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Introduccion

La teoria de la agencia hace su presencia inicial con los autores Jensen y
Meckling, quienes en su postulado dan manifiesto del conflicto de intereses que se
puede suscitar al interior de las organizaciones entre quien asigna un encargo y quien
lo ejecuta, denominando ésta interaccion como una relacion contrato de agencia,
donde interviene un principal (quien asigna o contrata) y un agente (quien se encarga
de imprimir accién acorde a los intereses del contratante), bajo el supuesto de unos
resultados sinérgicos, concordantes con la expectativa que apremia al principal y que

conlleva a un agente ajustado a dicho direccionamiento.

La interaccion del agente en la consecucidn de los resultados atribuidos a su rol,
parten del contexto de confianza y delegacion de gestion y autonomia, donde se
imprime un esfuerzo que conllevara a un resultado final, el cual se pretende sea
satisfactorio tanto para el principal como el agente; conociendo regularmente el
principal solo el resultado, mas no el grado de esfuerzo y gestidon realizada por el
agente; esta situacion es lo que en la teoria de la agencia logra determinar en la
presencia de costes de asimetria de la informacion, dado que ambos participantes
contemplan informaciones relevantes desde su Optica del contrato, pero que en
desarrollo protagénico del contenido de la relacion contractual, se distan y otorgan la

posibilidad que surjan intereses personales, muy por encima de los organizacionales.
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El acortar la distancia o eliminar las posibles diferencias o conflictos que se
presenten entre el principal y el agente, conllevaran a que surjan elementos dentro de
la relacién importantes para sus participantes, como el control y la motivacién, donde
se hace necesario por parte del principal ejercer un mayor control sobre el agente y a

su vez es relevante para el agente la existencia de factores motivantes en su relacion.
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Contextualizacion

Planteamiento del Problema

La Teoria de la Agencia en las organizaciones se encuentra orientada hacia la
relacion costo — beneficio que representa, tanto para el principal como para el agente,
en tanto que los intereses que se persiguen buscan, ante todo, superar las posibles
diferencias o conflictos que se presenten y la asimetria en el tipo de informacion que se
esté llevando. Estos ultimos aspectos son relevantes a la hora de aplicarlos en una
organizacion como el Banco Davivienda, donde es evidente la presencia de conflictos
entre el principal y el agente, lo que puede acarrear una baja sustancial en los niveles
de eficiencia y productividad de la organizacion, asi como la presencia de efectos por
riesgo moral, seleccion adversa y el impacto directo por los costos de agencia (Vergés,

2000).

En lo concerniente a la asimetria de la informacion, Vergés (2000) sostiene que
frente a unos determinados resultados en donde se evidencie el incremento de un
producto, se puede presentar que el principal no sepa a ciencia cierta las razones de
dicho acrecentamiento. Esta situacion obedece principalmente a que el principal no
alcanza a observar el esfuerzo ni los factores externos que si son observables por el
agente, quien imprime un grado de esfuerzo para su logro, no evidenciado por su

principal, salvo los resultados finales.
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No obstante, también existen unas diferencias en otro sentido, pues se puede
presentar que el agente no tenga informacion concreta sobre la informacion relevante
del negocio, asumida por el principal y que en la medida que no se logre compartir con
el agente, conllevara a que los costos de agencia se incrementen y los resultados se

puedan distanciar del objetivo planteado.

Estas diferencias generan vacios que no se logran superar de una forma clara y
que, por ende, afecta de forma directa los procesos de eficiencia y eficacia en la
organizacion, maxime cuando el principal no irriga informacion relevante que impacte

en la gestion del agente en funcion del negocio u organizacion. (Vergés, 2000).

En cuanto a los intereses, la teoria de la agencia pone en evidencia la falta de
concordancia que existe entre el principal y los agentes, puesto que por un lado el
principal tiene como interés vital la maximizacion y rentabilidad del producto, en tanto

que el agente busca en principio su utilidad o renta personal.

En estas condiciones, la problematica se enfoca a ver como hay diferencias
sensibles entre el principal y el agente, lo que implica establecer un estudio muy
especifico en el Banco Davivienda, que permita detectar cuales son esos factores, a fin
de que puedan ser superados en favor del crecimiento organizacional, entendido este
no sélo desde un punto de vista productivo de la organizacion, sino de los mismos

agentes en su conjunto.
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Pregunta de Investigacion

¢ Cuales son los factores que determinan la relacion principal — agente en el

Banco Davivienda?

Supuestos Teoéricos

» Supuesto Tedrico 1: los contratos del Banco Davivienda permiten que la relacion

principal agente sea eficiente

» Supuesto Teodrico 2: la relacion principal agente en el Banco Davivienda se
fundamenta en bajos costos de asimetrias de informacion y en alineacion de

objetivos entre el principal y agente.

» Supuesto Teodrico 3: la relacion principal agente en el Banco Davivienda se
explica mas por factores motivacionales externos e internos que por el factor

salario.



14

Objetivos

Objetivo General

Determinar los factores que explican la relacidon entre principal y agente en el

Banco Davivienda.

Objetivos Especificos

Determinar las variables motivacionales y de control que explican el

funcionamiento de la relacion principal agente en el Banco Davivienda.

Establecer la relacion que existe en el Banco Davivienda, entre los factores
contractuales (controles y motivadores) y las acciones de los agentes tendientes a

lograr los objetivos de los principales.

Proponer al Banco Davivienda acciones de mejoramiento para la estructura

organizacional en el marco de la relacion Principal — Agente.
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Justificacion

El presente trabajo pretende abordar la teoria de la agencia, como modelo para
ser analizado en el Banco Davivienda Sucursal Caldas durante el afio 2012, con el
objetivo de revisar el comportamiento de las relaciones entre principal y agente en los
diferentes niveles de la organizacion, determinar si existen altos costos de asimetria en
la informacion, selecciéon adversa y riesgo moral; desde el punto de vista de las
relaciones y la remuneracion se pretende mostrar cuales son los criterios
predominantes en las diferentes etapas de relacionamiento existente entre el principal y

agente durante su permanencia en la entidad.

Es importante determinar de que manera los contratos influyen, en que la
relaciones principal agente generen verdaderas sinergias al interior de la entidad, la
forma como los objetivos empresariales estan alineados con los objetivos de los
directivos, estos a su vez con los objetivos del personal de la organizacion y cuales son
los factores o puntos de quiebre, para que unos u otros no se muevan entorno a la
organizacion; se espera describir que motiva, satisface y realiza a un individuo en la
entidad; cuales son los elementos que contribuyen a querer pertenecer, permanecer,

crecer, educarse y realizarse en la entidad.

Resulta importante para el sector bancario, desde el punto de vista académico,
que en la maestria en administracion de negocios se realicen investigaciones de este

tipo, siendo acordes con el deber ser de la academias; las cuales permiten identificar,
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fortalecer, destacar, la manera como se pueden aplicar algunas teorias administrativas,
en este caso la teoria de la agencia con el animo de obtener resultados de gran

provecho para el sector.

El beneficio de la respectiva investigaciéon radica en poder formular una
propuesta que contenga factores fundamentales en cuanto a la manera como la teoria
de la agencia puede ser aplicada en una entidad para obtener los mejores beneficios
desde el punto de vista de la organizacién y los empleados, buscando poder aplicar
conceptos adecuados a la hora de conocer los intereses de unos y otros, para de esa
manera realizar una buenas seleccion de personal, asi mismo disefar un perfil
adecuado para un cargo, saber cual puede ser la mejor manera de vincularlo a la
entidad, conocer los factores que pueden llegar a motivar un individuo en una
organizacion y de la misma manera desde el punto de vista de la organizacion tener
definidas politicas administrativas que motiven a un empleado a querer pertenecer a la

entidad.

Finalmente esta investigacion pretende convertirse en un insumo que pueda ser
usado por los diferentes empresarios, en los diferentes sectores de la economia, que
permitan establecer con claridad las relaciones que se generan entre principal y agente
en los diferentes niveles de la organizacion y la forma como se puede generar mejor

provecho de esto.
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Marco Referencial

Banco Davivienda

Durante el gobierno de Misael Pastrana Borrero, en mayo de 1972 fueron
expedidos los decretos 678 y 679, con los cuales se crea el sistema colombiano de
valor constante, buscando que los colombianos pudiesen conservar el valor del dinero
a través del tiempo, permitiendo a su vez a las instituciones financieras hacer
prestamos para la adquisicion de vivienda a largo plazo; generandose una alianza entre
actores financieros del momento como Banco de Bogota, Seguros Bolivar vy
Colseguros, para que en agosto de 1972 se consolidara una institucion financiera
concebida para brindar a las familias colombianas una alternativa de ahorro y como
mediadora financiera para adquisicion de vivienda, llamandose Corporacion de Ahorro
y Vivienda “Coldeahorro”, abriendo al publico oficinas en Bogota, Medellin, Cali y
Barranquilla en noviembre de 1972, con un capital autorizado de sesenta millones y
con la vision de consolidarse como institucidn financiera protagonica para las familias

colombianas, adoptando como simbolo “La Casita Roja”.

Sufre una transformacién en enero de 1973, modificando su nombre inicial de
Coldeahorro a Davivienda, logrando consolidarse durante 25 afios como actor
fundamental, ocupando los primeros lugares dentro del Sistema Financiero
Colombiano, siendo caracteristica su capacidad innovadora con productos y servicios

diferenciados.
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Se da la posibilidad para julio de 1997 de pasar de Corporacion de Ahorro y
Vivienda a banco de caracter comercial bajo el nombre de Banco Davivienda S.A;;
buscando consolidarse como un actor importante en la banca Colombiana,
incorporando como concepto publicitario “Aqui lo tiene todo”, conservando la imagen de

“La Casita Roja”, entidad joven, dinamica, eficiente y lider en tecnologia.

Se ejecutan acciones trascendentales entre los afilos 2005 al 2007, adquiriendo
negocios estratégicos que consolidarian sus propdsitos, con la adquisicion del Banco
Superior (para consolidar el liderazgo en banca personal y de consumo, administrando
la franquicia Diners Club) y la compra a FOGAFIN de Bancafé, llevando al Banco
Davivienda a ocupar el tercer puesto en tamarfo de la banca Colombiana y segundo por
nivel patrimonial, ampliando la oferta de servicios a nuevos nichos de mercado (banca
oficial, agropecuaria, empresarial, corporativa y pyme), logrando una interesante

diversificacion de su cartera.

Tras un proceso gradual, en el 2010 se culmina la fusion entre Davivienda y
Bancafé, logrando consolidar una institucion mas competitiva para sectores
economicos estratégicos, imprimiendo una dinamica agil y eficiente, consolidando

ofertas innovadoras para el sector empresarial, corporativo, pyme y agropecuario.

Para el 2010 y 2011 se culmina con un exitoso proceso de emision de acciones
que procuraban generar recursos para apalancar el crecimiento estratégico definido

para la organizacion y asi hacer del negocio una inversion estimulante para los socios y
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una percepcidn mucho mas competitiva y caracterizada por productos y servicios
diferenciados en el mercado, donde la calidad del servicio hizo de Davivienda una

institucion evolucionada.

En enero del 2012 se consolida la presencia de Davivienda en Centro América, a
través de la compra de operaciones del banco HSBC en Costa Rica, Honduras vy
Salvador, bajo la vision de un banco multi latino, ampliando la oferta de sus filiales de
Davivienda Panama y Davivienda Miami y considerando ampliar sus acciones a
diferentes paises de Suramerica, sobre los cuales viene adelantado posibilidades de
expandir la frontera de sus negocios; llevando ofertas de valor diferenciadoras en los

diferentes mercados donde hace presencia.

Davivienda es integrante del Grupo Empresarial Bolivar, fundada en 1939 y
conformado por 26 compafias, siendo las mas representativas: Fiduciaria Davivienda,
Davivalores, Leasing Bolivar, Fondo de Seguridad Bolivar, Constructora Bolivar,
Asistencia Bolivar, Seguros Bolivar, Seguros Comerciales Bolivar, Confinanciera,
Davivienda Miami, Davivienda Panama, entre otras; gozando de una amplia trayectoria
y experiencia en el mercado colombiano, logrando una interaccidn sinérgica entre sus
empresas, potenciando las bondades y servicios ofertados por cada una de sus
integrantes, logrando posicionarse como uno de los grupos econdmicos mas

representativos del pais.
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Davivienda es una sociedad andnima que tiene por mision generar valor para los
accionistas, clientes, colaboradores y terceros relacionados, apoyados en destrezas

como:

* Conocimiento del cliente
* Manejo del riesgo

* Tecnologia y procesos

* Innovacién

* Sinergia empresarial

* Conocimiento del negocio

* Manejo emocional de las relaciones

El Banco Davivienda hace presencia en mas de 170 ciudades de Colombia, con
una red de 570 oficinas, contando con mas de 1.400 cajeros automaticos propios y un
grupo humano conformado por mas de 12.500 empleados, en constante capacitacion,
inmersos en una cultura de principios y valores que denotan un excelente clima laboral,
siendo merecedor en el 2009 al premio Portafolio a la Administracién del Recurso
Humano, caracterizandolo como una de las instituciones financieras mas apetecidas

para laborar.
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llustracion 1. Organigrama Banco Davivienda

En la ilustracidn 1 se representa la estructura organizacional principal del Banco
Davivienda, sefalandose el epicentro de la actual investigacion; precisando que el

enfoque se concentré en la fuerza comercial de la Sucursal Caldas, excluyendo al

grupo operativo de subdirectores y cajeros de las mismas.
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Manizales Chinchina

Principal Palestina

Manizales Neira

Centro Filadelfia

Parque Caldas Aranzazu

Fundadores Salamina
Oficinas Avenida 19 Pacora Oficinas
Urbanas Avenida Aguadas Surelies

Santander Supia

El Cable Anserma

Ciudad Riosucio

Universitaria Manzanares

Terminal Pensilvania

Villamaria

llustracion 2. Oficinas servicio Sucursal Caldas

La ilustracion 2 integra el nombre de las oficinas de la Sucursal Caldas de
Davivienda esta conformada por 23 oficinas ubicadas estratégicamente en todo el
departamento, de las cuales 10 son consideradas urbanas y 13 rurales, con una fuerza

laboral representada en 256 personas.

Antecedentes

La teoria de la agencia, en los ultimos afios ha tenido un avance significativo
tanto tedrica como empiricamente, a partir de los aportes de la corriente Neo-
institucional, enmarcada en modelos macroeconomicos y neoliberales, busca explicar
los procesos de maximizacion de la funcién de utilidad de individuos al interior de las
organizaciones o0 empresas; estos aportes han enriquecido los enfoques de la

economia organizacional y de la gestion de la empresas.
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Ademas, de los avances tedricos, y de las diferentes orientaciones que se han
planteado fruto de estos estudios, se analizan algunas aplicaciones de la teoria

Principal Agente, tanto en el ambito nacional como internacional.

La investigacion “El empresario en el Analisis Economico”, realizada por
Valencia (2008) del departamento de administracion y economia, de la Universidad
Autonoma de Manizales, abordaron un conjunto de teorias y pensadores de la
economia que permiten fundamentar el proyecto educativo del programa de Economia
con énfasis en empresariado, en el sentido que brinda un enfoque metodoldgico y
conceptual para el abordaje de problemas empresariales desde la teoria econdmica,
entre ellas la teoria de los costos de transacciones de WILLIAMSON, Oliver y WINTER,

Sidney (1991) y Coase (1937).

La anterior teoria tiene aplicacion en areas de las organizaciones, como: area
Financiera, en relacidén con la necesidad de evaluar empresas y calcular el riesgo; area
de Marketing, se aplica la teoria a la forma como se intercambia la informacion sobre
precios, calidad y caracteristicas de producto entre consumidores y proveedores; area
Organizacional, la teoria se aplica en el estudio de las relaciones de poder en la
estructura misma, como es el caso de delegacion de autoridad, en el momento de toma

de decisiones en una estructura descentralizada.

FAMA, Eugene (2007) Universidad de Chicago, “Agency problems and the
theory of the firm”, explica como la separacién de valores entre el administrador y el

control es tipico en las grandes corporaciones, puede esto ser una eficiente forma de
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organizacion economica, el administrador busca sus propios intereses, entre tanto el
propietario (principal) busca minimizar los riesgos y el monitoreo eficiente de las

decisiones o acciones del administrador (agente)

Referente a la aplicacion de la teoria en aspectos de mercadeo y publicidad, el
Ruso, GORBANEFF, Yuri (2003) de la Universidad de Javeriana Bogota, utiliza la
teoria del Agente Principal para modelar situaciones en el area de mercadeo, manejo
de canales y relaciones entre proveedores y clientes, apoyado en la teoria de juegos.
El modelo especificado por el autor parte de considerar una funcién de maximizacion

del principal y una funcion de maximizacion del agente que es diferente.

VARGAS, Alfonso (2002) Universidad de Huelva, realizo dos estudios enfocados
en analizar la relacion principal agente, como una aplicacién a las sociedades
cooperativas agrarias de las provincias de Huelva y del pais de Gales; destacando la
importancia que tienen los factores determinantes de la relacion Socio-Gerencia
Profesional, involucrando variables importantes como las caracteristicas personales de
cada uno de ellos, las percepciones sobre determinados factores situacionales o

sociologicos.

JAFFE Y STAVINS, (1994) realizan un estudio aplicando la teoria de la agencia
en “el uso de la eficiencia energética”, encontrando como explicacion, la informacion
asimétrica existente entre el agente y el principal, en el que existen barreras de

mercado.



25

Referente a la aplicacion en el aspecto financiero, se destacan los trabajos
realizados por MASCARENAS, Juan (1999) Universidad Complutense de Madrid, en el
documento “contratos Financieros Principal — Agente”, Analiza los problemas de
seleccion adversa y riesgo moral asociados a las relaciones de contrato establecidas
entre accionistas (principal) de una empresa y directores o gerente de la misma
(agente); se establece los costos de agencia de dichos contratos los cuales estan
explicados por costos de transaccion, costos de oportunidad, los incentivos, los costos
de seguimiento y control, y la perdida de riqueza del principal por la consecucion de

objetivos divergentes por parte del agente.

En otros estudios, Contracting for information under imperfect commitment, Vijay
Krishna, John Morgan (2008); analiza la manera mas Optima de contratar en un
modelo donde el director esta desinformado y el agente es el que posee la informacion.
Se encontr6 que a falta de herramientas para contratar, las diferencias entre
preferencias llevan a la perdida de informacién y, consecuentemente, con decisiones

mal tomadas.

La situacion mejora cuando el director puede escribir contratos, donde mantenga
la autoridad de tomar decisiones, pero puede compensar al agente por el consejo o la
informacion brindada. Con esta situacion el director puede evadir totalmente la perdida
de informacion-sin importar las diferentes preferencias que se presenten, siempre es
posible inducir al agente que revele completamente su informacion. Sin embargo, a
pesar del aparente poder que estos contratos representan para resolver problemas de

perdida de informacién, estos nunca éptimos para el director. En cambio un contrato
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optimo tiene las siguientes propiedades: en algunos casos, el agente es compensado
de forma tal que transmite la informaciéon que posee voluntariamente, pero en otros
casos, ningun pago es hecho y el agente transmite “ruido”, que siguen siendo mensajes

informativos.

Castaino Duque, German Albeiro (1999), en el articulo “Teoria de la Agencia y
sus Aplicaciones”, publicado en la revista Decisiones Administrativas, Universidad
Nacional sede Manizales; analiza la importancia de la teoria de la agencia en el ambito
de las organizaciones; en el caso de seleccion de personal, donde se define un perfil
con unas condiciones minimas pero sin tener claramente identificado los indicadores
para medir la productividad, se circunscribe esta situacion en un escenario de
informacion asimeétrica, propia de la relacion principal — agente. Al respecto, se tienen
en cuenta por parte del principal variables de seleccion que no se relacionan
directamente con los niveles de capacitacion, si no, con situaciones propias de las
personas (agente), como edad, nivel de formacion, habitos de trabajo, experiencia e

imagen, que pueden llevar a problemas de seleccion adversa.

Gutiérrez Calderon, Llorens Montes y Aragon Correa (2000) en el articulo
composicién del consejo de administracion, propiedad y endeudamiento manifiestan
como se genera la relacion entre principal agente provocado por una separacion entre
la propiedad y la direccion, donde los accionistas y directivos fungen como principal y
agente respectivamente; generandose una serie de contratos entre los diferentes
sectores productivos, provocando lo anterior que exista una serie de intereses

personales en cada relacion, afirman que los intereses de los accionistas y directivos
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divergen ampliamente, pues los directivos buscan seguridad, prestigio, independencia,
poder y una elevada remuneracion, mientras que los accionistas buscan que se genere
un valor elevado de su empresa que retribuya en sus utilidades por accion,
coligiendose de lo anterior que los directivos se enriquecen a expensas de los
propietarios que gestionan para ver crecer sus empresas, actuan racionalmente y

tienen gran aversion al riesgo.

Alfredo Azorin Escolano (1997) en su trabajo remuneracion de vendedores una
relacion de Agencia, hace un recorrido sobre todas las situaciones a las que se ve
expuesto un vendedor; al buen trato y mal trato por parte de sus prospectos o posibles
compradores, al apoyo o colaboracion por parte de sus superiores, a la colaboracion
externa que debe recibir por parte de la empresa como es la publicidad, el marketing, el
posicionamiento de la empresa, el trabajo en equipo, el apoyo de la tecnologia; de la
misma forma hace alusion a lo significativo que es para una organizacion el que su
fuerza de ventas este muy motivada, bien remunerada, al coste que tiene para una
organizacion reemplazar su fuerza de ventas, pero lo mas significativo para el presente
trabajo es que desarrolla un modelo de remuneracion para vendedores con base en la
teoria de la agencia. Lal, Outland y Staelin (1990), citado en Azorin (1997) proponen un
modelo de compensacion optima de la fuerza de venta basado en cuatro factores
generales asi: () relacion entre las acciones de la empresa y las acciones del vendedor
por un lado y las ventas resultantes por otro, es decir relacion de ventas-esfuerzo de
ventas, (Il) factores especificos del vendedor como destrezas ,actitudes hacia el riesgo
e inclinacion al ocio, (lIl) factores no controlables por la empresa como la incertidumbre

en el entorno de ventas, valor de mercado del vendedor e informacion asimétrica y (1V)
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el coste marginal de produccion de la empresa. Ademas a la hora de desarrollar parte
del trabajo que supone ejecutar programas de marketing se hace uso de agencias
especializadas en determinados servicios como agencias de publicidad, agencias de
investigacion de mercados, agencias de marketing, situaciones que generan una

relacion principal-agente.

Luis Angel Velastegui Martinez (2007), en su trabajo “criterios generales para la
determinacién del salario y de las comisiones dentro del departamento de ventas, un
enfoque desde la teoria de la agencia” Describe como objetivo primordial de la teoria
de la agencia, determinar el contrato mas eficiente, para configurar una relacion de un
lado establecida por las caracteristicas de las partes involucradas y por el otro por la
existencia de la incertidumbre del entorno y el esfuerzo de generar mayor informacion;
esta situacion se registra en los altos mandos que se ven en la necesidad de establecer
modelos adecuados para la remuneracién de sus gerentes de mercadeo, personal de
ventas y agencias publicitarias. Dada esta situacion, recomendd los tipos de

remuneracion para el personal de mercadeo, asi:

* Salario Fijo Puro: este modelo de pago determina un valor de salario asegurado,
el cual no varia, sin importar los resultados obtenidos, no existe presion, ni

cumplimiento de metas en cada periodo.

* Salario de Comision Pura: con este plan permite medir el verdadero esfuerzo del
vendedor, pues su resultado econdmico se reflejara claramente en el mayor o

menor esfuerzo que este haga en el periodo inmediatamente anterior, este
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modelo resulta interesante para aquellos agentes que manifiestan poca aversion
al riesgo, existencia de mercados con incertidumbre contrastados con productos

que generan altas comisiones.

* Planes de remuneracién combinados: estos planes proponen un pago a traves
de un salario fijo mensual, el cual contribuye a compensar el nivel de
incertidumbre, pero a la vez un pago por comisién relacionada con el
cumplimiento de metas, adicionalmente se puede utilizar el salario fijjo mas
bonos por cumplimiento, el salario fijo adicionado con comisiones y bonos por
cumplimiento, la situaciéon a resolver de este modelo se enfoca en poder

determinar el monto de la paga por comisiones.

Garcia S, Maria Gracia (2004), a través de la aplicacion de la teoria Principal —
Agente, en la estructura y funcionamiento del gobierno corporativo y la estrategia de la
diversificacion, de las cajas de ahorro espafolas, logra desarrollar modelos
econométricos que muestran la asociacion entre los controles e incentivos con respecto
a los resultados de los directores (agentes) en relacion a los objetivos de los miembros

de junta (principales).

Allen N. Berger y Emilia Bonaccorsi di Patti (2006) en documento publicado en
Journal of Banking & Finance “Estructura de capital y resultados de la empresa”, un
nuevo enfoque para probar la teoria de la agencia y una aplicacion a la industria
bancaria”, afirma que los costes de agencia se convierten en factores importantes en el

gobierno corporativo y las industrias financieras, donde la separacién de la propiedad y
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el control, pueden dar lugar a esfuerzos de trabajo adaptados a preferencias
personales y no en funcidn de maximizar el valor u objetivo de la empresa. Un mayor
apalancamiento reduce los costes de agencia del capital exterior y aumenta el valor de
la empresa al limitar o fomentar a su gerentes o administradores a actuar mas hacia los
intereses de los accionistas; sin embargo cuando el apalancamiento se torna alto,
elevando los costos esperados del riesgo ante dificultades financieras, podra abrumar
la agencia, llevandola a un umbral exagerado de costos, que la harian ineficiente y con

causalidad inversa del rendimiento de la empresa en su estructura de capital.

Dianna C. Preece, Donald J. Mullineaux, Greg Filbeck, Steven A. Dennis (2004)
en Teoria de la Agencia y el asunto del banco Casa, constataron, que uno de los
peores escandalos politicos de la década de los 90, conocido como el caso del Banco
Casa, donde miembros de la Camara de los EE.UU. que gozaban de alta jerarquia
fueron mas propensos en recibir gratificaciones a través de cheques fraudulentos para
giro sin fondos por parte de ésta institucion; la teoria de la agencia siguiere que los
problemas tales como el consumo excesivo de gratificacion pueden ser mitigados
mediante la provision de incentivos adecuados, o por mecanismos de control eficaces,

suprimiendo o disminuyendo el impacto del riesgo moral.

Paula Andrea Cifuentes Henao (2011) en “Estimaciéon de la relacién de
capitalizacion 6ptima y la probabilidad de quiebra de bancos en Colombia”, logra validar
evidencia relevante de los determinantes de quiebra de las entidades de crédito en
Colombia. La crisis financiera de finales de la década de 1990, donde la capitalizacion

es protagonista para la estabilidad econémica y la calidad de los estados financieros;
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surgiendo el problema de la informacion oculta o seleccion adversa y el de accion
oculta o riesgo moral, que surge en la relacion entre el principal y el agente (para el
caso estudiado entre los depositantes e inversionistas y los bancos comerciales; y el

asegurador y los bancos comerciales).

Calatayud F. Pérez (1996) en “Innovacion Financiera, Costes de Transaccion y
Teoria de la Agencia”, manifiesta la importancia de la innovacién financiera y el papel
jugado por estas instituciones en el disefio y creacidbn de nuevos instrumentos y
estrategias de gestion de los mismos, a la luz de la Economia de los Costes de
Transaccién y de la Teoria de Agencia; asimismo, condiciona la importancia del
analisis de los derechos contingentes (esto es, la metodologia subyacente a los
modelos de valoracion de opciones) como <tecnologia > productiva de los nuevos

instrumentos financieros.

Brock (citado en Lebel, 1998 en documento Understanding East Asia’s Financial
Crisis: Insights from Agency Theory), concluye que el éxito que identifico a los paises
asiaticos como una economia solida y prospera, pudo haberse incorporado como
modelo econdmico por China e India, solo bajo la adopcion de mecanismos de control
que garantizaran la transparencia en la toma de decisiones medibles; contrarrestando
la asimetria de la informacién y su impacto en los costes financieros y productivos bajo

un modelo de agencia.

Darius Palia y Robert Porter (2007), en “Agency Theory in Banking; An Empirical

Analysis of Moral Hazard and The Agency Costos of Equity”, sostiene que el riesgo
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moral asociado con el depdsito, respaldado por el gobierno, incluye el uso de los
requisitos de capital minimo obligatorio para los bancos comerciales, también
manifiesta que la compensacion de incentivos alinea los intereses de los directivos y
accionistas, superando de este modo la inclinacion de los administradores para

minimizar el riesgo a expensas de los accionistas valor.

La teoria principal agente, ha sido analizada desde una perspectiva teorica a
nivel de la microeconomia y de las teorias organizacionales, con mayor fuerza en los
aspectos financieros; sin embargo, son escasos los estudios de caracter organizacional
y en especial con un enfoque en el sector bancario y que ademas tengan una
implicacion empirica, y en nuestro contexto; por ello el abordaje empirico de esta
teoria, cobra la mayor importancia para acercarnos a la medicién de un problema de
relacion entre principal — agente, mediado por un contrato, que se desarrolla en un
entorno que incide directamente en las decisiones y en los resultados; con el propdsito

de identificar y explicar las dinamicas y estructuras de una organizacion.

Por lo anterior, la presente investigacion, propone analizar la aplicacion de la
Teoria Principal — Agente en la organizacion, Banco Davivienda Sucursal Caldas para
el periodo del afio 2012 considerando que no se han logrado mayores avances
investigativos de corte empirico con fundamento en dicha teoria. La aplicacion en el
Banco Davivienda, como prueba piloto, permitira en un futuro hacer replicas en otras

organizaciones.
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Referente Teorico

Jensen y Meckling (1976), definen la relacion de agencia como un contrato bajo
cuyas clausulas una o mas personas (el principal) contratan a otras personas (el
agente) para que realice determinado servicio a su nombre, implicando un grado de
delegacion de autoridad del principal al agente. Se considera que ambos buscan
maximizar funciones de utilidad y que el agente no siempre actuara en beneficio del
principal; en tal sentido es necesario establecer unos mecanismos de incentivos y de

control, formalizados en los contratos.

La relacién entre agente y principal, esta explicada por un marco institucional,
una reglas de incentivos que motivan el comportamiento de los agentes a favor de la
maximizacion del bienestar del principal, pero también estan presenten fallas de
mercado como la asimetria de informacién y fallos de los controles e incentivos.

JENSEN, Michael y MECKLING, William (1976)

Dentro de la corriente de la economia Neoinstitucional, la teoria principal —
agente, busca dar explicaciones a los problemas que plantea la relaciones entre un
actor denominado principal y otro actor denominado agente; los cuales se enmarcan en
los incentivos de ambos actores, en los mecanismos de control, en la divergencia de

sus objetivos en términos de las funciones de utilidad que buscan maximizar.

Los mecanismos de incentivos y controles dan lugar a costos de agencia, entre

ellos: costos de control, costos de fidelidad del agente y perdida residual.
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La teoria del principal — agente, permite explicar el origen y dinamica de la
empresa, en el sentido, que apartandose de la concepcion clasica en economia que
entiende la empresa como una caja cerrada y al propietario y empresario en la misma
dimensién, conceptua a la empresa como un conjunto de contratos que regulan las
relaciones entre los individuos al interior de la organizacion, y que mediante
mecanismos de incentivos y controles se pretende que los objetivos de los individuos

se pongan en consonancia con los objetivos de la empresa.

La teoria del principal — agente, plantea el problema asociado a los costos de
relaciones asimétricas y el riesgo moral, que hacen ineficiente el intercambio entre un
individuo llamado agente y otro denominado principal, que no permiten coordinar los
intereses y la maximizacion de las funciones de utilidad o bienestar de los individuos

que cumplen funciones de agente y principal.

La teoria de la agencia plantea dos corrientes para su analisis (Jensen, 1993),
ambas, comparten algunos conceptos como la unidad analisis que es el contrato,
siendo su tarea regular la relacion entre individuos; los costos de agencia que se busca
minimizar a través del contrato y las personas que intervienen en la relacion, las
organizaciones Yy la informacion; su diferencia radica en el rigor matematico que se da a

las variables dependientes objeto de estudio (Eisenhardt, 1989).

La teoria positiva de la agencia, primera corriente, se caracteriza por estar poco

formalizada, ser de caracter empirico y centrarse en grandes organizaciones. Se
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enfoca en el estudio de situaciones en las cuales el principal y el agente tienen
objetivos contradictorios, asi como en los mecanismos que permiten resolver los
problemas de agencia en las organizaciones. Para tal fin se plantean dos mecanismos:
contratos basados mas en los resultados que en el comportamiento, que faciliten el
cumplimiento de los objetivos tanto del principal como el agente; y establecer
mecanismos de informacion que faciliten al principal conocer las actuaciones del

agente.

Esta perspectiva parte de un conflicto de objetivos entre las partes, basado en
que el resultado es facil de medir y que el agente posee un mayor grado de aversién al
riesgo que el principal (Eisenhardt, 1989). Bajo estas premisas y con suficiente
informacion, el principal esta en capacidad de conocer de forma detallada la actividad
que desarrolla el agente, por este motivo el contrato mas eficiente es aquel que se
basa en el comportamiento, en los casos en los cuales no hay conocimiento sobre el
comportamiento esta orientacidn no es valida por cuanto el agente puede buscar su
propio interés y no actuar segun lo convenido. En éste caso se presentan dos
opciones, una, identificar el comportamiento del agente a partir de la implementacion
de sistemas de informacién que elimine la informacion asimétrica o a partir de premios
para los agentes con base en los resultados transfiriendo una parte del riesgo al

agente.

Contraria a la primera corriente, el segundo enfoque se caracteriza por un nivel
mayor de formalizacion y considerar un conjunto amplio de organizaciones. Su objeto

de estudio es determinar cual es el contrato mas eficiente, si basado en el



36

comportamiento o basado en los resultados, para regular la relacidén entre el principal y

el agente.

Jensen y Meckling (1976) afirman que en el marco de la teoria de la agencia se
deben tener en cuenta ademas de la relacion entre propietarios y directivos, los
contratos entre directivos y otros grupos de interés o stakeholders (Hill y Jones, 1996),
considerando como grupos de interés a aquellos agentes que de alguna forma tienen
una relacidon con la empresa al haber invertido recursos financieros o capital humano
en la misma (Clarkson, 1995), como por ejemplo los accionistas -que buscan maximizar
el valor de su inversion-, los empleados -que invierten tiempo y capacidades y buscan
unas adecuadas condiciones de trabajo-, los proveedores -que venden sus productos a
un precio justo para obtener la fidelidad de una clientela- o los clientes -que originan los
beneficios de la empresa a cambio de un producto de calidad- (Hill y Jones, 1996). Por
lo anterior, como sefiala Azofra y Santamaria (2002), el problema de la agencia
adquiere un caracter global por cuanto dentro de la empresa existen multiples
relaciones de tipo contractual donde los principios de ésta teoria se cumplen y se

hacen evidentes.

Si bien en la teoria organizacional fundamentada en enfoques y principios
sociolégicos, se concibe a la organizacion como unidad de analisis que funciona de
manera integral y que sus integrantes actuan en procura de los objetivos
organizacionales de manera cooperativa y armoniosa; en la teoria principal agente, el
enfoque individualista postula a las organizaciones como el resultado de la interaccion

entre individuos que buscan objetivos diferentes en el marco de incentivos y controles.
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En este sentido, la teoria Principal — Agente, brinda un marco de referencia para
mejorar la comprension del funcionamiento de las organizaciones (Jensen y Meckling
1976), y en sus diferentes areas; financiera (Fama 1983, Mascarefias 2003),

mercadeo y gestion del talento humano.

El problema de la teoria Principal - Agente surge cuando existe un contrato de
Ocupacion en el que una persona (Principal) encarga a otra (Agente) la gestién de una
actividad o de una unidad economica, dejandole autonomia en la toma de decisiones, y
aceptando el agente actuar defendiendo los intereses del principal. En esta relacion es
caracteristico que el principal no supervise detalladamente las acciones del agente, a
diferencia de lo que haria si se tratase de un empleado “normal”, dado que le otorga
cierta autonomia de decisiones. En consecuencia, el principal no conoce normalmente
el grado de esfuerzo real ni el acierto o eficacia de la gestion del agente, sino

solamente el resultado final que se deriva de ésta. (Verges, 2000).

Otra situacion problematica que puede estar derivando la teoria de la agencia es
la relativa a los comportamientos oportunistas que se pueden desarrollar, los cuales
estarian fundamentados no en objetivo comun, sino en intereses eminentemente
particulares, de donde surge la necesidad de paliar estos problemas teniendo claro los

objetivos que se persiguen (Garcia, 2004).

Cada uno de los integrantes de una organizacion y en el contexto de la teoria

principal — agente, posee una informacion privilegiada desconocida por la contraparte y
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cada uno de ellos hace uso de dicha ventaja, en procura de maximizar su propia
utilidad; ademas, los costos de control dificultan el conocimiento de manera directa y
veridica por parte del principal, a que se atribuyen los resultados positivos o negativos
de la accién del agente, lo cual implica que el principal solo conoce y evalua los

resultados finales del agente.

El agente actua en términos bien de los controles o en funcidn de las
motivaciones o incentivos, y a su vez estos se plantean desde las necesidades del
agente, las cuales miradas desde Maslow se presentan como una escala que va
desde necesidades inferiores a necesidad superiores, las cuales son satisfechas de
manera ascendente, por otro lado, en los postulados , plantea, que las necesidades
son las mismas, en cualquier contexto historico, pero los satisfactores son diferentes y

estos estan relacionados directamente con la motivacion.

Las motivaciones, entendidos como impulso a la accion o toma de decisiones,
influyen de manera notoria en el momento de tomar una accion, por ejemplo, con
relacion a la permanencia o no en un cargo dentro de la organizacion; esto dificulta
aun mas determinar a partir de la teoria una relacién principal agente que optimice la

funcién de produccion para ambos actores y para la empresa.

La motivacién es el impulso y el esfuerzo para satisfacer un deseo o meta;
mientras que la satisfaccién es el gusto experimentado cuando se alcanza o logra el
deseo. De esta manera la motivacion debe ser considerada anterior al resultado y la

satisfaccion es posterior al resultado.
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En el analisis de las teorias motivacionales para entender la problematica de las
motivaciones, tanto del principal como el agente, Maslow (1991), nos muestra a través
de la “teoria de las necesidades”, cinco niveles de necesidades de las personas, en las
cuales las mas altas ocupan nuestra atencion en la medida que han sido satisfechas
las inferiores. Las fuerzas de crecimiento dan lugar a un movimiento hacia arriba en la
jerarquia, mientras que las fuerzas regresivas empujan las necesidades prepotentes

hacia abajo en la piramide.

“Teoria X y Teoria Y” Douglas McGregor (1960); describi6 dos formas de
pensamiento de los directivos a los cuales denomino teoria X y teoria Y. Los directivos
de la primera consideran a sus subordinados como animales de trabajo que solo se
mueven ante el yugo o la amenaza, mientras que los directivos de la segunda se basan

en el principio que la gente quiere y necesita trabajar.

“Teoria de las tres necesidades”, David McClelland (1973); la motivacion de un
individuo puede deberse a la busqueda de la satisfaccion de tres necesidades

dominantes. La necesidad de logro, de poder, y de afiliacion.

“Teoria del establecimiento de las metas”, Edwin L. y Bryan, J. (1968);
reconocen un papel motivacional central en las intenciones de los sujetos, a la hora de
realizar una tarea; considera que son los objetivos 0 metas lo que se persiguen con la

realizacion de la tarea, esto determina en buena parte el nivel de esfuerzo que
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empleara en su ejecucion. El modelo formulado por Locke trata de explicar los efectos

de esos objetivos sobre el rendimiento.

“Teoria de la Equidad”, Stacey Adams (1965); se manifiesta y se enfoca, en el
criterio que se forma la persona en funcidbn de las recompensas que recibe;
comparandola con las recompensas que reciben otras personas, que realizan la misma

labor o con aportes semejantes.

“Teoria de las expectativas”, Victor Vroom (1973), se basa en que el esfuerzo
para obtener un alto desempefio, esta en dependencia de la posibilidad de lograr este
ultimo y que una vez alcanzado sea recompensado de tal manera que el esfuerzo

realizado haya valido la pena.
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Disefio Metodolégico

Tipo de Estudio

La presente investigacion se desarrolla bajo un enfoque exploratorio y
descriptivo; como lo afirman Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010, p.85. “se realiza
cuando el objetivo es examinar un tema o problema de investigacion poco estudiado,
del cual se tienen muchas dudas o no se ha abordado antes”; abordando una tematica
que no ha sido tratada de forma suficiente en entidades bancarias como el Banco

Davivienda.

Cuando manifestamos que la investigacion tiene un enfoque descriptivo es por
que pretendemos analizar las caracteristicas, propiedades y los perfiles del fenémeno
como es el caso de la teoria de la agencia alrededor del Banco Davivienda sucursal
Caldas. Lo anterior segun Hernandez et al, 2010, p.80; “busca especificar propiedades,
caracteristicas y rasgos importantes de cualquier fenomeno que se analice ya que

describe tendencia de un grupo o poblacion”.

Al aplicar este enfoque de investigacion se pretenden obtener resultados
especificos en cuanto al tratamiento que desde el punto de vista de la teoria de la
agencia pueden ser importantes para la entidad bancaria y de este mismo modo
puedan obtenerse conclusiones importantes que permitan la aplicacion en otras

organizaciones del sector.
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El estudio de caso constituye una herramienta de vital importancia para la
investigacion, su fortaleza radica en que a través del mismo se mide y registra un
acontecimiento, un procedimiento, manera de actuar de una persona; una dependencia
o unidad, una organizacion o un objeto, con la suficiente versatilidad para que los datos
puedan ser obtenidos de una variedad de fuentes, siendo aceptado como una forma
esencial de investigacion en las ciencias sociales, en la direccion de empresas y en los

negocios internacionales. (Martinez Carazo, Piedad Cristina, 2006).

El horizonte de analisis para la presente investigacion se definié para el afo

2012 en el Banco Davivienda sucursal Caldas.

Recoleccion de informacion

A nivel de la organizacion se obtendra informacion primaria referente a: su
plataforma estratégica, su estructura organizacional, contratos laborales, sus procesos
de planeacion, sus politicas de bienestar, cddigo de ética, reglamentos internos de
trabajo, mecanismos de control, escala salarial, politicas de capacitacion,

reconocimientos por gestion realizada.

Como instrumento complementario de recoleccion de informacion se utilizara la
encuesta para los agentes, la cual se aplicara en dos momentos; el primero sera como
prueba piloto para retroalimentar a los investigadores y hacer los cambios que requiera

el instrumento con respecto a la entidad; y el segundo momento es la aplicacion de la
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encuesta como instrumento definitivo a todos los colaboradores seleccionados por los
investigadores; también se utilizara como instrumento la entrevista semiestructurada
para algunos de los principales; obteniendo informacién sobre las variables

dependientes, extrinsecas e intrinsecas, que son motivadoras del agente.

El analisis e interpretacion de datos se hizo de manera cualitativa y cuantitativa.
El analisis cualitativo se ha hecho mediante el tratamiento de revision de contenidos
donde se identificaron las unidades analiticas, soportado a través del software Atlas Tl

6.2 y estas a su vez, se clasificaron dentro de las categorias para su interpretacion.

Para el tratamiento de los datos cuantitativos se utilizara el programa Statistial
Package For Social and Scienses, SPSS, (version 19); una vez los datos estén
codificados se procedera al tratamiento de ello que consiste en realizar analisis

univariado, bivariado y multivariado.

Poblacion Objetivo

La poblacion objeto de estudio son los funcionarios del Banco Davivienda —
Sucursal Caldas, relacionados de manera directa con el cumplimiento estratégico de
captacion y colocacidn de recursos financieros definidos para cada oficina. Para el

estudio se aplica un censo a la poblacion objeto, logrando una confiabilidad del 100%.

Los niveles a trabajar son:
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En un primer nivel:
Principal: Gerente Regional Eje Cafetero

Agente: Gerencia Sucursal Pereira y Gerencia Sucursal Armenia

En un segundo nivel:
Principal: Gerencia Sucursal Caldas

Agente: Jefe de Zona Caldas

En un tercer nivel:
Principal: Jefe de Zona Caldas

Agente: Directores de Oficina Sucursal Caldas

En un cuarto nivel:
Principal: Directores de Oficina Sucursal Caldas

Agente: Informadores Comerciales y Asesores Pyme Sucursal Caldas

El analisis e interpretacion de datos se realizara de forma cualitativa vy
cuantitativa. El tratamiento de los datos cualitativos se hara por medio de analisis de
contenido donde se identificaran las unidades analiticas y estas a su vez son ubicadas

dentro de las categorias para la interpretacion.
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Determinacion de variables

En cuanto a la determinacion de variables estas se clasifican en variables
dependientes y variables independientes, a la vez dentro de las variables

independientes, encontramos las intrinsecas y extrinsecas.

Variables dependientes.

. Captacién

] Colocacion

Variables independientes.

Tabla 1. Variables independientes

EXTRINSECAS INTRINSECA
Salario. El logro
Condiciones Fisicas y laborales del puesto El reconocimiento
de trabajo.
El estatus. La responsabilidad
La supervision y evaluacién del trabajo. El ascenso
La calidad de relaciones interpersonales. La posibilidad de progreso

La entidad tiene claramente una estructura organizacional definida, la cual de
acuerdo a sus niveles jerarquicos, se convierte en el marco demografico a estudiar, el
cual para el presente caso busca analizar los principales de toda la organizacion desde
el gerente general, el gerente regional, el gerente de zona y los directores de oficina,

entre tanto que como agentes seran todos los empleados que tienen como objeto
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misional la captacion y colocacion de recursos financieros del banco Davivienda

sucursal Caldas.

Indicadores:

Las variables salario, condiciones fisicas del puesto de trabajo, el estatus,
supervision y evaluacion del trabajo, el reconocimiento, la posibilidad de progreso;
seran medidas todas de acuerdo con los indicadores que se relacionan en la siguiente

tabla.

Tabla 2. Indicadores

VARIABLES INDICADOR

Salario Escala salarial

Condiciones Fisicas del puesto de trabajo Percepcion de condiciones
individuales (escala de
satisfaccion)

El estatus El tipo de trabajo, el tipo de
poder, el tipo de decisiones.

Supervision y Evaluacion del trabajo Percepciones frente a los

métodos de evaluacion vy
supervision del trabajo
(escala likert)

El reconocimiento No de reconocimientos.

La posibilidad de progreso Ascenso dentro de la
organizacion
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Resultados

Analisis de Entrevistas

|g§ Construccién de Patrimonio para los I 2% Calidad y Talento Humano I |'{f£ Evaluacion y Control de Procesos I 5 Evaluacion Diaria (Personal)
Clientes

g} Politlcas Institucionales \ / / / ¥% Evaluacion Semestral
== == —
{2 EI Cliente es Prioridad \ / / / //Iﬁf Eatuacién Anual (Competendas) I

Q OBJETIVOS DENTRO DE LA i& CONTROLES DENTRO DE LA ﬁ Mediciones Cuantitativas y Cualitativas I
lg} Practicas (SENA y Otras Institucionales) I ORGANIZACION ORGANIZACION
\ ‘\ I % Retroalimentacion para el
L% Outsourcing Fortalecimiento de los Procesos
—

_— ,
g}VINCULACION LABORAL
— 22—
g& Contraro a Término Indefinido I“-— == |1}§INCENT[VOS EN LA ORGANIZACION I 5 Trabajo en Equipo

A \ Incentivos Econémicos y Patrimoniales
{fg Rotacion por Jubilacién y/o Retiro fl g — == ——p g} ROTACION DE FUNCIONARIOS m I
Voluntario de Empleados
g}- [ OBJETIVOS PERSONALES | / - \

[£5 Creacién de Cargos |
gif Percepcidn sobre la Entidad
ﬁHoranos Adl(lonal!s
iﬁvmtula(lon de la Familia
/ y\ % Capacitaciones
g}Poca Rotaclan @Cumpllmlento de Personales 1 == . \

ﬁ ambiente laboral (bueno)

ﬁ Rotacion por Despido de Empleados
(Incumplimiento a los Propésitos de la ﬁ Crecimiento Personal y Formacion
Entidad) Profesional l{}imagen institucional-corporativa I |{2 gusto-identidad-pertenencia-otros I

llustracion 3. Mapa general interpretacion Atlas

Los hallazgos de la investigacion arrojan que existen 6 categorias axiales, en
torno a las cuales surgen elementos empiricos de “Teoria de la Agencia”’; estas
categorias son: objetivos dentro de la organizacion, controles dentro de la organizacion,
incentivos en la organizacion y objetivos personales, rotacidn de funcionarios y
vinculacion laboral; cada una con sus respectivas sub-categorias; tal como lo muestra

la ilustracion 3.
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Como resultado de la utilizacion del software Atlas Tl 6.2; se desplegaron
entrevistas a diferentes miembros de la regional eje cafetero del Banco Davivienda, asi:
Gerente regional eje cafetero, Gerente Sucursal Caldas, Jefe Zona Caldas, Directores
de oficina en la zona urbana y rural de Caldas; esto con el objetivo de estudiar cada
uno de los grupos poblacionales; sus discursos, su manera de pensar e interpretar
diferentes elementos como pertenencia, identidad, compromiso, motivacion,
satisfaccion, crecimiento, los controles en la entidad y de ésta manera como esos
conceptos estan alineados con el sentir corporativo en los diferentes niveles principal-

agente.

A continuacion se describe cada una de las categorias, con las correspondientes

subcategorias detectadas.

Objetivos dentro de la organizacion.

|ﬁ Politicas Institucionales I

r& El Cliente es Prioridad I

- S
N\ pd

g% OBJETIVOS DENTRO DE LA I

ORGANIZACION
/ *
== == \
- ﬁ Construccion de Patrimonio para los
|ﬁ Calidad y Talento Humano I Clientes

llustracion 4. Objetivos dentro de la organizacién



49

Segun la ilustracion 4, las personas entrevistadas manifiestan una clara
identificacion de objetivos dentro de la organizacion; evidenciandose la importancia de
cumplir con los objetivos organizacionales, los cuales estan identificados en cuatro
frentes, asi: el primero relacionado con los clientes, el segundo con las politicas y
normas organizacionales, el tercero con el talento humano que conforma la estructura
de la organizacion y el cuarto hace referencia a la construccion de patrimonio que

busca el banco para clientes internos y externos.

. ...la oficina como unidad de negocio le debe aportar a la regional, cuando
yo ya sé como estoy ubicado y donde debo llegar es mas facil cumplir...
. ...el objetivo primordial es generar valores agregados tanto personales

como para la empresa como para la sociedad.

El cliente es prioridad: las entrevistas validan el factor protagonico que
desempenfa el cliente en la continua interaccion, siendo indispensable ofrecerles un
servicio adecuado, oportuno y veraz a los clientes, pues son estos los “...veedores...”
del funcionamiento adecuado de la empresa y definen las bases de sostenimiento
futuro de las estrategias de la organizacion; teniendo relevancia la posicidn y
recomendaciones otorgadas por éstos, en funcion de identificar y mejorar las acciones
que procuren su fidelizacion a través del tiempo, soportadas en condiciones de un

acertado vinculo relacional.
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* ...mucho acompafiamiento y seguimiento, profundizacién de clientes... (...)
cuando tu profundizas un cliente y los tienes bien atendido corres menos
riesgo de perderlo...

* ...los mismos clientes, a través del servicio que se les presta son veedores y
ellos cuando algo no esta funcionando, dan a conocer a la alta gerencia o a

las diferentes instancias lo que esta fallando.

Politicas institucionales: expresan los entrevistados, las funciones inherentes a
los roles que ejecutan los miembros de la organizacion estan alineados con las
politicas institucionales, las cuales se deben cumplir de manera precisa; en estas
también encontramos requerimientos y planteamientos de instituciones de control
externo. Esto se logra por la existencia de un flujo de comunicacién entre los diferentes
sujetos que la conforman, soportados bien sea por herramientas tecnoldgicas, medios

de difusion o los incorporados al interior de la organizacion.

* ...una politica que trae el banco desde la presidencia, su junta directiva, la cual
es muy clara y bien direccionada, en la organizacion, sabiendo cada uno
cumplir su rol (...) ...cumplir con el normal funcionamiento de la oficina, los
lineamientos que tenemos dentro del banco...

* ...mi objetivo es cumplir con lineamientos que me traza la organizacion como
son: respetar sus principios, sus valores (...) ...los objetivos de la organizacién
debemos cumplirlos todos, si todos nos colaboramos, todos cumplimos, todos lo
logramos...

* Cumplir con los objetivos y exceder en las expectativas del cliente que es uno de

los pilares del banco...
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...los objetivos de la organizacion se cumple porque hay unos propositos claros,
hay una planeacion estratégica; la organizacion sabe de doénde viene y para
donde va (...) ...el propdésito central de la organizacion, interpretar lo que quiere
la organizaciéon es fundamentalmente importante como estratega y un punto
central, de acuerdo a esa interpretacion, leer lo que quiera la organizacion...
...Indiscutiblemente cuando uno tiene la responsabilidad de un grupo tan
numeroso y tiene una tarea encomendada que unas directrices muy bien fijadas
desde Bogota, pues uno lo primero que tiene que encaminar es que todas las
personas sean conocedoras de esos objetivos y que todas traten de asumir con
la misma responsabilidad que uno asume el cumplimiento de esas directrices...
...tenemos que tratar de cumplir con que la oficina cumpla con esas metas
trazadas tanto en los productos de captacion como colocacién, generando
rentabilidad para la oficina, posicionar la oficina dentro de un ranking (...).
Porque tenemos unas directrices muy claras bien definidas por el banco unas
metas y unos medios por los cuales podemos cumplir esas metas, siempre el
banco traza sus directrices desde principios de cada afio en una forma muy clara
muy explicita y nos dan las herramientas para cumplirlas...

...una politica que trae el banco desde la presidencia, su junta directiva,

la cual es muy clara y bien direccionada, en la organizacion, sabiendo

cada uno cumplir su rol (...) ...cumplir con el normal funcionamiento de

la oficina, los lineamientos que tenemos dentro del banco...

...mi objetivo es cumplir con lineamientos que me traza la organizacion

como son: respetar sus principios, sus valores (...) ...los objetivos de la
organizacion debemos cumplirlos todos, si todos nos colaboramos,

todos cumplimos, todos lo logramos...
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Construccién de patrimonio para los clientes: se percibe un enfoque bien
direccionado en la intencionalidad del banco, mostrando el interés en la generacion de
riqueza, construccion de patrimonio individual, familiar y empresarial; entregando
calidad de vida y crecimiento local, regional, nacional e internacional a la comunidad en

general.

* Es una entidad que ademas de generar un negocio de utilidades econémicas,
busca acompafiar a los colombianos en la construccién de su patrimonio familiar,
empresarial y personal (...) ...el hecho de acompanarte a ti a comprar tu casa tu
vehiculo, genera una felicidad muy grande, por ayudar a construir tu patrimonio y
con el tiempo se tejen unas relaciones con los clientes de amistad...

» ...lo primero es generar rentabilidad para los accionistas hacer que la gente que
tengo este bien posicionada nosotros manejamos unos ranking internos, esto
hace que la gente no solo quiera mayor posicionamiento sino mayores
ingresos...

* Es un banco que le ayuda a conseguir patrimonio a la gente, esta muy orientado
al servicio de las personas, busca el bienestar de ellos, no es un banco donde el
interés es prestar por prestar o captar por captar, no, la vicepresidencia del
banco comercial y desde el presidente uno siente el interés de ellos en que la
gente construya patrimonio, entonces construir patrimonio es lograr conseguir
los ahorros para darse calidad de vida, con un vehiculo, una casa, estudio, lo
cual para mi es fundamental...

» ...es el formar parte de un sistema muy grande que brinda muchas soluciones a

las personas, para mi que entre al banco siendo corporacion de ahorro, el tema
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de ayudarle a la gente a construir su patrimonio personal y éste banco que es
tan encaminado a la banca personal es algo que da mucha satisfaccion
personal...

* Es un banco enfocado al servicio de las personas, a ofrecer soluciones de vida a
los clientes, a resolver situaciones econémicas de las empresas, y generar

progreso en las familias.

Calidad y talento humano: se siente por parte de los entrevistados, la existencia
de politicas claras a la hora de seleccionar los candidatos a los diferentes cargos, los
cuales deben estar acompafiados de un perfil profesional particular, con calidad y altas
competencias, dispuesto a engranar facilmente con las exigencias de la organizacion.
Las politicas de bienestar para con los empleados, reflejan claramente la preocupacion
de la entidad por generar condiciones 6ptimas para el buen desempefio y cumplimiento
de las condiciones laborales exigidas, reflejado esto en la posibilidad que se le ofrece a

los funcionarios de crecer y desarrollarse de manera integral en diferentes campos.

* ...la gente con que cuenta el banco es muy buena, cuando una persona entra al
banco se le hacen todas la entrevistas y todos los procesos, sabe a qué se debe
enfocar y exactamente qué es lo que tiene que hacer, ayudando al cumplimiento de
los objetivos.

e Seguir los lineamientos y politicas del banco (...). El perfil que busca el banco en la
seleccion de personal, exige que se cumpla con las convicciones y directrices por
eso se vive con pasién lo que el banco quiere. (...) ...todo su talento humano

represente el activo mas importante que posee la organizacion...
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...por las herramientas, por el recurso humano con el contamos por que sin ellos no
podriamos cumplir el fin (...) ...lo importante es que tienen en cuenta el recurso
humano...

...valora mucho la gente que trabaja pensando en el bienestar de sus clientes y
empleados.

...cuidando fundamentalmente el ser humano como tal, sustentandolo en lo mas
preciado que tiene que son los principios y los valores, que son los que forman los
cimientos fundamentales de una cultura, de una manera de hacer las cosas;
respetando siempre la dignidad del ser humano. (...) ...apoyarme en los talentos
que tienen las diferentes personas del banco o los ejecutivos que estan a mi cargo,
para mostrarles un camino. Como ejecutivo entre los aportes fundamentales esta
mostrar un camino para hacer las cosas de la manera mas facil y sencilla y mas
rapida...

...éste es un banco que se caracteriza por el respeto al ser humano, porque una
frase de cajon que dice que lo mas importante es el recurso humano, aqui se valora
el recurso humano y como tal se respeta...

El objetivo personal para fortalecer la institucion es estar atento a las politicas y
objetivos tanto financieros como de responsabilidad social que la empresa nos ha
ensefiado (...). Por la disciplina, el empefio que tratamos de difundir a lo largo y
ancho de la organizacion desde los directivos, asesores comerciales, cajeros y
personal en general. (...) Motivacién, sentimos que si la empresa esta bien, nosotros

estamos bien, para la organizacion el ser humano prima sobre todas las cosas.
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Controles dentro de la organizacion

|g§’ Evaluacion y Control de Procesos I |g§ Evaluacion Diaria (Personal) I

N d

~ 7

‘ L CONTROLES DENTRO DE LA __ N ﬁ Evaluacion Semestral
I o » % ORGANIZACION I y o |

I == I% Evaluacion Anual (Competencias) I

|ﬁ Trabajo en Equipo

Retroalimentacion para el
Fortalecimiento de los Procesos

|ﬁ Mediciones Cuantitativas y Cualitativas I

llustracion 5. Controles dentro de la organizacién

La ilustracién 5, es manifiesta por parte de los entrevistados, que los resultados
generados por el trabajo en equipo, estan supeditados en la medida que el talento
humano este motivado y bien capacitado; sus acciones traeran consigo beneficios
compartidos tanto para el cliente final que es la razdn de ser de la entidad pero también
para el crecimiento individual y familiar de cada empleado, por eso aunque los registros
anuales es la suma de todos los esfuerzos, se tienen claras politicas de medicion
cualitativa y cuantitativa que permiten medir el profesional, fortalecer sus falencias,
retroalimentar los diferentes procesos y mejorar en las areas donde no se cumplen los

indicadores propuestos.

Evaluacion y Control de Procesos: se hace manifiesto que la entidad tiene

establecidas unas lineas de evaluacion y control de procesos, permitiendo que los
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planes de accidon de cada oficina se vayan monitoreando de acuerdo con los avances
que se realizan dia a dia; referente al cumplimiento de metas, cada oficina tiene
establecido su derrotero a seguir y de alli surge las necesidades de hacer seguimiento
y retroalimentacion a las tareas u objetivos que no avanzan de acuerdo con lo

esperado.

* La constante comunicacion, disciplina, reuniones, el seguimiento es fundamental.

* ...8i todos tenemos unas metas y estamos mirando los resultados
permanentemente, como vamos que hace falta mire su brecha con los demas,
nosoftros vamos muy dirigidos hacia los resultados.

* ...en medio de esa credibilidad y de la estrategia que habia comentado
anteriormente que es mancomunada y es hecha colectivamente, vamos mirando
que la evaluacion es multiple, primero porque hay hechos que se estan generando;
digamos uno no necesariamente para controlar debe estar respirandole en la nuca a
las personas, diria, sino las personas estan haciendo hechos, uno los ve... nosotros
somos o tenemos una parte como si fuéramos personas publicas...

* La organizacion también tiene auditorias que van monitoriando la calidad de lo que
se esta haciendo, como también se tienen las certificaciones ISO 9000 y todas estas
certificaciones permiten que los procedimientos sean mas refinados y de mas
calidad, pero también hay un seguimiento estratégico y acompafiamiento como
coach de los gerentes...

* ...ese proceso de seguimiento es profundo, es humano, es inteligente donde el
primer seguimiento que hay que hacer es de la persona consigo misma de

conciencia.
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...fuera de eso a medida que va avanzando el afio el banco va haciendo un
acompafiamiento a las diferentes oficinas para determinar que se vayan cumpliendo
con esas metas o con esas directrices que el banco va trazando; es crucial ese
acompafiamiento y a medida que va avanzando el tiempo el banco va modificando
la estrategia a seguir...

...cada persona, cada oficina y la respectiva regional, desde el mes de enero
sabemos cémo van nuestros objetivos y que nos falta por cumplir, asi hacemos

seguimiento diario, semanal, mensual, trimestral, semestral y anual.

Evaluacion Diaria (Personal): Esta es una herramienta que la organizacion la ha

adoptado como un habito empresarial, procurando que cada area de negocios

interiorice la importancia de contar con una evaluacion, que permita llevar un registro

claro de los objetivos del equipo e individuales, que estén alineados con las estrategias

de la institucion y que al compararlas con sus resultados, brinden informacién para

toma de decisiones.

...entonces todos los dias estamos monitoreando permanentemente, a través de un
cuadro que tenemos cada uno pasa su produccion y miramos como va el
desempefio y como va la oficina...

El seguimiento es diario por lo que le contaba todos los dias por medio de un cuadro
cada uno pasa su produccién como va, que le falta, t y asi se evalua diariamente...
...estan los rankings dentro de la organizacion, la valoracion, la evaluacion

individual.
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Nosotros internamente tenemos seguimiento diario, de acuerdo a los objetivos
individuales de cada uno, se va haciendo su seguimiento. EI acompafiamiento en el
tema comercial es fundamental...

soy supremamente organizada y me gusta que todos los dias me reporten las
ventas diarias, yo no espero a que pase la semana o que sea fin de mes, para
generar resultados mis colaboradores, me tiene que informar diariamente cuales
fueron las gestiones comerciales del dia yo al final de la tarde hago como una rueda
de negocios con ellos y al otro dia muy temprano estoy asignandoles labores que se
pueden profundizar por que podemos ir por tipos en una meta entonces para mi es
mil veces fundamental hacerles seguimiento diario...

Lo mas importante es cumplir con el dia a dia y I6gicamente eso sumado representa
las metas del mes el semestre y el afio las cuales estan relacionadas con la
captacion y colocacion de recursos financieros...

...hacemos una reunion diaria pequefiita, porque no hay mas tiempo y planeamos lo
que cada uno va hacer, se les hace mucho seguimiento a su trabajo diario asi como
acompafiamiento...

Los procesos de evaluacion estan dados primero, partir de la base que cada
persona es profesional y hace lo que debe hacer, es la confianza. Me parece muy
importante que el mayor capital que tiene una persona es la confianza y la
credibilidad; destaco esto porque siempre estoy subrayando a las personas, a los
ejecutivos que estoy dirigiendo, que pueden movilizarse, pueden ser creativos,
innovadores, ejercer acciones, teniendo en cuenta que la responsabilidad es un
factor fundamental de ellos para la credibilidad de lo que estan haciendo...

Yo creo que cada uno es su mejor control y es capaz de saber cuando esta obrando

mal y cuando no; claro que pues se tienen unos controles frente al cumplimiento de
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metas y se hace un seguimiento como lo ha establecido desde la gerencia en
Bogota, cierto, se hace ese seguimiento diario de saber como va la tarea...

...el banco a cada una de las personas y de los cargos tiene unas metas; y de unos
logros que debe cumplir el banco va haciendo seguimiento mes tras mes, a esas
personas que tiene esas metas a su cargo...

El banco normalmente hace unos procesos de evaluacion y seguimiento a los
diferentes cargos que es un proceso interno, el cual hace para determinar la
idoneidad de cada una de las personas, el sequimiento que nosotros hacemos aqui
a diario es un seguimiento comercial, se hace basado en las metas trazadas,
entonces de acuerdo a esas metas nosotros tenemos una reuniéon diaria de 15
minutos, miramos el informador como va sus metas en su proceso de consecucion
de metas...

Nosotros tenemos un cuadrito, hacemos una reunion diaria de seguimiento de 15
minutos, tenemos disefado el informe, empezando el afio se conoce el presupuesto

de cada persona...

Evaluacion Semestral: es un sentir la presencia de seguimientos que se tienen

institucionalizados, para que cada jefe de area revise el comportamiento, las

capacidades, competencias, la actitud y aptitud del funcionario, con base a unos pilares

establecidos por la organizacion, confrontando sus resultados y de ser necesario se

elabora un plan de mejora, que procure potenciarlo y formarlo de manera integral,

velando siempre por un proceso de mejora continuo.

...evaluacion jefe funcionario, la cual se hace semestralmente, si uno quiere lo hace

antes dependiendo del funcionario, asi miramos la persona en todas sus



60

capacidades, esta bien, puede estar fallando, se pueden hacer planes de

mejoras...

Evaluacion Anual (Competencias): a través de una nota con base cualitativa y
asignacion cuantitativa asignada por un jefe de cada area, permite concluir sobre la
presentacion del funcionario en un ciclo anual pasado, concibiendo generar una
apreciacion que sera relevante para aspiraciones futuras al interior de la organizacion o
para ajustes de mejoramiento basados en su rol y competencias VS los estandares

organizacionales.

* ...pues eso esta muy creado institucionalmente dentro de las... dentro del proceso
de desarrollo humano que hay unos objetivos que anualmente se fijan que al afio se
revisan y eso va aliado con lo de competencias un analisis de calificacion de
competencias ese, pues ese es un estilo que viene siendo muy cuestionado en este

momento...

Mediciones cuantitativas y cualitativas: las mediciones cuantitativas y cualitativas
estan muy asociadas con el seguimiento que se hace diariamente por parte del director
de cada oficina, pues es bien cierto que la institucion tiene claramente establecido un
plan de incentivos de acuerdo con el cumplimiento de metas, a mayor esfuerzo,
compromiso , dedicacion en el trabajo, mejores incentivos; estos incentivos se pueden
calificar como tangibles (comisiones por cumplimiento de ventas, créditos blandos para

vivienda- carro- becas, posibilidad de ascenso) e intangibles(reconocimientos)
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e ...con base a mediciones que ya tenemos podemos evidenciar que se han venido
cumpliendo, no al 100% porque hay muchas lineas de negocio las que hay que
atender, son muchos factores cualitativos y cuantitativos pero con base a
mediciones histéricas determinamos que la oficina si ha venido cumpliendo los
objetivos del banco DAVIVIENDA.

e ...les hago mucho seguimiento frente al ranking de informador o de colaboradores,
el banco tiene un ranking de logros y ellos en la medida que vendan o que coloquen
mis productos se van posicionando de acuerdo al ranking, obviamente el banco es
directamente proporcional, al que este mas posicionado, es mayor su incentivo y
esto es un estimulo para ellos, me parece que el banco ha manejado muy bien el
tema de incentivos por que vender productos financieros no es facil.

* ...las evaluaciones se dan de diferentes maneras, con analisis de resultados, donde
hay una sancioén de la misma persona porque ve como los que estan haciendo las
cosas bien lo logran y el que no la esta haciendo siente el peso personal de no estar

haciendo las cosas bien...

Retroalimentacion para el Fortalecimiento de los Procesos: comparten los
entrevistados que para Davivienda es fundamental el acompafiamiento vy
fortalecimiento de los procesos con cada uno de sus funcionarios; en el caso de los
informadores se les hace seguimiento mensual con respecto a resultados y se refuerza
constantemente con el manejo de productos y portafolio de servicios; a su vez se les
acompafia en el manejo de clientes, generando asi confianza en los negocios vy

resultados, logrando que sean consistentes con los objetivos comerciales.
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e ...cuando vamos finalizando el mes miramos que nos falta, que estrategias
debemos plantear, empresas a visitar, pues eso se hace desde el principio de mes,
pero cuando ya vamos finalizando el mes retroalimentamos y le apuntamos para
cumplir metas, miramos hacia ese objetivo principalmente...

e ..se fortalece cuando presentan alguna debilidad con algun producto, el
acompafamiento comercial en visitas para que ellos refuercen el manejo de
productos y la relacién con los clientes, cada que ellos lo pidan se le acompara a
visitas con diferentes clientes y empresas sobre todo aquellas donde existe convenio
con el banco...

* ...Si las personas no estan cumpliendo con las metas, enfonces se les va haciendo
un plan de mejora, ese plan de mejora va encaminado a que el banco le da
herramientas y la misma persona establece cuando puede lograr las metas que el
banco espera de el como funcionario, y se le hace ese seguimiento para que la

persona logre estar dentro del banco...

Trabajo en Equipo: se sustrae de las entrevistas, que el gran éxito del banco
esta apalancado en la estructura interna que se ha construido y ésta tiene como eje
fundamental el trabajo en equipo y eso se percibe a lo largo y ancho de la organizacion,
en todas las escalas jerarquicas; un acertado engranaje entre los actores que
conforman las diferentes areas de la organizacién, conllevaran en la consolidacion de
acciones sinérgicas y por ende resultados que exceden las expectativas de los lideres
y de la alta gerencia; de ahi que las personas crecen con el banco en la medida que los

resultados colectivos son buenos.
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...las metas es de todos, es un tema de acompafiamiento, de seguimiento, tratando
de comprometerlos y que sepan que las metas no son mias sino de un equipo de
trabajo...

...las personas que trabaja conmigo puedan crecer, ellos son como la parte de mi
continuidad profesional.

...los objetivos se cumplen porque toda la gente esta orientada al logro; yo soy de
mentalidad positiva y de orientacion al logro y asi logro ser con los muchachos, eso
es lo que he logrado influenciar en mi grupo de trabajo orientacién al logro...

...es de reuniones permanentes. Yo soy una convencida de que uno tiene que
estimular su gente y saberla estimular de buena manera, o sea no es que usted no
produce, y donde usted no produzca entonces se va de este banco, no yo creo que
hay que saberlos manejar.

...tenemos muy buena red trabajando, porque contamos con los mejores productos
para ofrecer a nuestros clientes...

...tenemos una herramienta nosotros que se llama como la red social...

...sumado al enriquecimiento de la estrategia por parte de todos cuando se puede
demostrar que lo que queremos hacer es viable y se puede materializar, es
inspirador y eso estimula mucho y tiene muchos adeptos que las personas ganan en
prestigio, ganan dinero y reconocimiento en el banco; entonces una direccion
colectiva permite el logro de los objetivos con creces.

Yo quiero no defraudar al banco, honrar el encargo que me hicieron, la confianza
que han depositado en mi durante estos 20 afios y lograr demostrarles del gran
equipo que uno tiene a cargo y que todos juntos podemos lograr excelentes

resultados.
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e ...hay un factor muy fundamental y es el tema de la honradez, uno no puede llegar a
esos objetivos sin ser honrado y afortunadamente éste es un grupo que lo mueve un

trabajo responsable, el cuidar la estabilidad en una empresa que es maravillosa...

Incentivos en la organizacion.

|ﬁ Capacitaciones I
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llustracion 6. Incentivos en la organizacion

En la ilustracion 6, nos adentramos en las politicas de incentivos en el banco
Davivienda, las cuales se clasifican en tangibles e intangibles, empezando con las
tangibles la entidad tiene como directriz el crecimiento individual de cada empleado,
dandole gran importancia a la construccion de patrimonio familiar (la obtencion de casa,
carro a través de créditos blandos para los empleados), en este mismo rango
encontramos los ascensos laborales como la posibilidad que le otorga la entidad a los

colaboradores que demuestran habilidades y capacidad de aprendizaje vy
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desenvolverse bien en las diferentes areas de la corporacion la posibilidad de hacer
carrera laboral esto como un incentivo monetario pero también de reconocimiento a
una labor superlativa en el desarrollo de sus actividades diarias; un incentivo
complementario al anterior estda enmarcado en la creacién de cargos; esta politica se
refleja en la entidad sobre todo en los ultimos tiempos y después de la fusién con
Bancafe donde fue necesario el reacomodamiento de la organizacion y la creacion de
nuevos niveles organizacionales encaminados a hacer menos traumatico el proceso de

fusion.

Las capacitaciones al interior de la organizacion se han convertido en una
verdadera herramienta empresarial, primero porque desde el punto de vista de las
directivas es muy importante el constante aprendizaje y evolucion de la organizacion a
través de la asimilacion de nuevos conocimientos asi mismo como el permitir el
crecimiento profesional de todos los colaboradores; por eso se tiene un plan educativo
al interior de la organizacion que permite que las personas se profesionalicen vy

especialicen con la colaboracion de la entidad.

Dentro de los incentivos que podriamos llamar intangibles esta la estrategia de
comunicacién de la organizacion que busca que irradie toda la compaiia desde los
niveles mas bajos pasando por todas las escalas jerarquicas de la misma, esto lo
aprecian los empleados como un incentivo importante pero no solo por ser informados,
cuenta también la posibilidad de realizar aportes importantes para mejorar los procesos

y ser tenidos en cuenta.
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En esta categoria de incentivos intangibles emerge como un factor
preponderante la vinculacion de la familia y se toma como intangible por el hecho de no
representar ningun ingreso para el empleado y su nucleo familiar pero desde el punto
de vista de la organizacion se interpreta como un elemento mediante el cual el
empleado esta mas comprometido con la entidad pero de la misma manera la familia
conoce la organizacién y se vincula a diferentes actividades corporativas o de
responsabilidad social empresarial. Finalmente en este rango tenemos la percepcion
sobre la entidad esta categoria representa un incentivo intangible para empleados por
el orgullo de pertenecer a la corporacion financiera, por el buen ambiente laboral que
se respira en la compaifiia, por el sentido de pertenencia y la imagen institucional que
trasmite la organizaciéon, ademas ante los usuarios o posibles aspirantes a ocupar

cargos genera un gran atractivo pertenecer a DAVIVIENDA.

Incentivos Econdmicos y Patrimoniales: la entidad les permite a sus funcionarios
crecer al interior de ella, esto gracias a la posibilidad que tienen de hacer carrera
laboral, estudiar y profesionalizarse, ascender al interior de la organizacion, construir
patrimonio familiar, compartir de los beneficios del banco y construir ciudad, region y

pais con el apoyo de esta gran corporacion.

* ...prestaciones e incentivos que tenemos dentro de la entidad, la verdad es que es
una entidad maravillosa para trabajar...
* Mas alla del salario y de la remuneracion como tal, que hay dentro de los distintos

aspectos de bonificacion, incentivos y comisiones por venta...
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...eS Una empresa excelente para laborar, es excelente para que la gente construya
patrimonio...

...el banco nos da incentivos a los empleados y eso hace que las personas
trabajemos por ese incentivo tan grande que es obtener el patrimonio.

...eso obviamente va ligado a mis logros familiares y personales acabo de conseguir
patrimonio otra casa y eso me incentiva mas a que tengo que trabajar mas duro
para poderla pagar.

...es algo que se cultiva muy al interior de la organizacion y eso lo respalda no solo
el ser humano en su afan de mejorar sino que todos sabemos los incentivos que el
banco nos plantea a toda la labor comercial y ese es un motor muy grande...

Yo creo que es tanto la naturaleza humana de las personas como los incentivos que
da la organizacion que logra que se obtengan los buenos resultados.

...es un banco que nos da todo nos ha ensefiado el ahorro familiar el crédito para
los empleados se preocupa mucho, pero mucho por el bienestar de sus empleados
y sus familias...

...el banco tiene como estrategia para que cada una de los empleados dentro de su
puesto o de su rango cumpla, para ello tiene algo basico como un sueldo, unos
incentivos por los logros y las metas alcanzados en los diferentes productos que
tiene el banco, nosotros internamente llamamos concursos eso hace que la persona
se incentive a cumplir las metas, a cumplirlas mas alla, los incentivos son
proporcionales al cumplimiento de las metas porque entre mas cumplo yo mas
incentivo puedo generar, mas ingreso puedo generar...

...el banco estd muy pendiente de esa parte de los incentivos que ayuda a que las
personas se superen y logren las metas esperadas por el banco.

...y el factor determinante el salario.
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Percepcion sobre la entidad: se colige de las entrevistas: debe existir sentido de
pertenencia por parte de los empleados para lograr que una organizacion sea grande y
obtenga importantes resultados, debe ser querida por todos sus funcionarios, pero ante
todo, de ellos debe nacer el deseo de hacer las cosas bien; aportar cada uno desde su
posicion para mejorar el posicionamiento del banco, el cual termina siendo factor

fundamental para el objeto misional de la entidad.

* Yo pienso del banco DAVIVIENDA que es una entidad maravillosa, que es una
empresa colombiana uno de los principales bancos del pais, que lleva como la
batuta en la banca, en mi parecer pensaria que es el primer banco del pais, no solo

por que trabaje en él, sino por sus productos por la calidad que tiene con su gente,

por todo.

* ...es verdad es un banco donde trabajar es muy bueno y donde las personas son
importantes...

* ...la proyeccion del Banco, y veo que es un banco con una dinamica sorprendente

en este momento pues con un crecimiento muy importante, con un banco entrando a
unas ligas mayores, no solamente ahora en centro América, sino que se sabe de la
intencién de entrar en sur América en el Pert y en Chile, entonces ve uno que éste
es un banco con una dinamica muy importante que se viene posicionando muy bien
en el pais y que va siendo un banco muy respetado...

* ...es un banco integral frente a los servicios financieros que presta, es un banco con
una amplia cobertura y una gama muy extensa de productos y portafolios que cubre
desde la banca de personas, la banca corporativa, la banca empresarial el crédito

hipotecario, el crédito de vehiculo...
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Ambiente Laboral (Bueno): es concluyente, para que existan buenos resultados,
debe prevalecer un buen ambiente laboral, una competencia sana por superarse
continuamente; esto lo ha logrado el banco gracias a sus politicas administrativas, al
mejoramiento que promueve de su personal, a que comparte los resultados
econdmicos con funcionarios e involucra las familias, generando sinergias al interior

para posicionar cada vez en un punto alto a Davivienda.

* ...es un ambiente muy agradable las personas que trabajamos en DAVIVIENDA de
verdad vivimos felices con lo que hacemos, donde estamos...

» ...la verdad es que es una entidad maravillosa para trabajar lo describiria asi; yo vivo
feliz y todos los que trabajan conmigo en esta oficina y los que conozco estan felices
dentro de la organizacion.

* ...realmente el ambiente laboral muy positivo.

* Creo que estoy en la mejor entidad, por su recurso humano, por el potencial que
tenemos por todo lo que podemos ofrecer porque tenemos muchas alternativas, estoy
en el mejor banco por el trato al recurso humano...

* ...las personas que trabajan dentro de la empresa son felices también; Yo creo que hay
cierta mistica para hacer las cosas y pues en general a los seres humanos le encanta la
felicidad.

*» Porque se conoce el ambiente laborar en que se ftrabaja y la gente busca eso, lo
aprecian; en la calle saben que es asi, Yo pienso que dentro de la misma banca se

sobresale con el ambiente laboral que se tiene...



70

Gusto-ldentidad- Pertenencia-Otros: contestan los entrevistados: el gusto de
identificarse y pertenecer a una entidad, se convierte en un factor preponderante para
gue una empresa pueda crecer en el sector de los servicios financieros; es necesario
gue quienes laboran en ella se sientan identificados con sus productos, sus servicios,
que sientan la importancia de lo que hacen, sentir que desarrollan el mejor trabajo del
mundo, que su trabajo es importante para los clientes y trabajan para la mejor entidad

de todas.

* Yo pienso del banco DAVIVIENDA que es una entidad maravillosa, que es una empresa
colombiana uno de los principales bancos del pais, que lleva como la batuta en la
banca, en mi parecer pensaria que es el primer banco del pais, no solo por que trabaje
en él, sino por sus productos por la calidad que tiene con su gente, por todo.

* ...me encanta laborar en el, vengo de banco superior era una entidad maravillosa, pero
DAVIVIENDA le hace crecer mucho como persona, al principio fue dificil, DAVIVIENDA
tiene una cantidad de cosas adicionales para mejorar el entorno familiar, razones que
me encantan, atender el publico me encanta, brindarle soluciones a la gente, el servicio

me encanta, vivo feliz con los jefes que tengo, la verdad soy una persona feliz en

DAVIVIENDA.

* ...me deja desarrollar con pasiéon lo que me gusta, porque me ve como un ser
humano...

* ...las personas que trabajamos estamos alineados y tenemos la camiseta puesta,

tenemos unas estrategias claras y definidas que nos hacen llegar a completar esos
objetivos.
* ...es un banco muy humano, genera un sentido de pertenencia muy alto, se interesan

por nosotros como personas, como funcionarios, siendo importante lo econémico, y
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también el hecho que nos hagan sentir personas importantes para la organizacion, se
preocupan por nosotros como personas, como por nuestra familia, eso hace que se
cree mucho sentido de pertenencia hacia la organizacion...

...me encanta trabajar en DAVIVIENDA, vivo muy contenta, es un trabajo con cierto
nivel de presion, lo que genera estrés, pero me gusta lo que hago siempre lo he hecho
y este banco me encanta.

...es una empresa maravillosa para los clientes asi las cosas estoy super posicionada
con mi banco DAVIVIENDA.

...me siento muy satisfecha, porque me siento apoyada por que tengo un banco que lo
tiene todo, un amplio portafolio de productos y servicios, en toda las areas de la banca,
tiene uno muchas herramientas para poder satisfacer los clientes de todas la bancas,
banca de personas, banca pyme, banca empresarial, banca oficial, vamos con muchas
lineas de negocio y eso lo hace a uno mas competitivo...

...no me quiero ir de aca, porque este es el mejor banco del mundo, porque es un
banco donde usted vale la pena, donde los empleados se ponen la camiseta del banco,
y porque esta muy enfocado al servicio de la comunidad...

...por quienes nos dirigen en esta entidad, por nuestros directivos por el grupo Bolivar,
por las personas a las que pertenecemos porque para ellos lo mas importante es el
recurso humano...

...eS una excelente empresa, nos capacita constantemente y nos ofrece la posibilidad
de crecimiento personal, profesional y familiar...

...el banco DAVIVIENDA es una empresa lider en el sector bancario, pertenece a la
holding Bolivar, un grupo de empresas lideres cada una en su campo , y son como una
especie de semilla de mostaza que han venido de lo menos a lo mas, en este momento

Jjugando un papel de liderazgo en cada una de las industrias que representan.
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* Primero porque me gusta lo que hago, amo lo que hago, me gusta el puesto en el que
estoy, me gusta la empresa en la que estoy, me siento pleno, siento que he
desarrollado un proyecto de vida alrededor de DAVIVIENDA...

* Porque soy feliz en el banco, siento pasion y amo lo que hago dentro de la entidad.

Imagen Institucional- corporativa: el grupo analizado, expresa la satisfaccién de
pertenecer a una organizacién que a través de la marca ha logrado posicionarse como
una de las mejores en el sector econdmico donde se desenvuelve; proyectandola como
una organizacion atractiva para trabajar, donde el ser humano es tratado con decoro y
de manera constante se consolidan proyectos que generen éptimas condiciones para
sus clientes internos y externos; siendo todo esto producto de la filosofia influenciada
por sus fundadores, quienes con claridad apoyaban la creencia, que la empresa
lograria su consolidacién, en la medida que sus integrantes tuviesen un alto

acercamiento a condiciones loables en su entorno laboral, personal y profesional.

* La gente le encanta la marca, el nombre del banco, uno escucha mucha gente decir que
le encantaria ingresar a DAVIVIENDA, la conocen como una entidad muy buena para
trabajar.

* ...es una de las empresas mas importantes del pais. (P2)

* Que es una excelente institucion, es uno de los mejores bancos de Colombia he tenido
la oportunidad de trabajar en otras corporaciones y la verdad puedo comparar y decir
que es una institucion muy humana, con un excelente portafolio y un amplio mercado y

posicionamiento en el pais.
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Este dado por la imagen que tiene el banco a nivel laboral, imagen que realmente
cautiva...

Eso es una voz a voz que ha venido sembrando el banco DAVIVIENDA, por muchos
anos, la estabilidad importa en las personas, las familias y la proyeccion...

...nos ven con una buena imagen, lo que llaman el “TOP MIND’, el tema de recordaciéon
de la gente de la marca...

...es una excelente empresa, que tiene excelentes productos...

...por la buena imagen con que contamos en el sector financiero...

La agilidad, la buena atencion, el servicio, y fundamentalmente la marca del banco
como tal...

...la imagen esta sustentada en un contenido, cuando las personas sopesan en una
balanza otros bancos y el banco DAVIVIENDA, saben que DAVIVIENDA tiene unos
atributos donde el ser humano es fundamental y eso le encanta al ser humano...

...hay una alineacién en lo que se esta haciendo, diciendo y haciendo es publico es
reconocido por premios que ha tenido la organizacion a nivel de manejo y de las
mejores empresas para trabajar en el pais, la familia bolivar siempre ha desemperfiado
un destacado lugar de liderazgo en los ultimos afios y DAVIVIENDA igualmente,
entonces eso se percibe a nivel publico, a nivel de la gente, y a la gente le encanta estar
en una empresa feliz...

...ven un banco con una buena imagen corporativa un banco posicionado en el sector,
ven un banco que esta volcado para los empleados, para la familia, entonces es un
banco que las personas valoran, es algo como de marca que nos ayuda a nosotros
fuertemente por que es una percepcion que tiene algo como la casita roja, donde dice

que alli lo tenemos todo...
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* Reconocimiento de marca, estabilidad laboral, apoyo a la educacion, apoyo a la

vivienda...

Ascensos laborales: es apreciable el manifiesto, que la entidad conserva altos
niveles de estabilidad en los diferentes cargos, y que en la medida que surjen vacantes,
éstas son suplidas por el personal interno, a través de concursos basados en
competencias y méritos, permitiendo acorde con los perfiles, aspirar a estos a nivel
nacional y para los elegidos se convierte en una plataforma de reconocimiento, que

conlleva al mejoramiento y crecimiento personal y profesional y el de sus familias.

* Reconocimiento por logros promocion de las personas en diferentes cargos con base a
competencias... (P4)

* No hay rotacién, cuando esta seda es por los ascensos... (P6)

* La rotacién es demasiado baja, uno de los factores principales esta determinado por los

ascensos. (P11)

Creacién de cargos: se comparte, que durante el proceso de fusion con Bancafe,
se hizo necesaria la creacion de nuevos cargos, que inducieron a los empleados de
Bancafe para que interiorizaran las politicas y filosofia de Davivienda; durante este
proceso de transicion, estos cargos de enlace fueron fundamentales para continuar
siendo una sola entidad. La dinamica de los mercados y la proyeccion de crecimiento
de la institucion de manera constante, han conllevado a la necesidad de generar
nuevos cargos, con roles ajustados a diferentes objetivos y estrategias, los cuales son

suplidos por la fuerza laboral interna del banco.
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* Una primera causa es que al fusionarse DAVIVIENDA con BANCAFE el negocio
realmente ha sido muy prospero crecio muchisimo y esto permitiéo que se creara

nuevos cargos, hoy en dia se siguen creando nuevos cargos...

Capacitaciones:es alto el sentir y la aceptacion, que las entidades son
dinamicas, cambian y requieren que sus funcionarios siempre estén bien preparados
para asumir los retos que trae consigo la generacion continua de nuevos
conocimientos, por eso, las politicas de capacitacion al interior del banco permiten a los
funcionarios estar en constante formacion, relacionada con el sector de servicios
bancarios, la emocionalidad del individuo y con la academia (pregrados,
especializaciones, maestrias, ect); conllevando al profesionalismo e integralidad de los
funcionarios, potenciando equipos competitivos que contribuyan con logros acordes

con las expectativas organizacionales.

* ...capacitacién sobre crecimiento personal y profesional.

* ..me dan la oportunidad de capacitarme, me gusta estudiar, actualizarme
constantemente...

* ...capacitaciones internas, retroalimentaciones, acompariamiento...

* ...la capacitacion que se ofrece...

» ...estoy estudiando permanentemente, con el objetivo de mantener actualizado en
conocimientos.

* ...el banco internamente hace unas capacitaciones y estas personas tiene que leer

sobre el tema especifico del mes o los temas especificos del mes y pasar la evaluacion.
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* ...nosotros por el lado del banco DAVIVIENDA nos mantiene muy actualizados en esa
parte nos manda a bastante capacitaciones y diplomados y es crucial estar muy bien

capacitado...

Comunicacion: se aprecia por parte de los entrevistados, un esquema de
comunicacion fluido, donde a través de diferentes medios y canales se comparte la
informacion relevante y de impacto a todos los niveles de la entidad bancaria; en ella se
integra desde contextos normativos, estrategias comerciales, temas de crecimiento
personal y todo lo concerniente con las unidades de negocio; a su vez se afirma de una
comunicacion en 360%, donde no hay barreras de interaccion entre jefe — funcionario o
visceverza, contribuyendo con un enriquecimiento en el formar y en el saber, que

beneficia a sus integrantes y por ende a la organizacion.

* Sobre todo busco la manera de difundirles la informacién, como bajarles a ellos el tema
del compromiso de todos...

e ...se da mucho la oportunidad de que las personas puedan innovar, dar sus opiniones...

* ...si el funcionario comercial siente que no puede sacar un negocio adelante por
diversas razones nosotros los directores de oficina estamos prestos para atenderlos a
ellos como clientes internos.

* ...buscamos que la gente sea muy integral, aqui todo es de mucho acompariamiento,
fodo es de mucha conversacion, buscamos que los clientes internos no se sientan
atropellados por nosotros los lideres, que sientan que su jefe es un amigo a quien se
debe el subordinado solo por respeto, le debe mostrar resultados, pero que sienta

también que no va a tener temores para poder hablar con él.
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* ...los mecanismos sustancialmente son: tener en cuenta, oir, escuchar a las personas;
tener en cuenta el factor proceso, el factor relacion...
* Primero que todo la comunicacion y la meta se comparte partiendo de la meta de la

sucursal luego la oficina y luego la individual...

Vinculacion de la Familia: es notable la aceptacion y el impacto que genera en
los funcionarios, que como estrategia de responsabilidad social empresarial, se
involucren sus familias en constantes y diferentes actividades, concibiendo la
organizacion como una gran familia, donde se involucra al entorno inmediato de los
funcionarios, con programas que solventen y potencien desde lo emocional hasta lo
patrimonial los hogares conformados por los clientes internos adscritos a la institucion,
cumpliendo un propdsito en donde el ser humano es quizas el epicentro de accién mas

importante del banco Davivienda.

* ...actividades con la familia...
* ...Se preocupan por nosotros como personas, como por nuestra familia...
* ...posiciona las personas y a sus familias en un entorno social adecuado, da

tranquilidad al llegar todos los dias a esta casa...

* ...existen demasiados eventos que incorporan al grupo familiar, entonces no solamente
importa el funcionario, sino que importan sus hijos, sus esposas, sus familias...

» ...las personas pueden hablar, pueden innovar y hacer las cosas bien, en la medida en
que esto se dé, las personas van ascendiendo y ven retribuido su esfuerzo, dandole
estabilidad emocional a su familia y personal.

* ...representa una familia por que nos han inculcado el servicio enfocado a las personas,

el banco se preocupa por el ser humano, se preocupa por la familia, el ndcleo familiar
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de los componentes que conforman cada una de las oficinas, cada uno de los
miembros de direccion general, desde la parte superior hasta la parte mas baja de la

organizacion...

Objetivos Personales

[ OBJETIVOS PERSONALES I

A ™~

Crecim'iento Personal y Formacion |% Cumplimiento de Personales
Profesional

llustracion 7. Objetivos personales

La ilustracion 7 converge en dos factores relevantes, expresando los
entrevistados, que; Davivienda no es ajeno al interés individual que emana de cada
individuo como es el querer progresar en una empresa bien sea desde el punto de vista
econdmico mejorar sus ingresos y/o desde el punto de vista profesional poder realizar
una carrera académica pero a la vez una carrera laboral, donde reciba la formacion
profesional acompafada del crecimiento personal, y estimulado por el ascenso dentro
de la entidad, estos son factores que los colaboradores de Davivienda saben que es
posible alcanzar, pero esto se debe gracias a las politicas corporativas iniciadas en la
mas alta direccion, donde se busca que el talento humano este motivado y exista una
sana competencia interna por lograr excelentes resultados para el Banco, los cuales
finalmente terminan traduciéndose en el cumplimiento de las metas individuales, lo cual
para la organizacion es totalmente placentero, el registrar a lo largo y ancho de la

entidad el crecimiento personal, profesional, familiar, patrimonial y laboral de muchos
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de sus colaboradores, que han empezado como mensajeros, pasando por cajeros,
convirtiéndose en informadores, llegando a directores, y grandes directivos, reflejando
lo anterior la posibilidad de cumplir los objetivos como empleado y persona en

Davivienda.

Crecimiento personal y formacién profesional: emerge de las entrevistas que el
banco tiene como politicas para los funcionarios de acuerdo a sus capacidades,
puedan tener un crecimiento personal ayudado por la formacion profesional, la cual
puede estar dada por el aprendizaje natural a través de los diferentes cargos que
pueden ocuparse en la entidad pero también con el decidido apoyo a que se forme
profesionalmente de acuerdo con la carrera, especializacion, maestria o curso corto

que el funcionario se merezca emprender.

* ...la rotacién estan relacionadas con la posibilidad que la gente tenga crecimiento...

» _..todo lo que tiene que ver con el area de recursos humanos, en cuanto al crecimiento
personal...

* ...quisiera hacer también una maestria, en este momento estoy haciendo un diplomado

con el banco quisiera pues trabajar mucho en la parte financiera, hacer un diplomado
sobre el tema, lo he venido aplazando por los hijos, la educacion de ellos, pero me
gustaria mucha hacerla sin embargo estoy estudiando ingles...

* Profesionalmente yo me siento bien, aplico los conocimientos de mis carreras, cada vez
quiero aprender...

* ...con las aperturas de concurso mucha gente a cambiado, a crecido infernamente en la

compaifia.
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...busco siempre que las personas que trabaja conmigo puedan crecer, ellos son como
la parte de mi continuidad profesional...

...se le entrega la oportunidad de apoyarles en los estudios superiores y eso hace que
el nivel de exigencias para ocupar cargos sea mayor, con las aperturas de concurso
mucha gente a cambiado, a crecido internamente en la compaijiia...

...que las personas sientan que pueden desarrollarse tanto a nivel personal, como
profesional en la organizacién llegando a cumplir y a desempenar cargos directivos,
como idedlogos y construyendo una empresa que se toma como propia...

...a la persona le fascina estar bien tratada, le fascina desarrollarse como profesional y
que se cumple y que hay seriedad frente a lo que se hace, se dice y se piensa...

...estar actualizado y aportarle al proceso, digamos de conocimiento, de la manera de
hacer las cosas, mas holistico, mas integral, teniendo en cuenta la parte humana, la
parte digamos también espiritual...

...porque me dio y me da la oportunidad de realizarme en varios niveles, a nivel
espiritual, a nivel personal, familiar y social y porque es una empresa lider que me
permite estar estabilidad y me permite éxito.

Yo creo que las personas tienen un afan propio y personal de demostrar su calidad... y
entonces todos diariamente nos levantamos con el deseo de ser mejores todos los
dias...

...eS un banco que esa diferencia la fija en el ser, en esa persona que entra a la
institucion y le interesa mucho su capacitacion eso es algo que las personas agradecen
mucho...

...el desarrollo de las competencias necesarias para permanecer en mi cargo, porque
vemos que en el sector financiero y en el sector donde me desenvuelvo es un sector

que demanda muchos conocimientos demanda muy buena preparacion...
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* ...he crecido como persona, como ser humano, como profesional, ese bienestar que se
me ha dado se me ha brindado lo he podido transmitir hacia mi familia, el banco me ha
dado una estabilidad laboral y que me ha ayudado alcanzar muchas metas.

* Mi objetivo principal es aprender inglés, que mis hijas puedan terminar la carrera y
posteriormente puedan empezar una especializacion.

* ...ahi puede conseguir sus metas, puede consequir su desarrollo familiar, personal y
profesional, por que el banco a pesar de todas esas cosas el banco también nos presta

a nosotros para el desarrollo de una carrera profesional...

Cumplimiento de metas personales: aseveran en las entrevistas, que la
corporacion tiene garantizado que cada colaborador pueda alcanzar sus metas
personales, esto dependera de la habilidad, destreza, ambicion, compromiso y desafio

gue cada empleado se traza cuando hace parte de Davivienda.

* ...nosoftros tenemos unas metas nos debemos reunir todos los dias para mirar como va
cada persona con el cumplimiento de sus metas cada informador tiene una meta...

* ...los principales objetivos es el cumplimiento de la metas que nos ponen a nosotros
tanto mensuales como anuales, cumplir con todo ese tema...

* ...cumplir las metas que trazan en el trabajo; siendo sobre todo esto una labor
netamente comercial, donde se tiene muy claro cuales son sus objetivos y llegar a
posicionarlos para el banco cada vez mas.

* ...que yo sepa en donde estan ubicados, en que oficina esta, donde deben llegar, es
decir cuales son las metas individuales...

» ...ellos saben a diario después de cada jornada, ellos deben de llegar donde su director

a contarle como le fue hoy, como esta saliendo el resultado de la siembra de los dias
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anteriores, le llamamos rueda de negocios, rueda de negocios es todo aquello que le va
a permitir proyectarse para cumplir en la semana siguiente, en la quincena siguiente, el
aporte de metas efectivas se anotan y se parametrizan en formatos especializados...

* ...S0y muy ambiciosa, quisiera llegar a ser la gerente de la sucursal, pero mira a nivel
micro busco posicionamiento de la oficina, siempre como de las mejores de la sucursal
Manizales, tengo clarisimo que quiero seguir siendo una de la oficinas mas rentables...

* Yo pienso que ya también uno da sus metas personales es desarrollar los proyectos

que uno tiene mas alla de su vida laboral...

Rotacion de funcionarios.

|ﬁ’ Horarios Adicionales I |§ Poca Rotacién I

e
™S 7

I‘ﬁ' ROTACION DE FUNCIONARIOS I

e ha

i ™~

@ Rotacion por Despido de Empleados ﬁ' Rotacion por Jubilacion y/o Retiro
(Incumplimiento a los Propdsitos de la Voluntario de Empleados
Entidad)

llustracion 8. Rotacién de funcionarios

En la ilustracion 8, se permite se refleja por parte de los entrevistados; que el
horario adicional como uno de los factores que genera un indice importante de rotacion
para los cajeros en la entidad, esto incitado de una manera involuntaria por la
organizacion pues en esta labor se encamina como el trampolin para los funcionarios
que muestran condiciones de responsabilidad, compromiso y sentido de pertenencia;

es de cierta manera el filtro que utiliza el banco para saber quien puede estar vinculado



83

definitivamente a Davivienda; en general la entidad registra un bajo indice de rotacion
de personal, el cual es alimentado en las actividades de horario adicional como lo
enmarcabamos anteriormente y por el uso de practicantes tipo SENA, que no colman
las expectativas, en este contexto surge la rotacién por despido de empleados que sin
ser muy usual existe debido al no cumplimiento de metas o al estrés generado por la
presidn a la hora de exigir resultados, otro factor de rotacion de personal seda cuando
no se llenan las expectativas del empleado en la organizacion; finalmente un elemento
que sucede en todas las unidades de negocios y es el relacionado con la rotacion de
empleados por motivo de jubilacion o retiro voluntario o arreglo con la entidad como

sucedié en el momento de la transicion por la compra de bancafe.

e ...seda en el caso que el empleado no encuentre como proyectarse dentro de la
organizacion; sabiendo que tenemos posibilidades a nivel nacional...

* ...con las familias no es sencillo decir quiero seguir en la organizacién y buscar puesto
hacia Bogota e irme a vivir alli, entonces creo es por eso que no encuentre una
proyeccion local, donde se desarrollen las capacidades...

* ...el banco vincula gente muy joven para que haga carrera, en todo ese proceso a
veces en el afan de crecer muy rapido la oportunidad no se ve muy bien...

* ...larotacién es baja se le da estabilidad en su puesto.

Horarios adicionales: han respondido los entrevistados, el banco piensa siempre
en prestar un mejor servicio a los clientes, para ello ha desarrollado de acuerdo al
comportamiento del mercado el servicio de horario adicional, actividad que al interior

del banco sirve para generar semilleros y que la gente pueda ascender, pero también



84

sirve como filtro para muchas personas que ven esta actividad como un trabajo

transitorio mientras terminan sus estudios de pregrado.

* ...relacionado con el horario adicional...

* ...por tener funcionarios del horario adicional sufro mucho digamos esa es una causa,
esto debido a que en los horarios adicionales estan en el banco DAVIVIENDA hechos
como semilleros, como formadores, para nuevos cargos en horarios normal, entonces
cada vez que hay un rotico, se me mueve una persona, eso me genera ese espacio de
la adicional, entonces los vamos subiendo ese es como el tipo de rotacion para mi.

* ...las personas rotan generalmente porque cumplen ciclos; nuestro banco tiene...
(ehhh...); pues horarios adicionales por ejemplo, donde en esa edad las personas
tienen como prioridad la universidad o el estudio, muchos cuando no acomodan sus
horarios académicos con sus horarios empresariales, fundamentalmente resuelven

desertar...

Poca rotacion: en general la rotacion de la entidad es muy baja seda cuando el
funcionario no se acopla al ritmo de trabajo, cuando no tienen actitud y aptitud hacia el
cumplimiento de metas, en general esto demuestra la estabilidad laboral que ofrece

Davivienda argumentaron los entrevistados.

* Son pocas muy poca muy escasa.

» ...la rotacién es muy poca, la entidad le da mucha oportunidad a los empleados...
» ...te juro que en todo este tiempo que llevo en el banco la rotacion es muy baja...
* La rotacién de nosotros no es alta, es una rotacion baja... (P5)

* ...rotan si hacen una cosa muy mala para el banco...
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Rotacidén por jubilacion y/o retiro voluntario de empleados: contestaron los
entrevistados, en Davivienda como en toda unidad socio econdmica, existe rotacion por
jubilacién y retiro voluntario, esta ultima sustentada la mayoria de las ocasiones por

cambio de residencia hacia otra ciudad o transformacion del proyecto de vida.

e ...por el retiro de las personas...

* ...en muy bajo porcentaje pues gente que ya no esta por razones diferentes...

* ...no por retiro de los funcionarios, ni por parte de los funcionarios ni por parte de la
entidad otra cosa es que diga que no quiere trabajar en DAVIVIENDA...

 ...ofra que se esta dando en éste momento es que hay una generaciéon que esta
saliendo pensionada, entonces también estas personas estan dejando un relevo
generacional...

* ...eS muy poquita la rotacion que se dé por decision personal, que las personas

cambian de ciudad, o tienen ofro plan de vida...

Rotacién por despido de empleados (incumplimiento a los propositos de la
entidad): se infiere de las entrevistas, que la entidad tiene en su objetivo misional
ofrecer servicio financieros, para ello necesita contar con colaboradores audaces,
competitivos, con grandes destrezas de comunicacién y avezados en la labor
comercial, cuando un empleado no cumple con esas caracteristicas, y a pesar de ser
capacitado, a pesar de ser acompanado, a pesar de habérsele entregado las
herramientas necesarias para adelantar dicha actividad, de haber tenido los plazos

necesarios, y si aun asi no cumple, no podra continuar laborando con la entidad.
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* ...la sucursal a aumentado un poquito la rotacién y se viene dando mas por un tema de
una exigencia después de un proceso muy grande de capacitacion, de ensefianza, de
preparacion, de darle a la gente las oportunidades; entonces ese es un caso de
deficiencia, de esperar que las personas tienen que cumplir, pero que llevan ya mucho
tiempo y que no logran, entonces esa es parte de una rotacion... (P9)

» ...por dltima medida si el funcionario con el plan de mejora y el seguimiento que se le
hace no logra cumplir con los objetivos del cargo que desempefia entonces ya el banco
toma una decision. (P10)

* La rotacion en el banco no es tan alta normalmente en el banco, el banco tiene una
estabilidad muy buena de los diferentes cargos, la rotacion se debe es a lo que
hablamos en el punto anterior; cuando las personas no cumplen con las metas
esperadas o los objetivos esperados por el banco para el cargo, se le hace todo el
seguimiento, se le hace todo ese proceso que se describio en el punto anterior y no

cumple con eso entonces ya a la persona la desvinculan del cargo... (P10)

Vinculacion laboral.

|ﬁ VINCULACION LABORAL I
L% Outsourcing l |% Contraro a Término Indefinido

|«Q Practicas (SENA y Otras Institucionales) I

llustracion 9. Vinculacion laboral
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La vinculacion laboral en Davivienda se enmarca basicamente en los contratos a
termino indefinido, como se aprecia en la ilustracion 9, donde es clara la politica
organizacional en este sentido al pretender desde el mismo inicio de la relacion
principal —agente que este sienta que cuenta con la estabilidad de un trabajo seguro, y
las ganancias y el crecimiento a partir de la vinculacion deben ser para las partes
vinculadas en el contrato; no obstante lo anterior el banco también utiliza otras
alternativas que se lo permite la ley, aunque son obligacion la entidad las toma como
una gran posibilidad de encontrar nuevas generaciones de empleados bien cualificados
para pertenecer al grupo Bolivar; otro criterio utilizado para la vinculacion laboral esta
relacionado con el outsourcing, el cual basicamente consiste en publicar a través de
pagina Web las necesidades laborales y esta empresa es la que realiza los respectivos
filtros de acuerdo con el perfil deseado para el cargo a ocupar, esta modalidad también
es utilizada para la contratacidn de trabajos o labores que no estan relacionadas con el
objeto misional pero que de una u otra forma el banco necesita de ellas, como es la

mensajeria, el aseo, el mantenimiento de las instalaciones y la vigilancia.

» Siclaro, pues normalmente la gente entra a través de una temporal unos dias y luego a
través de una vinculacion directa...

* ...su gran politica de que todas las personas tengan todos los beneficios que la
institucion de, que tiene perfiles especiales para cargos, que busca en los cargos

basicos gente joven, pero que es una limitante que para cargos mayores no...
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Outsourcing: este tipo de contratacion es utilizado por la entidad como un
proceso mediante el cual contrata con una bolsa de empleos para que le seleccione

personal de acuerdo a un perfil determinado.

* ...se hacen a través de un outsourcing, el banco tiene una pagina que esta afiliada al
empleo.com alli el empleo.com filtra las personas que desean entrar al banco, el banco

incluso esta certificado en contrataciéon de personal por norma de calidad.

Practicas (SENA y otras instituciones): se refieren los entrevistados a las
estrategias utilizadas para vinculacion de personal, como un método importante para
detecta buenos prospectos, es asi como a través de las practicas con estudiantes en
convenio con el SENA, se pueden encontrar muchos estudiantes que poseen un alto
nivel de rendimiento en las funciones asignadas y por eso reciben la oportunidad de

vincularse al banco, una vez terminan su proceso de practica.

» ...otra forma de contratacién son las del SENA o las que estan haciendo practica...

* ...utiliza los aprendices SENA en sus practicas dentro del banco si tienen buen
desempefio los inicia en contratos temporales y luego los vincula definitivamente, el
banco ofrece la posibilidad a los empleados de realizar su carrera universitaria.

* ...tu empiezas como cajero o empiezas en un aprendiz SENA, pasas hacer caja,
cuando terminas practica te pueden dejar y te vinculan unos meses por temporal y
luego por contrato a termino fijo...

* ...hay un porcentaje interesante de promociones o de apoyo SENA, el SENA

generalmente con el patrocinio, pues es gente muy buena hay un campo de accion
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focalizado y muchas veces nos quedamos con esas personas en la oficinas en donde
nos hacen practica...

...la gente entra del SENA y terminan siendo cajeros, asesores comerciales; yo creo
que es ese crecimiento que ellos tienen, aqui la gente se educa, si la gente demuestra
las capacidades que tiene pueden llegar muy lejos...

...contratacion temporal con practicantes tipo SENA.

...también hace contrataciones a los mejores profesionales que se destacan en las
mejores universidades para que hagan sus pasantias y hagan su practica empresarial
generando asi una generacion de profesionales muy activos y dinamicos que pueden
experimentar en el banco lo que es pasar de la academia a la parte profesional...

...hay otro tipo de contratacién, son las personas temporales que son aprendices SENA,
contratos para unas labores especificas, también ofrece contrato a termino definido

para aprendices SENA o para unas labores especificas...

Contrato a término indefinido: uno de los grandes atractivos del banco es la

modalidad de contratacion de su personal, el cual en la gran mayoria de los casos es

con contrato a término indefinido con vinculaciéon directa a Davivienda, convirtiéndose

esta accion por parte del banco en una demostracion de confianza al empleado,

ofreciéndole por parte del banco estabilidad laboral.

...es a término indefinido, considero que es una forma de contrato muy buena, tiene
todas las prestaciones, a demas del pacto colectivo de trabajo...
...en cargos mas profesionales la vinculacion es directa a término indefinido con el

banco...
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Si el banco generalmente busca que las personas entren, muy rapidamente con
contrato a termino indefinido...
...contratarlo a término indefinido le da a uno mucha tranquilidad.
...para empleados es normalmente contrataciones de término indefinido y en algunas
ocasiones para algunos trabajos especificos o cortos hacen un contrato por término fijo
o labor...
...a término indefinido directamente con DAVIVIENDA eso es muy bueno porque
ademas tenemos muy buenos beneficios...
...contratacién a termino indefinido en ese sentido hay mucha estabilidad...
...las modalidades de contrataciéon del banco estan garantizadas por el codigo de
trabajo y por la constitucién del pais, (ehhh...) por éste tema hay contrataciones a
término indefinido, hay contratos a término fijo, pero prevalecen los contratos a término
indefinido...
...este es un banco que ha tenido una politica muy clara, que es siempre contratar a
término indefinido, nunca ha sido una institucion que le guste el de tener gente
temporalmente...
El banco tiene basicamente una modalidad de contratacién o dos la de nosotros que es
un contrato a termino indefinido, este tiene unas clausulas que es que se puede dar por
terminado de forma bilateral o unilateral...
...el grueso del banco es los contratos a término indefinido; tenemos una contratacion
buena, que nos brinda todas las garantias necesarias para permanecer dentro del
cargo, pues hasta ahora la rotacion es bajita siempre y cuando usted cumpla con las
expectativas del banco.

. Claro la contratacion es a termino indefinido cumple con todos los

requisitos de ley y un poco mas...
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Analisis de las Encuestas

Los resultados de la aplicacion de la encuesta, permiten diagnosticar elementos
esenciales en la comprension de la relacién principal agente; adentrando en un
contexto descriptivo de multiples variables inherentes a la organizacion, las cuales por
sus condiciones se convierten en influenciadoras para el adecuado flujo de
comunicacion, que a la larga seran determinantes en el logro de los objetivos
empresariales y la coherencia de intereses entre los diferentes agentes que la integran,
definiendo condiciones motivantes y estimulantes que guarden proporcionalidad con los

logros y convicciones personales en funcion de la colectividad.

74%

26%

Mujeres Hombres

llustracion 10. Genero funcionarios Banco Davivienda

En la ilustracion 10, se logra evidenciar la alta representacion femenina, siendo
un fenémeno caracteristico desde la consolidacion del Banco Davivienda, entre tanto la

participacion masculina se hace protagdnica desde la adquisicion de Bancafé, donde la
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presente de personal masculino era mas notoria; aun asi persiste con notable

presencia las mujeres en la organizacion.
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llustracion 11. Area de desempefio laboral

En cuanto al area de desempefo en la organizacién (ilustraciéon 11), se refleja
una fuerte participacion de agentes en areas de informacion y de asesores pyme,
ambos con una participacion total del 78%; quienes a través de sus cargos soportan la
gestion comercial y operativa del negocio; complementando el grupo evaluado por la
parte ejecutiva y directiva de la regional Eje Cafetero, compuesta por los directores,

gerentes de sucursal (Caldas, Risaralda y Quindio) y el gerente regional.
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llustracion 12. Nivel de formacion académica
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Se identifica en la ilustracion 12, que el nivel de formacion de mayor

trascendencia es el de pregrado, denotando competencias formativas que pueden

hacer caracteristica la institucion y ambientando condiciones que pueden ser

estimulantes para que los colaboradores se formen, seguida de secundaria en mas
baja proporcion, culminando con estudiés mas profundos caracteristicos en las areas

ejecutivas y directivas como especializaciones y maestrias, con una presencia del 10%

en la poblacion encuestada.

49%

Entre 1y 5

Entre6y 10 Mds de 10 Hasta 1 aiio

llustracion 13. Antigtiedad en la institucion
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La estabilidad laboral surge como un componente relevante para los agentes y
principales en el Banco Davivienda, como lo demuestra la ilustracion 13, donde se
evidencia una extensa trayectoria en funcionarios que llevan mas de 6 afos, con una
participacion del 41%, apreciandose a su vez un grupo jovén y en proceso de
maduracion organizacional entre 1 y 5 afios que se apuntan el 49%, complementando

con la cuota restante los menores a 1 ano.

64%

(Crecimiento Salario Posibilidad de Estatus (Reconocimiento)

Profesional) Ascenso

llustracion 14. Objetivo trazado para ingresar a la institucion

Los resultados obtenidos muestran en la ilustracidn 14, para la poblacion
estudiada el principal objetivo fijado al ingresar al Banco Davivienda, es el crecimiento
profesional con la eleccion por parte de un poco mas de las dos terceras partes de la
poblacidn encuestada; prosigue en orden de importancia el objetivo salario, posibilidad

de ascenso y estatus, y por ultimo un 4% buscaron reconocimiento.
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Condiciones Fisicas Puesto de Trabajo
Relaciones Con Compaiieros

Status

Reconocimiento

Modalidad de Contrato

Salario

Posibilidad de Ascenso

Estabilidad Laboral

llustracion 15. Factores motivadores para ingresar a la institucion

En la ilustracion 15, los registros permiten inferir, la expectativa puesta por los
colaboradores en la estabilidad laboral, abarcando las dos terceras partes del grupo
encuestado, como factor con alto nivel de motivacion para ingresar al Banco
Davivienda, seguido de la posibilidad de ascenso con un 12%, apreciandose el salario

como un referente con estimativo bajo frente a las anteriores variables con un 8%.

Condiciones Fisicas Puesto de trabajo
Status

Reconocimiento

Salario

Modalidad de Contrato

Relaciones Con Compainieros
Posibilidad de Ascenso

Estabilidad Laboral

62%

llustracion 16. Factores que motivan a la permanencia en la institucion

Consultados los empleados sobre los elementos que lo motivan a permanecer

en el banco Davivienda, presenta un alto nivel de reconocimiento la estabilidad laboral,
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la cual alcanza una fuerte aceptacion con un 62%, continua en orden de importancia
posibilidad de ascenso, con participacion muy por debajo de la anterior y se integra el
resultado con otras variables de menos protagonismo y que resagan al salario con una

aceptaciéon del 5%. Lo anterior se evidencia en la ilustracion 16.

37%
33%

0,
10% 12%
1% 3% 4%
e N [

T T T T T

Contrato Educacion Salario Otro Factor Estabilidad Posibilidad Oportunidad
Laboral enelcargo de ascenso Laboral

llustracion 17. Factores de Retiro

Indagados los encuestados segun la ilustracion 17, se destacan la oportunidad
laboral y la posibilidad de ascenso con presentacion protagonica y que podran generar
una dimension cercana al sentir de los colaboradores en sus expectativas de
permanencia y en las condiciones que se podran gestar en el contorno laboral del
Banco Davivienda; denotando en el universo encuestado como el contrato laboral,
educacion y salario no son incorporados como relevantes por parte de los funcionarios

adscritos a la organizacion para considerar su retiro.
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26%

Medio Alto

llustracion 18. Nivel de Control en el Banco Davivienda.

Se observa en la ilustracion 18, el grado de control que se ejerce en la
organizacion, y sobre el cual el sentir de los protagonistas es alto y constante, producto
de los seguimientos y exigencias incorporadas en el proceso de cumplimiento de
resultados acordes con los roles de cada colaborador; condicion coherente con la
dinamica que involucra al sector bancario y financiero al cual esta afiliado el Banco

Davivienda.

65%

30%

14%

Medio Alto Bajo

llustracion 19. Nivel de Incentivos.

Encuestado el universo de la poblacion, segun la ilustracidon 19, se observa que

el nivel de incentivos es calificado en un contexto medio, dimensién que puede generar
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un acercamiento a un grado posible de conformidad concebida por parte de los
encuestados y concordante con los diferentes estimulos entregados por la institucion,
los cuales a la larga podran generar una condicion de motivacién para éstos; casi una

tercera parte los perciben altos y un 14% los estiman bajos.

75%

14%
8%
1% 1%
Reuniones de Seguimiento y Acuerdos Compromisos Otro
Trabajo Evaluacién Informales Escritos

llustracion 20. Estrategias principales para potenciar el desarrollo de los agentes

Indagado el personal del Banco Davivienda sobre los mecanismos utilizados por
el jefe inmediato para el desarrollo de su trabajo en el area, se obtuvo en la ilustracion
20, reuniones de trabajo con una respuesta del 75%; se colige de lo anterior que para
el principal es importante tener un control constante sobre su agente, si adicionalmente
se reviso el item de seguimiento y evaluacion con un 14%, podremos concluir que gran
parte de la estrategia empresarial, mediante la cual el principal busca alcanzar los
mejores logros del agente, basados en el seguimiento constante como forma de

obtener informacion de primera mano acerca del avance de su trabajo.
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81%

14%

3% 1% 1%

Reuniones de comunicacion Informe Escrito Evaluacién Escrita Otro

Trabajo Informal

llustracion 21. Mecanismo de evaluacion y seguimiento a los agentes

Segun la ilustracion 21, se puede manifestar que las reuniones de trabajo
utilizadas por el jefe inmediato son identificadas por el 81% de los empleados, como
pretensién de un seguimiento continuo, que procure una alineacidén constante entre las
estrategias y los objetivos trazados; haciendo presencia de una manera leve la
comunicaciéon informal con un 14% y se sienten casi desapercibidos los informes y

evaluaciones escritas.
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Analisis de Cluster

José Luis Vicente Villardon (2011) en su trabajo “Introduccidon al analisis de
Cluster”; lo define como un método que permite descubrir asociaciones y estructuras en
los datos que no son evidentes a priori pero que pueden ser utiles una vez que se han

encontrado.

Los resultados de un Analisis de Cluster pueden contribuir a la definicién formal
de un esquema de clasificacion tal como una taxonomia para un conjunto de objetos, a
sugerir modelos estadisticos para describir poblaciones, a asignar nuevos individuos a

las clases para diagnostico e identificacion, etc.

Después de aplicado el respectivo analisis con el software estadistico, se
identifican dos grupos de la siguiente manera; el primer Cluster se conformé por la
fuerza comercial integrada por los Informadores comerciales y asesores pyme, siendo
caracteristico del grupo su rol en la atencion y venta directa de los servicios financieros
ofertados por el Banco Davivienda; entre tanto el segundo Cluster lo integran los
directores de oficina y los niveles ejecutivos (jefe de zona y gerentes de sucursal

Risaralda y Quindio).
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llustracion 22. Dendograma
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La ilustracién 22 permite observar como fue la conformacion de los dos
grupos, los cuales se han seleccionado de acuerdo a sus similitudes, intereses en
comun, y caracteristicas homogéneas e intereses particulares; expresadas bajo

concordancia en las respectivas encuestas.

En cuanto a las caracteristicas generales de cada conglomerado el cluster

1y el cluster 2 se desprenden las siguientes:

Cluster 2

Cluster 1

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

E Mujer EHombre

llustracion 23. Género cluster 1y 2

La ilustracion 23 describe la participacion de géneros en cada grupo,
mostrandose la tendencia del banco a una mayor participacién del género femenino,
reflejo apreciado en la fuerza de ventas directa, conformado en su mayoria por las

informadoras y asesores pyme adscritas a la sucursal, acorde con lo observado en el
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cluster 1, entre tanto en el cluster 2 se aprecia un equilibro de genero en la parte

ejecutiva y directiva de la regional eje cafetero.

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%

88%

76%

20,
3

19
0 1270

0, 0,
% —
Informador  Asesor Pyme Director Subgerente Gerente
Comercial Oficina Zona Sucursal

H Claster 1 M Cluster 2

llustracién 24. Area de desempefio clister 1y 2

En cuanto al area de desempeno en la ilustracion 24, se amplia lo identificado en
la conformacion del dendograma, donde el cluster 1 esta conformado por informador
comercial y asesor pyme, quienes son los encargados de soportar la produccion
comercial de la entidad; y el cluster 2, se conforma por las personas que dentro de la
regional eje cafetero tienen la responsabilidad de encaminar el cumplimiento de las

directrices organizacionales.



100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

%

88%

Secundaria

29%

Pregrado Especializacion

H Clister 1 M Claster 2

127

I

Maestria

llustracion 25. Formacion académica cluster 1y 2
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Lo relacionado con el nivel de formacion, la ilustracién 25 nos muestra un grupo

de vendedores e informadores, con una formacién que promedia el pregrado,

destacandose en este conglomerado el trabajo comercial por parte de quienes lo

conforman “cluster 1 “; mientras que en el cluster 2, se puede visualizar una formacién

avanzada, esto debido a los requerimientos y responsabilidades que tiene cada

funcionario de este grupo en la organizacion, liderando de manera constante roles

formativos que trascienden hasta maestrias.
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70% -
61% 59%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

%

Hasta 1 afio De 1 a5 afios De 6 a 10 afios Mas de 10 afios

B Claster 1 M Cluster 2

llustracion 26. Anos laborados cluster 1y 2

Referente a los afios laborados, la ilustracion 26 destaca, una mayor
participacion en el cluster 1, del periodo laborado el entre 1 y 5 afos, advirtiéndose en
este grupo una mayor rotacién de personal; entre tanto en el cluster 2, prevalece la

estabilidad, teniendo mayor participacion el personal de 6 a 10 afios laborados.

Analizados los objetivos que se trazo al ingresar, en ambos conglomerados se
tiene el crecimiento profesional como factor relevante con una participacién de 63% y

71 % respectivamente para el cluster 1y 2.

Consultados sobre los factores motivantes de permanencia se obtuvo de la
misma manera en ambos grupos como elemento relevante la posibilidad de ascenso

con un porcentaje del 57% para el cluster 1y 77% para el cluster 2.
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En lo concerniente a factores de retiro en el banco Davivienda, se obtuvo como
elementos preponderantes oportunidad laboral con un 39% y 29 % para el cluster 1y 2

respectivamente; posibilidad de ascenso con un 29% y 47% en el cluster 1y 2.

Cluster 2

Cluster 1

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B Medio HAlto

llustracion 27. Nivel de control cluster 1y 2

La ilustracion 27, muestra el nivel de control, donde se evidencia claramente la
manera como cada grupo lo percibe; el cluster 1, enmarcado en la fuerza comercial
(asesores pyme e informadores), denotan una gran presencia de acciones de control
sobre su rol e interaccion; todo ello producto de la impresién del logro a resultados
esperados por las unidades econdmicas a las que corresponden; por lo contrario el
cluster 2 (directores vy jefes), perciben un control moderado por el nivel de confianza y

la responsabilidad que sus funciones ameritan en el desempefio de su cargo.
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Incentivos
2 Clusteres Frecuencia Porcentaje
Cluster 1 Bajo 1 1,8
Medio 40 71,4
Alto 15 26,8
Total 56 100,0
Cluster 2 Medio 10 58,8
Alto 7 41,2
Total 17 100,0

Consultados los dos grupos frente a los incentivos, manifiestan una percepcion a

calificar ambos como nivel medio dicho atributo, no siendo de alto impacto o de leve

percepcion, como es apreciable en la tabla 3.

Examinadas las estrategias del coordinador de trabajo, la inclinacion en cada

cluster es darle importancia a la reunidén de trabajo con una calificacion de 77% y 71 %

respectivamente en el cluster 1y 2.

Revisados los mecanismos de evaluacion y seguimiento en cada conglomerado,

se encuentra en la reuniones de trabajo una herramienta importante para la evaluacion

y el seguimiento calificandolo con el 79% el cluster 1 y con el 88% el cluster 2.
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Analisis Complementario

Diagrama conjunto de puntos de categorias
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llustracion 28. Salario como objetivo de ingreso, permanencia y retiro

Se cruzo la variable salario contemplada como un factor de motivacion, que
permitiera inferir su impacto en los funcionarios, tanto agentes como principales, en pro
de determinar su relevancia tanto para el ingreso, permanencia y retiro de Davivienda;
encontrandose que no existe una relacion entre estas variables; como se explica en la
ilustracién 28, donde los puntos cercanos marcados con Sl, representan la asociacion
de estas variables, y los puntos cercanos marcados con NO, interpretan la carencia de
asociacion, por lo tanto se deduce que no existe una asociacion directa en el salario
como factor de motivacion para ingresar, permanecer y/o retirarse del banco

Davivienda.
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Diagrama conjunto de puntos de categorias

15

Si O Ascenso (Ingreso)
Ascenso (Permanencia)
Ascenso (Retiro)
- Si
1.0 o
o~
= 057
2
w
=
g No
= | Si
o 00 “No
(o]
0.5 No
1.0 T T T T T T
-25 -2.0 -15 -1.0 -05 0.0 05

Dimension 1

Normalizacion principal por variable.

llustracion 29. Posibilidad de ascenso y su impacto al ingreso, permanencia y retiro

Dentro de los factores importantes de analisis, se revis6é la posibilidad de
ascenso con su comportamiento de relevancia bajo la linea motivacional desde el
ingreso, su permanencia y su impacto en el retiro; lo que permite apreciar en la
ilustracion 29, una asociacidén en la poblacién estudiada solo en el ingreso y
permanencia, donde hay un manifiesto de no importancia para dicho factor,
denotandose que para el retiro hay una tendencia en considerar que genera impacto a

la hora de tomar la decision para desvincularse de manera voluntaria.

Comparados los factores de ingreso, con los factores de permanencia, el 1% de

los encuestados considera las condiciones del puesto de trabajo y la calidad de las
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relaciones como un factor de ingreso y permanencia, el 3% de la poblacion ve en el
reconocimiento y el estatus el factor de motivacion para ingresar y permanecer, el 5%
registro en la modalidad de contrato el elemento predominante para ingreso y
permanencia, el 8% indico en el salario el condicionante relevante para ingresar y
permanecer, el 12% se inclino por la posibilidad de ascenso como factor de motivacion
para ingresar y permanecer; finalmente el 66% de la poblacién indico en la posibilidad

de ascenso su preferencia para ingresar y permanecer en la entidad.



111

Conclusiones

En cuanto a condiciones generales en el Banco Davivienda, se puede manifestar
que continua existiendo como ha sido caracteristico, una importante participacion del
género femenino sobre el masculino tanto en el grupo de principales como el de

agentes.

En cuanto a la formacion se nota claramente un mejor nivel en los principales
sobre los agentes, pero la tendencia importante dentro de la organizacion de la gente

es a capacitarse y aprovechar las oportunidades que entrega la organizacion.

Referente a los afios de trabajo predominan en los principales una mayor
participacion en los funcionarios que estan entre 6 y 10 afios, por el lado de los agentes
predomina mayor participacion en los empleados que llevan de 1 a 5 afios de trabajo

en Davivienda.

Los factores que explican la relacion entre principal y agente en el banco
Davivienda son: en primera instancia el crecimiento profesional, manifestando este
elemento que a pesar de la existencia de condiciones importantes como la buena
relacion con los compaferos, el salario y los diferentes incentivos en especie y
reconocimientos tanto principales como agentes ven en el Banco Davivienda la
posibilidad de proyectarse en su crecimiento profesional; en segunda instancia la

estabilidad laboral aparece como factor determinante en la relacion principal agente,
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dejando evidente manifiesto este elemento que tanto para principales como agentes
ven como objetivos claros de ingreso y de permanencia la estabilidad laboral en el

banco Davivienda.

Las variables motivacionales y de control que determinan la relacion entre
principal y agente son la estabilidad laboral y las reuniones de trabajo, el primer
elemento definido en el parrafo anterior, en cuanto al control ha quedado establecido,
para principales y agentes las reuniones de trabajo como una herramienta aceptada

para ejercer control al interior de la entidad.

Desde el punto de vista de la relacion existente entre los factores contractuales
(controles y motivadores), los principales perciben la existencia de diferentes variables
como: trabajo en equipo, el fortalecimiento y la retroalimentacion de los procesos, las
mediciones cuantitativas y cualitativas, las evaluaciones anuales, evaluaciones
semestrales, evaluacion diaria (personal), evaluacién y control de procesos; y la
existencia de factores motivantes como: incentivos econdmicos y patrimoniales,
percepcion sobre la entidad, ascensos laborales, creacion de cargos, capacitaciones,
comunicacion y vinculacion de la familia; si bien es claro que todos estos elementos
inciden en los agentes, para el logro de los objetivos, la relacion se enmarca en un
nivel alto del grado de control ejercido por los principales (organizacién), y a su vez un
nivel medio de incentivos, elementos que generan en el seguimiento diario a través de
las reuniones de trabajo el método adecuado para lograr los objetivos trazados por los

principales.
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En cuanto a las variables independientes, la variable extrinseca supervision y
evaluacion de trabajo explica el logro, entre tanto la variable intrinseca motivacion se

explica por el crecimiento profesional y la estabilidad laboral.
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Recomendaciones

Es importante en el marco del presente trabajo sobre teoria de la agencia,
comparar los resultados obtenidos en este trabajo frente a los resultados de los demas
coinvestigadores, de manera tal que se sustente la teoria de la agencia como un
modelo importante y pueda ser adoptado en diferentes organizaciones sin importar el

tipo de organizacion o industria.

Dadas las condiciones de interacciéon que se suscitan en el Banco Davivienda,
entre principales y agentes, condicionados por la cadena de resultados que deben
afrontar desde sus roles, y que en los diferentes niveles donde el principal y el agente
perfilan sus acciones en logros alineados, es crucial para la organizacién consolidar
mecanismos de control que aminoren y reduzcan la presencia asimétrica de
informacion, disminuyendo a su vez los costos implicitos en estos eventos; conllevando

a un desenlace eficiente de los objetivos institucionales y de sus interventores.

Fortalecer el contexto de cultura organizacional, que identifica al Banco
Davivienda, contribuira en que sus integrantes estén plenamente afiliados a los
principios y valores, conllevando en que los actos tanto de los principales como de los
agentes en busca de Optimos resultados, se alejen del implicito impacto de los costos

del riesgo moral.
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Continuar fortaleciendo la decision liderada por la organizacion, de promover a
los funcionarios que por sus competencias se tornan aptos para suplir las vacantes
generadas; auspiciando y fortaleciendo el crecimiento profesional, estabilidad vy
vinculacion mas profunda entre los actores (principal — agente) y el Banco Davivienda;
de la mano de programas y convenios de capacitacion y formacion que solventen su

integralidad.

Después de la elaboracion del presente trabajo y la lectura y analisis de los
diferentes casos y escritos donde se hace referencia a la teoria de la agencia, vemos
prudente implementar dentro del curriculo de la maestria en administracion de
negocios, en la Universidad Autbnoma de Manizales, un modulo relacionado con la
teoria en mencién, que permita generar conocimiento a mayor profundidad

beneficiando la comunidad universitaria interesada en el tema.

El presente desarrollo se deja como base para que particulares, estudiantes y
profesores puedan profundizar en el tema, mejorando el aporte generado para el buen

uso de la comunidad educativa, los empresarios y gobierno local.
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Anexos

Anexo 1. Entrevista al Principal

Objetivo: la presente entrevista tiene la finalidad de determinar los factores que
explican las motivaciones del principal frente a la organizacion y de las relaciones de

este con los agentes.

Pregunta General: s Usted qué piensa del Banco Davivienda?

Preguntas de la organizacion

1. Que objetivos se ha trazado usted como directivo para la organizacion.

2. Por qué se cumplen los objetivos de la organizacion.

3. Cual son los mecanismos que utiliza el Banco Davivienda para que los

colaboradores permanezcan en ella.

4. Cuales son las causas de la rotacion de los funcionarios del Banco Davivienda.
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5. Conoce las modalidades de contratacion del Banco Davivienda y que concepto tiene

sobre ellas.

Preguntas sobre controles e incentivos.

6. Que mecanismos utiliza con su equipo de colaboradores para el logro de los

objetivos organizacionales

7.;Cuales son los procesos de evaluacion y seguimiento que aplica a sus

colaboradores?

8. Cual es la percepcion que usted tiene frente a la preferencia que tienen las personas

para vincularse laboralmente al Banco Davivienda.

Preguntas personales:

9. Qué objetivos tiene usted para su desarrollo profesional.

10. Cuales son las razones por las cuales usted labora en el Banco Davivienda.
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Muy buenos dias/tardes, somos un grupo de investigadores del Banco Davivienda y

de la Universidad Autdbnoma de Manizales vy le agradeceriamos su colaboracion y

sinceridad al diligenciar la siguiente encuesta. Esta se realiza con el fin Analizar los

factores determinantes en la relacion principal — agente en el Banco Davivienda,

como parte del proyecto de investigacion teoria de la agencia. Gracias por su

atencion.

Profesion:

Departamento u oficina:

Area de desempefio:

Gerencia Regional

Gerencia Sucursal

Subgerencia de Zona

Director Oficina

Asesor Pyme

Informador Comercial

Maximo nivel de Formacion:

Pregrado

Especializacion Maestria

AfRos de trabajo en Davivienda: hasta 1 afo

a0 Mas de 10 anos

Doctorado

de1anoab de 6 anos
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1. Sefale cual o cuales han sido los objetivos que se trazé al ingresar al Banco

Davivienda
Crecimiento Profesional _ Reconocimiento _ Posibilidad de ascenso
Status _ Salario _ Otro Cual?

2. De los objetivos sefalados en la pregunta anterior, indique el grado de cumplimiento

de los mismos, siendo 1 el menor cumplimiento y 10 el mayor cumplimiento.

10

. Crecimiento profesional

Reconocimiento

Posibilidad de ascenso

. Status

e.

Salario

f.

Otro ¢ Cual?
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3. Cual o cuales fueron los factores que lo motivaron a ingresar al Banco

Davivienda

Salario Reconocimiento Posibilidad de Ascenso Status

Calidad en la relaciones con comparieros de trabajo Modalidad de contrato

Estabilidad Laboral Condiciones Fisicas del Puesto de Trabajo Otro?

Cual?
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4. De los factores que lo motivan y sefialados en la pregunta anterior, califique el

grado de motivacion, siendo 1 la menor motivacion y 10 la mayor motivacion.

10

a. Salario

b. Reconocimiento

c. Posibilidad de ascenso

d. Status

e. Calidad en las relaciones
con compaferos de

trabajo

f. Modalidad de contrato

g. Estabilidad Laboral

h. Condiciones fisicas del

puesto de trabajo.

i. Otro ¢Cual?
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5. Senale cual o cuales factores lo motivan a usted a permanecer en el Banco

Davivienda.

a. Salario

b. Reconocimiento

c. Posibilidad de ascenso

d. Status

e. Calidad en las relaciones con comparieros de trabajo

f. Modalidad de contrato

g. Estabilidad Laboral

h. Condiciones fisicas del puesto de trabajo.

i. Otro ¢Cual?
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6. De los factores que lo motivan y sefialados en la pregunta anterior, califique el grado

de motivacion, siendo 1 la menor motivacion y 10 la mayor motivacion.

10

a. Salario

b. Reconocimiento

c. Posibilidad de ascenso

d. Status

e. Calidad en las relaciones con

compainieros de trabajo

f. Modalidad de contrato

g. Estabilidad Laboral

h. Condiciones fisicas del puesto

de trabajo.

i. Otro ¢Cual?
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7. ¢ Cuales son las razones por las cuales cree usted se retiran las personas del Banco

Davivienda?. Sefiale con 1 de menor importancia y 10 mayor importancia.

1/2|3 (4|56 |7 (89|10

a. Oportunidad laboral

b. Salario

c. Contrato laboral

d. Estabilidad en el cargo

e. Posibilidad de ascenso

f. Educacion

g. Otro ¢ Cual?

8. Califique el grado de control de seguimiento comercial que existe en el Banco

Davivienda, use una escala de 1 a 5, siendo 1 bajo control y 5 alto control.

9. Califique de 1 a 5, el nivel de incentivos que el Banco Davivienda otorga a sus

funcionarios, siendo 1 bajo incentivo y 5 altos incentivos.
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10. De las siguientes estrategias, cual o cuales utiliza su jefe inmediato para el

desarrollo del trabajo en su area.

Reuniones de Trabajo Seguimiento y Evaluacion Compromisos

Escritos Acuerdos Informarles Otro Cual?

11. De las estrategias utilizadas, califique la frecuencia de uso de las estrategias,

siendo 1 la menor frecuencia y 5 la mayor frecuencia.

a. Reuniones de trabajo

b. Seguimientoy

Evaluacion

c. Compromisos escritos

d. Acuerdos informales

e. Otro ¢Cual?

12. De los siguientes mecanismos de evaluacion y seguimiento, cual o cuales utiliza

su jefe inmediato, en su area de trabajo.

Reuniones de trabajo Informe Escrito Evaluacion Escrita

Comunicacion informal Otro Cual?
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13. De los mecanismos de evaluacidn y seguimiento utilizados, califique la

frecuencia de uso. Siendo 1 baja frecuencia y 5 alta frecuencia

a. Reuniones de trabajo

b. Informe escrito

c. Evaluacion escrita

d. Comunicacioén

informal

e. Otro ¢ Cual?

Anexo 3. Frecuencias de Cluster

Ubicacion de la oficina

2 Clusters Frecuencia Porcentaje

Cluster 1 Urbana 32 57,1
Rural 24 42,9
Total 56 100,0

Cluster 2 Urbana 2 11,8
Rural 15 88,2
Total 17 100,0

Género del encuestado

2 Clusters Frecuencia Porcentaje

Cluster 1 Mujer 46 82,1
Hombre 10 17,9
Total 56 100,0

Cluster 2 Mujer 8 47 1
Hombre 9 52,9

Total 17 100,0




Area de desempefio

2 Clusters Frecuencia Porcentaje
Cluster 1 Informador 49 87,5
comercial
Asesor pyme 7 12,5
Total 56 100,0
Cluster 2 Asesor pie 1 59
Director de 13 76,5
oficina
Subgerente 1 59
de zona
Gerente de 2 11,8
sucursal
Total 17 100,0
Maximo nivel de
formacioén
2 Clusters Frecuencia Porcentaje
Cluster 1 Secundaria 7 12,5
Pregrado 49 87,5
Total 56 100,0
Cluster 2 Pregrado 10 58,8
Especializaci 5 29,4
on
Maestria 2 11,8
Total 17 100,0
Afos de trabajo
2 Clusters Frecuencia Porcentaje
Cluster 1 Hasta Un Afo 7 12,5
De1a5 34 60,7
Afos
De6a10 12 21,4
Afos
Mas de 10 3 54
Afos
Total 56 100,0
Cluster 2 De1ab 2 11,8
Afos
De6a10 10 58,8
Afos
Mas de 10 5 29,4
Afos
Total 17 100,0

Objetivos que se propuso cuando ingresé a la
organizaciéon: Crecimiento profesional

2 Clusters Frecuencia Porcentaje
Cluster 1 No 21 37,5
Si 35 62,5
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Total 56 100,0
Cluster 2 No 5 29,4
Si 12 70,6
Total 17 100,0

Objetivos que se propuso cuando ingresé a la

organizaciéon: Reconocimiento

2 Clusters Frecuencia Porcentaje

Cluster 1 No 53 94,6
Si 3 54
Total 56 100,0

Cluster 2 No 17 100,0

Objetivos que se propuso cuando ingresé a la

organizacién: Posibilidad de ascenso

2 Clusters Frecuencia Porcentaje

Cluster 1 No 51 91,1
Si 5 8,9
Total 56 100,0

Cluster 2 No 16 94 1
Si 1 59
Total 17 100,0

Objetivos que se propuso cuando ingresé a la
organizacién: Salario

2 Clusters Frecuencia Porcentaje
Cluster 1 No 47 83,9
Si 9 16,1
Total 56 100,0
Cluster 2 No 15 88,2
Si 2 11,8
Total 17 100,0

Objetivos que se propuso cuando ingresé a la

organizacién: Status

2 Clusters Frecuencia Porcentaje
Cluster 1 No 52 92,9
Si 4 7,1
Total 56 100,0
Cluster 2 No 15 88,2
Si 2 11,8
Total 17 100,0

Factores motivantes de ingreso: Salario

2 Clusters Frecuencia Porcentaje
Cluster 1 No 51 91,1
Si 5 8,9
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Total 56 100,0
Cluster 2 No 16 94 1
Si 1 59
Total 17 100,0

Factores motivantes de ingreso: Reconocimiento

2 Clusters Frecuencia Porcentaje
Cluster 1 No 55 98,2
Si 1 1,8
Total 56 100,0
Cluster 2 No 16 94 1
Si 1 5,9
Total 17 100,0

Factores motivantes de ingreso: Posibilidad de

ascenso

2 Clusters Frecuencia Porcentaje
Cluster 1 No 49 87,5
Si 7 12,5
Total 56 100,0
Cluster 2 No 15 88,2
Si 2 11,8
Total 17 100,0

Factores motivantes de ingreso:
Status

2 Clusters Frecuencia Porcentaje
Cluster 1 No 55 98,2
Si 1 1,8
Total 56 100,0
Cluster 2 No 16 94 1
Si 1 5,9
Total 17 100,0
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Factores motivantes de ingreso: Calidad en las
relaciones con los compaiieros

2 Clusters Frecuencia Porcentaje
Cluster 1 No 55 98,2
Si 1 1,8
Total 56 100,0
Cluster 2 No 17 100,0

Factores motivantes de ingreso: Modalidad del

contrato

2 Clusters Frecuencia Porcentaje
Cluster 1 No 53 94,6
Si 3 54
Total 56 100,0
Cluster 2 No 16 94 1
Si 1 59
Total 17 100,0

Factores motivantes de ingreso: Estabilidad
laboral

2 Clusters Frecuencia Porcentaje
Cluster 1 No 19 33,9
Si 37 66,1
Total 56 100,0
Cluster 2 No 6 35,3
Si 11 64,7
Total 17 100,0

Factores motivantes de ingreso: Condiciones

fisicas del puesto de trabajo

2 Clusters Frecuencia Porcentaje

Cluster 1 No 55 98,2
Si 1 1,8
Total 56 100,0

Cluster 2 No 17 100,0

Factores motivantes de ingreso: Otro factores

2 Clusters Frecuencia Porcentaje
Cluster 1 No 56 100,0
Cluster 2 No 17 100,0
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Factores motivantes de permanencia: Salario

2 Clusters Frecuencia Porcentaje
Cluster 1 No 53 94,6
Si 3 54
Total 56 100,0
Cluster 2 No 16 94 1
Si 1 59
Total 17 100,0
Factores motivantes de permanencia:
Reconocimiento
2 Clusters Frecuencia Porcentaje
Cluster 1 No 55 98,2
Si 1 1,8
Total 56 100,0
Cluster 2 No 16 94 1
Si 1 59
Total 17 100,0
Factores motivantes de permanencia: Posibilidad
de ascenso
2 Clusters Frecuencia Porcentaje
Cluster 1 No 48 85,7
Si 8 14,3
Total 56 100,0
Cluster 2 No 17 100,0
Factores motivantes de permanencia: Status
2 Clusters Frecuencia Porcentaje
Cluster 1 No 56 100,0
Cluster 2 No 16 94 1
Si 1 59
Total 17 100,0
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Factores motivantes de permanencia: Calidad en
las relaciones con los compaiieros

2 Clusters Frecuencia Porcentaje
Cluster 1 No 51 91,1
Si 5 8,9
Total 56 100,0
Cluster 2 No 16 94 1
Si 1 59
Total 17 100,0
Factores motivantes de permanencia: Modalidad
del contrato
2 Clusters Frecuencia Porcentaje
Cluster 1 No 50 89,3
Si 6 10,7
Total 56 100,0
Cluster 2 No 17 100,0
Factores motivantes de permanencia: Estabilidad
laboral
2 Clusters Frecuencia Porcentaje
Cluster 1 No 24 429
Si 32 57,1
Total 56 100,0
Cluster 2 No 4 23,5
Si 13 76,5
Total 17 100,0
Factores motivantes de permanencia:

Condiciones fisicas del puesto de trabajo

2 Clusters Frecuencia Porcentaje

Cluster 1 No 55 98,2
Si 1 1,8
Total 56 100,0

Cluster 2 No 17 100,0

Factores motivantes de permanencia:

Otro factor

2 Clusters Frecuencia Porcentaje
Cluster 1 No 56 100,0
Cluster 2 No 17 100,0
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Factores de retiro: Oportunidad
laboral

2 Clusters Frecuencia Porcentaje

Cluster 1 No 34 60,7
Si 22 39,3
Total 56 100,0

Cluster 2 No 12 70,6
Si 5 29,4
Total 17 100,0

Factores de retiro:
Salario

2 Clusters Frecuencia Porcentaje

Cluster 1 No 54 96,4
Si 2 3,6
Total 56 100,0

Cluster 2 No 16 94 1
Si 1 5,9
Total 17 100,0

Factores de retiro: Contrato laboral

2 Clusters Frecuencia Porcentaje

Cluster 1 No 55 98,2
Si 1 1,8
Total 56 100,0

Cluster 2 No 17 100,0

Factores de retiro: Estabilidad en el cargo

2 Clusters Frecuencia Porcentaje

Cluster 1 No 48 85,7
Si 8 14,3
Total 56 100,0

Cluster 2 No 16 94 1
Si 1 5,9
Total 17 100,0
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Factores de retiro: Posibilidad de ascenso

2 Clusters Frecuencia Porcentaje

Cluster 1 No 40 71,4
Si 16 28,6
Total 56 100,0

Cluster 2 No 52,9
Si 8 47,1
Total 17 100,0

Factores de retiro: Educaciéon

2 Clusters Frecuencia Porcentaje

Cluster 1 No 54 96,4
Si 2 3,6
Total 56 100,0

Cluster 2 No 17 100,0

Factores de retiro: Otro factor

2 Clusters Frecuencia Porcentaje

Cluster 1 No 51 91,1
Si 5 8,9
Total 56 100,0

Cluster 2 No 15 88,2
Si 2 11,8
Total 17 100,0

Control

2 Clusters Frecuencia Porcentaje

Cluster 1 Medio 8 14,3
Alto 48 85,7
Total 56 100,0

Cluster 2 Medio 11 64,7
Alto 6 35,3
Total 17 100,0
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Incentivos

2 Clusters Frecuencia Porcentaje

Cluster 1 Bajo 1 1,8
Medio 40 71,4
Alto 15 26,8
Total 56 100,0

Cluster 2 Medio 10 58,8
Alto 7 41,2
Total 17 100,0

Estrategias coordinador de desarrollo:
Reuniones de trabajo

2 Clusters Frecuencia Porcentaje

Cluster 1 No 13 23,2
Si 43 76,8
Total 56 100,0

Cluster 2 No 5 29,4
Si 12 70,6
Total 17 100,0

Estrategias coordinador de desarrollo:

Seguimiento y evaluacién

2 Clusters Frecuencia Porcentaje

Cluster 1 No 49 87,5
Si 7 12,5
Total 56 100,0

Cluster 2 No 14 82,4
Si 3 17,6
Total 17 100,0

Estrategias coordinador de desarrollo:

Compromisos escritos

2 Clusters Frecuencia Porcentaje

Cluster 1 No 55 98,2
Si 1 1,8
Total 56 100,0

Cluster 2 No 17 100,0
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Estrategias coordinador de desarrollo: Acuerdos
informales
2 Clusters Frecuencia Porcentaje
Cluster 1 No 51 91,1
Si 5 8,9
Total 56 100,0
Cluster 2 No 16 94 1
Si 1 59
Total 17 100,0
Estrategias coordinador de desarrollo: Otra
estrategia
2 Clusters Frecuencia Porcentaje
Cluster 1 No 56 100,0
Cluster 2 No 16 94 1
Si 1 59
Total 17 100,0

Mecanismos de evaluacién y seguimiento:
Reuniones de trabajo

2 Clusters Frecuencia Porcentaje

Cluster 1 No 12 21,4
Si 44 78,6
Total 56 100,0

Cluster 2 No 2 11,8
Si 15 88,2
Total 17 100,0

Mecanismos de evaluacién y seguimiento:
Informe escrito

2 Clusters Frecuencia Porcentaje

Cluster 1 No 54 96,4
Si 2 3,6
Total 56 100,0

Cluster 2 No 17 100,0
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Mecanismos de evaluacién y seguimiento:
Evaluacién escrita

2 Clusters Frecuencia Porcentaje

Cluster 1 No 56 100,0

Cluster 2 No 16 94 1
Si 1 59
Total 17 100,0

Mecanismos de evaluacién y seguimiento:

Comunicacién informal

2 Clusters Frecuencia Porcentaje

Cluster 1 No 47 83,9
Si 9 16,1
Total 56 100,0

Cluster 2 No 16 94 1
Si 1 59
Total 17 100,0

Mecanismos de evaluacién y seguimiento: Otro

mecanismo

2 Clusters Frecuencia Porcentaje

Cluster 1 No 55 98,2
Si 1 1,8
Total 56 100,0

Cluster 2 No 17 100,0
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