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Resumen Ejecutivo:

La memoria laboral “CAPACITACION E INDUCCION DEL PERSONAL NUEVO DEL
AREA DE CREDITOS” La experiencia de Banco PRODEM S.A. es una muestra del trabajo
que se realiza en la institucion, desde el momento que el personal nuevo firma su contrato

laboral hasta que se incorpora oficialmente en su respectiva agencia.

Para este proceso primero se modifico una metodologia de capacitacion antigua, que era muy
complicada de llevar a cabo por las caracteristicas del banco, puesto que se tienen agencias
en diferentes sectores geograficos y con diferentes tipos de mercados. Con la metodologia

implementada se pudo segmentar y apoyar de mejor manera al personal nuevo.

La propuesta, tiene como base la administracion del tiempo con los funcionarios nuevos en
ambas partes de la capacitacion, una comprende la parte tedrica que se lleva a cabo en aula

y la otra que es una parte practica misma que es impartida en agencia.

Esta metodologia permite un mejor seguimiento y control de las actividades para que sientan
el apoyo tanto del capacitador como de los comparfieros y futuros lideres de sus respectivas

agencias.

La practica con esta nueva forma de capacitacion redujo la rotacion de personal, mejorando
la actitud de los funcionarios nuevos y acrecentando en ellos el espiritu de trabajo

colaborativo en agencia.
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MEMORIA ACADEMICA LABORAL

CAPACITACION E INDUCCION DEL PERSONAL NUEVO DEL AREA DE

CREDITOS

La experiencia de Banco PRODEM S.A.

1. ANTECEDENTES

1.1 Descripcion de la Organizacion sujeto de estudio Banco Prodem S. A.

El dia 18 de agosto de 1998, se resuelve fundar, organizar y constituir el Fondo Financiero
Privado Prodem S.A., mediante acto Unico, el mismo que tiene por objeto principal la
realizacion de operaciones destinadas al financiamiento de las actividades de los medianos,
pequefios y microprestatarios, a cuyo fin la sociedad podra efectuar todas las operaciones
pasivas, contingentes y de servicios financieros auxiliares autorizados por ley, en el territorio

del Estado Plurinacional de Bolivia, con prioridad en el area rural.

La Superintendencia de Bancos y Entidades Financieras (actualmente ASFI) en el uso de sus
facultades, el 19 de abril de 1999, mediante Resolucion SB N° 45/99, confiere el permiso de
Constitucion a los Fundadores del Fondo Financiero Privado Prodem S.A., como entidad
financiera privada nacional no bancaria, para realizar operaciones previstas en sus Estatutos,

sujetas a los limites establecidos por la Ley de Bancos y Entidades Financieras de Bolivia.

Asimismo, el 28 de diciembre de 1999, la Superintendencia de Bancos y Entidades
Financiera (actualmente ASFI), de conformidad con el articulo 16 de la Ley de Bancos y
Entidades Financieras otorga la Licencia de Funcionamiento al Fondo Financiero Privado
Prodem S.A., para que inicie sus operaciones en forma simultanea en sus oficinas regionales

y agencias a partir de 3 de enero de 2000.



El Fondo Financiero Privado Prodem S.A., opera en Bolivia a través de su oficina principal
y oficinas en La Paz, Santa Cruz, Cochabamba, Oruro, Chuquisaca, Tarija, Potosi, Beni y

Pando, distribuida en una red de 54 agencias urbanas y 69 agencias rurales.

El promedio de empleados del Fondo Financiero Privado Prodem S.A., se muestraen la Tabla

1. Tabla 1

Promedio de Empleados

GESTION EMPLEADOS

2013 2684
2012 2415
2011 2150

Fuente: Memoria Institucional Banco Prodem S.A.

El Fondo Financiero Privado Prodem S.A., ha sido constituido a partir de la experiencia
exitosa de la Fundacién para la Promocion y Desarrollo de la Micro Empresa “Prodem”,
siendo su principal misién, durante los ultimos 14 afios, la de brindar apoyo financiero bajo
una metodologia especializada y dinamica de acuerdo con los cambios requeridos para este
tipo de operaciones de crédito, fundamentalmente en el area rural a favor de unidades
econdmicamente activas, que no tenian posibilidades de acceso a financiamiento en el
sistema bancario para viabilizar sus proyectos, por no contar con los requisitos determinados

por este sector financiero.

A partir de la gestion 2008, El Banco de Desarrollo Economico y Social de Venezuela
(BANDES) se constituye en el mayor accionista, constituyéndose en el socio estratégico que

garantiza un mayor soporte financiero que permite al Fondo Financiero Privado Prodem S.A.,



continuar su crecimiento y consolidacion en el sistema financiero nacional, como una entidad

especializada en microcrédito.

Finalmente, durante la gestion 2014, Prodem comienza a operar como banco multiple a partir
del 21 de julio, por lo que se convierte en la red bancaria con la mejor cobertura del pais, rol

que ademas le permitira ampliar los productos y servicios para sus clientes.
1.2 Mision
"Aportar al desarrollo y mejora de la calidad de vida de nuestros consumidores financieros,

a través de la prestacion de servicios integrales y oportunos, destinados principalmente al

sector productivo microempresarial, contribuyendo con la expansion econémica del pais."
1.3 Vision

"Ser el banco preferido del sector microempresarial en Bolivia, por su innovacion, tecnologia

e impacto social."”

1.4 Valores

Eficiencia, en todo el accionar del personal

e Compromiso, con la mision y vision, con el conocimiento, con la mejora continua,
con la formalidad y el cumplimiento

e Honradez, Honestidad, Transparencia, con los recursos y consumidores financieros
del Banco

e Confianza, entre el personal de Prodem

e Vocacion de Servicio, con los colaboradores, con los consumidores financieros y con

la comunidad



2. PLANTEAMIENTO Y DESCRIPCION DEL PROBLEMA

Para entender o hacer referencia al planteamiento del problema primero se debe entender la

coyuntura por la que atraviesa Banco Prodem S.A. en el sector Microfinanciero.

2.1 Microfinanzas

Las microfinanzas en nuestro pais fueron creciendo de manera exponencial desde la incursion
de ONG’s financiadas principalmente con apoyo exterior se pudo brindar herramientas

crediticias que beneficien a los micro y pequefios empresarios del pais.

Para los afios 50 era impensable que un duefio de tienda o una persona que tenga un puesto
en el mercado pueda acceder a créditos bancarios, puesto que la banca “tradicional” se
dedicaban principalmente a la gran empresa, el problema principal para otorgar créditos a los
micro empresarios era que no tenian y en muchos casos no tienen respaldos de sus ingresos
0 gastos y ahi nacia la dificultad de hacer una evaluacién, ademas de que el monto solicitado
por un microempresario es minimo, comparado a una gran empresa . Analizando desde el
punto de vista del costo y la cantidad de personas del sector micro, para la banca tradicional

era algo que se pensaba que nunca se realizaria.

Anterior a la existencia de las primeras ONG’s dedicadas a las microfinanzas los clientes
solo podian solicitar créditos de manera interna entre familiares o con prestamistas de las
diferentes zonas donde se encontraban los comercios, lo que significaba intereses muy altos

y en muchas ocasiones llevaba a la pérdida del negocio.

Es por todo lo anterior que las entidades dedicadas a las microfinanzas tuvieron que crear
metodologias como los cruces de informacion para poder tener una vision mas clara de las

posibilidades de endeudamiento del cliente, y ahi nace la necesidad de contratar mas personal



en el area comercial, lo cual complicaba a las instituciones dedicadas a este segmento
informal porque se necesitaba mucho personal para la cantidad de clientes del segmento y
contar con “personal calificado” era escaso. Inicialmente el requisito para la contratacion de
los asesores de microcréditos era solo contar con licenciatura o certificado de egreso en una
de las carreras Econdmico/Financieras, pero sin conocimiento de metodologias que ayuden
a hacer las evaluaciones a un segmento sin respaldos y que presentaban otras dificultades.
Ademas, que en algunas ocasiones en las que se necesitaba del conocimiento de la parte
agricola solo se buscaban personal con estudios en Agronomia, pero estos presentaban las
dificultades de la parte financiera. Como se dice comunmente las personas eran lanzadas a la
piscina sin saber nadar, puesto que no existia un proceso de capacitacion que los prepare para

atender las dificultades del mercado.

2.2 Planteamiento del Problema

La mayoria de los asesores antiguos se formaron de manera empirica y de acuerdo a las
necesidades del trabajo fueron reforzando sus conocimientos, muchos lograron ascender y
retransmitian su conocimiento a los nuevos funcionarios, lo cual no siempre era la mejor
manera ya que cuando aprendes de manera empirica, con sus propias dificultades no siempre
se hacen las cosas de la mejor manera y algunos de los errores son retransmitidos a los
nuevos, haciendo que se cometan nuevamente y se tiene la dificultad de no poder mejorar un
proceso. También se puede mencionar que cuando las personas se acostumbran a una
metodologia de trabajo que segun ellos les trajo buenos resultados es muy dificil cambiar,

por ello es que se tienen problemas cuando se quiere introducir nuevas metodologias.

Toda esa experiencia hizo que las entidades financieras busquen la mejor opcion para

capacitar a las personas antes de ingresar a la institucion o una vez que son parte de la misma



debe pasar por un proceso de capacitacion que le permita al funcionario nuevo no tener las
mismas dificultades de los primeros asesores, sino que con este proceso se puedan eliminar

las malas practicas y desarrollar mejores competencias.



3. MARCO TEORICO

3.1 La Administracién de Recursos Humanos

La Administracion de Recursos Humanos en la mayoria de las empresas, la Banca, no escapa

de este modelo, incorpora a las personas basandose en los siguientes aspectos

fundamentales':

Las personas como seres humanos, dotadas de personalidad propia y profundamente
diferentes entre si, con un historial personal particular y diferenciado, poseedoras de
conocimientos, habilidades y competencias indispensables para la debida
administracion de los demas recursos de la organizacién. Las personas como
individuos y no como meros recursos de la organizacion.

Las personas como activadores de los recursos de la organizacion, como elementos
que impulsan a la organizacién, capaces de dotarla del talento indispensable para su
constante renovacién y competitividad en un mundo lleno de cambios y desafios. Las
personas como fuente de impulso propio que dinamiza a la organizaciéon y no como
agentes pasivos, inertes y estaticos.

Las personas como asociadas de la organizacion, capaces de conducirla a la
excelencia y al éxito. Como asociadas, las personas hacen inversiones en la
organizacion, con la esperanza de obtener rendimientos de esas inversiones, por
medio de salarios, incentivos econdmicos, crecimiento profesional, satisfaccion,
desarrollo de carrera, y otros. Las personas como asociados activos de la organizacion

y N0 como meros sujetos pasivos de ella.

! Chiavenato,l. (Tercera Edicion) Gestién del Talento Humano



e Las personas como talentos proveedores de competencias, las personas como
elementos vivos y portadores de competencias esenciales para el éxito de la
organizacion. Cualquier organizacion puede comprar maquinas y adquirir tecnologias
para equipararse con sus competidores; esto es relativamente facil, pero construir
competencias similares a las que poseen los competidores es extremadamente dificil,
Ileva tiempo, maduracion y aprendizaje.

e Las personas como el capital humano de la organizacion, como el principal activo

de la empresa que agrega inteligencia a su negocio, como veremos mas adelante.

3.2 Modelos tradicionales, evolucién al Modelo actual 2

En la era de industrializacion neoclasica surgieron los departamentos de recursos humanos
(DRH) que sustituyen a los antiguos departamentos de relaciones industriales.

Ademas de las tareas operativas y burocraticas, los DRH cumplieron funciones operativas y
tacticas, como unidades prestadoras de servicios especializados. Se encargaron del
reclutamiento, la seleccion, la formacion, la evaluacion, la remuneracion, la higiene y la
seguridad en el trabajo y las relaciones laborales y sindicales, con distintas dosis de

centralizacion y monopolio de esas actividades.

En la era del conocimiento surgen los equipos de gestion del talento humano, que sustituyen
a los departamentos de recursos humanos. Las practicas de recursos humanos se delegan a
los gerentes de linea de toda la organizacion y ellos se convierten en administradores de

recursos humanos, mientras que las tareas operativas y burocraticas no esenciales se

2 Chiavenato,l. (Primera Edicion) Gestién del Talento Humano



transfieren a terceros por medio de subcontratacion (outsourcing). Los equipos de gestion de
talento humano se libran de las actividades operativas y se ocupan de proporcionar asesoria
interna para que el area asuma las actividades estratégicas de orientacion global, de frente al
futuro y al destino de la organizacion y de sus miembros. Las personas dejan de ser agentes
pasivos a quienes se administra, y se convierten en agentes activos e inteligentes que ayudan

a administrar los demas recursos de la organizacion.

A las personas ahora se les considera asociados de la organizacion que toman decisiones en
sus actividades, cumplen metas y alcanzan resultados previamente negociados y que sirven

al cliente con miras a satisfacer sus necesidades y expectativas. En la figura 1 se muestra la

trasformacion de Recursos Humanos.

Figural

Transformacién de Recursos Humanos
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En la actualidad y debido a que el negocio de la Banca depende de la relacion de su personal
con el Cliente, lidiar con las personas dejo de ser un problema y se convirtio en una solucion,

en realidad se convirtié en una ventaja competitiva para las organizaciones con bancarias.

El crecimiento exige mayor complejidad en los recursos necesarios para ejecutar las
operaciones, ya que aumenta el capital, se incrementa la tecnologia, las actividades de apoyo,
y otros, ademas provoca el aumento del nimero de personas y genera la necesidad de
intensificar la aplicacion de conocimientos habilidades y destrezas indispensables para
mantener la competitividad del negocio, asi se garantiza que los recursos materiales,
financieros y tecnoldgicos se utilicen con eficiencia, eficacia, y que las personas representen
la diferencia competitiva que mantiene promueve el éxito organizacional: constituyen la
competencia basica de la organizacion, su principal ventaja competitiva en un mundo

globalizado inestable, cambiante y competitivo en extremo.

Para movilizar y utilizar con plenitud a las personas en sus actividades, las organizaciones
estdn cambiando los conceptos y modificando las practicas gerenciales. En vez de invertir
directamente en los productos y servicios, estan invirtiendo en las personas que los conocen
y saben cémo crearlos, desarrollarlos, producirlos y mejorarlos. En vez de invertir
directamente en los clientes, estan invirtiendo en las personas que los atienden y les sirven,
y saben cémo satisfacerlos, y encantarlos. Las personas constituyen el elemento basico del
éxito empresarial. La estrategia constituye el plan general o enfoque global que la
organizacion adopta para asegurarse de que las personas puedan cumplir la mision

organizacional de manera adecuada.
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3.3 Gestion del Talento Humano

Para entender la nueva tendencia de la Gestion del Talento Humano, es importante tener claro
el concepto y saber que las Organizaciones mas exitosas en el futuro seran aquellas que

entiendan seriamente y lo sostengan mediante la accion que su ventaja competitiva se basa

en el desarrollo y crecimiento de su personal 3, conocer también que las Organizaciones estan

formadas por personas y las personas constituyen el activo méas importante de las

organizaciones *

Es por ello que la Gestion del Talento Humano es un proceso que se aplica al crecimiento y

la conservacidn del esfuerzo y las expectativas de los miembros de dicha organizacion en

beneficio absoluto del individuo y de la propia empresa®.

Figura 2
Etapas de la Gestion del Talento Humano
Relaciones Administracion de Gestidn del
Caracteristicas industriales recursos humanos talento humano
Formato del Centralizacion total de las Responsabilidad Descentralizacion a
e operaciones en el de linea y funcion manos de los gerentes
departamento de RH de staif Y Sus equipos
Nivel de Burocratizada y Departamentalizada Enfoque global y estrate-
actuacion operativa. Rutina y tactica gico en el negocio
Mando Decisiones surgidas de la Decisiones surgidas de la DT
cipula de la organizacidn clpula del area y acciones ¥
&= y acciones centralizadas centralizadas en el Ry R
SEETL en el departamento de RH departamento de RH D AT T
Realizacion de servicios T T
Tipo de especializados. Centra- - R Consultoria interna. Des
actividad lizacidn y aislamiento prestacion de servicios centralizar y compartir
¥ especializados ¥ P
del area
Contratacion, despido, Heclutam_:en_lg, se:;acglan, La tt:rma en que Ilos
control de asistencia, i_:apac_l EEIIL ”."' D e_qmpos
Principales leqislacion laboral nistracidn de salarios, pueden seleccionar,
actividades eglsiz o prestaciones, higiene y capacitar, liderar, motivar,
disciplina, relaciones seguridad, relaciones evaluar y recompensar a
sindicales, orden guridad, ¥ recomp
sindicales sus participantes
Vigilancia, coercién, coac- .
Misiéon cidn, sanciones. Con- BT ma_mtener Rl mejor empresa
del area finamiento social de las a los mejores ¥ 1a mejor calidad
trabajadores de vida laboral
personas

3 Bohlander,S (17va edicion) Administracién de Recursos Humanos
4 Chiavenato (Tercera Edicion) Gestion del Talento Humano

> Prieto, P (2013) Modelo de Gestién del Talento Humano como estrategia para retencién del personal
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3.3.1 Objetivos de la Gestion del Talento humano

Las personas constituyen el principal activo de la organizacion. Las organizaciones exitosas
perciben que solo pueden crecer, prosperar y mantener su continuidad si son capaces de
optimizar el retorno sobre las inversiones de todos los socios, en especial de los empleados.
La gestidn del talento humano en las organizaciones es la funcidn que permite la colaboracion
eficaz de las personas (empleados, funcionarios, recursos humanos o cualquier denominacién

utilizada) para alcanzar los objetivos organizacionales e individuales.

La expresion administracién de recursos humanos (ARH) todavia es la mas comun.

Las personas pueden aumentar o disminuir las fortalezas y debilidades de una organizacién
dependiendo de la manera como se trate. La ARH debe contribuir a la eficacia organizacional
a traves de los siguientes medios:

e Ayudar a la organizacion a alcanzar sus objetivos y realizar su mision

e Proporcionar competitividad a la organizacion, esto significa saber emplear las
habilidades y la capacidad de la fuerza laboral.

e Suministrar a la organizacién empleados bien entrenados y motivados, para mejorar
el desemperio, las personas deben percibir justicia en las recompensas que reciben.

e Permitir el aumento de la autorrealizacion y la satisfaccion de los empleados en el
trabajo, el hecho de sentirse felices en la organizacion y satisfechos en el trabajo
determina en gran medida el éxito organizacional.

e Desarrollar y mantener la calidad de vida en el trabajo, es un concepto que se refiere
a los aspectos de la experiencia de trabajo, como estilo de gerencia, libertad y

autonomia para tomar decisiones, ambiente de trabajo agradable, seguridad en el

12



empleo, horas adecuadas de trabajo y tareas significativas, con el objetivo de
convertir la empresa en un lugar atractivo y deseable.

Administrar el cambio: En las Gltimas décadas hubo un periodo turbulento de cambios
sociales, tecnoldgicos, econémicos, culturales y politicos que traen nuevas
tendencias, nuevos enfoques mas flexibles y agiles, que se deben utilizar para
garantizar la supervivencia de las organizaciones.

Establecer politicas éticas y desarrollar comportamientos socialmente responsables,
tanto las personas como las organizaciones deben seguir patrones éticos y de

responsabilidad social.

3.3.2 Administrar el Talento humano

Administrar el talento humano se convierte cada dia en algo indispensable para el éxito de

las organizaciones.

Para ser talento, la persona debe poseer algun diferencial competitivo que la valore. Hoy en

dia el talento incluye cuatro aspectos esenciales para la competencia individual:

Conocimiento. Se trata del saber. Constituye el resultado de aprender a aprender, de
forma continua.

Habilidad. Se trata de saber hacer. Significa utilizar y aplicar el conocimiento, ya sea
para resolver problemas o situaciones, crear e innovar. En otras palabras, habilidad

es la transformacion del conocimiento en resultado.
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e Juicio. Se trata de saber analizar la situacion y el contexto. Significa saber obtener

datos e informacidn, tener espiritu critico, juzgar los hechos, ponderar con equilibrio

y definir prioridades.

e Actitud. Se trata de saber hacer que ocurra. La actitud emprendedora permite alcanzar

y superar metas, asumir riesgos, actuar como agente de cambio, agregar valor, llegar

a la excelencia y enfocarse en los resultados. Es lo que lleva a la persona a alcanzar

la autorrealizacion de su potencial.

Figura 3

Caracteristicas de la Administracion de Recursos Humanos
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3.3.3 Principales procesos de Talento Humano

Los seis procesos de la Gestion del Talento Humano®

6 Chiavenato, |. (Tercera Edicion) Gestién del Talento Humano

14



e Admision de personas, Division de reclutamiento y seleccion de personal, pueden
denominarse procesos de provision o suministro de personas, incluye reclutamiento
y seleccion de personas.

e Aplicacion de personas, Division de cargos y salarios, procesos utilizados para
disefiar las actividades que las personas realizaran en la empresa, y orientar y
acompafiar su desemperio. Incluyen disefio organizacional y disefio de cargos, analisis
y descripcidn de cargos, orientacion de las personas y evaluacion del desempefio

e Compensacion de las personas, Division de beneficios sociales, procesos utilizados
para incentivar a las personas y satisfacer las necesidades individuales, mas sentidas.

e Desarrollo de personas, Division de capacitacion, son los procesos empleados para
capacitar e incrementar el desarrollo profesional y personal. Incluyen entrenamiento
y desarrollo de las personas, programas de cambio y desarrollo de las carreras y
programas de comunicacion e integracion.

e Mantenimiento de personas, Division de higiene y seguridad, procesos utilizados para
crear condiciones ambientales y psicoldgicas satisfactorias para las actividades de las
personas, incluye, administracion de la disciplina, higiene, seguridad y calidad de
vida y mantenimiento de las relaciones.

e Evaluacion de personas, Divisién de personal, procesos empleados para acompafar
y controlar las actividades de las personas y verificar resultados. Incluye base de datos

y sistemas de informacion gerenciales

La Figura 4 muestra de manera esquematica los procesos de Talento Humano:
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Figura 4

Procesos Talento Humano

Compensacion

Funciones
Talento
Humano

Evaluacion de Desarrollo
Desempefio Profesional

3.3.4 Preocupaciones de las Organizaciones por el Futuro

Las organizaciones que se orientan hacia el futuro y se ocupan de su destino estan en sintonia

con los siguientes desafios:

Globalizacion. Implica una preocupacion por la vision global del negocio, por analizar a los
competidores y evaluar la posicion relativa de los productos y los servicios. Esto no significa
que el mercado local vaya a desaparecer. EI benchmarking dejé de ser local o regional. Lo
que vale es la comparacién entre aquello que la organizacion hace y lo mejor que existe en

el mundo entero. Hoy, el refran mas conocido es pensar globalmente y actuar localmente.
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Personas. Implica una preocupacion por educar, formar, motivar, liderar a las personas que
trabajan en la organizacion para inculcarles el espiritu emprendedor y ofrecerles una cultura
participativa, asi como oportunidades para su plena realizacion

Es por ello que la Capacitacion del personal juega un papel preponderante en las

organizaciones.

3.4 ¢ Que es Capacitacion?

Este concepto puede tener diferentes significados. En el pasado, algunos especialistas en
recursos humanos consideraban que la capacitacion era un medio para adecuar a cada
persona a su trabajo y para desarrollar la fuerza de trabajo de la organizacion a partir de los

puestos que ocupaban.

Actualmente, el concepto se amplié y ahora se considera que la capacitacion es un medio
para apalancar el desempefio en el trabajo. La capacitacion casi siempre ha sido entendida
como el proceso mediante el cual se prepara a la persona para que desemperie con excelencia
las tareas especificas del puesto que ocupa. Pero la capacitacion es un medio que desarrolla
las competencias de las personas para que puedan ser mas productivas, creativas e
innovadoras, a efecto de que contribuyan mejor a los objetivos organizacionales y se vuelvan

cada vez mas valiosas.

La capacitacion es una manera eficaz de agregar valor a las personas, a la organizacion y a
los clientes, enriqueciendo el patrimonio humano de las organizaciones y es responsable de

la formacion de su capital intelectual. Consiste en una actividad planeada y basada en las
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necesidades reales de una empresa u organizacion y orientada hacia un cambio en los

conocimientos, habilidades y actitudes del colaborador’

La mayor parte de los programas de capacitacion se concentra en transmitir al colaborador
cierta informacion acerca de la organizacion, sus politicas y directrices, las reglas y los
procedimientos, la mision y la visioén organizacionales, sus productos/servicios, sus clientes,
sus competidores. La informacion guia el comportamiento de las personas y las vuelve mas
eficaces. Otros programas de capacitacion se concentran en desarrollar las habilidades de las

personas a efecto de capacitarlas mejor para su trabajo.

Estd claro que cuando desarrollan las habilidades de las personas también transmiten
informacion y, simultaneamente, motivan nuevas actitudes y conceptos. Buena parte de los
programas de capacitacion busca cambiar las actitudes reactivas y conservadoras de las
personas por actitudes proactivas e innovadoras con el propésito de mejorar su espiritu de

equipo y su creatividad.

3.4.1 Enfoque de la capacitacion

La capacitacion constituye el nucleo de un esfuerzo continuo disefiado para mejorar las
competencias de las personas y, en consecuencia, el desempefio de la organizacion.

Se trata de uno de los procesos mas importantes de la administracion de recursos humanos.

La capacitacion se disefia con el objeto de proporcionar a los talentos

7 Siliceo, A (2004) Capacitacién y Desarrollo del Personal
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el conocimiento y las habilidades que necesitan en sus puestos actuales. El desarrollo implica
el aprendizaje que va més alla del puesto actual y que se extiende a la carrera de la persona,
con un enfoque en el largo plazo, a efecto de prepararlas para que sigan el ritmo de los
cambios y el crecimiento de la organizacion.

Figura 5

Capacitacion por Puestos Vs Capacitacion por Competencias

Capacitacion ]—
¥
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. ' ™
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para que desempefie el trabajo Objetivo primario e
comrespondients

* Qcupantes de puestos bien capa- * Competencias disponibles para
citados y preparados Objetive final ser aplicedas en cualquisr mo-

menta en la organizacion

* Rapidez, calidad y bajo costo de Eficienci * HRapidez en la creacidn y el desarmo-
capacitacion llo de las competencias necesarias

* Fuerza de trabajo debidaments * Creacion de nuevas competen-
capacitada, entrenada y prepara- Eficacia cias gue tengan aplicecion en la
da para desampenar sus trabajos organizacion

* Puestos ocupados por perso- * Personas dotadas de competen-
nas capacitadas, entrenadas y Indicador cigs esenciales para el éxito del
preparadas negocio

* Ocupantes de puestos capacita- Rendimiento sobre * Parsonas competentes/costos de
dos/costos de entrenamisnto la inversion Eentrenamiento

3.4.2 Proceso de capacitacion

L

La capacitacion es un proceso ciclico y continuo que pasa por cuatro etapas:

e El diagnostico consiste en realizar un inventario de las necesidades o las carencias de
capacitacion que deben ser atendidas o satisfechas. Las necesidades pueden ser
pasadas, presentes o futuras.

e El disefio consiste en preparar el proyecto o programa de capacitacion para atender

las necesidades diagnosticadas.
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e Laimplantacion es ejecutar y dirigir el programa de capacitacion.
e Laevaluacion consiste en revisar los resultados obtenidos con la capacitacion.
Figura 6

Etapas del Proceso de Capacitacion
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3.4.3 Proposito de la capacitacion

La tarea mas dificil del capacitador es sacar de la mente de las areas Gerenciales que la
capacitacion no se debe considerar como una simple cuestion de realizar cursos y de
proporcionar informacion, porque va mucho mas lejos. Significa alcanzar el nivel de
desempefio que la organizacion desea por medio del desarrollo continuo de las personas que
trabajan en ella. Para lograrlo es deseable crear y desarrollar una cultura interna favorable
para el aprendizaje y comprometida con los cambios organizacionales.

Los propositos de la capacitacion son:

e Crear, difundir, reforzar, mantener y actualizar la cultura y los valores de la
organizacion

e Clarificar, apoyar y consolidar los cambios organizacionales

e Elevar la calidad del desempefio

e Resolver Problemas, mejorar la efectividad

e Desarrollo y Planeacion de carrera

Induccion y orientacion del nuevo personal en la empresa

Actualizar conocimientos y habilidades

3.5 Andragogia: Principios Generales y de Aprendizaje para Adultos

El desarrollo de un apropiado curso de capacitacion, requiere que los capacitadores conozcan
y aprovechen los fundamentos de la ensefianza de adultos que es el paradigma principal de
la educacion superior. Para ello es importante cita el concepto de Aprendizaje que es el

proceso a través del cual, las personas descubren un problema, producen la solucién y
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evallan el resultado, lo cual lleva a descubrir otros problemas; es por ello que éste es un

proceso complejo, constante y se produce durante toda la vida de las personas.

No todas las personas aprenden de la misma manera, sencillamente porque no todos tienden
a construir su conocimiento de la misma forma, es importante ademas entender que los

adultos, organizan su aprendizaje de forma diferente a un nifio.

Los adultos sensibles aprenden de cualquier experiencia y la mayor parte, continuaran
aprendiendo de su propia experiencia, por lo que, con el tiempo llegaran a ser mejores si son
capaces de reflejar esos aprendizajes en el dia a dia de su vida. Asi lo sefiala la teoria
popularizada de la década de los 708, que planteo la educacion de adultos como necesidad

especial a la cual se debia dar mayor atencion.

Los principales ejes andragdgicos que diferencian de los pedagdgicos, parten del hecho que
la edad juega un papel determinante a la hora de aprender. La Andragogia deberia garantizar
tanto teoria como practica, los principios fundamentales que caracterizan el campo de la

educacion de adultos y que pueden descubrir en las siguientes dimensiones:
3.5.1 Principio de autonomia

Sintetiza la centralidad que tiene el concepto de si mismo en los procesos de formacion del
adulto y se traduce en el desarrollo de la autonomia individual, en el estimulo que se ofrece
al adulto en las situaciones de cambio, haciendo que se sienta aceptado y respetado en sus
necesidades subjetivas y de enriquecimiento, a través, incluso de précticas autodiagnosticas,

de autoevaluacion de los progresos y mejoras individuales.

8 Knowles, M. (2012), El Aprendizaje en Adultos
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3.5.2 Principio de interactividad

Confirma la utilizacion de la experienciay la historia de vida como un recurso de aprendizaje.
"Una de las necesidades fundamentales y casi universal de los adultos, es aprender asumir la
responsabilidad de su aprendizaje a traves de la investigacion personal™. Al mismo tiempo,
los adultos deben saber como aprender colaborando con los demaés y, sobre todo, cémo

aprender a través del analisis de experiencias.

3.5.3 Principio adhesién al cometido prioritario 0 mision

Valora la identificacién del cometido principal que esta Ilamado a asumir el adulto en un
determinado estadio de su propia vida y que se puede referir a los ambitos de educacion,

como el apego al trabajo, la familia, al respeto de si mismo y otros.

3.5.4 Principio de aplicacion inmediata

Concreta la necesidad de una inmediata aplicacion de los aprendizajes y, por lo tanto, la
verificacion de los resultados a través de las circunstancias practicas en la que el adulto debe

tomar decisiones, actuar y resolver problemas.

Los ejes que sustentan la teoria de Knowles son:

A. Primer eje: autoconcepto del individuo

Cada adulto posee un concepto de si mismo que se basa en la idea, que es un ser responsable
de sus propias acciones y su propia vida. Siente la necesidad de ser considerado como ser

capaz de autodirigirse en su aprendizaje.

B. Segundo eje: la necesidad de saber
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Antes de aprender algo, los adultos necesitan saber cual es la razén para hacerlo. Por este
motivo, que el capacitador debe facilitar las razones del valor del aprendizaje y presentar

experiencias reales o simuladas.

C. Tercer eje: la disposicién para aprender

Los adultos aprenderan aquellos conceptos que necesitan saber o poder hacer, para cumplir
con su papel en la sociedad. Consideran la educacion como un proceso para mejorar su

capacidad de resolver problemas y afrontar el mundo real.

D. Cuarto eje: la experiencia previa

A diferencia de los nifios y adolescentes, los adultos han acumulado una gran cantidad de
experiencias que se convierten en un recurso cada vez mas rico para el aprendizaje. Asi el
grupo de adultos se presenta heterogéneo respecto a su pasado, sus motivaciones, sus
intereses, sus necesidades de aprender, lo cual requiere de cierto grado de individualizacién

de la ensefianza y una estrategia de aprendizaje adecuadamente seleccionada.

E. Quinto eje: orientacion para el aprendizaje

Para que se logre eficacia de un conocimiento, habilidad y/o actitud es necesario que el
capacitador presente el problema en un contexto similar a aquellas situaciones que los

participantes encontraran en la vida real.

F. Sexto eje: motivacién para aprender

A los adultos los motivan factores extrinsecos (incremento salarial, promocion, un mejor
puesto de trabajo) como intrinsecos (mayor satisfaccion laboral, autoestima, crecimiento

personal y laboral).
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3.6 El aprendizaje adulto desde la perspectiva de D. Kolb

David Kolb® estudio Psicologia Social en la Universidad de Harvard, sus intereses y
publicaciones se enfocan, en temas como la naturaleza, el cambio individual, social, el

aprendizaje experiencial, el desarrollo de carrera y la educacion profesional y ejecutiva.

Muchos de los enfoques actuales sobre conocimiento y aprendizaje, hacen un especial
hincapié en el modelo de aprendizaje basado en la experiencia propuesto por David Kolb
quien postuld la "Teoria del Aprendizaje Experiencial™ a mediados de los afios ochenta y hoy
en dia las organizaciones fuera de las fronteras de nuestro pais, principalmente, estan basando

sus sistemas de capacitacion y entrenamiento de personal en esta teoria.

° David A. Kolb (2017) El Educador Experimental.
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4. DESCRIPCION DEL SECTOR DE ESTUDIO

El presente documento se enfoca principalmente en los procesos de capacitacion que deberia
preparar a un funcionario nuevo al ingresar al cargo de Asesor de Créditos en Banco Prodem

S A

El Analisis de metodologia aplicada a las capacitaciones de funcionarios nuevos en el area
de créditos de Banco Prodem S.A. a partir de la implementacion de personal encargado de

implementar estrategias y nuevas metodologias.

4.1 Generalidades de la Actividad Profesional

Las Agencias del banco que estaran dentro de este diagndstico son las mencionadas a

continuacion:

Tabla 2

Agencias Banco Prodem S.A.

NOMBRE CIUDAD
e Agencia La Paz Central La Paz
e Agencia 16 de Julio
e Agencia Gran Poder
e Agencia La Ceja
e Agencia Plaza Avaroa
e Agencia Calacoto
e Agencia Garita de Lima
e Agencia Villa Fatima
e Agencia Miraflores
e Agencia Rodriguez
e Agencia Montes
e Agencia El Tejar
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e Agencia Cruce Villa Adela El Alto

e Agencia Rio Seco

e Agencia Senkata

e Agencia Villa Adela

e Agencia Villa Dolores

e Agencia Ballivian

e Agencia Viacha

e Agencia San Roque
Fuente: Memoria Institucional (2019) Banco Prodem S.A.

Estas agencias son consideradas urbanas, “Agencia Urbana: Definicion de urbano. Del latin
urbanus, el adjetivo urbano hace referencia a aquello perteneciente o relativa a la ciudad.
Una ciudad es un area con una alta densidad de poblacion y cuyos habitantes, por lo general,
no se dedican a las actividades agricolas”. Por lo que me permite estar con mayor facilidad
en contacto con los funcionarios. El banco también tiene agencias rurales que pertenecen a
la Sucursal, las cuales se componen de los Yungas, Altiplano y Oruro (considerada asi por la
distancia), sin embargo, para tema de seguimiento es mas complicado hacer un trabajo mas
personalizado, ya que la misma topografia del sector complica en muchas ocasiones los

viajes.

A diciembre 2019 la cantidad de personal de las 7 sucursales asciende a 2573 personas en
todas las areas del Banco, de los cuales actualmente 258 personas estan realizando el trabajo

en el cargo de asesores de créditos en la Sucursal La Paz.

Los indicadores de la gestion 2019 en relacion a la cantidad y rotacién de personal son los

siguientes:
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Grafico 1
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5.- Antigiiedad de Personal - Asesores
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4.2 Contrataciones y Perfil del postulante

Para el area de créditos, se contrata normalmente en promedio entre 3 a 7 personas de acuerdo

a las necesidades de la sucursal segun personal que puede haber ascendido, renunciado o

retiros por mes, el perfil que se busca en un asesor de créditos es el siguiente:

Tabla 3

Perfil del Postulante

Competencias Técnicas del cargo

Formacion académica Licenciado/a

Conocimientos de normas ASFI
Conocimientos de procedimientos para la
otorgacion de créditos

Conocimientos en analisis financiero
Conocimiento en productos y servicios
financieros

Nota: en personal interno, conocimiento de
normativa interna relacionada

Conocimientos especificos

Experiencia en ventas
Experiencia especifica Experiencia en Entidades Financieras
(deseable)

Conocimientos del entorno Office
Conocimiento de idioma originario (deseable)
Capacidad de Redaccion y Buena Ortografia
Licencia de Conducir (deseable)

Otros
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Las competencias deseables son:

Tabla 4

Competencias

Competencias del Cargo

Trabajo en equipo

Genéricas Liderazgo Especificas
Habilidad Analitica
. . .. Orientacién al Logro
Orientacion al servicio .
. i Tolerancia a la
Compromiso No Aplica

frustracion
Tolerancia a la presion
Ventas

Fuente: Manual de Funciones Asesor de Crédito — Banco Prodem S.A.

4.3 Manual de Funciones

Obijetivo:

Supervisién recibida:

Supervisién Ejercida:

Gestionar el mercadeo y la colocacion de
microcréditos
Supervisor de créditos
Encargado de Agencia (en agencias donde
no hay supervisor de créditos)
Ninguna

Funciones y Responsabilidades:
1. Brindar un servicio de excelencia a los clientes, a fin de satisfacer sus necesidades y

alcanzar niveles de compromiso y preferencia con la organizacion.
2. Responsable de la colocacion, seguimiento y recuperacion de microcréditos hasta su

cancelacion final.

3. Coordinar sus actividades comerciales semanalmente con el inmediato superior, de

acuerdo a las disposiciones establecidas en los planes comerciales definidos.

4. Promocionary gestionar la venta de los productos y servicios que la institucion ofrece,
asegurando el cumplimiento de las metas establecidas.
5. Visitar in situ el negocio, domicilio y garantias del cliente para corroborar la
informacion emitida, dando cumplimiento a la normativa vigente.
6. Efectuar evaluacion, cuantitativa y cualitativa del solicitante, para determinar su

capacidad de pago.
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7.

10.

11.

12.

13.

14.

Proponer operaciones de créditos que cumplan con las normas, procedimientos y
herramientas establecidas, a fin de alcanzar los resultados de colocaciones esperados.
Responsable que las operaciones de créditos aprobadas se desembolsen en los plazos
establecidos, de acuerdo a la normativa vigente.

Efectuar cobranza de los créditos administrados, de acuerdo a la normativa vigente.
informar a la instancia superior, los acuerdos negociados con los clientes en mora,
haciendo seguimiento al cumplimiento de las disposiciones establecidas.

Proponer alternativas de solucién para créditos en mora (cobranza, reprogramacion,
subrogacion u otros), a fin de precautelar los intereses institucionales.

Armar y resguardar las carpetas operativas de créditos, dando cumplimiento a los
requisitos establecidos en la normativa vigente.

Archivar las consultas efectuadas a buros de informacién crediticia desembolsados y
rechazados.

Custodiar los documentos entregados por los clientes.
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5. DESCRIPCION DE LA SOLUCION DEL PROBLEMA.

5.1 Primer Modelo: Resefia de Estructura antigua de Capacitacion

Como politica interna también se contrata personal que no tenga experiencia en el cargo, por
lo que se lo prepara en el periodo de capacitacion, este periodo dura 30 dias aproximadamente

para asesores con y sin experiencia

Las personas sin experiencia son normalmente recién tituladas de las universidades y ellos
son personas que, si bien son avidos de informacion, al no conocer el trabajo por lo general
consultan en menor grado, también su participacion es muy reducida, pero en la mayoria de
los casos estan abiertos a aprender nuevas cosas. Esa es la principal diferencia con las
personas que llegan con experiencia, donde por sus conocimientos las discusiones por lo
general son mas dinamicas y con contenido, aunque en ocasiones eso puede ser un problema
puesto que si la actitud del nuevo es negativa trata de dominar la capacitacion con aires de
saberlo todo, lo que se debe controlar haciendo que el compafiero nuevo aporte de manera

positiva en un grupo que normalmente es mixto, entre personas con y sin experiencia.

El periodo de induccidén como tal en la institucion esta compuesto de un solo dia, donde el
funcionario recibe una capacitacién de los aspectos mas fundamentales de la institucion como
ser parte de su historia, valores, y temas basicos como atencidn a personas con discapacidad
y ventas. Sin embargo, para los encargados de agencia, se considera esa etapa como
solamente introductoria y que el personal se encuentre realmente preparado y listo para ser
productivo es recién a los tres meses en promedio. La seleccién del personal se la realiza con
un examen técnico el cual dura aproximadamente una hora, mismo que es principalmente de

temas contables basicos que deberia conocer una persona para el cargo.
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Adicionalmente se toman examenes psicotécnicos con una duracion aproximada de 4 horas,
el que ahora se toma de manera virtual en una plataforma externa contratada por la
institucion, esta tiene sus parametros para verificar que la persona no hubiese hecho trampa
y reporta las personas que aprobaron tanto la prueba técnica como la psicotécnica, y de ese
listado los de dotacidn seleccionan que personas pasan a la entrevista., estas pruebas son las
que determinan sus otras capacidades para realizar el trabajo como trabajo en equipo, 0 sus
conocimientos de ventas. Posteriormente se realiza una entrevista con los seleccionados con
la participacion de un encargado de créditos, un encargado de agencia y el encargado de
contrataciones de RR.HH. con lo que se observa con mayor detalle las capacidades técnicas
y predisposicion de las personas para realizar el trabajo en funcion a un formato de entrevistas

desarrollado en la institucion.

Las personas que realizan la entrevista son seleccionadas por la subgerencia de créditos en
funcidn a su experiencia y conocimientos demostrados hasta el momento, lo cual es mas facil
seleccionar puesto que ambos cargos, tanto de encargado de agencia o encargado de créditos
de sucursal, son personas que trabajan por lo menos 10 afios en la institucion, esto porque
ninguno de los cargos mencionados ingresa a la institucion de manera externa, todos

ascendieron por méritos y procesos de ascenso.

Al no tener en la mayoria de los casos experiencia en el area de créditos, los funcionarios
seleccionados pasan directamente a capacitacion, donde en el proceso que corresponde a

aproximadamente un mes el funcionario se prepara para realizar su trabajo.
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5.2 Primer Modelo: Estructura inicial de las capacitaciones.

La institucion inicialmente cred el area de capacitacion con la finalidad de dar las

herramientas necesarias para el inicio de las funciones de cargos denominados “masivos”

(Asesor de créditos y Cajeros).

Inicialmente se debia armar un listado de temas que un Asesor de créditos deberia conocer,

antes de comenzar su trabajo, el mismo que se extendio a mas de cincuenta temas a ensefiar

en un periodo aproximado de un mes

5.2.1 Metodologia Antigua de capacitacion

Hubo diferentes propuestas sobre la metodologia a seguir, Inicialmente se penso de esta

manera para que el funcionario pueda realizar trabajo de campo a la par de la ensefianza de

aula, tomando solo medio dia habil de la siguiente manera:

Tabla 5
Cronograma
dial dia 2 dia 3 dia 4
AULA(®) AULA AULA AULA

CAMPO(**) CAMPO CAMPO CAMPO

dia 8 dia9 dia 10 dia 11
AULA AULA AULA AULA
CAMPO CAMPO CAMPO CAMPO
dia 15 dia 16 dia 17 dia 18
AULA AULA AULA AULA
CAMPO CAMPO CAMPO CAMPO
dia 22 dia 23 dia 24 dia 25
AULA AULA AULA AULA

CAMPO CAMPO CAMPO CAMPO

dia 5
AULA

CAMPO
dia 12
AULA
CAMPO
dia 19
AULA
CAMPO
dia 26
AULA

CAMPO

dia 6
AULA

dia 13
CAMPO

dia 20

AULA

dia 27
CAMPO

dia 7

dia 14

dia 21

dia 28
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e (*) Aula: comprende el listado de temas que debemos ensefiar en aula desde la
induccion hasta conocer productos y normativa, para ese trabajo tenemos 4 horas en
la mafana.

e (**) Campo: trabajo de campo (4 horas por la tarde), realizando visitas a los clientes
tanto de evaluacion como de cobranza, pero por el corto tiempo en la mayoria de los

casos no se ve un trabajo completo que permita hacer un buen seguimiento.

Sin embargo, se analiz6 que la metodologia no permitia al funcionario obtener una
informacion completa del trabajo que se realizaba en agencia puesto que el medio dia no era

suficiente para comprender el trabajo completo del asesor de créditos.

Otra dificultad era que los funcionarios nuevos visitaban en grupo una sola agencia, por lo
que, al no ser todos los funcionarios para la agencia elegida, tanto el supervisor como los
demas funcionarios no les daban el respectivo respaldo a todos los compafieros, por lo que

muchos solo aprendian segun su propio impetu en conocer algo mas.

También se pudo comprobar que para el capacitador estar el mes completo con capacitacién
del personal nuevo, ya que basicamente cada mes entra un nuevo grupo de personas, era una
tarea que impedia realizar las otras capacitaciones normativas o incluso el armado de las
logisticas de capacitacion a requerimiento de diferentes &reas de la institucion que ademas
también solicitan el mismo espacio fisico para realizar sus capacitaciones solicitadas desde
oficina nacional o sucursal, como Servicio y Atencidn al clientes o Ventas, no permitian ser

realizadas con facilidad.
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Adicionalmente con cada actualizacion de la normativa interna se ampliaban temas que
debian ingresar a capacitacion del personal nuevo incluyendo ensefianza en el sistema propio

del Banco.

El listado de temas es bastante amplio y el mismo fue entregado por oficina nacional para su
capacitacion a todos los funcionarios que ingresan al area de créditos y que son

conocimientos que estos deberian tener al iniciar sus funciones.

Tabla 6

Temas de Capacitacion del Asesor del Crédito

Induccion General,

Cddigo de ética,

Caodigo de conducta,

Prevencién de lavado de dinero

Ventas,

Atencion al Cliente

Derechos del consumidor financiero y
punto de reclamo

Atencion a personas con discapacidad

El Crédito

Asesor comercial

Proceso crediticio

Crédito Relampago

Contabilidad Bésica

Llenado de formularios, Formulario AIC,
Formulario FSC.

Norma de Créditos

Las 6Cs del crédito y Cruces de
Informacion

Credito Pro Negocio

Ejercicio Practico - Evaluacion Comercio
Ejercicio Préctico — Evaluacion Produccién
Garantias

Buros de informacion crediticia

Precios de los productos (Tasas de interés)

Excepciones

Ejercicio Practico - Evaluacion
Servicio

Comité de Credito
Aprobacién

Credito Productivo

CAEDEC

Negocios

Llenado del formulario AVA PREN
Llenado del formulario IMC
Andlisis patrimonial

Origen y aplicacion de fondos
Armado de Carpetas
Tecnologia Crediticia
Cobranzas

Normas y Procedimientos de
Recuperaciones de Cartera
Sistema Microfinanzas. NET
Boletas de Garantia

Credito a Dependiente
Productos crediticios

Lineas de Crédito

Otros Productos

Ejercicio Agricola

Deteccion de Billetes Falsos
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Cliente preferencial Matriz de Acuerdos Comerciales
Llenado de formularios: Formularios de Examen y Cierre de capacitacion en
evaluacién a comercio y produccion aula

5.2.2 Conclusiones de la metodologia antigua (Primera Etapa)

Los resultados del uso de la metodologia antigua empleada tenian diferentes problemas, entre

los cuales:

Se pudo constatar que existe una rotacién de personal bastante alta en el cargo
especifico de asesores de créditos, lo que llama la atencién del como se estaba
realizando la capacitacion y cuan efectiva era esta.

Adicionalmente conversando con los niveles de supervision de las diferentes agencias
de la mayoria de las agencias urbanas de la ciudad de La Paz y de Oruro, indicaron
que en la mayoria de los casos el funcionario nuevo no parece haber comprendido
nada del periodo de capacitacion, puesto que segun ellos debia practicamente formar
de nuevo a las personas en sus agencias y se convertia en una pérdida de tiempo tanto
para el area de capacitacién como para las agencias, puesto que ponian a la persona
nueva con un funcionario antiguo por otro periodo similar (1 mes) lo que les
significaba una disminucién en la productividad del funcionario antiguo, ademas que
el nuevo tampoco producia.

Se noto que la cultura que tenian muchos encargados de sus respectivas agencias y
por las exigencias que se les pedia, era que querian que el funcionario nuevo que en

la mayoria de los casos entraba sin experiencia trabaje al mismo ritmo que los
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antiguos en el cargo, lo que hacia que muchos de los funcionarios nuevos sientan esa
presion al momento de trabajar y en algunos casos prefieran dejar el mismo.

e También segln la metodologia antigua el trabajo de campo con los asesores deberia
ser en una sola agencia con todos, sin embargo con un grupo de aproximadamente
cuatro asesores era dificil que los asesores antiguos colaboren diariamente con los
nuevos, otro problema es que al no estar trabajando en la zona que posteriormente le
compete hace que el asesor se prepare con temas basicos pero sin llegar a conocer su
tipo de mercado -que tiene diferencias bien marcadas segun el sector geografico en
las ciudades de La Paz y El Alto-

e No se relaciona con quienes seran sus comparieros de trabajo ni conoce a sus
respectivos lideres de equipo. Los lideres tampoco los conocerian, eso no permite que
ellos tengan la oportunidad de solicitar a capacitacion tal vez una mejora o

reforzamiento de algun tema especifico en el trabajo de su futuro colaborador.

5.2.3 Recomendaciones generadas la metodologia antigua

Es importante que las personas que estan en proceso de induccion, tengan un seguimiento
constante durante el periodo del primer mes, ya que con la metodologia antigua y con el
poco tiempo que se tiene en agencia no hay bueno resultados, lo que no le permiten al

capacitador hacer un buen trabajo de control.

La retroalimentacion tampoco es buena porque el hecho de estar solo medio dia en
agencia en muchas ocasiones hace de que los asesores nuevos no observen un trabajo
completo y real de los asesores antiguos, pudiendo asi comparar las buenas o malas
practicas que estos lleguen a realizar. Es importante que conozcan esos detalles para que

en capacitacion podamos corregir practicas que mas adelante no se podrian.
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6. PROPUESTA

6.1 Objetivos.

6.1.1 General.

Disefiar una estructura y metodologia de capacitacion viable en términos de tiempos y

contenidos, para la formacién de Asesores de Créditos nuevos en Banco Prodem S.A.

6.1.2 Especificos.

e Analizar los resultados pasados en funcién a rotacién de personal en el cargo de
Asesor segun la antigua metodologia.

e Definir estrategias para mejorar los resultados respecto a la productividad de un
asesor nuevo desde su incorporacion, hasta su ratificacion en el cargo.

e Establecer tiempos acordes al contenido del temario y necesidades de la institucion

sobre el conocimiento basico que deberia tener un asesor al inicio de su trabajo.

6.2 Nueva Metodologia de Capacitacion Utilizada Actualmente en Banco Prodem S.A.

La Metodologia disefiada por mi persona permitia una tener una estructura mas acorde al
trabajo de los compafieros nuevos, fue realizada y puesta en practica, en funcion a entrevistas
con los niveles de supervision de las agencias (supervisores y encargados). Con la
informacion brindada por ellos, que son los funcionarios que trabajan en contacto directo con

el personal nuevo, pude proponer la siguiente estructura que se maneja hasta el dia de hoy.

e Modificacion en el periodo de capacitacion, dandole al funcionario méas tiempo de
trabajo en agencia para que pueda conocer mejor las caracteristicas del puesto de

trabajo en agencia de la siguiente manera:
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Tabla 7

Cronograma Actual

Semana 1
LUNES  MARTES MIERCOLES JUEVES VIERNES SABADO DOMINGO
AULA (*) AULA AULA AULA  AULA AULA
Semana 2
LUNES  MARTES MIERCOLES JUEVES VIERNES SABADO DOMINGO
CAMPO(**) CAMPO CAMPO  CAMPO CAMPO CAMPO
Semana 3
LUNES  MARTES MIERCOLES JUEVES VIERNES SABADO DOMINGO
AULA (*) AULA AULA AULA  AULA AULA
Semana 4
LUNES  MARTES MIERCOLES JUEVES VIERNES SABADO DOMINGO

CAMPO(**) CAMPO CAMPO CAMPO CAMPO CAMPO

o (*)Aula: trabajo en aula que comprende 8 horas de trabajo diarias a excepcién del dia
sabado que es de solo 4 horas, donde se les da todo el material en presentaciones (PPT)
explicando de manera teorica el trabajo que deben realizar los funcionarios nuevos, todo
este material debe ser impartido en aproximadamente 11 dias habiles entre la primera y
tercera semana lo cual también es complicado puesto que es bastante material para
realizarlo en ese plazo de tiempo, el contenido comprende los siguientes temas:

o (**)Campo: el trabajo comprende realizar visitas a clientes “in situ”, este trabajo implica
que el asesor trabajara 8 horas en agencia generalmente acompafiado por un compafiero
antiguo en el cargo, lo que significa que el funcionario debe conocer al cliente en su

negocio y domicilio, por lo que es muy importante que en esta etapa pierda el miedo a
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salir a las calles, interactuar con las personas, resolver dudas, enfrentar las dificultades
de estar en trabajo de campo resolviendo problemas o directamente enfrentando las

dificultades del mercado como la competencia o la saturacién del mismo.

Durante esa semana el funcionario comprende de mejor manera las caracteristicas del
trabajo al observar también a asesores antiguos realizar sus funciones no solo de

otorgacion del crédito sino también de la parte complicada que es la cobranza.

6.3 Lecciones Aprendidas

En esta metodologia de trabajo los funcionarios nuevos, en la primera semana, en la cual

estan dia completo en aula, tienen la oportunidad de conocer:

e Los lineamientos y requerimientos basicos que se necesita para el inicio de sus
funciones en el cargo
e Comprenden las caracteristicas del cargo desde sus funciones basicas hasta realizar

ejercicios de casos practicos en aula.

La segunda Semana con esa preparacion inicial las personas se incorporan a sus respectivas
agencias, ya no de manera grupal, sino mas bien individual en cada una de las agencias donde
finalmente se quedaran a realizar su trabajo, esto le permite al funcionario conocer a sus
compafieros de trabajo, su lider, el mercado que tiene que atacar y la zona en la que va a
trabajar a partir de ese momento ademas se les da tareas que junto el lider de la oficina deben
cumplir, como realizar una promocidon constante para perder el miedo a las ventas, evaluar a
clientes junto a asesores antiguos y asi conocer las caracteristicas del cliente ademas de su

negocio. También deben llenar la evaluacion en el sistema para que genere los reportes
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correspondientes analizando la informacion y conocer el sistema en si, y asi termina la

segunda semana de trabajo.

Para la tercera semana el futuro Asesor de Créditos debe regresar al aula donde se quedara
nuevamente por otra semana y completara la cantidad de temas que segin malla curricular
debe conocer, sin embargo, el primer dia de la tercera semana el deben realizar un informe

verbal sobre el trabajo realizado la segunda semana.

Durante este periodo también se tendra una capacitacion de aproximadamente un dia en el
laboratorio que tenemos para realizar ejercicios del sistema. Los casos tedricos de la primera
semana se trasladan a la evaluacién en sistema, se generaran los reportes para su analisis y

posterior armado de la carpeta de créditos.

Con la finalizacion de la tercera semana se les tomara una prueba escrita de todo lo avanzado
en aula, con lo que se podra medir el grado de comprension de los temas necesarios conocer

para el inicio de sus funciones de la siguiente semana en agencia.

La cuarta semana comprende el trabajo de campo, para esta instancia el Asesor después de
haber terminado la malla curricular y realizado trabajo de campo de la segunda semana, esta
preparado para realizar un crédito desde el inicio, este comprendera el proceso completo de
crédito desde la promocidn, evaluacién, armado de carpeta, comité de créditos, y la respectiva
aprobacidn o rechazo del crédito, el mismo si es de una agencia urbana debe ser traido a mi

persona como capacitador para revisar el crédito desde el punto de vista de formay de fondo.

Si bien no es mi atribucién aprobar o rechazar el crédito, veo las caracteristicas
fundamentales que deberia tener el crédito. Con este proceso de la cuarta semana se cierra el

periodo de capacitacion con un examen final (examen del trabajo de campo), con lo que se
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revisa si la persona cumplié con los requisitos basicos para que la siguiente semana pueda

trabajar formalmente en la otorgacion de créditos.

6.4 Resultados de las modificaciones.

Se tuvo un interesante incremento en el personal que es ratificado en el periodo de prueba,
segun los comentarios de los respectivos lideres existe mas compromiso de las personas que
se quedan después del periodo de prueba, y como ya trabajo previamente por una semana en

la agencia saben cémo y hasta cuanto exigir al funcionario nuevo.

Desde el punto de vista de los participantes la metodologia utilizada les permitié tener
retroalimentacion después de la semana de trabajo de campo, con lo que pudieron aclarar
dudas que en la agencia no les indicaban (con la metodologia anterior), por la cantidad de
trabajo que se tiene, también pudieron comprender algunos comportamientos diferentes que
notaron en el trabajo de los asesores de créditos por la complejidad diferenciada de cada

evaluacion, mismo que gracias a mi experiencia pude explicar.

6.5 Impulsar nuevas Habilidades

La nueva metodologia utilizada permite a los nuevos funcionarios poner en practica sus
habilidades blandas, que son aquellas que se demuestran en la ejecucion del trabajo, y no
estan relacionadas, Unicamente, con los conocimientos, sino con la puesta en préctica de una
combinacion de habilidades sociales, habilidades de comunicacion, aptitudes y capacidad de
acercamiento con los demas.

Los supervisores de Agencia reconocen que estas habilidades facilitan la interaccion con
otras el equipo de trabajo, generando un ambiente mas grato y un clima organizacional de

entendimiento y cooperacion.
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7. CONCLUSIONES

El resultado de la metodologia aplicada y analizada durante la gestion 2019 brinda una menor
rotacion de personal en el cargo de asesor de créditos y tomandolo como datos, fue eso lo
mas relevante en su momento para la gerencia de sucursal que veia muy complicado el hecho

de que los asesores no se queden en el cargo despues del periodo de prueba.

También entre los resultados buscados se pudo mejorar la comprension del temario avanzado,
haciendo que el funcionario nuevo comprenda lo basico en sus funciones y se sienta mas
seguro al momento de conversar con los clientes, consiguiendo informacidn que se considera

valiosa en la evaluacion.

La oportunidad de conversar nuevamente con el capacitador después de la semana de trabajo
de campo en agencia, disminuyo la cantidad de dudas que podia tener el funcionario que en
muchas ocasiones no eran respondidas por sus comparieros de las respectivas agencias y
gracias a esta retroalimentacion también el capacitador consigue estar actualizado
constantemente no solo con las practicas de los asesores antiguos, sino también de los
clientes, puesto que el mercado es muy versatil y cambiante, lo que hace importante

informarse constantemente de las situaciones del mercado.

Terminado el proceso de capacitacion se observa también la actitud y energia positiva en
cada funcionario aportando constantemente con preguntas o comentarios de la experiencia
vivida, que gracias a ese entusiasmo se auto impulsa a realizar un buen trabajo, sabiendo que
este es muy importante, y que gracias a ellos muchos clientes podran cumplir sus suefios. La

responsabilidad del trabajo se hace evidente cuando vemos el crecimiento de los clientes que
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agradecen por un trabajo bien realizado, con la reduccion de la mora y con los objetivos

alcanzados.

Se consult6 a los mandos medios, quienes son los niveles de control, de diferentes agencias
y segun sus declaraciones a juicio de experto, se pudo constatar que los funcionarios llegan
mas preparados para realizar su trabajo. Comentaron también que la capacitacion no solo se
ve reflejada en la cantidad de créditos colocados, que sin duda es un factor importante,

también se ve reflejada en la calidad de cartera que maneja cada Asesor de créditos.

Se logro6 un alto cumplimento de los objetivos de la capacitacion impartida, mostrando que
el mismo funcionario es capaz de controlar su riesgo de colocacion de créditos, pero el
periodo de capacitacion sigue siendo corto para una completa asimilacion del total de sus
funciones. Por ello es que el trabajo de capacitacién nunca termina ya que deben realizarse

actualizaciones periodicas.

Todo el trabajo se complementa con las funciones que debe realizar el funcionario durante
los primeros meses que se encuentra en agencia, donde la experiencia de sus compafieros

antiguos mas el conocimiento adquirido fortalece sus capacidades.

Como dijo Henry Ford “Solo hay algo peor que formar a tus empleados y que se vayan....

No formarlos y que se queden”
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8. RECOMENDACIONES

Adicionalmente al trabajo realizado se recomienda poder utilizar herramientas que ayudan
con la andragogia utilizada en las capacitaciones. Un ejemplo de estas herramientas es el uso
de los celulares, que si bien, por ahora es un Tabl en muchas instituciones, este puede
ayudarnos principalmente con capacitaciones a distancia donde por medio de presentaciones
0 videos podemos hacer que se capaciten sin la necesidad de trasladarse a un espacio fisico,
ya que existen multiples plataformas que incluso son gratuitas para poder estar en contacto
con los funcionarios. También se puede usar como control, es decir que se puede utilizar para
tomar examenes en grupos o individuales, en modo competencia o no, estas aplicaciones
pueden hacer que el asesor utilice la tecnologia en sus capacitaciones y con ello hacerlo mas
dinamico.

Actualmente se van creando multiples herramientas que colaboran en una ensefianza aiin mas
dinamica, estas herramientas como Lego Serious Play o Points of You, permiten a la persona
responder a temas que probablemente con preguntas directas, lo hagan de manera mas
inconsciente, puesto que las metodologias que usan las manos o imagenes les permite en
muchas ocasiones expresar mejor sus ideas o en algun caso emociones que nos deja tomar

decisiones mas acertadas en cualquier &mbito de trabajo.

Estas herramientas que van creciendo deben ser aplicadas a las capacitaciones en todas las
areas de trabajo, puesto que con ellas dejamos la mala practica de hacerla magistral sin
contacto con las personas o conociendo sus sentimientos en el trabajo que puede realizar y al
mejorar nuestras metodologias constantemente reinventando todo por los cambios
generacionales, comprenderemos mejor a las personas apoyando sus habilidades o destrezas
en su trabajo.
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Segln la andragogia debemos hacer las capacitaciones mas atractivas haciendo que
practiquen inmediatamente lo que se les estd ensefiando, lo cual significa que las personas
siempre deben contrastar el trabajo decampo con el aprendido en aulas, siempre acompafiado
de un guia que les ayude a resolver las dudas. Este mentor o guia no termina sus funciones
al terminar su capacitacion, sino también deberia hacerlo inclusive posterior a su ratificacion,
puesto que es importante que los funcionarios nuevos sientan el apoyo en su trabajo. Algo
que podemos observar es que la generacion actual en los trabajos (Millenials), necesitan mas
comprensién, dialogo, atencion, y que puedan participar en la toma de decisiones que, si bien
esto Ultimo no necesariamente es facil, si los hacemos parte del trabajo no solo como
empleados robotizados podremos tener funcionarios mas aptos a dar propuestas y con ello su

crecimiento profesional.

Un concepto que esta creciendo bastante es hablar sobre la Felicidad Laboral, la cual en el
contexto actual de nuestro entorno es todavia muy poco comprendido, viendo la realidad de
las empresas todavia no se trabaja este tema, siendo mas importante la productividad a la que
se debe llegar de cualquier manera — ello incluye los maltratos, presion o estrés — que se
convierte incluso en un requisito al momento de contratar a las personas. Contantemente
podemos preguntar en nuestro medio, ;te gusta tu trabajo?, ;te gusta tu empresa? O ¢eres
feliz en tu trabajo?, y las respuestas en la mayoria de los casos son muy similares “trabajo
porque lo necesito”, “odio mi trabajo”, “quiero renunciar” o “son unos esclavizadores”, lo

gue nos lleva a reflexionar si realmente estamos haciendo un buen trabajo como empresas y

si estamos con las corrientes actuales.

Ese seria un motivo muy importante para buscar politicas de felicidad laboral para obtener

mejores resultados tanto financieros como sociales.
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