad de la empresa, sino propiedad de individuos o de los lugares en los que
trabajan» (Gartner, Inc., 2016, p. 62).

Como se lee, hay diversos retos para las empresas y también para las areas de tecnologias
de la informacion (TI). ¢Esta preparado para afrontar estos desafios?

3.1.2. Marco conceptual de la propuesta: caracteristicas generacionales

El gran objetivo, previamente definido y consensuado, es reducir al minimo —idealmente
a cero— la ausencia de cajeros en las agencias de Bancover, primero con un alcance en
Lima y, luego de una necesaria puesta en marcha y optimizacion de los procesos
inicialmente planteados, extender la solucion a nivel nacional.

Entonces, para lograr el gran objetivo se plantea un escenario actual donde la mayoria del
universo de cajeros se encuentra dentro de las generaciones conocidas como millenials o
generacion “Y” y la generacion “Z” o centennials.

Las caracteristicas principales de estas dos generaciones, y que atafien a las causas del
problema actual de Bancover y su planteamiento de solucion, estan resumidas en el
siguiente apartado del presente caso.

Efectivamente, las caracteristicas descritas para estas dos ultimas generaciones permiten
inferir que el cambio profundo y de disrupcidn que ellas marcan, demanda, ahora si, que
las empresas enfrenten este problema adaptandose y previendo los potenciales conflictos.
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Para esto, deben emprender una transformacién cultural que permita albergar a estas
cuatro generaciones en un unico ambiente y entorno laboral.

Al analizar el conjunto de problemas de las agencias, se observa que las caracteristicas de
la ausencia de los cajeros pueden clasificarse en dos:

1.

2.

Vacante: es todo aquel requerimiento de incorporacion que se produce como
consecuencia de una renuncia o abandono del puesto de trabajo y el cese del
personal actual. Asimismo, otra causa es el crecimiento de la red de agencias del
Banco en ciudades nuevas, por el aumento de agencias por distrito, por ciudad,
por presencia en nuevos centros comerciales o, finalmente, por migrar a una
agencia mas grande.

Ausencia: es la no asistencia a la agencia del personal actual por causas

temporales. Del mismo modo, una ausencia puede, a su vez, tener dos

subcaracteristicas:

a. Ausencias programadas o aquellas resultantes de vacaciones, licencias por
maternidad, enfermedades largas, etcétera.

b. Ausencias no programadas o aquellas resultantes de faltas injustificadas,
enfermedades repentinas y de corta duracion, etcétera.

En correspondencia con el planteamiento del problema, la solucion consta también de dos
procesos principales:

1.

RPO o Recruitment Process Outsourcing®: la filosofia del RPO es la de

garantizar el abastecimiento del talento requerido:

a. Entiempo, es decir, segun los plazos definidos en el cronograma de trabajo
consensuado.
En forma, o sea, adecuado a las competencias definidas en cada perfil.
En la locacion requerida; es decir, cuando se trabaja con una dispersién
geografica compleja, como seria atender a todo el territorio del Peru; hay que
cuidar el abastecimiento donde cada localidad enfrenta una problematica
particular. Para el analisis en Lima, igualmente exige revisar las exigencias
por zona geografica (ver el Anexo 2).

Servicio temporal permanente: a pesar del nombre, semanticamente hablando
hay una aparente contradiccion; en realidad, transmite la esencia del servicio que
pretende cubrir las ausencias no programadas.

Entonces, el servicio es temporal porque cubre, bajo esta caracteristica de
temporalidad, una ausencia que es también temporal. Y es permanente, porque
es constante en su aplicacion a lo largo de todas las agencias que cubre.

En resumen, permanentemente estd cubriendo las ausencias temporales que se
producen dentro de su radio de cobertura (ver el Anexo 5).

10 Proceso de reclutamiento por contratacion externa.
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3.1.3. Dilema generacional

La dinamica del mercado laboral se estd moviendo velozmente: la
poblacién esta envejeciendo y las competencias necesarias cambian cada
vez mas rapidamente, impulsadas por el progreso tecnoldgico y la
globalizacion. La brecha entre las competencias que tienen las personas y
aquellas que requieren los empleadores esta creciendo y polarizando la
fuerza de trabajo y a las poblaciones en todo el mundo. Las empresas
tienen que encontrar el talento en nuevas fuentes, asi como desarrollar y
mantener comprometida a su gente.

Al mismo tiempo, esta cambiando lo que las personas quieren.
Trabajaran por mas tiempo, aprenderan mas y buscan un mejor balance
entre trabajo y vida personal. No todos quieren ser empleados de tiempo
completo y las organizaciones tampoco quieren que lo sean. El “trabajo de
lunes a viernes y de 9 a 5 de por vida” es cada vez menos comun; muchos
de los empleos que han surgido en los dltimos 10-15 afios lo han hecho
bajo modelos alternativos o no tradicionales. Mientras la “uberizacion” del
trabajo ocupa los reflectores, la cantidad de personas gque ocupan un
trabajo gig!!, es solo una pequefa parte de la fuerza laboral. A pesar de
ello, los que estan buscando empleos con modelos flexibles o no
tradicionales, estan creciendo significativamente. Ahora, mas personas
quieren un trabajo NextGen'?,

Las personas y los negocios quieren nuevas formas de hacer el
trabajo. Es el momento para movernos de la etapa de regulacion y
prevencion hacia la de ejecucion: las empresas necesitan entender mejor
cémo quieren participar las personas, donde las pueden encontrar y qué es
lo que quieren. La flexibilidad, responsabilidad y seguridad en el empleo,
no son lo Unico que estd cambiando. Los empleadores necesitan
convertirse en constructores de talento, no solo ser consumidores de
trabajo. Los individuos deben fortalecer su capacidad de aprendizaje y
desarrollar competencias demandadas actualmente para continuar siendo
empleables en el futuro. Los que disefian politicas deben encontrar nuevas
formas de proveer seguridad en el empleo, que permitan que las personas
cambien de carrera y de modelos de retencion que las comprometan
durante todo el tiempo en sus largas carreras profesionales.

Debemos permitir el trabajo NextGen. En un mundo de cambios
acelerados, seran las competencias y los nuevos modelos de trabajo los

Y Trabajo temporal.
2 Empleos de medio tiempo, temporales, por contrato o en plataformas online.
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que proveeran seguridad de carrera, oportunidades de crecimiento y el
éxito de las personas y las naciones por igual» (Prising, 2017, p. 2).

Laboralmente hablando, hoy coexisten hasta cuatro generaciones activas desarrollando
actividad laboral:

1. Baby Boomers: aquellas generaciones nacidas en las décadas del 50 y 60; es
decir, al fin de la Segunda Guerra Mundial, en que se produce una “explosion
demografica” luego del retorno de cientos de miles de soldados, desde los frentes
de batalla, a sus hogares de origen. Esta generacion esta entrando a la etapa de
jubilacion y proviene —en su gran mayoria— de hogares sélidamente
constituidos y donde la figura autoritaria era la del padre de familia o proveedor
anico del hogar.

2. Generacion X: es la siguiente generacion, de los nacidos a partir de finales de
la década del 60 hasta los afios 80. Esta generacion, entre los 36 y algo mas de

50 afos, se caracteriza por haber vivido una etapa laboral con estas

caracteristicas:

a. El empleo es mayoritariamente dependiente; es decir, se ingresa a trabajar a
una empresa.

b. Elempleo es paratoda la vida; es decir, el proyecto laboral es ingresar a una
empresa —como se menciono anteriormente— y hacer una linea de carrera
ascendente, para lo cual es necesario acumular afios de servicio y experiencia
en la compafiia hasta lograr subir los peldafios de la “escalera corporativa”.

3. Generacion Y o millennials: nacidos aproximadamente a mediados de la
década de los 80 y el afio 2000. Mucho se ha escrito acerca de las caracteristicas
de disrupcion de esta generacion; sin embargo, es importante mencionar que
innumerables estudios sefialan que la generacién millennial peruana ha
mantenido algunas caracteristicas diferentes de las que se sefialan globalmente
para esta generacion, tales como:

a. Valoran el corto plazo o la “movilidad laboral”.

b. Su mayor motivacion la conforman los retos laborales.

c. Aligual que lo que sucede en sus hogares, no “respetan” las jerarquias o las
edades o afios de experiencia, como si ocurre con las dos generaciones
anteriores.

d. Gastan su dinero en “experiencias” en vez de bienes; es decir, privilegian los
viajes o los estudios superiores, maestrias, etcétera.

e. Contraen matrimonio luego de los 30 afios y, muchas veces, deciden no tener
hijos o, como mucho, tener dos.

En el caso de los millennials peruanos, surgen factores diferenciadores, tales como:

a. Su principal motivador laboral es el dinero; privilegian las oportunidades con
mayores beneficios o salarios.
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b. Debido a la fuerte cultura empresarial imperante en Per(, donde cerca del
90% de las empresas formales son familiares, aceptan integrarse a la cultura
empresarial vigente; aunque después busquen el cambio desde adentro o,
agotadas sus opciones, decidan emigrar hacia otras oportunidades laborales.

1. Generacion Z o centennials: son los nuevos reyes del futuro; es decir, estan
muy cerca del fin del reinado de los millennials. Ya estan ingresando al mercado
laboral, son parte de la disrupcién y profundizan plenamente los cambios
comenzados por los millennials. Es una generacion nativa digital, con muchas
similitudes alrededor del Globo. Se integran rapidamente a la llamada gig
economy*?; es decir, prefieren la libertad laboral que les brinda realizar trabajos
part time o free lance; algo que se conoce también como la “UBERizacion del
Trabajo”.

Los primeros miembros de la denominada Generacién Z, la de los nacidos
entre 1994 y 2009, comienzan a salir de las universidades, a incorporarse
al mundo laboral y a reclamar su sitio en el mundo. Se trata de la primera
generacion que ha incorporado el internet en las fases méas tempranas de
su aprendizaje y socializacion, y también aquella a la que la crisis ha
marcado mas directamente su personalidad.

Existen grandes expectativas en torno a los jovenes Z, por ser la primera
generacion que ha asumido desde que tiene uso de razon que el mundo se
ha hecho pequefio, que la diversidad es consustancial a cualquier sociedad
moderna, y que el desarrollo democratico, unido al tecnoldgico, es
imparable y genera nuevos derechos humanos. Entre los rasgos mas
sobresalientes de los jovenes Z, se encuentra el omnipresente uso de las
TIC (tecnologias de informacion y comunicacién) en toda relacion social,
laboral o cultural; su creatividad y adaptabilidad a los entornos laborales
emergentes; la desconfianza hacia el sistema educativo tradicional, que da
paso a nuevos modos de aprendizaje mas centrados en lo vocacional y en
las experiencias, y el respeto hacia otras opiniones y estilos de vida.
(Atrevia y Deusto Business School, 2016, p. 3).

Como gran diferencia respecto a las generaciones anteriores, esta el modo
en que las nuevas tecnologias han condicionado su forma de aprender:
gracias al internet, se han acostumbrado desde pequefios a no depender
tanto de padres y docentes para adquirir el conocimiento; a utilizar de
manera inmediata fuentes tan dispares en su naturaleza como
indiferenciadas en la forma de acceder a ellas; a recibir cantidades ingentes
de datos y a discriminarlos segun su propio criterio. Lo anterior se traduce
en que la capacidad para organizar y transmitir la informacion de estos

13 Situacidn laboral en la que alguien es contratado puntualmente para trabajos esporadicos.
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jovenes es extremadamente flexible, de facil fusion y compartida. Algo
que los hace estar muy preparados para ser no solo ciudadanos en la era
digital, sino también para ocupar las nuevas profesiones e integrarse en
entornos de trabajo multiculturales y globales. (Lépez, 31 de marzo de
2016, parr. 4).

La otra cara de la moneda es que, desaparecido el principio de autoridad e
instalados en la creencia de que toda voz merece ser escuchada y tenida en
cuenta, es posible que estemos ante una generacion peor informada que la
anterior, pese a su gran facilidad de acceso a fuentes del saber de todo tipo.
(Atrevia y Deusto Business School, 2016, p. 3).

El conocimiento humano crece sin parar y cada vez es mas evidente que
los contenidos escolares ya no pueden limitarse a los de la cultura local,
con la consiguiente presion al alza sobre el curriculo educativo. Ademas,
los alumnos jovenes Z parecen tener menor capacidad para la educacion
tedrica y demandan una ensefianza mas practica y flexible, menos formal,
orientada a experiencias y habilidades que les ayuden a afrontar un futuro
laboral caracterizado por la incertidumbre y el cambio, con profesiones
novedosas Yy vinculadas a proyectos colectivos de trabajo en red con la
creatividad como componente principal. En este sentido, ya hay voces que
alertan sobre la falta de adaptacion del sistema educativo a las habilidades,
necesidades e intereses de estas nuevas promociones de alumnos. Por otra
parte, la precoz familiaridad con la tecnologia los coloca en una situacién
de ventaja para sacar el maximo partido a los dispositivos actuales y
futuros; pero también se alerta acerca de importantes riesgos aparejados,
como el autismo digital o la excesiva dependencia de las pantallas»
(Ortega, 23 de enero de 2016, parr. 6).

Todo lo anterior podria estar mermando sus capacidades de atencion y de expresion oral
y escrita (Atrevia y Deusto Business School, 2016).

La particular organizacion del conocimiento en la mente de los jovenes Z
estd llamada a alumbrar un nuevo modelo de innovacion. Ya no basta con
“pensar fuera de la caja” (think out of the box), porque la caja —el acervo
del conocimiento humano— se ha desbordado, esté llena de informaciones
confusas o erroneas, y el desorden es cada vez méas acusado. Frente a eso,
los jovenes Z se preparan para construir su propia caja, desde su propia
experiencia educativa y personal; las ideas innovadoras surgiran del
singular modo en que combinan informacion procedente de las fuentes
mas diversas. (Atrevia y Deusto Business School, 2016).

En cuanto al futuro laboral,
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La generacidn Z se muestra extraordinariamente realista, sabe que tendra
que estar aprendiendo toda la vida y que su movilidad va a ser constante.
Esta asuncion los anima a afrontar la vida de una forma muy
constructivista: cada paso supone generar competencias para los demas y
para uno mismo, y su objetivo vital es el propio camino en si, que pasa por
desarrollar el espectro de habilidades necesario para participar en los
proyectos que a uno le interesan o lo hacen feliz.

La entrada de los jovenes Z en el mercado de trabajo aceleraré el
esfuerzo que estan haciendo las empresas para instalarse en la cultura
digital y, como ya ocurre con los millennials, para atraer a los mejores las
organizaciones tendran que preocuparse no solo por las condiciones que
ofrezcan a los trabajadores, sino también por su reputacion corporativa»
(Ortega, 23 de enero de 2016, parr. 8).

Mas pronto que tarde, los miembros de la generacién Z entraran en los circulos de poder
de una aldea global en la que las decisiones que se toman en un lugar afectan a todos, en
la que el desarrollo tecnoldgico no tiene vuelta atras y en la que la economia y el empleo
tienen que reinventarse.

Los retos que hay por delante para hacer de «este relevo generacional una
oportunidad para toda la sociedad son importantes. Algo que solo se
alcanzara si se ayuda a los jovenes Z a encontrar un entorno educativo,
social y cultural que les facilite la puesta en practica de sus extraordinarias
capacidades, para que, llegado el momento, lideren el mundo del siglo
XXI»y lo conviertan en «el mayor espacio de paz y prosperidad que haya
visto la historia. (Ortega, 23 de enero de 2016, parr. 9).

3.1.3.1. Criterios para analizar la propuesta
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Cobertura del 100% de personal de caja en las agencias del Banco.
Ahorros visibles y ocultos.

Clima laboral en las agencias y sucursales.

Incremento en la retencidn del personal cajero.

Disminucién en la rotacion temprana (primeros 90 dias de labor).
Servicio que brindara el Banco al cliente.

Como lo percibe la red de agencias.



Anexo 1. Cuadre de cajeros

Cuadro:

Objetivo:

Reportado por:

PS Volantes Aprobados:

ESTATUS DIARIO ROTATIVO

!S —STAGE
5 V - VACACIONES

E EVFERMEDAD

RENUNC IAS

ASCE]N SOS

AAP APOYO AGENCIA PROVINCIA

| AU - APOYO OTRAS UNIDADES

: Al - APOYO POR TALLER
CAPACITACIC)N

'AO - APOYO POR OTROS CLlc Pat..

 duelos. familiar enfermo).

LM - LICENCIA POR MATERNIDAD

| Total cajeros volantes

{DEFICIT (Ps) Lima = 29
’I‘otal PSfijosen lea =450

ANEXOS

13 de mavo de 2018

Resumen Estado CAJEROS
Control y ubicacién del personal
Banca de Servicios

50

X et st

é Frecuencia repartada los lunes

“i 18 cajeros con mas de 60 diasde
vacaciones vencidas. No se precisa

;é fecha de reprogramacion.

'V

25 ¥
| El faltante se cubre con el ingreso
—.{ del nuevo grupo en junio.

i Solicitaron traslade a provincia al

‘inicio del afio.

; Cons:derar en funio son cinco
cuycros que pasan cn forma interina
a!eportarao(m 4rea por un
ptoy ecto interno. Territorio de
Adn an Silva.

g’é faltantc con cl nucvo mngreso de
"ﬁ cajeros. Para el mes de junio se

tienen previstos solo cinco casos

.-;‘% im’ licencia

Fuente. elaboramon propia

PROYECCION (junio 2018)

#cajeros
Solicitud por vacaciones: 30*
Faltas justificadas (promedio x mes) 14
Faltas injustificadas (promedio x mes) 05
Ascensos (previstos en mayo) 08
Renuncias (promedio por mes - 3 ingresadas en 08
mayo)
Maternidad 06
Total 71/50

*Se reprograman vacaciones a 21 cajeros por déficit de personal.
May/jul/oct/dic/ene/feb: meses con mayor numero de solicitudes de vacaciones registradas.
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Anexo 2. Propuesta de Consultora Group
Encontrar el talento adecuado hoy es esencial para el éxito de las empresas.

La tendencia global que responde a las demandas agiles y cambiantes de esta era digital
es la Solucion Integral del Talento — SIT.

Este concepto de SIT incluye una amplia gama de servicios, que van desde los servicios
basicos de dotacion de personal y soluciones de recursos hasta el desarrollo del liderazgo,
transicion de carrera y servicios de desarrollo profesional.

Es cada vez mas importante ofrecer soluciones innovadoras, que contribuyan a cumplir
con los objetivos estratégicos de Bancover, los cuales estén alineados a las necesidades
especificas del negocio.

El componente central de esta propuesta es el RPO - Recruitment Process Outsourcing.

El RPO permite la operacion parcial o total del proceso de reclutamiento y seleccién de
personal con el objetivo de reducir costos y aumentar la productividad.

ElI RPO implica la contratacion fuera de la empresa de un proveedor para que se encargue
del ciclo de seleccion o recruiting como soluciones integradas en manos expertas, con
normas de cooperacion reciprocas cliente-proveedor previamente establecidas, puesto
que el cliente gestiona y controla el RPO proveedor, mientras que el RPO proveedor
gestiona todas las herramientas, tecnologias y otros proveedores que conforman el
proceso de contratacion.

Un RPO bien gestionado aporta ventajas en términos de economias de escala que se
traducen en mejoras de eficacia en costos y calidad de servicio.

Adicionalmente, y como un valor agregado, dentro del concepto SIT, habilitaremos un
esfuerzo paralelo que permita:

1. Optimizacion de los perfiles criticos, a través de las siguientes actividades
principales:
a. Evaluacion del personal actual, contra las competencias definidas en estos
perfiles ya optimizados.
Identificacion de las brechas.
Capacitacion hecha a medida que permita cubrir las brechas identificadas.

2. Seguimiento del desempefio de estos perfiles criticos durante sus procesos de
formacion y los primeros 30 dias de labor, luego de lo cual estaremos en
capacidad de ofrecer a Bancover medidas efectivas que permitan reducir los
actuales niveles de rotacion.
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La solucion RPO se planificard en consenso con el Banco. El equipo asignado trabajara
exclusivamente para el Banco, siguiendo una metodologia que se adecue a las necesidades

especificas, por area y distrito. En este sentido, la metodologia debera incluir:

e Servicio permanente y continuo en el tiempo.
e Proceso disefiado a la medida del Banco.

e Asistencia centralizada en Lima.

e Su uso requiere de tecnologia para optimizar los costos y que permita el

seguimiento y control de los procesos por perfil.
e Esuna plataforma end to end (es decir, cifrada de extremo a extremo).

El proceso integral consta, principalmente, de las siguientes etapas:

e Definicion de la estrategia de reclutamiento para cada zona o area geografica

definida por el Banco.

e Definicion de las fuentes principales — SOURCING por cada distrito o area

geografica.

e Proceso; se proponen, en principio, las siguientes tareas:

Entendimiento de los perfiles requeridos
Convocatoria y reclutamiento

Filtrado — Screening

Dinamicas

Pruebas psicométricas:

e Inteligencia
e Razonamiento numérico
e Razonamiento verbal

Se desarrollaran a través del siguiente flujo:
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INVOLUCRAMIENTO DEL CONSULTOR LEVANTAMIENTO Y
ESPECIALIZADO : VALIDACION DEL

(Cultural, necesidad y core business de |a organizacion PERFIL DEL PUESTO
demandante)

CONVOCATORIA EN NUESTRAS FUENTES DE
RECLUTAMIENTO 2 SCREENING - FILTRO

(Bolsas laborales, universidades, insititutos y base de CURRICULAR
datos La Consultora Group)

ALUACION TECNICA
ENTREVISTASPOR o Lpéfc‘o{‘aéc'fc Y

ENTR A . g
; = COMPETENCIAS - %
TELEFONICA (Presencial) ONLINE - PRESENCIAL

{La Consultora Group)

REFERE
LABO

VERXFIC:%QESDE : PRESENTACION DE
LE

s FINALISTAS

Fuente: elaboracién propia

a. Involucramiento del consultor especializado

Nuestro consultor especializado buscara comprender en profundidad los valores y
atributos que integran la cultura de la empresa, su dindmica en el mercado y la necesidad
de talento que demandan.

b. Briefing

Antes de iniciar una evaluacion de personal, nos enfocamos en «comprender la naturaleza
del negocio, las funciones y responsabilidades de la posicion, asi como el perfil del
candidato deseado. Para ello, disponemos de un documento que completamos a lo largo
de la entrevista y validamos con el cliente» (Rosales et al., 2017, p. 77).

¢. Convocatoria en nuestras fuentes de reclutamiento

El reclutamiento realizado por Consultora Group estara diversificado a través de nuestra
propia pagina web, bolsas laborales de institutos, universidades, etc., en las redes sociales
donde la consultora participa.

d. Screening o filtro curricular
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El screening o filtro curricular consistira en revisar y analizar detalladamente los
curriculums (CV) recibidos, con la intencion de contrastar la informacion laboral descrita
por los evaluados frente a los requisitos determinados en el perfil de puesto.

e. Entrevista telefonica

Con los CV preseleccionados, realizamos un segundo filtro a través de entrevistas
telefénicas segun parametros establecidos.

f. Entrevistas por competencias

Las entrevistas personales «contemplan la evaluacion de las competencias solicitadas por
el Banco, asi como un mejor entendimiento del profesional de su historia laboral y el
grado de motivacion, adecuacion a la cultura de la empresa y a la posicion a cubrir»
(Rosales et al., 2017, p. 78).

g. Evaluacién psicotécnica online y presencial

Contamos con una bateria de pruebas online y presenciales exclusivas de la corporacion
Consultora Group, validadas internacionalmente, orientadas a medir competencias
especificas requeridas para diversos perfiles ejecutivos y administrativos.

h. Verificacion de las referencias laborales

Nos encargamos de contactar a sus anteriores directores o jefes inmediatos con la
finalidad de conocer su desempefio y dedicacidn en antiguas organizaciones.

i. Seleccion y formacion de ternas

La consultora elaborard un ranking de los candidatos evaluados, de los cuales
seleccionaréa a los tres mejores que conformaran la terna a entregar al Banco.

j. Presentacion de finalistas

Luego de seleccionar a los candidatos finalistas, se procedera a elaborar informes finales
que consideran el perfil académico (donde detallamos el grado de instruccion de nuestros
candidatos), perfil laboral (que muestra el cargo, funciones, logros y pretensiones
salariales), el resultado de las pruebas aplicadas ya sea de inteligencia emocional,
coeficiente intelectual, pruebas psicométricas y una conclusion psicologica en base a la
entrevista por competencias.

e EIl Banco establecerda las competencias a ser evaluadas para cada perfil; en
principio, tomaremos como base las siguientes competencias genéricas:

e Enfoque al cliente

e Pensamiento estratégico

e Establecimiento de relaciones estratégicas

¢ Influencia estratégica

e Conciencia de si mismo y desarrollo personal
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e Desarrollo y orientacion de empleados talentosos
e Liderazgo intercultural

e Comunicacion

e Liderazgo de cambio

e Enfoque a resultados

e Se presentara una dupla por cada vacante definida.
e Asimismo, se completaran los formatos y documentos que sean solicitados por el
“cliente”, en este caso Bancover.

Este enfoque global o SIT, permite garantizar al “cliente” los siguientes beneficios
iniciales:

e Optimizacion de sus recursos internos y externos.

e Mejor control y una reduccidn de los costos y plazos.

e Mejora del nivel de calidad y una reduccién y control de niveles de rotacion.

e Armonizacion de las buenas préacticas internas y externas.

e Ahorro de tiempo para volver a centrarse en sus principales actividades y generar
asi mas valor.

e Mejora de la productividad. (Fontenla, 2018, parr. 6).

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 3. Organigrama propuesto - Modelo subcontratado

Se establecerd la mejor estructura administrativa y operativa para el manejo diario del
RPO, asegurando asi el éxito de la propuesta en base al siguiente organigrama:

Gerente de
Operaciones

Coordinador
Central

Asistente
Adminvo.

Consultores
de Seleccién

Coordinador Coordinador
Sur Norte
:;I:\:::: 1 [ Asistente
Adminvo.
Consultores
5 Consultores
de Seleccion ds SatieEn

Coordinador Sur es responsable de los distritos pertenecientes a Lima Sur.
Coordinador Norte es responsable de los distritos pertenecientes a Lima Norte.

Fuente: elaboracién propia
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Anexo 4. Perfil actual del cajero

I. IDENTIFICACION DEL PUESTO

0 Puesto Cajero
0 Division Comercial
0 Area Comercial
0 Reporta a Supervisor de Procesos Operativos
1. REQUISITOS PARA EL PUESTO
0 Edad 19 a 28 afios
0 Sexo Ambos
0 Estado civil Soltero, casado, conviviente. Maximo dos hijos.
0 Grado de instruccion Estudiantes universitarios y técnicos (carrera minima de un afio) y desde 2° ciclo
hasta egresados.
Economia, Ing. Industrial, Ing. Sistemas, Administraciéon, Comunicaciones,
0 Especialidad Turismo, Hoteleria, Contabilidad (hasta 7° ciclo) y demas carreras afines. No
medicina.
0 Conocimientos Office nivel usuario.
0 Experiencia Deseable atencion al publico y ventas.
I1l. CONDICIONES DE TRABAJO
. Jornada completa: de lunes a viernes 8:30 a. m. a 6:30 p. m. S&bados 8:30 a.
O Horario . P -
m. a 1:30 p. m. (un dia libre entre lunes y viernes).
0 Lugar de trabajo Agencias de Lima.
0 Tipo de contrato Plazo fijo.
. Jornada completa: S/. 1000 + 100 movilidad + 100 vale movilidad + bono por
0 Remuneracion

resultado mensual.

IV. MISION DEL PUESTO

Ejecutar todo tipo de transacciones que requiera realizar el publico en general
(cliente y no cliente) que se acerca al Banco, desempefidndose constantemente
de acuerdo con los parametros de calidad del servicio y productividad
establecidos por la Division Comercial, a fin de incrementar la fidelidad de
nuestros clientes con el Banco.

V.FUNCIONES
PRINCIPALES

1. Declararse en el terminal y generar el vale para recoger efectivo, el cual
sera firmado por el supervisor de Procesos Operativos. Posteriormente, recogera
de la béveda la cantidad de efectivo establecida por el gerente de Oficina, para
el cumplimiento de sus labores; contard y verificard el efectivo recibido en
bdveda antes de retirarse de esta.

2. Encargarse de tener todos los materiales (sellos, formularios, etc.) y el
dinero efectivo necesario para brindar una adecuada atencion al publico, asi
como verificar que su terminal se encuentre activado y que funcione
correctamente.

3. Atender al puablico en todas las transacciones que requiera realizar,
brindando calidad en el servicio prestado.
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4, Controlar el limite operativo que se le asigna, es decir, que no exceda el
monto de efectivo que se establece. Tener en los cajones no mas de $10,000 y
en la béveda personal no mas de $20,000; en caso de exceder este monto, se
encargara de coordinar con el supervisor de Procesos Operativos el depdsito de
este dinero en la boveda general.

5. Realizar el cuadre del efectivo contra el balance general de la oficina al
finalizar su turno laboral.

6. Después del cuadre, devolver el efectivo a bdveda adjuntando los
reportes, los cuales deben contar con el visto bueno del supervisor de Procesos
Operativos.

7. Participar en las reuniones semanales con los gerentes de Oficina y
supervisores de Procesos Operativos, con la finalidad de actualizarse sobre las
nuevas disposiciones y normativas que establece el Banco.

8. Identificar las necesidades de los clientes en el momento de su atencion
en ventanilla a fin de proponer y recomendar los productos y servicios del
Banco.

9. Realizar otras labores que se le asignen.

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 5. Propuesta de servicio part-time

Se propondra el Esquema Macro de “Reemplazo temporal por cajeros”, desde la
realizacion del requerimiento por parte del responsable del Banco hasta la atencion en la
programacion del reemplazo temporal, segun especificacion del requerimiento.

La administracion y monitorizacion de esta solucion estara a cargo de un aplicativo
Cloud:

Solucion Cloud: es una solucion informatica planteada que permite la administracion
automatizada del requerimiento, proceso de atencidn y emision automatica de indicadores
y reportes, tanto a Bancover como a la consultora. Se plantean funcionalidades adicionales
al sistema informético actualmente existente.

Diccionario de términos de referencia

Solicitud de reemplazo: abarca el pedido de un reemplazo temporal de un “asesor de
servicio titular” del Banco, reemplazado por un “asesor de servicio suplente” del pool de
Consultora Group.

Los puestos responsables y asignados para realizar la solicitud de reemplazo son:
e Gerente de agencia del Banco.
e Asesor de servicio titular — del Banco.

Los motivos de ausencia propuestos para solicitar un reemplazo temporal de “asesor de
servicio suplente” son los siguientes:

e \acaciones
e Subsidios
e Licencias

e Apoyo por inasistencia
Lista de requerimientos: abarca las necesidades de cobertura de ausencias del personal
enviadas por los gerentes de las agencias del Banco sobre los colaboradores que tienen a
cargo.
Lista de distribucion: es el grupo de “pool de cajeros suplentes” disponible, distribuido
fisicamente en los centros de operacion a nivel nacional.
Centros de operaciones: son las oficinas del Banco que seran seleccionadas para la
ubicacion fisica de los “cajeros suplentes” de Consultora Group.
Programacién de la hoja de ruta: archivo consolidado de las solicitudes de reemplazo
aceptadas. En cada solicitud de reemplazo deberan solicitarse, como minimo, los
siguientes campos:

e Agencia donde seré el reemplazo
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e Nombres y apellidos del asesor de reemplazo
e Nombres y apellidos del titular

e Fecha de inicio del reemplazo

e Fecha de finalizacion del reemplazo

Descripcion de las etapas del proceso
A continuacion, se describe el detalle del proceso Macro de “Reemplazo temporal por

cajeros suplentes”.

Gerentes de agencia / Asesor de servicio titular

1. Envia la solicitud de reemplazo temporal.

Front office — Consultora Group

2. Recibe, con la antelacién debida, las solicitudes de reemplazo.

3. Realiza la programacion del personal de reemplazo temporal, definiendo las
agencias y rango de fecha de reemplazo que cada suplente debe cumplir para
realizar el reemplazo de manera eficiente.

4. Resultado de la programacion; es obtenido del documento “Hoja de ruta”, que
contiene las agencias y rango de fechas de reemplazo de cada suplente temporal.

Lueqgo de realizada la programacion

5. Realiza la reprogramacion del suplente que debe realizar el reemplazo, en caso
sea solicitado por el gerente de agencia.

6. Genera una nueva version de la “Hoja de ruta” (reprogramada).
7. Fin del procedimiento.
Tipificacion de las solicitudes

La tipificacion de solicitudes de reemplazo temporal es la siguiente:

e Solicitudes programadas
e Solicitudes no programadas

Dentro del tipo de “solicitudes programadas” se encuentran aquellas cuyo motivo de
ausencia puede ser programada con la antelacién debida por Bancover. Los motivos de
ausencia propuestos, pero sin limitarse, son los siguientes:

e Vacaciones

e Subsidios

e Licencias

e Apoyos por inasistencia “programados” (realizadas con antelacion).
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El tipo de “solicitudes no programadas” abarca el apoyo por inasistencia “no
programado” que debe realizar el suplente. Para este caso, una solicitud de apoyo por
inasistencia “no programado” es realizada el mismo dia en el que se solicita el apoyo.

Cabe sefialar que la presente propuesta incorpora también el servicio de reclutamiento y
seleccidn del pool de “cajeros suplentes”, en la cantidad definida con Bancover.

Capacitacion y reclutamiento / Reposicion de personal de reemplazo temporal

Como propuesta de valor se plantea que el personal de “reemplazo temporal”
reciba una capacitacion conjunta, tanto por parte de Consultora Group como de
Bancover, previa al inicio de sus labores. Para tal efecto, ambas entidades
coordinaran el contenido de cada una de las capacitaciones que correspondan a
cada entidad.

Tal como se ha sefialado en forma previa, la presente propuesta de valor incluye
el reclutamiento, seleccion y evaluacion del personal de “reemplazo temporal” y
del personal nuevo por motivos de ceses del pool. Para tal efecto, cabe sefialar que
estos procesos se realizan de manera “continua”, apoyados en la estructura de
“fabrica de produccion continua” de la consultora, la cual garantiza el
aprovisionamiento de personal en los tiempos 6ptimos y requeridos por Bancover.

Canal de comunicacion

Se plantea un “responsable de servicio” por parte de la consultora, quien se
encargara de la gestion de la ejecuciéon de las actividades administrativas y
operativas realizadas por los cajeros suplentes.

De manera similar, se asigna un “responsable de servicio” por parte de Bancover.
El canal de comunicacion formal entre las dos entidades sera a traves de ambos
responsables de servicio, por parte del Banco y del proveedor. Este canal estara
plenamente respaldado mediante la Solucién Cloud que proponemos.

Ranking del personal de reemplazo temporal de Consultora Group

Como propuesta de valor se plantea la elaboracion de un ranking del personal
de cajeros suplentes, con la finalidad de tener identificado al personal con mejor
desempefio, segun las variables de evaluacion que se hayan definido. Se
coordinaréa con el Area de Recursos Humanos del Banco para obtener las variables
definidas para la evaluacion del personal de cajeros.

La propuesta de valor también plantea que la consultora dara las facilidades
necesarias al Banco cuando este requiera un recurso proveniente del “pool de
cajeros suplentes” para incorporarlo como parte de la planilla del Banco.

Servicio extendido
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Como propuesta de valor se plantea un servicio 6 x 24, de lunes a sabado, que
tendrd como eje central la Solucién Cloud que la consultora desarrollara para
atender “online” las solicitudes de atencion del servicio, asi como los
requerimientos de informacidn por parte de todos los stakeholders de este proceso.

Fortalezas de la propuesta y del servicio

Los principales beneficios brindados por la propuesta de valor presentada son los
siguientes:

Optimizacion de los tiempos de reclutamiento y seleccion de las personas para el
pool de “cajeros suplentes” y del personal de reemplazo de los que cesan, apoyado
en la estructura de “fabrica de produccion continua” de Consultora Group, la cual
garantiza el aprovisionamiento de personal en los tiempos éptimos y requeridos
por Bancover.
Automatizacion del proceso de reemplazo temporal con la Solucion Cloud, desde
la atencidn de la solicitud, asignacion y seguimiento en la asignacion del “asesor
de servicio suplente”.
Atencion 6 x 24, de lunes a sabado.
Seguimiento a través de indicadores “online” de las solicitudes programadas y no
programadas, en base a los resultados de la Solucion Cloud de reemplazo
temporal.
La Solucion Cloud permitira el analisis estadistico del servicio; es la base de las
gestiones para la mejora continua del proceso de reemplazo temporal.
La Solucién Cloud permitira la atencion del servicio a nivel nacional, incluyendo
el crecimiento de agencias proyectado por Bancover.
Inclusién del equipo de trabajo de especialistas en fundamentos de programacion
lineal, que optimicen el tiempo del proceso de asignacion de recursos y atencion
del servicio de reemplazo temporal.
Permitir al gobierno de reemplazo temporal dedicar un mayor porcentaje de su
tiempo en actividades de indole estratégica, y otorgar la parte administrativa y
operativa del servicio a la consultora en su rol de socio estratégico.
Dentro de las actividades de indole estratégica, se ofrece a Bancover un mayor
tiempo para la optimizacion en sus actividades de gestion, planificacion y mejora
para el gobierno de reemplazo temporal, tales como:

o Mejoras en estrategias para planificacion/replanificacion de fechas.

o Mejoras en los indicadores y KPI del proceso.

o Planificacion y ejecucion de mejoras al proceso.

Nota: durante las dos primeras semanas del servicio se hara un levantamiento de
requerimientos para la Soluciéon Cloud v.1. El prototipo resultante sera aprobado por
Bancover. La Solucion Cloud estara basada en una operacion del tipo work flow (flujo de
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trabajo) o tique, cuya estructura permitird un completo andlisis estadistico del servicio,
tanto para Bancover como para la consultora.

Fuente: elaboracion propia
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CAPITULO 4. TEACHING NOTE

4.1. Resumen y puntos criticos del caso

Este es un caso en el que, sin duda, sobresale el factor humano. La dindmica de la
operacion diaria del Banco —que cada dia es mas compleja y exigente— demanda no
solo una clara estrategia operativa, sino que, ademas, esta estrategia maneje la variable
generacional como un requisito que facilite obtener los resultados que satisfagan la
necesidad de negocio de la entidad.

El escenario donde se desarrolla est4 conformado por todas las agencias del Banco a nivel
nacional, e involucra uno de los procesos mas criticos: la atencion a los clientes en las
ventanillas.

Si bien este Banco y las instituciones financieras en general estan tratando de que el canal
de atencidn directa tenga un peso especifico cada vez menor, con un costo fijo también
cada vez mas reducido, la realidad es que continta siendo el canal mayoritario. Es por
esto que un deterioro en el nivel de atencién, como el que ocasiona la ausencia de cajeros
en las agencias, impacta directamente en la imagen del Banco y en la satisfaccion de los
clientes por el servicio brindado.

En este caso, Adrian es un gerente de Territorio, cuya gestion esta afectada directamente
por el aumento de posiciones vacias de cajeros en las agencias a su cargo.

Adrian decide enfrentar directamente esta situacién y asume la responsabilidad de
presentar el problema a la vicepresidencia respectiva, forzando una solucién con la
intervencion de otra empresa con experiencia en este tipo de escenarios.

Para ello, se apoya en una comparfiera de Maestria, quien le brinda toda la informacion
necesaria para que pueda sustentar su propuesta ante el Comité convocado.

4.2. Objetivos pedagdgicos

En este caso se abordan los siguientes temas o conceptos:

4.2.1. Entorno laboral multigeneracional

El caso se desarrolla a partir de un perfil en particular —el cajero— que por sus
caracteristicas (entry level en la organizacion) esta representado mayormente por jovenes
de dos generaciones coexistentes: los millennials, de 22 a 33 afos, y los centennials,
menores de 22 afios.
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Sin embargo, dentro de cada agencia la mayoria de los otros perfiles involucra a personas
de la generacion X, de 34 a 57 afos.

Esta particularidad generacional ocasiona algunas divergencias que afectan la labor diaria
Yy, por consiguiente, el clima laboral, como el deseo de los mas jovenes de contar con una
mayor flexibilidad en los horarios y procedimientos mas “amigables” dentro de las
funciones que llevan a cabo.

4.2.2. Formacion o nivel académico de los jovenes postulantes

Una realidad de los jovenes que se presentan para este tipo de posiciones laborales es que
no cuentan con formacidn universitaria o técnica completa. En el mejor de los casos, los
postulantes tienen estudios truncos. Adicionalmente, determinadas instituciones
universitarias estan dando facilidades a los alumnos que cursan desde el cuarto ciclo para
que puedan desempefarse laboralmente en posiciones part-time, como en el caso de los
cajeros.

La posibilidad de acceder a este puesto les permite afrontar directamente el costo de su
formacion universitaria y la tarea académica pendiente; sin embargo, el tiempo y la
flexibilidad en los horarios se convierte en la variable principal.

e Desarrollo o evolucion del outsourcing como una herramienta empresarial
principal que permite ahorro de costos, mejora en la productividad y un enfoque
de la organizacion en el objetivo principal del negocio.

En el caso se aprecia que una alternativa eficaz para solucionar problemas operativos de
procesos —pertenecientes o no a la cadena de valor— es la subcontratacion de dichos
procesos (outsourcing).

De este modo, la organizacion recibe el apoyo de especialistas y expertos que
contribuyen, sobre todo, a la correcta gestion del talento, asi como a la mejora continua
de procesos, permitiendo un claro enfoque de la organizacion en su negocio principal.

4.3. Oportunidades de analisis
En este caso se presentan hasta cuatro alternativas de solucion.

4.3.1. Alternativa 1

Optimizar el proceso actual a cargo del equipo interno de reclutamiento y seleccion (RyS)
del Banco. Basicamente, se revisaran y propondran mejoras a los procesos actuales de
RyS.

Aspectos positivos
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e El equipo interno cuenta con experiencia y conoce los perfiles para esta posicion.
e La optimizacion del proceso deberia redundar en una mejora del servicio.

Aspectos negativos

e Los problemas observados en la operacion diaria sugieren que el equipo interno
carece de una metodologia de aprendizaje y se limita a seguir los procedimientos
actuales.

e De acuerdo con el punto anterior, la optimizacion del proceso debe provenir de
una consultoria externa.

Dificultades

e Laoptimizacion de procesos, de fuente externa, va a requerir un delicado manejo
del cambio, que permita adoptar los nuevos procesos sin problemas.

e Este cambio podria agudizar el problema de rotacidn que ya tiene el equipo interno
en la actualidad.

Otros aspectos

e Los cambios en los procesos impactan en el equipo interno, debiendo evaluarse
su capacidad de adaptacion y aprendizaje para adaptarse al nuevo escenario.

e El impacto mencionado en el punto anterior exige que se definan las acciones a
seguir con el talento que no pueda o0 no quiera adecuarse a los nuevos
procedimientos.

4.3.2. Alternativa 2

La contratacion a tiempo parcial o part-time de los cajeros que cursen estudios
universitarios.

Aspectos positivos

e Impacto social altamente positivo al abrirse una ventana de oportunidad para el
talento en formacion.

Aspectos negativos

e El estudiante universitario tiene una carga académica que podria dificultar una

formacion adecuada para su rol de cajero.

e EIl proceso de convocatoria para este segmento es diferente y exigiria la
especializacion de una parte del equipo de Reclutamiento y Seleccién.

Dificultades
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Es un modelo nuevo al que debe adaptarse la agencia para el desarrollo de sus
actividades diarias.

La disponibilidad de un estudiante universitario no es necesariamente uniforme a
lo largo de la semana.

Otros aspectos

Es importante tener en cuenta los aspectos legales y laborales inherentes a esta
modalidad de contratacion, que el Banco esta obligado a cumplir.

4.3.3. Alternativa 3

Subcontratar el servicio completo de reclutamiento, seleccion y asignacion de los cajeros.

Aspectos positivos

Incorporacion de un socio con experiencia que debe sumar positivamente a la
solucion de la problematica actual.

Adopcion de mejores précticas corporativas, incluso a nivel internacional,
resultantes del desarrollo de experiencias similares por parte del socio, tanto en el
pais como en el extranjero.

Aspectos negativos

El socio subcontratante que provee el servicio evaluara la continuidad, en forma
individual, del equipo interno.

Incorporacion de una fuerza laboral que trabaja en y para el Banco, pero que se
encuentra en la nGmina de un tercero.

Dificultades

Siendo la primera experiencia de outsourcing en el Banco, podria desencadenar
temores relacionados con la continuidad laboral de determinadas posiciones
internas.

Se debe realizar un seguimiento muy cercano del clima laboral resultante de esta
experiencia.

Otros aspectos
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El socio subcontratante que provee el servicio debe alinearse y adoptar las
politicas, principios y valores del Banco.

El socio debe ingresar con una cultura enfocada en el cliente, que permita seguir
mejorando la calidad de su atencion.



4.3.4. Alternativa 4

Subcontratar el servicio de reemplazo de ausencias programadas y no programadas.
Aspectos positivos

e Se trataria de una opcion complementaria de la tercera alternativa.
e Debe estar a cargo del mismo socio subcontratante de la tercera alternativa, para
generar sinergias y economias de escala.

Aspectos negativos

e Si bien es una opcién complementaria de la alternativa 3, no puede desarrollarse
en forma paralela porque se incrementaria significativamente el riesgo.

Dificultades

e El proceso de reemplazo de ausencias programadas y no programadas esta bajo la
responsabilidad de un area administrativa diferente de la de RR.HH., que tiene a
su cargo el proceso de reclutamiento y seleccion; esto podria ocasionar
dificultades de coordinacidn y sincronizacion al socio que subcontrata su servicio.

Otros aspectos

e Enuna primera instancia, se deben implementar controles e indicadores separados
de los de la tercera alternativa. En una etapa posterior, se podrian integrar aquellos
que sean comunes a las alternativas 3 y 4.

Las opciones 1 y 2 son internas; es decir, para ser desarrolladas a través del staff actual
del banco, mientras que las alternativas 3 y 4 son externas y estarian a cargo de una
empresa consultora especializada. Las opciones 1 y 2 son complementarias, asi como lo
son las alternativas 3 y 4. Los criterios predefinidos para evaluar estos dos pares de
alternativas son:

e Cobertura del 100% de personal (cajeros) en las agencias del Banco.
e Ahorros visibles y ocultos.

e Clima laboral en las agencias y sucursales.

e Incremento en la retencion del personal cajero.

e Disminucion en la rotacion temprana (primeros 90 dias de labor).

e Nivel de servicio que brindara el Banco al cliente.

e COmo lo percibe la red de agencias.

En resumen, para una mejor evaluacion y analisis, existen indicadores cuantitativos
como:

41



Cobertura por agencia, territorio, niveles regional y nacional.

Medida en porcentajes y donde el objetivo estara en el rango del 95% al 100%.
ROI* (Retorno de la Inversion).

Rotacion temprana, en porcentajes y medida dentro de los tres primeros meses de
inicio de labores de cada grupo.

Ademas, hay indicadores cualitativos, tales como:

Clima laboral, donde se deben definir las variables a ser medidas.
Satisfaccion del cliente, medida a través de una encuesta tipo NPS (Net Promoter
Score?).

4.4. Preguntas sugeridas

A owbhdE

Bancover se encuentra ante una situacion compleja. ¢Por qué?
¢ Cudl es la situacion actual, y cuales son las perspectivas futuras?

¢ Qué hechos relevantes se presentan en el caso?

Ante el actual escenario generacional, ;cual seria la mejor alternativa de
contratacion que usted recomienda adoptar a Bancover?

Si la decisién de costos no fuera el factor relevante para subcontratar el servicio
de cajeros, ¢considera esta la mejor alternativa? Sustentar adecuadamente.
¢Cémo podria mitigar la problemaética actual en cada agencia, sin realizar ningin
cambio en el modelo de contratacion? Si usted estuviera en la posicion de Adrian,
¢qué acciones concretas tomaria en el corto plazo de no tener respuesta de los
responsables de Bancover ante la iniciativa que ha elevado?

4.5. Plan de desarrollo del caso

Tiempo de la sesion: 1 hora y 30 minutos.

Descripcion de la situacion y del problema que se plantea en el caso
Tiempo sugerido: 20 minutos.

Analisis del entorno y contexto generacional

Tiempo sugerido: 20 minutos.

Revision de las alternativas que se plantean en el caso

Tiempo sugerido: 30 minutos.

Desarrollo de preguntas (trabajo en equipo)

Tiempo sugerido: 20 minutos.

Analisis de respuestas

! Return on investment.
2 Indicador para medir la lealtad del cliente.
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Tiempo sugerido: 35 minutos.
Cierre del caso
Tiempo sugerido: 5 minutos.
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