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Introducción

Conel objetivo generalde fortalecer la gestiónde recursoshumanosdel
Bancode PrevisiónSocial(BPS),la Gerenciade RecursosHumanosaborda
el análisisy descripciónde puestos,a partir del cual desarrollarprocesos
que no se habían podido cumplir en el organismo, tales como el
relevamientode los perfiles del personal, y el conocimientode brechas
entre los puestosy los perfilesa efectosde diseñarun plan de desarrollo
de losfuncionarios.

Dichoobjetivoseasumeen el marcode un convenioconNacionesUnidas,
y el apoyode la consultoraseleccionada,CPAFerrere.



Banco de Previsión Social

ÅEl Banco de Previsión Social un ente autónomo creado por artículo de la
Constituciónde la RepúblicaOrientaldel Uruguay del año1967.

ÅSumisión, como instituto de seguridadsocial,esbrindar serviciosparaasegurarla
cobertura de las contingenciassociales a la comunidad en su conjunto y la
recaudaciónde los recursos,en forma eficaz,eficiente y equitativa, promoviendo
iniciativasen materia de seguridad social, aplicandolos principios rectores de la
mismaen el marcode lascompetenciasque le asignala constitucióny lasleyes,en
tanto la seguridadsocial es un derecho humano de construcciónparticipativa,
progresivay permanente.

www.bps.gub.uy

http://www.bps.gub.uy/


Estructura organizativa



RRHH del BPS en números

Personal

Escalafón 2018

A 879

B 321

C 2.279

D 338

E 73

F 14

Otros 526

TOTAL 4.430



Antecedentes
En 2013 se firma un convenio con Programa de
Naciones Unidas en Uruguay (PNUD), cuyoobjeto
era el Fortalecimientode la Gestiónde Recursos
Humanos del BPS. Fundado en el Lineamiento
Estratégico que establecía la descripción de
puestos como uno de los instrumentos que
permite potenciar la capacidad del personal,
contribuyendoasía la mejora de los procesosde
gestióndel Organismo.

Laestrategiade abordajepara su ejecuciónfue a travésde
la contratación de los servicios de una consultoría que
brinde los productos requeridos, asegurandoa su vez la
generación del conocimiento necesario en nuestra
organización, que permita no solo hacer extensivo su
aplicabilidada la totalidadde lasocupaciones,sino impactar
a futuro los resultados en políticas y decisiones vinculadas
a la gestión humana.

Seinició un procesolicitatorio, presentándose
cinco reconocidasempresas,y realizada la
evaluación técnica y apertura económica,
resultó adjudicadala empresaCPA FERRERE
firmando contrato e iniciando actividadesen
noviembredel año2017.



PROYECTO COLMENA

¿Qué es Colmena?

Es un proyecto participativo que consiste en construir un modelo de 
competencias que permite identificar y describir ocupaciones,
potenciando a la organización y su gente.

Recibe tal nombre, luego de encuentros tendientes a darle identidad 
al proyecto, y de allí, por su matiz de trabajo en comunidad de las 
distintas unidades, se define finalmente por Colmena.



¿CÓMO SE CONFORMA COLMENA?

Estructura y roles
En este diagrama podemos observar los 
diferentes roles de participación que prevé 
el proyecto



Construcción del diccionario

ÅSerealizarontalleres con los distintos nivelesjerárquicosy luego
con referentes de cada repartición, para interiorizar sobre la
temática,acordandocuálesseríanlascompetenciasmásrelevantes
parael Banco,junto a CPAFerrerey asesoresinternacionales(Nina
Billorouy MauricioReyes),

ÅPosteriormente,mediante la metodologíade incidentes críticos,
basadosen el hechode queen el comportamientohumanoexisten
ciertas característicascapacesde conducira resultadospositivos,
se fueron describiendolas distintascompetenciasy susnivelesde
manifestación.



Modelo de Competencias del BPS
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Institucionales: 7 competencias

ωRefieren al conocimiento y prácticas colectivas del BPS que le permiten el logro de sus 
objetivos estratégicos. Este conocimiento y prácticas son el resultado del aprendizaje 
dirigido por la estrategia organizacional, es construido gradualmente a través de un 
proceso de mejoramiento continuo el cual puede abarcar un período largo de tiempo.

Conductuales: 13 competencias

ωRefieren a los comportamientos y actitudes directamente vinculados al ejercicio de las 
funciones. Es la capacidad de una persona para desempeñar las actividades que 
componen una ocupación según los estándares y calidad definidos por la organización.

Técnicas: 8 competencias

ωRefieren con los aspectos técnicos directamente vinculados al ejercicio de las funciones y 
que no son tan fácilmente transferibles a otros contextos laborales.  Es la capacidad de una 
persona para desempeñar las actividades que componen una función laboral según los 
estándares y calidad definidos por la organización



¿QUÉ ES UNA OCUPACIÓN?

Ocupación Cargo

Ocupación Puesto

Es el conjunto de funciones, responsabilidadesy competencias
requeridaspara el desempeñode un puesto de trabajo en el BPS.
Considerandola ideadeάǎƛƭƭŀvacíaέ

La ocupación, será un concepto nuevo que tiene un mayor nivel de 
detalle que el concepto de cargo.



ÅSe identifican primero los distintos niveles organizacionales

ÅSe identifican los grupos de ocupaciones dentro de cada nivel, considerando:

1. Tipo de actividades (complejidad, dinámica)

2. Competencias y conocimientos (profundidad y especialización)

3. Autonomía y tipo de supervisión (grado de autonomía y supervisión recibida)

4. Gestión de personas y responsabilidad (responsabilidad por gestionar personas, 
activos, imagen institucional entre otros)

Å Considerando la complejidad y autonomía, se establece la matriz, distinguiendo 
entre aquellas ocupaciones que tienen responsabilidad de conducción y las que 
no, tal como aparece a continuación:

Construcción de la Matriz de ocupaciones
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Matriz de ocupaciones



Números actuales



Conocimiento de Competencias

ÅAvanzados en la identificación y descripción de las
ocupaciones,se alcanzala etapa de mediciónde las brechas
entre los nivelesde competenciaspara la ocupacióndefinida
parala personay losqueéstatiene desarrolladas.

ÅEneste punto el objetivo se centra en contar con un insumo
fundamentalquepermita elaborarde planes de desarrollo de
competencias ajustados a las necesidades reales de las
personasy del Organismo.



Elección del instrumento
Elinstrumentodeconocimientodecompetenciasconsisteen unaherramientaquepermite identificarel
niveldedesarrollodecadacompetenciaqueposeeel funcionario.

Lasdistintas alternativasde instrumentos fueron analizadascon el fin de poder conocer tanto las
competenciasconductualescomo las técnicas,que se encuentranen el diccionariode competencias
elaboradoa medidadel Organismo.

Parael procesodeanálisisy seleccióndel másadecuado,seconformóun equipomultidisciplinarioentre
funcionariosde RRHH,CESS,consultoresde CPAFerrerey el experto internacionalen competencias
MauricioReyes.

Los instrumentosanalizadoshan sido previamenteprobadosen distintas organizacionesde diversos
sectoresde actividad,para el conocimientode competencias. Por lo tanto, se realizarondiferentes
pruebasy revisiones,midiendola experienciadel usuarioy ajustandorepetidamente,hastalograr una
versión que se adapte de buena forma a la cultura de la organizacióny que estuviesevinculadoal
diccionariodecompetencias.

Å Los instrumentos analizados fueron los siguientes:
ï Modelo de elección forzada o ipsativoen duplas.
ï Modelo de tabla comparativa.
ï Modelo cuestionario situacional.



Conocimiento de Competencias

Å El sistemade conocimientode competenciastiene como propósito contar con un insumo
que permita elaborar planes de desarrollo de competencias que se ajusten a las
necesidades reales de las personas y del Organismo.

Å Paradeterminar las necesidadesrealesde desarrollode las personas,se debe tomar el
grado de desarrollo alcanzado por la persona y compararlo contra el grado de la
ocupación a la cual fue asignado.

Å El cuestionario situacional es el instrumento utilizado para determinar el grado de
desarrollode lascompetenciasque tiene un funcionario. Estepresentadistintassituaciones
del ámbito laboral,paralascualesdebedeterminarcómosecomportahabitualmenteante
cadaunade ellas. Paraello, cuentaconopcionespredefinidasa elegir,elaboradasen basea
lasconductasobservablesdel diccionariode competencias.

Å A suvez,el jefe de cada persona completa el mismo cuestionario identificando el nivel de
desarrollo que entiende ha alcanzado esta.

Å La respuesta recibida de ambos cuestionarios permite conocer el estado actual del
desarrollo de cada competencia. Ese estado es insumo para diseñar las accionesa
desarrollar.



Proceso de conocimiento de competencias

Asignación 
PRELIMINAR de 
la persona a la 

ocupación

Ocupación 
descrita

Conocimiento 
de 

competencias 
de la persona

Diccionario de 
competencias

Correlación 
entre la persona 
y la ocupación

Å Identificación (por la persona)
Å Apreciación (por el superior)

Comunicación y Capacitación

Insumos ResultadosConocimiento Procesamiento

Desarrollo 

Banco de talento

Å Saber
Å Saber hacer
Å Actitud

Los resultados darán un insumo para lograr el desarrollo de las 
personas en 3 aspectos: Saber, saber hacer y actitud; y a su vez, 
se creará un Banco de talento a futuro para aprovechar las 
fortalezas de las personas para aplicar en su trabajo



Instrumento para el conocimiento de competencias:

ωTiene 4 opciones de respuesta.

ωDel ámbito laboral de BPS.

ωBasadas en las conductas observables del 
Diccionario de competencias.

ωSimples y entendibles.

ωDebe responder cómo se comporta 
habitualmente ante cada una de ellas.

Presentación de 
situaciones al 

evaluado:

Cuestionario situacional:



ÅSituaciones:

- 44 situaciones para no conducción.

- 50 situaciones para conducción.

- 4 opciones de respuesta de las que se marca una correspondiente al 
comportamiento habitual.

- Tiempo estimado Identificación: entre 20 y 40 minutos. 

ÅPlataforma informática:

- Intranet.

- Fácil acceso y uso.

Cuestionario:

Instrumento para el conocimiento de competencias:



Instrumento para el conocimiento de competencias:

ÅSetoma el insumo de la asignación preliminar de cadapersonaa su ocupación,
identificando las necesidades de desarrollo de cada individuo, para alcanzarlo
establecidoen la descripciónde la ocupacióna la quefue asignado.

ÅDesde RRHH se realiza la revisión de los resultados,del comportamientode las
respuestasy seefectúael análisisde lo hallado,paradefinir lasaccionesa tomar.

ÅApartir deello seelaborandos tipos de informe: a nivel individualy a nivelglobal.

ÅSerealizaun informe individual a cada funcionario, dondesepresentanlos grados
de desarrolloalcanzadospor la personapara cadacompetenciay la comparación
contrael gradodedesarrolloesperadoparala ocupacióna la quefue asignado.

ÅParadeterminarel nivelalcanzadopor la persona,se ponderan los resultados de su
identificación (40%) y los de su apreciación (60%), que realizó su superior
inmediato.



Instrumento para el conocimiento de competencias:



Plan de desarrollo

ÅLosresultadosson analizadosentre RRHH, el Centro de Estudios del Bancoy las
reparticionesque integranlos participantesdel proceso,de forma de ser utilizados
comoinsumoal momentode planificar los planes de desarrollo y para integrar un
banco de talentos organizacional.

ÅLasaccionesparalograrel desarrollode losfuncionariosseenfocaránen3 aspectos:
saber, saber hacer y actitud.

ÅEl sistemade conocimientode competenciasproporcionauna informaciónvaliosa
parael Organismo. El abanico de posibilidades para trabajar con los resultados es
muy amplio y en cierta medida,dependeráde la capacidadde la Instituciónpara
explotarlosy enfocarseenel desarrolloorganizacionalenel sentidomásamplio.

ÅEnuna etapa previa,se aplicóa la Reparticiónde RRHHel instrumento,del que a
continuaciónsepresentanlosresultados.



En esta muestra vemoslos funcionarios de

no conducción que realizaron la

άLŘŜƴǘƛŦƛŎŀŎƛƽƴέy los primeros niveles de

conducción, superior inmediato, que

realizaronlaά!ǇǊŜŎƛŀŎƛƽƴέ.

En el siguientegráfico se pueden visualizar

los resultados por competencia,

considerando el promedio del grado de

desarrolloparacadavariable.

Del gráfico se desprende que no existen

diferenciassignificativasentre losresultadosde

la άLŘŜƴǘƛŦƛŎŀŎƛƽƴy !ǇǊŜŎƛŀŎƛƽƴέ. En dos

competenciasseobserva,unadiferenciamayor

a un grado de diferencia entre I y A

(promediamente).

Resultados



En esta muestra vemoslos funcionarios de

conducción querealizaronlaάLŘŜƴǘƛŦƛŎŀŎƛƽƴέ

y los siguientes niveles de conducción,

superior inmediato, que realizaron la

ά!ǇǊŜŎƛŀŎƛƽƴέ.

En el siguientegráfico se pueden visualizar

los resultados por competencia,

considerando el promedio del grado de

desarrolloparacadavariable.

Del grafico se desprende que no existen

diferenciassignificativasentre losresultadosde

la άLŘŜƴǘƛŦƛŎŀŎƛƽƴy !ǇǊŜŎƛŀŎƛƽƴέ. En ninguna

competenciase observauna diferenciamayor

a un grado de diferencia entre I y A

(promediamente).

Resultados



En el gráfico se desprende lo siguiente:

Å 0% - 2 de 82 personasno se ajustan a lo esperado

parasuocupación.

ÅEntre10%y 20%- 10 de 82 personasseajustanentre

un 10%y 20%a lo esperadoparasuocupación.

ÅEntre30%y 50%- 22 de 82 personasseajustanentre

un 30%y 50%a lo esperadoparasuocupación.

ÅEntre60%y 80%- 29 de 82 personasseajustanentre

un 60%y 80%a lo esperadoparasuocupación.

ÅEntre 90% y 100% - 19 de 82 personas se ajustan 
entre un 90% y 100% a lo esperado para su 
ocupación.

Resultados



Conclusiones de la aplicación en RRHH
Å Enbasea nuestraexperienciay buenasprácticaslosresultadossonconsistentes:

ï Generalmenteexisteunatendenciade quela identificaciónsealevementesuperiora la apreciación.

ï Lasdiferenciasentre identificacióny apreciación,en másde dosgradosde desarrollode lascompetencias,
sonmenoresal 12%de losfuncionarios.

Å Sinperjuiciode lo afirmadoanteriormente,identificamosoportunidadesdemejoray acciones:

ï Ajustar la redacción de algunassituacionesdel cuestionario,en función de mejorar su comprensión,
homogeneidady consistencia.

ï Definir criterios claros para que los responsablesde Unidad realicen la asignaciónpreliminar de las
ocupaciones,evitandoel sesgode la persona.

ï Sensibilizary explicarclaramentea todos los participantessobreel propósitoy los principalesaspectosdel
sistemade conocimientode competencias.

Enconclusión,el objetivo de la aplicacióndel pre piloto en RRHHfue cumplidodebidoa que no solose
identificaronoportunidadesde mejora,sino tambiénsecomprobóel buen funcionamientodel proceso
de conocimiento de competencias,incluyendo la opinión de todos los funcionarios involucrados.
Adicionalmente,estopermitirácomenzara trabajarconlosresultadosparareflexionary definir acciones
dedesarrolloparalosfuncionarios



Desafíos a Futuro

ÅAplicar el instrumento a toda la organización

ÅIntegrar el instrumento a la Evaluación de Desempeño

ÅEstablecer actividades (talleres, programas de capacitación, 
coaching, etc.), tendientes a cerrar las brechas existentes y 
para el desarrollo de las personas.


