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RESUMEN EJECUTIVO

La presente monografia pretende identificar los principales problemas en Banco Union
S.A. de la regional La Paz, con respecto a la gran cantidad de observaciones cualitativas
como cuantitativas, considerando respaldos de las unidades de control crediticia.
Analizando los procesos crediticios se determinara los principales factores de riesgo que
generen observaciones crediticias para asi proponer un lineamiento claro y oportuno para
el mejor desarrollo en la otorgacién de créditos para los consumidores financieros en
general, con ello se tratara de evitar multas o previsiones por las instancias de control,
como auditoria interna, auditoria externa, ASFI y otros.

Se usara algunas herramientas para identificar los principales factores que generen desvios
a la normativa interna, como a normativas externas a la cual se rigen todas las instituciones
financieras. En base a los informes emitidos de las areas de Riegos, Auditorias tras las
ultimas visitas realizadas a los puntos de atencion financiera de Banco Union de la
Regional La Paz, revisando las observaciones mas comunes y recurrentes que emiten los
administradores de créditos. Una vez detectando los principales factores de desvios

crediticios plantaremos nuestro objetivo general y los objetivos especificos.

Manejando conceptos claros y precisos sobre las directrices planteadas inicialmente en la
presente monografia se propondra formar una propuesta de implementacion de programas

de capacitacion en el area de negocios de Banco Unidn S.A de la Regional La Paz.

Considerando gue las capacitaciones continuas forman parte de vital importancia para el
desarrollo de mejoras en los procesos de negociacién y procesos en la otorgacion de
créditos del area de negocios, descubriendo habilidades particulares en todos los

funcionarios que participen en la investigacion realizada.
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INTRODUCCION

El personal humano es el recurso clave de toda institucion financiera con la finalidad de
ofrecer y otorgar servicios financieros en el territorio boliviano, la capacitacion continua
a cada funcionario es vital para el mejoramiento en los procesos crediticios. También el
de formar personas comprometidas con la institucion al momento de formar parte de
Banco Union S.A., mostrando el mejor desempefio en todas las areas que conlleva los

procesos de otorgacién de créditos.

La formacién de programas internos de capacitacién en todos los niveles jerarquicos,
puestos, cargos o funciones de cada personal dentro del banco es muy importante, mas
alla del contenido especializado de gestion laboral a cada sector o area, es el de realizar
énfasis en la responsabilidad que tenemos como institucion financiera en la sociedad y

en el trabajo en equipo.

Es asi como se adquiere una columna vertebral fuerte y con la capacidad de llevar a
cabo la innovacion continua que caracterizaria a Banco Union S.A., y que la
transformacion econdémica que la actualidad demanda en el rubro de servicios

financieros.

Buscando el personal indicado para dar a conocer un pensamiento filoséfico del Banco
a los clientes y consumidores financieros, la institucion financiera demanda tener
relaciones a largo plazo con los mismos, analizar el riesgo crediticio de manera

confiable y brindar un buen servicio de manera competente y responsable.

La implementacion de programas de capacitacion fortalecera las respuestas rapidas y
efectivas a circunstancias cambiantes ante &mbitos internos del Banco, sociales,

politicos y otros.



ANTECEDENTES INSTITUCIONALES

El 28 de julio de 1979, mediante escritura publica N° 93 de fecha 5 de noviembre de 1981,
se crea una nueva entidad financiera denominada EIl Banco de la Union S.A. Un afio mas
tarde, vale decir en mayo de 1982, EI Banco de la Unidn S.A. inaugura su primera oficina en
la ciudad de La Paz y posteriormente en Santa Cruz en octubre del mismo afio. En
noviembre de 2003, ingresa a la sociedad Nacional Financiera Boliviana SAM (NAFIBO
SAM) con una participacion accionaria del 83,2% mediante la capitalizacion de $us 14
millones de la deuda subordinada (PROFOP), estando el 16,8% restante en manos de
privados bolivianos. Por un periodo de dos afios del 2004 al 2006, Banco Unién inicia una
importante etapa de reorganizacion, que le lleva a conseguir favorables indicadores de
rentabilidad, en promedio mejores a los de la banca gracias a mayores ingresos financieros
por el importante aumento de los activos bancarios, asi como no financieros, lo que deja
como resultado mejores niveles de eficiencia. En junio de 2006 la entidad financiera mejora
su cualificacién de riesgo, ascendiendo cinco categorias de calificacién de BBB3 hasta Al.
Luego de una gestion de recuperacion de cartera morosa y de venta agresiva de bienes
adjudicados, se redujo drasticamente los activos improductivos quedando una cartera en
mora en gran parte previsionada cuyas posibilidades de recuperacion fueron alentadoras. Ya
en el afio 2007, el objetivo principal de Banco Unién S.A. se enmarca en el desarrollo de
multibanca, profundizando principalmente en el apoyo a los sectores de Microcréditos y
PYME, enfatizando el crecimiento del sector productivo. En 2008, producto del esfuerzo y
mejoras en la gestion, Banco Union S.A. consigue la calificacion AAA nota méxima a la
cual puede aspirar una entidad financiera en Bolivia.

En diciembre de 2012, mediante Ley N° 331, se crea la Entidad Bancaria Publica, como una
Entidad de Intermediacion Financiera Bancaria Publica en la persona de Banco Uni6n S.A.
El objetivo rector de Banco Unidn S.A. se enfoca en crecer y consolidar su posicion en los
primeros lugares del Sistema Financiero Nacional, generando las mejores ratios de
rentabilidad al Banco y manteniendo un permanente compromiso con el desarrollo del pais a
través de servicios financieros integrales, eficientes y modernos, ofreciendo soluciones

agiles, sobre todo calidad y atencion de excelencia.
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ANTECEDENTE TEMATICO

Uno de los principales problemas que tiene el Sistema Financiero Nacional es el gran
rote de personal en la parte operativa, esto se debe a la oportunidad de oferta laboral
de las instituciones financieras, ofreciendo beneficios adicionales y con mejores
sueldos en algunos, a esta situacion la empresa deberia ofrecer mejor trato con los
funcionarios otorgando capacitacion continua en el desarrollo de sus actividades, y

asi fidelizar a los funcionarios con la empresa.

Observemos que los clientes se fidelizan con los ejecutivos de negocios mas que con
la misma Institucion, esto se da en la mayor parte de las situaciones, considerando
que algunos también se fidelizan con la institucién, en ambos casos mostrando
agradecimiento en el apoyo economico para el crecimiento de sus negocios o la

adquisicién de un bien para su beneficio.



CAPITULO |
ASPECTOS GENERALES



1. IDENTIFICACION Y FORMULACION DEL PROBLEMA

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
La falta de conocimiento normativo de los funcionarios dentro de la empresa hace
que tenga dificultades al momento de desarrollar sus funciones en el area, en
especial en la produccidn de operaciones crediticias. A ello se suma la falta de
habilidades y destrezas comerciales esenciales para captar clientes que quieran
trabajar con el banco no solo con operaciones crediticias sino también que puedan

adquirir otros servicios financieros segun sus necesidades.

1.2 IDENTIFICACION Y DESCRIPCION DEL PROBLEMA

Como Institucion Financiera se entiende que uno de los principales ingresos
proviene de la otorgacion de créditos, pero se identifica el problema justo en este

sector que estaria compuesto por:

e Gerente de Agencia (Aprobador de credito)
o Jefe de Microcréditos de Agencia (Aprobador de crédito)
e Oficial de créditos de MYPE (Quien propone el crédito)

e Oficial de microcréditos comerciales  (Quien propone el crédito)

e Asistente de microcréditos (Quien digita el crédito en

sistema)



Para el comité de créditos para montos mayores de aprobacion también implicaria
desde un Jefe Regional de Microcréditos, Sub Gerente Regional de Microfinanzas

hasta Gerencia Regional.

En todos los rangos existe el problema de manejar criterios unificados,
procedimientos claros y concisos de la normativa de créditos, habilidades y
destrezas para el buen desempefio en cada uno de sus funciones dentro de la
institucion.

La falta de capacitacion de ello conlleva a tener problemas con otras areas de
trabajo, como con el administrador de créditos quien es la persona que habilita las
operaciones a desembolsarse, donde existe observaciones de fondo luego de aprobar
una operacion crediticia, con ello existe omision de la normativa por parte de quien
propone la operacion de crédito, como el del comité de aprobacién o incluso quien

digita la operacion en sistema.

Tambiéen con el encargado de operaciones quien culmina con la operacion de crédito
en el desembolso, por los retrasos en la presentacién de las carpetas operativas y
carpetas legales para su resguardo, donde no tendria que faltar ningtin documento

normado en ambas carpetas.

Y la parte mas importante que llegaria a ser afectada son los clientes, la demora en
la atencion desde la visita del oficial de créditos hasta el desembolso de la misma, el
tiempo que tiene que esperar dentro de la agencia hasta que habiliten para el
desembolso llegaria transcurrir incluso horas, o que llegaria a demorar hasta dias
para solucionar temas ya mas complicados. En todos los casos se llega a perjudicar

tiempos productivos para el cliente.



1.3 OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVOS GENERALES

Se plantea mejorar el proceso de otorgacion de creditos buscando la eficiencia ante

las revisiones de las instancias de control.

La importancia de la presente monografia demostrara objetivamente que la solucion
del presente problema es implementar programas de capacitacion continuas para la
efectividad laboral en el desarrollo de las distintas funciones dentro del area de

negocios.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
- Mejorar el conocimiento normativo en los funcionarios para disminuir el

indice de observaciones en las operaciones crediticias.

- Adquirir conocimientos técnico-analitico sobre analisis crediticio en el

relevamiento de informacion de los clientes.

- Fortalecer habilidades, destrezas comerciales de promocién y para concretar

negocios con beneficios mutuos con los clientes.

1.4 JUSTIFICACION

1.4.1 JUSTIFICACION TEORICA

Esta investigacion se realizara con el proposito de adoptar el conocimiento existente
sobre el beneficio implantar programas de capacitacion en Banco Union S.A. de la
regional La Paz. Cuyos resultados podran apoyar a la propuesta para mejorar el

desempefio de los funcionarios involucrados en el area de negocios.



1.4.2 JUSTIFICACION PRACTICA

La investigacion resultara en mostrar tres enfoques: el enfoque por parte de los clientes
quienes al final llegaran a ser uno de los beneficiarios de la investigacion, también seran
los clientes internos mostrando satisfaccion en desarrollo de sus actividades, y por otra

parte la Banco como tal en mejorar la Imagen Institucional.

Esta investigacion se realiza por la necesidad de implementar programas de capacitacion
para mejorar los procesos en la otorgacion de créditos, asi como también mejorar las

calificaciones de las revisiones periddicas de las instancias de control.

1.4.3 JUSTIFICACION METODOLOGICA

La investigacion se sustentara en base al uso de distintos tipos de metodologias para
lograr los resultados propuestos. Se recurrira a informes de las instancias de control
como Auditoria Externa, Riesgo Crediticio, como también informes de revision de las

operaciones crediticias por el Administrador de Créditos y métodos exploratorios in situ.

1.5 ALCANCE

1.5.1 ALCANCE TEMPORAL

El periodo de estudio para realizar la investigacion ser de los meses de noviembre y
diciembre de afio 2021, pero se considerara informes de gestion de control de Auditoria

Externa y Riesgo Crediticio del mismo banco de las ultimas muestras realizadas.
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1.5.2 ALCANCE GEOGRAFICO

La presente investigacion se realizara en los 35 Puntos de Atencidn Financiera (PAF),
suman 184 oficiales de microcréditos en regional La Paz del area de negocios de Banco
Union S.A.

1.5.3 ALCANCE INSTITUCIONAL

La investigacion se analizara y describira con bases normativas internas como el Manual
de Procedimientos de Créditos, Manual de Procedimientos para la Capacitacion del

Talento Humano, para identificar las repercusiones en el Banco Unién S.A.
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El factor humano es cimiento y motor de toda empresa y su influencia es decisiva en el
desarrollo, evolucion y futuro de la misma. EI hombre es y continuara siendo el activo
mas valioso de una empresa. Para ello en la presente monografia se sustentara con los

siguientes conceptos que nos ayudaran comprender y sustentar la presente investigacion.

2.1 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 ampli6 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.
Actualmente 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.
Asi, la capacitacion es una fuente de utilidad, porque permite a las personas contribuir
efectivamente en los resultados del negocio. En estos términos, la capacitacion es una
manera eficaz de agregar valor a las personas, a la organizacion y a los clientes.
Enriquece el patrimonio humano de las organizaciones y es responsable de la formacion

de su capital intelectual.

Existe una diferencia entre la capacitacion y el desarrollo de las personas. Aun cuando
sus métodos para afectar el aprendizaje sean similares, su perspectiva de tiempo es
diferente. La capacitacion se orienta al presente, se enfoca en el puesto actual y pretende
mejorar las habilidades y las competencias relacionadas con el desempefio inmediato del
trabajo. El desarrollo de las personas, en general, se enfoca en los puestos que ocuparan

en el futuro en la organizacion y en las nuevas habilidades y competencias que
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requeriran ahi. Los dos, la capacitacion y el desarrollo son procesos de aprendizaje.
Aprendizaje es un cambio en el comportamiento de la persona en razon de que incorpora
nuevos habitos, actitudes, conocimientos, competencias y destrezas. La persona, por
medio de la capacitacion y del desarrollo asimila informacidn, aprende habilidades,
desarrolla actitudes y comportamientos diferentes y elabora conceptos abstractos. La
mayor parte de los programas de capacitacion se concentra en transmitir al colaborador
cierta informacion acerca de la organizacién, sus politicas y directrices, las reglas y los
procedimientos, la mision y la vision organizacionales, sus productos o servicios, sus
clientes, sus competidores, etc. La informacién 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. Otros mas
buscan el desarrollo de nuevos habitos y actitudes para lidiar con los clientes internos y
externos, con el trabajo propio, con los subordinados y con la organizacién. Por altimo,
otros programas se ocupan de elaborar conceptos y elevar el nivel de abstraccion de las
personas para que puedan pensar, razonar, juzgar, decidir y actuar en términos mas
amplios. Los programas de capacitacion de las organizaciones casi siempre incluyen, al
mismo tiempo, varios tipos de cambios del comportamiento. Cuando desarrollan las
habilidades de las personas también transmiten informacién y, simultdneamente,
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 propdsito de mejorar su espiritu de equipo y su

creatividad.
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1.
Inventario de nece-
sidades de capaci-
tacion que deben
ser satisfechas

2.
Diseio
del programa
de capacitacion

4.
Evaluacion

de los resultados

de la capacitacion

3.
Aplicacion
del programa
de capacitacion

2.2 OTRAS DEFINICIONES DE CAPACITACION

e La capacitacion es el proceso de desarrollar cualidades en los recursos humanos,
preparandolos para que sean mas productivos y contribuyan mejor al logro de los
objetivos de la organizacién. El proposito de la capacitacion es influir en los

comportamientos de los individuos para aumentar su productividad en su trabajo.

e La capacitacion es el proceso de ensefiar a los nuevos empleados las habilidades

basicas que necesitan para desempefar su trabajo.

e La capacitacion es el proceso de modificar, sisteméaticamente, el comportamiento
de los empleados con el propdsito de que alcancen los objetivos de la
organizacion. La capacitacion se relaciona con las habilidades y las capacidades
que exige actualmente el puesto. Su orientacion pretende ayudar a los empleados

a utilizar sus principales habilidades y capacidades para poder alcanzar el éxito.

e La capacitacion es la experiencia aprendida que produce un cambio permanente
en un individuo y que mejora su capacidad para desempefiar un trabajo. La
capacitacion implica un cambio de habilidades, de conocimientos, de actitudes o
de comportamiento. Esto significa cambiar aquello que los empleados conocen,
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su forma de trabajar, sus actitudes ante su trabajo o sus interacciones con los

colegas o el supervisor.

e La capacitacion es el proceso educativo de corto plazo, que se aplica de manera

sistematica y organizada, que permite a las personas aprender conocimientos,

e actitudes y competencias en funcién de objetivos definidos

2.3 PROCESO DE CAPACITACION

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

1. 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.

2. El disefio consiste en preparar el proyecto o programa de capacitacion para
atender las necesidades diagnosticadas.

3. La implantacion es ejecutar y dirigir el programa de capacitacion.

4. La evaluacidn consiste en revisar los resultados obtenidos con la capacitacion.

La figura a continuacion representa el ciclo de la capacitacion. En realidad, las cuatro
etapas de la capacitacion implican el diagnostico de la situacion, la decisién en cuanto a
la estrategia para la solucién, la implantacion de la accion y la evaluacion y el control de
los resultados. La capacitacion no se debe considerar una simple cuestion de realizar
cursos y de proporcionar informacién, 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.
No obstante, el proceso de capacitacion se debe ver con cautela. En realidad, puede ser

un circulo vicioso, porque si deja en cero la capacitacion que se necesita, volveria a la
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etapa inicial, dado que fue imaginado para los tiempos de permanencia de la era
industrial. En tiempos de cambio e innovacion, en la nueva onda de la era del
conocimiento, se debe incrementar con nuevas habilidades y competencias para
garantizar la supervivencia y la competitividad de la organizacion en el futuro. No basta
con reponer el valor, sino que es preciso agregarlo continuamente.

A continuacion, analizaremos cada una de las cuatro etapas de la capacitacion.

A el de las p

= Informacion acerca de la organizacion, sus
productos/servicios y sus politicas y directri-
ces, reglas y reglamentos y clientes.

Transmisién de
informacion

Mejorar las habilidades y destrezas:

= Preparar para la ejecucion y la operacion de
tareas, manejo de equipamientos, maquinas
y herramientas.

— Desarrollar habilidades |—

Capacitacion

D llar/modificar P

= Cambio de actitudes negativas a actitudes fa-
vorables, de concienciacion y sensibilizacion
de las personas, los clientes internos y los
externos.

Desarrollar actitudes

Elevar el nivel de abstraccién:

= Desarrollar ideas y conceptos para ayudar a
las personas a pensar en términos globales y
amplios.

' —= Desarrollar conceptos |—

Necesidades por Disefio de la Conduccion de la Evaluacion de los
satisfacer capacitacion capacitacion resultados
Diagnéstico Decision en cuanto Implantacion Evaluacion y

de la situacion a la estrategia 0 accion control

Objetivos de |la orga-
nizacion

Competencias necesa-
rias

Problemas de produc-
cion

Problemas de personal

Resultados de la evalua-
cion del desempeno

Programacion de la ca-
pacitacion:

* A quién capacitar
* Como capacitar
* En qué capacitar
* Donde capacitar

* Cuando capacitar

Conduccion y aplicacién
del programa de capaci-
tacion por medio de:

— Gerente de linea

— Asesoria de recursos
humanos

— Por ambos

— Por terceros

Monitoreo del proceso

Evaluacion y medicion
de resultados

Comparacion de la
situacion actual con la
anterior

Analisis de costos/be-
neficios

IDALBERTO CHIAVENATO, Gestion del Talento Humano, Cap. 12 Capacitacion,
pagina 377. 3ra Edicion.
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2.3.1 DIAGNOSTICO DE LAS NECESIDADES DE CAPACITACION

La primera etapa de la capacitacion es levantar un inventario de las necesidades de
capacitacion que presenta la organizacion. Esas necesidades no siempre estan claras y se
deben diagnosticar con base en ciertas auditorias e investigaciones internas capaces de
localizarlas y descubrirlas. Las necesidades de capacitacion son carencias en la
preparacion profesional de las personas, es la diferencia entre lo que una persona deberia
saber y hacer y aquello que realmente sabe y hace. Significan una discordancia entre lo
que deberia ser y lo que realmente es. Una necesidad de capacitacion es un area de
informacion o de habilidades que un individuo o un grupo deben desarrollar para
mejorar 0 aumentar su eficiencia, eficacia y productividad en el trabajo. En la medida en
que la capacitacion se enfoque en estas necesidades y carencias y las elimine, entonces
sera benéfica para los colaboradores, para la organizacion y, sobre todo, para el cliente.
De lo contrario, representara un desperdicio o una simple pérdida de tiempo. La
capacitacion de las personas en la organizacion debe ser una actividad continua,
constante e ininterrumpida. Incluso cuando las personas presentan un excelente
desempefio, siempre se debe introducir o incentivar alguna orientacién y mejoria de las
habilidades y las competencias. La base principal para los programas de mejora continua
es la constante capacitacion de las personas para que alcancen niveles cada vez mas
elevados de desempefio. La capacitacion funciona como el principal catalizador de ese

cambio.

2.3.1.1 METODOS PARA LEVANTAR UN INVENTARIO DE LAS NECESIDADES
DE CAPACITACION

Existen varios métodos para determinar cuéles habilidades y competencias deben ser el
punto focal para establecer la estrategia de capacitacion. Uno de los métodos consiste en
evaluar el proceso productivo de la organizacion, localizar factores criticos como los

productos rechazados, las barreras, los puntos débiles en el desempefio de las personas,
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los costos elevados, etc. Otro método es la realimentacion directa a partir de lo que las
personas consideran que seran las necesidades de capacitacion de la organizacion. Las
personas expresan, con palabras claras y objetivas, qué tipos de informacion,
habilidades, competencias o0 actitudes necesitan para ejecutar mejor sus actividades. Un
tercer método para determinar las necesidades de capacitacion implica la vision
organizacional del futuro. La introduccidn de nuevas tecnologias o equipamientos, los
nuevos procesos para producir los productos o servicios de la organizacion, los nuevos
productos y servicios o el desarrollo de los actuales productos y servicios son sefiales de
que las personas necesitan adquirir o construir nuevas habilidades, competencias y

destrezas.

La realizacién de un inventario de necesidades de capacitacion se puede hacer en razon

de cuatro niveles de analisis, como muestra la figura a continuacion.

El andlisis organizacional, a partir del diagnéstico de toda la organizacion, para
comprobar cuéles aspectos de la mision, la vision y los objetivos estratégicos

debe abordar el programa de capacitacion.

e El andlisis de los recursos humanos, a partir del perfil de las personas, para
determinar cudles son los comportamientos, las actitudes, los conocimientos y las
competencias necesarias para que las personas puedan contribuir a alcanzar los

objetivos estratégicos de la organizacion.

e El andlisis de la estructura de puestos, a partir del estudio de los requisitos y
las especificaciones de los puestos, para saber cuales son las habilidades, las
destrezas y las competencias que las personas deben desarrollar para desempefiar

adecuadamente sus trabajos.

e El andlisis de la capacitacion, a partir de los objetivos y metas que se deberan
utilizar como criterios para evaluar la eficiencia y la eficacia del programa de
capacitacion.
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Diagnostico de la organizacion
Determinacion de la mision y la vision, asi

Anilisis organizacional > e -
como de los objetivos estratégicos de la
organizacion
hJ
Determinacion de cuales son los compor
Analisis de los .| tamientos, las actitudes y las competencias
recursos humanos necesarias para alcanzar los objetivos de la

organizacion

Estudio de los requisitos que exigen los
puestos, sus especificaciones y cambios

Analisis de los puestos >

Objetivos que seran utilizados en la ava-
luacién del programa de capacitacion

Analisis de la capacitacion >

2.3.1.2 DISENO DEL PROGRAMA DE CAPACITACION

El disefio del proyecto o programa de capacitacion es la segunda etapa del proceso. Se
refiere a la planificacion de las acciones de capacitacion y debe tener un objetivo
especifico; es decir, una vez que se ha hecho el diagnéstico de las necesidades de
capacitacion, o un mapa con las lagunas entre las competencias disponibles y las que se
necesitan, es necesario plantear la forma de atender esas necesidades en un programa
integral y cohesionado. Programar la capacitacion significa definir los seis ingredientes
béasicos, descritos en la figura a continuacion, a fin de alcanzar los objetivos de la

capacitacion.

El programa debe estar ligado a las necesidades estratégicas de la organizacion. Comprar
paquetes de capacitacion con programas que ya estan preparados y que son vendidos
como productos enlatados y cerrados no siempre soluciona las necesidades de la
organizacion. Es preciso evaluar las necesidades de la organizacion y de las personas y
fijar criterios precisos para establecer el nivel de desempefio deseado. Ademas, la

organizacion debe estar dispuesta a brindar espacio y oportunidades para que las
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personas apliquen las nuevas competencias y los conocimientos que han adquirido en la
capacitacion. Para evitar desperdicios y garantizar el rendimiento deseado de la
inversion, el pragmatismo es imprescindible a la hora de programar la capacitacion.

La manera de conciliar la inversion con el rendimiento es mediante el llamado
entrenamiento dirigido a los resultados y, por mas dificil que sea definir y calificar los

objetivos y los resultados, es indispensable definirlos y compararlos posteriormente.

Y

Quién debe ser capacitado Personal en capacitacion o educandos

Métodos de capacitacion o recursos
institucionales

Como capacitar

Y

En qué capacitar Asunto o contenido de la capacitacion

L

Quién capacitara Instructor o capacitador

Dénde se

itara Local de capacitacion

P

Y

Epoca u horario de la capacitacién

Cuando capacitar

v

Para qué capacitar Objetivos de la capacitacion

2.3.1.3 EJECUCION DEL PROGRAMA DE CAPACITACION

La conduccion, implantacion y ejecucion del programa es la tercera etapa del proceso.
Existe una sofisticada gama de tecnologias para la capacitacion. También existen varias
técnicas para transmitir la informacién necesaria y para desarrollar las habilidades
requeridas en el programa de capacitacion.
La capacitacion se puede dar de varias maneras: en el trabajo, en clase, por teléfono, por
medio de la computadora o por satélite. Los medios son muy variados. Por cuanto se
refiere al lugar donde ocurre, la capacitacion puede ser:

1. La capacitacion en el puesto es una técnica que proporciona informacion,

conocimiento y experiencia en cuanto al puesto. Puede incluir la direccion, la

rotacion de puestos y la asignacion de proyectos especiales. La direccion
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presenta una apreciacion critica sobre la forma en que la persona desempefia
su trabajo. La rotacion de puestos implica que una persona pasa de un puesto
a otro con el fin de comprender mejor a la organizacion como un todo. La
asignacion de proyectos especiales significa encomendar una tarea especifica

para que la persona aproveche su experiencia en determinada actividad.

2. Lastécnicas de clase utilizan un aula y un instructor para desarrollar
habilidades, conocimientos y experiencias relacionados con el puesto. Las
habilidades pueden variar desde las técnicas (como programacion de
computadora) hasta las interpersonales (como liderazgo o trabajo en grupo).
Las técnicas de clase desarrollan habilidades sociales e incluyen actividades
como la dramatizacion (role playing) y juegos de empresas (business games).
El formato mas comun de los juegos administrativos es el de pequefios
grupos de educandos que deben tomar y evaluar decisiones administrativas
frente a una situacion dada. El formato de la dramatizacién implica actuar
como determinado personaje para la solucion de problemas orientados hacia
las personas y que deben ser resueltos dentro de la organizacion. Las técnicas
de clase propician la interaccion y generan un ambiente de discusion, lo que
no ocurre con los modelos de mano Unica, como la situacion de lectura.
También desarrollan un clima en el cual los capacitados aprenden el nuevo
comportamiento desempefiando las actividades, actuando como personas o
equipos, actuando con informacién y facilitando el aprendizaje a través del
conocimiento y la experiencia relacionados con el puesto, por medio de su
aplicacion practica. Las diferencias entre el papel educativo usado para

difundir informacion y el utilizado para desarrollar habilidades son enormes.

Existen varias técnicas de capacitacion, a saber:

e Lecturas. La técnica mas utilizada para transmitir informacion en programas de

capacitacion es la lectura. La lectura es un medio de comunicacion que implica
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una situacion de mano unica, en la cual un instructor presenta verbalmente
informacion a un grupo de oyentes. El instructor presenta la informacion en esa
situacién de capacitacion, mientras que el personal en capacitacién participa
escuchando y no hablando. Una ventaja de la lectura es que el instructor expone
a las personas en capacitacion una cantidad maxima de informacion dentro de un
periodo determinado. No obstante, la lectura tiene algunas desventajas. Como es
un medio de mano Unica, el personal en capacitacion adopta una posicion pasiva.
Existe poca o ninguna posibilidad de esclarecer dudas o significados o de
comprobar si las personas comprendieron el material de lectura. Existe poca o
ninguna posibilidad para la practica, el refuerzo, la realimentacion o el
conocimiento de los resultados. Lo ideal seria hacer que el material sea méas
significativo o intrinsecamente motivador para las personas en capacitacion. Esas
limitaciones provocan que la lectura tenga poco valor para promover cambios de

actitud o de comportamiento.

Instruccién programada. Es una técnica util para transmitir informacion en
programas de capacitacion. El aprendizaje programado aplica sin la presencia ni
la intervencion de un instructor humano. Se presentan pequefias partes de
informacion, que requieren las correspondientes respuestas, al personal en
capacitacion. Estos pueden determinar sus respuestas, sabiendo si han
comprendido la informacion obtenida. Los tipos de respuestas solicitados a los
capacitados varian conforme a la situacion, pero generalmente son de opcion
multiple, verdadero o falso, etc. Tal como el método de lectura, el aprendizaje
programado tiene ventajas y desventajas. Algunas de las ventajas son: la
posibilidad de que sea computarizado y de que los capacitados absorban el
conocimiento en sus propias casas, saber de inmediato si estan en lo correcto o
no y participar activamente en el proceso. La principal desventaja es que no

presenta respuestas al capacitado.
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Capacitacién en clase. Es el entrenamiento fuera del local del trabajo, en un
aula. Los educandos son reunidos en un local y cuentan con la ayuda de un
instructor, profesor o gerente que transmite el contenido del programa de
capacitacion. Se trata de una situacion de laboratorio y esta aislada del local de
trabajo. Es el tipo de capacitacién mas utilizado. Las organizaciones suelen
divulgar las horas dedicadas per capita para evaluar el tiempo que el educando
pasa en clase. 4. Capacitacion por computadora (Computer based training, CBT).
Con ayuda de la tecnologia de la informacién (T1), se puede hacer por medio de
CD o DVD y con la ayuda de multimedia (graficos, animacion, peliculas, audio y
video). 5. E-learning. Se refiere al uso de las tecnologias de internet para entregar
una amplia variedad de soluciones que aumentan el desempefio y el
conocimiento de las personas. También se conoce como web-based training

(WBT) o capacitacion en linea.

2.3.1.4 EVALUACION DEL PROGRAMA DE CAPACITACION

Es necesario saber si el programa de capacitacion alcanzo sus objetivos. La etapa final es
la evaluacion para conocer su eficacia, es decir, para saber si la capacitacion realmente
satisfizo las necesidades de la organizacion, las personas y los clientes. Como la
capacitacion representa un costo de inversion —los costos incluyen materiales, el tiempo
del instructor y las pérdidas de produccion mientras los individuos se capacitan y no
desempefian su trabajo— se requiere que esa inversion produzca un rendimiento
razonable. Lo primordial es evaluar si el programa de capacitacion satisfizo las

necesidades para las cuales fue disefiado.

Las principales medidas para evaluar la capacitacion son:

Costo: cual ha sido el monto invertido en el programa de capacitacion.
Calidad: qué tan bien cumplié las expectativas.

Servicio: satisfizo las necesidades de los participantes o no.
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e Rapidez: qué tan bien se ajusto a los nuevos desafios que se presentaron.

e Resultados: qué resultados ha tenido.

Si las respuestas a las preguntas anteriores fueran positivas, entonces el programa de
capacitacion habra tenido éxito. Si fueran negativas, el programa no habra alcanzado sus

objetivos y su esfuerzo seria inutil y no tendria efecto.

2.4 NECESIDADES DE LA CAPACITACION

El concepto de necesidades de capacitacion es bastante simple, claro e intuitivo. De
hecho, alude a dos conceptos clave, faciles de asimilar. Primero, las necesidades de
capacitacion son carencias o fallas, actuales o potenciales, que presenta un individuo en
cuanto a su competencia o voluntad para realizar un trabajo; y segundo, se trata de
carencias que pueden ser corregidas a través de un proceso de ensefianza-aprendizaje
sistematico con objetivos definidos y evaluables. Las carencias a las que se refiere el
concepto de necesidades de capacitacion tienen que ver con las siguientes areas de la
competencia laboral:
e Los conocimientos. Se refieren a la capacidad del individuo para identificar,
reconocer, describir y relacionar objetos -concretos o abstractos- en el ambito de
su trabajo. Dicho conocimiento esta construido a partir del bagaje de conceptos e

imagenes que ha acumulado la memoria de la persona.

¢ Las habilidades intelectuales. Se refieren a la capacidad del individuo para
aplicar los conocimientos y el juicio en la ejecucion de sus funciones y la
solucién de los problemas del trabajo. Las habilidades intelectuales se refieren al

saber hacer, en otras palabras, son el conocimiento en accion.

¢ Las habilidades sicomotoras. Se refieren a la capacidad del individuo para
realizar movimientos rapidos, seguros y precisos en el trabajo, mediante una
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accion combinada de facultades fisicas, sensoriales y mentales. Las habilidades

sicomotoras se refieren a las destrezas operativas del trabajador.

Las habilidades interpersonales. Se refieren a la capacidad del individuo para
interactuar con otras personas en el trabajo, a fin de comunicarse, persuadir,
entretener, supervisar, ensefiar, negociar o aconsejar. Estas habilidades suponen
caracteristicas de personalidad y el dominio de técnicas de comunicacién que

pueden ser desarrolladas y aprendidas a través de la capacitacion.

La disposicién animica en el trabajo. Tiene que ver con los factores que
influyen en el estado de animo y la voluntad de los trabajadores; incluyen
principalmente las actitudes, creencias, percepciones, valores y la motivacion

relacionada con las recompensas y exigencias del trabajo.
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CAPITULO I
MARCO INSTITUCIONAL
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3.1 MANUAL DE PROCEDIMIENTOS PARA LA CAPACITACION DEL
TALENTO HUMANO

3.1.1 PROCESO DE CAPACITACION

Todos los procesos de formacion y capacitacion hacen referencia a una actividad
sistematica, planificada y constante que desarrolla e integra a los funcionarios a traves
de la generacién de conocimientos, desarrollo de habilidades y actitudes para el mejor
desempefio de sus funciones. La gestion de capacitacion coadyuva a alcanzar los
objetivos estratégicos del Banco Union S.A. y los establecidos en el Plan Operativo

Anual de cada &rea, mediante:
a. Eventos de Capacitacion; ejecutado de 1 a 16 horas aula.
b. Programa de Capacitacion; Contempla un periodo mayor a 16 horas aula.
Los tipos de eventos de capacitacion que el Banco Union S.A. maneja, son:
a. Capacitacion Interna
i. Presencial
ii. Virtual - Plataforma Digital - E-learning
iii. Mixta
b. Capacitacion Externa
I. Presencial
ii. Virtual - Plataforma Digital - E-learning
iii. Mixta
3.1.2 RESPONSABILIDADES

De los Participantes:
e Asistir al evento o programa de capacitacion en el que se encuentra inscrito, de

forma puntual y disciplinada.
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Firmar la lista de asistencia en el caso de eventos de capacitacion presenciales.
Cumplir con el programa (actividades, lecturas, etc.) del evento de capacitacion.

Participar y aprobar en las evaluaciones de aprendizaje dentro de los horarios y
fechas establecidas de los eventos de capacitacion con caracter normativo, caso
contrario, el funcionario sera sancionado con memorandum de Ilamada de
atencion. Excepto los casos en los que el funcionario haya estado de vacaciones,
con baja médica o permiso especial; para lo cual debera comunicar al
responsable de capacitacion de su regional u oficina nacional segin corresponda,
explicando los motivos de la ausencia adjuntando el respaldo respectivo con el

visto bueno de su inmediato superior o jefe de area.

Entregar el Convenio de Capacitacion debidamente firmado, a la unidad de
Capacitacion de Talento Humano, cuando sea participe de capacitaciones

externas conforme a lo sefialado en el Convenio de Capacitacion de este manual.

Entregar a la Unidad de Capacitacion de Talento Humano una copia del material
pedagogico de capacitacion que le fue entregado en la capacitacion externa. Se
debe entregar el material en medio magnético y/o fisico a la Unidad de
Capacitacion en un plazo maximo de 10 dias calendario de concluido el evento
de capacitacion. Si se trata de un evento de capacitacion con varios participantes,
deberan organizarse para entregar una sola copia del material del evento.

En caso de que exista mas de una persona el solicitante de la capacitacion se hace

responsable de la entrega de dicha informacién.

Si el inmediato superior lo solicita, el participante debera presentar una propuesta
de mejora para el area a la que pertenece, en relacion a la temética aprendida en
la capacitacion externa en la que haya participado. Es importante incluir, en los

casos que aplique la presentacion de lo aprendido y socializacion de materiales.
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Devolver el 100% del monto de la capacitacion independientemente del costo
que haya invertido el banco en caso de incumplimiento (inasistencia,
reprobacion, abandono al cronograma de clases y demas requisitos que exija el

proveedor del servicio de capacitacion) en los eventos de capacitacion externa.

De igual manera si renuncia voluntariamente durante eventos de capacitacion externa

financiados por el Banco Uni6n S.A., segun convenio de capacitacion. De las Areas

Organizacionales Solicitantes:

Participar de manera activa y responsable en los procesos que impliquen la
elaboracion del Plan Anual de Capacitacion, a través de la Deteccién de

Necesidades de Capacitacion y los esquemas de capacitacion continua.

Es responsabilidad de Gerentes, Subgerentes, Jefes, Supervisores y Encargados
de areas, gestionar el estricto seguimiento al Plan de Capacitacién de su area, de
manera mensual, velando por el cumplimiento de lo planificado en contenido
tematico y objetivo de capacitacion en constante comunicacion y coordinacion
con el Area de Capacitacion de Talento Humano, el cual también debe asesorar,
coordinar y controlar la ejecucion de la capacitacion. Se permite la modificacion
de contenidos, siempre y cuando cumpla con los objetivos de la capacitacion y
esté debidamente justificado. También se permite la modificacion de fechas de
inicio de eventos o programas de capacitacion, siempre y cuando haya motivos
de ausencia de proveedores u otros que se encuentren debidamente justificados y

se incluyan como respaldo.

Es responsabilidad de Gerentes, Subgerentes, Jefes, Supervisores y Encargados
de areas, difundir y motivar a sus dependientes a que tengan una participacion
activa en todos los eventos de capacitacion que el Banco Union S.A. gestione y

que ellos hayan inscrito, segun corresponda.
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Para eventos o programas de capacitacion interna, el area solicitante debe hacer
llegar el Formulario de Solicitud de Capacitacion mas una copia fisica o digital
del contenido o material de capacitacion, con una anticipacién de 5 dias habiles
previos al inicio del evento a la Unidad Area de Capacitacion de Talento

Humano, segln corresponda.

Para eventos o programas de capacitacion externa en territorio local o nacional,
se debe enviar el Formulario de Solicitud de Capacitacion, el boletin informativo
del curso o informacién complementaria y el contacto del proveedor (correo
electronico y/o celular), con una anticipacion de 15 dias habiles previos al inicio
del evento, al Area de Capacitacion de Talento Humano, segiin corresponda.

Esto con el fin de validar la informacién y preparar la logistica pertinente. En qué
momento se presenta la justificacion técnica operativa, que responde a las
necesidades y objetivos del Banco y en que se traducira en las acciones del

banco.

Para eventos o programas de capacitacion externa con proveedores
internacionales, sea virtual o presencial, el solicitante debera hacer llegar su
Formulario de Solicitud de Capacitacién, el boletin informativo del curso o
informacion complementaria del mismo y el contacto del proveedor (correo
electronico y/o celular) al area de Capacitacion de Talento Humano, segun
corresponda, con una anticipacion de 30 dias habiles previos al inicio del evento.

Esto con el fin de validar la informacién y preparar la logistica pertinente.

Para solicitar eventos o programas de capacitacion que no estén contemplados en
el PAC, el area solicitante debera justificar la necesidad de su ejecucion a través
del “Formulario de eventos emergentes” y entregar a la unidad de Capacitacion
de Talento Humano junto al Formulario de Solicitud de Capacitacion. Dichos
eventos seran parte del Plan Anual de Capacitacion del Banco una vez aprobados

por la Jefatura Nacional de Capacitacion y Desarrollo.
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e Informar al &rea de Capacitacion de Talento Humano con al menos 48 horas de
anticipacion, la renuncia voluntaria de cualquier funcionario bajo su dependencia
con el fin de procurar el cumplimiento del convenio o contrato privado suscrito
entre el funcionario y el Banco, Unién S.A. en caso de que haya sido beneficiado
con capacitaciones externas. Este punto se aplica para todos los cargos que tienen

funcionarios bajo su dependencia.

3.2 ELABORACION DE DETECCION DE NECESIDADES DE
CAPACITACION (DNC) Y DIFUSION DEL PLAN ANUAL DE
CAPACITACION (PAC)

e La Subgerencia Nacional de Gestion del Talento Humano estructura anualmente
el Plan Anual de Capacitacion de Banco Unidn S.A. sobre la base del Plan

Estratégico Institucional y la Deteccion de Necesidades de Capacitacion.

e La estructuracion del Plan Anual de Capacitacion es realizada cumpliendo las

normas que contemplan presupuesto y cronograma.

e EIl Plan Anual de Capacitacion considera minimamente capacitaciones en temas

normativos de las areas que corresponda.

e El Plan Anual de Capacitacién podra ser modificado/ampliado durante el afio en
funcién de eventos emergentes que podrian producirse principalmente por:
requerimientos de auditorias, solicitudes de los Comités del Banco, o producto de
nuevas normas, productos o servicios del Banco. Para estos eventos emergentes
se requieren informes que hagan mencion a una o varias de las situaciones antes

planteadas.

e Cada evento del DNC debera especificar el beneficio y aplicabilidad de los
contenidos de la capacitacion solicitada en los procesos que se realizan en el

area”.
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3.3 PLANIFICACION DE LA CAPACITACION

Consideraciones Especificas El area solicitante debe enviar en formato fisico o digital, el

Formulario de Solicitud de Capacitacion debidamente firmado y sellado de con una

anticipacion de 5 dias habiles para eventos de capacitacion internos (virtual o presencial)

15 dias hébiles para eventos de capacitacion externos nacionales y de 30 dias habiles

para eventos de capacitacion externos internacionales.

3.3.1 Requisitos Generales

Para todos los eventos no contemplados en el PAC que impliquen un costo
mayor a Bs. 10.000.- o su equivalente en ddlares americanos, debe acompafiar a
la carpeta del proceso la autorizacion del Gerente General de acuerdo a Manual

de Procedimientos para Contratacion Bajo Modalidad de Régimen Especial.

El formulario deberé estar debidamente llenado en todos los campos solicitados,
asi como también firmado y sellado por el responsable del area solicitante
(Jefatura, Subgerencia o Gerencia Regional o Nacional), considerando que el
beneficiario del evento de capacitacion no puede firmar la solicitud. Se debe
incluir la lista de participantes, asi como tambien adjuntar el contenido completo
o informacién complementaria del evento solicitado en fisico o digital, con el fin
de revisar la metodologia, preparar el material, y/o contactarse con el proveedor,

segun corresponda.

Debido a la coyuntura interna y externa propia de los meses de diciembre y
enero, ningun evento debera estar planificado en estos meses, con excepcion a
los que son normativos o con previa autorizacion de la Jefatura Nacional de

Capacitacion y Desarrollo.
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3.3.2 Requisitos para Eventos de Capacitacion Interna

e Formulario de Solicitud de Capacitacion Interna, mismo que debera ser firmado
por el responsable del area solicitante, como visto bueno y conformidad de la
solicitud (Jefatura, Subgerencia o Gerencia Regional o Nacional, considerando

que el beneficiario del evento de capacitacion no puede firmar la solicitud).

e Detalle de Participantes con el Nombre Completo, Cargo, Departamento o Area

y Ambito (regional o nacional).
e Contenido o material pedagdgico a utilizar en fisico o digital.

e Detalle de Presupuesto Asociado si corresponde a eventos de capacitacion bajo la
modalidad presencial; como refrigerio, materiales, transporte, estadia y viaticos y

otros costos adicionales necesarios.

e Los talleres o eventos de capacitacion bajo la modalidad presencial en
instalaciones del Banco Union S.A. superiores a 2 horas (previamente aprobados
por el Jefe Nacional de Capacitacion y Desarrollo o bien por los Subgerentes
Regionales de Talento Humano, Jefes Regionales de Talento Humano, Analista
Regional de Talento Humano), cuenta con un refrigerio segun la siguiente escala
de horas por persona: - De 1 hora a 2 horas: 2 Bs.- (dulces, galletas, refresco o
café) - Mas de 2 horas a 4 horas: 7,50 Bs.- - Mas de 4 horas a 6 horas: 11 Bs.- -
Mas de 6 horas a 8 horas: 15 Bs.- y si los talleres incluyen almuerzo: 20 Bs.-
(Segun Politica de Administracion y control de Gastos, previo analisis y

autorizaciones correspondientes).

e Capacitacion Continua en el Cargo: Se gestiona mediante un correo electrénico
del area solicitante para concertar una reunién con el objetivo de definir los
plazos, alcance normativo, definiciones operativas, y otros, a llevar a cabo en

este tipo de eventos”.
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3.3.3 Requisitos para Eventos de Capacitacion Externa Nacional

Formulario de Solicitud de Capacitacion, mismo que debera ser firmado por el
responsable del area solicitante, como visto bueno de la solicitud (Jefatura,
Subgerencia o Gerencia Regional o Nacional). No debera ser firmado por la

misma persona que se beneficiara del curso.

Detalle de Participantes con el Nombre Completo, Cargo, Departamento o Area

y Ambito.

Informacion del Evento a contratar, contenido, cronograma de actividades y el
contacto con el proveedor (nombre, correo electrénico y/o numero de teléfono/
celular). El contenido del evento debe estar relacionado con el objetivo del area
Solicitante.

Detalle de Presupuesto Asociado si corresponde a eventos de capacitacion bajo la
modalidad presencial; como refrigerio, transporte, estadia, viaticos y otros costos

adicionales necesarios.

Las y los beneficiarias(os) del curso deberan estar previamente ratificados en el
Banco, caso contrario, debera contar con la autorizacion del Subgerente Nacional
de Gestidn del Talento Humano, Subgerentes Regionales de Talento Humano,
Jefes Regionales de Talento Humano, Gerente de Sucursal, segun corresponda,
quienes analizaran la pertinencia y necesidad de capacitacion para el personal no
ratificado o con contrato a Plazo Fijo. La autorizacion se vera reflejada en el

Formulario de Analisis y Evaluacion de Solicitudes de Eventos de Capacitacion.
Firmar el Convenio de Capacitacion si corresponde.

Los funcionarios y funcionarias no pueden beneficiarse de mas de tres eventos de
capacitacion externa financiada por Banco Union S.A. en un afio, solo se
contabilizan para este efecto, los eventos solicitados por el area. Excepto

aquellos cargos especializados que corresponden al area de Auditoria Interna,
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Riesgos, Cumplimiento y Tecnologia; con el fin de fomentar la oportunidad a
todo el personal del &rea solicitante. Se excluye al Gerente General y miembros
del directorio, se aclara que los cursos normativos no tienen limitacion en tiempo

ni en participantes.

3.4 EJECUCION DE LA CAPACITACION

3.4.1 CONSIDERACIONES ESPECIFICAS

Eventos Planificados: En cumplimiento al Plan Anual de Capacitacion, para
gestionar su ejecucion es suficiente que el area solicitante, a través de su jefe,
subgerente o gerente con su firmay sello, presente el Formulario de Solicitud de
Capacitacion y la Informacion Complementaria de la Capacitacion (contenidos,
materiales, costo, formas de pago, contacto con el proveedor, etc.) al Area de
Capacitacion de Talento Humano, segln corresponda a la Oficina Nacional o las
oficinas Regionales; mismos que a su vez, llenaran el Formulario de Analisis y
Evaluacion de Solicitudes de Eventos de Capacitacién con las firmas y sellos
segun lo establecido para capacitaciones externa en el Manual de Procedimientos
para Contratacion Bajo Modalidad de Régimen Especial (causal ¢) Capacitacion
de personal en temas especializados necesarios para el desarrollo del Banco
Unién S.A))

Eventos No Planificados: Los eventos 0 programas que no se encuentren
contemplados en el Plan Anual de Capacitacion tendran la posibilidad de
ejecutarse si cuentan con la debida justificacion del area solicitante y la
autorizacion del area de Talento Humano. Aquellos eventos de capacitacion
externa cuyo monto sea igual o superior a los Bs. 10.000.- o su equivalente en

délares americanos, deben contar con la autorizacion de Gerencia General.
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e Réplicas y Propuestas de Mejora: El o la funcionaria que se haya beneficiado con
una capacitacion externa nacional o internacional superior a las 16 horas
(excepto: congreso, charlas, seminarios, foros, ferias, exposiciones y ofimaticas),
debe realizar una réplica, la misma se efectuara dentro de los siguientes 30 dias
calendario, posteriores a la finalizacion del evento. Se debe subir dicha réplica a
la plataforma de Capacitacion vigente en formato de E - Learning para que sea

de consulta del personal que se inscriba a dicho evento.

No obstante, a la cantidad de horas o tipo de evento, el inmediato superior a través
de un correo electronico puede solicitar al funcionario beneficiado realizar la réplica

de la capacitacion.

3.5 EVALUACION Y MONITOREO DE LA CAPACITACION

3.5.1 CONSIDERACIONES ESPECIFICAS

a. Evaluacion de Satisfaccion: Se aplica a eventos de capacitacion interna o
externa con modalidad presencial, excepto en eventos de capacitacion masiva
(normativas o reglamentarias). El personal participante evalla al facilitador,
expectativas, organizacion y otros aspectos relacionados al desarrollo del programa o del
curso. Para los eventos internos y externos, el facilitador entregara los formularios de
satisfaccion a los participantes y devolvera al Area de Capacitacion de Talento Humano
junto a la lista de asistencia firmada por los participantes.

b. Evaluacion de Aprendizaje: Puede realizarse de forma escrita. Se aplica en
funcidn a las caracteristicas del curso y a solicitud del facilitador. Para las capacitaciones
internas que apliquen evaluacion, el area solicitante debera presentar las calificaciones al
Area de Capacitacion de Talento Humano dentro de los 5 dias habiles de haber
finalizado el curso. Para las capacitaciones externas que apliquen evaluacion, el
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proveedor debera incluir la informaciéon de calificaciones junto con la de asistencia 'y
certificados en el informe final del evento. Si los beneficiarios reciben su certificado de
forma directa, deberan enviar una copia al Area de Capacitacion de Talento Humano
para el correspondiente registro en el file de capacitacion.

c. Evaluacion de Impacto: Es aplicado a los eventos presenciales internos o
externos con 8 o mas horas de duracién, a partir de los tres meses de finalizado el evento
de capacitacion. La informacion obtenida tiene la finalidad de Evaluar el Impacto de la
Capacitacion en el area y el cambio de comportamiento con respecto al desempefio
laboral del funcionario y estara a cargo del inmediato superior de los
participantes/beneficiarios. Esta evaluacion no se aplica en casos de eventos de

capacitacion masiva (normativas o reglamentarias).
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CAPITULO IV
MARCO PRACTICO

"En cualquier institucion importante, sea empresa, organismo estatal o cualquier otra, la
capacitacion y desarrollo de su potencial humano es una tarea a la cual los mejores dirigentes
han de dedicar enorme tiempo y atencién' Peter Drucker.
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4.1 DIAGNOSTICO

La busqueda de necesidades de capacitacion es la clarificacion de las demandas que
tiene Banco Union S.A. en base a los informes realizados de Control interno como

externo.

4.1.1 DIAGNOSTICO DE OBSERVACIONES SEGUN AUDITORIA EXTERNA

La Gltima Visita de Auditoria externa realizada en enero de la presente gestion a Banco
Unidn en 26 agencias donde la muestra es de 62 clientes arroja los siguientes datos
preliminares que nos ayudaran a demostrar las observaciones en el cual se debe emplear

capacitaciones:

FIGURA 1
OBSERVACIONES AUDITORIA EXTERNA

9%

6%

17%

B ERROR EN HPM B AUSENCIA DOCUMENTOS NORMATIVOS
B ERRORES DE EVALUACION DOCUMENTOS POST DESEMBOLSO
B AUSENCIA DE SEGUIMIENTOS B FALTAS A LA NORMATIVA

FUENTE: ELABORACION PROPIA
Sobre las faltas a la normativa 27% faltas en el HPM (hoja de propuesta de

microcreditos), que posteriormente se levantd ya que existia inconsistencias en el

sistema con la hoja Impresa.
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Sobre la ausencia de documentos normativos un 25% debido a las faltas como
formularios incompletos como los seguros de desgravamen, coberturas de la péliza, una
copia de contratos en la carpeta operativa, etc. Pero en la mayoria de los casos se pudo
levantar estas observaciones pro que se encontraban en la carpeta operativa.

Ahora viene lo que nos interesa sobre los errores de evaluacion 17%, inconsistencias en
hallar la determinacién de capacidad de pago, o cruces de informacién no realizados
correctamente, flujos de caja con errores de aplicacién de las cuentas y otros.

Otro porcentaje que nos llama la atencién son las faltas a la normativa 16% que, si bien
se pudieron levantar, pero existia variacion en interpretacion de algunas partes de la
normativa o simplemente omision de las mismas.

Otra observacion procedimental es la ausencia de seguimientos 9%, seguimiento al plan
de inversion que no se realizaron en el plazo segin la normativa o simplemente no se
efectuaron o carecian de sustento respaldatorio.

Por ultimo, tenemos observaciones de 6% a documentos de post desembolso que no se
encontraban en la carpeta legal y no asi una copia en la carpeta operativa, en muchos de

los casos se pudo levantar estas observaciones.

4.1.2 DIAGNOSTICO DE OBSERVACIONES SEGUN RIESGO CREDITICIO

Esta revision efectuada a principios del afio pasado se enfoca en las etapas del proceso
de otorgacion de créditos, donde nos demuestra un sustento real de lo que quiere obtener
la presente monografia.

La aplicacion del muestreo de poblacion finita obtiene 118 operaciones seleccionadas de
manera aleatoria de la Regional La Paz de Banco Unién.
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FIGURA 2
OBSERVACIONES RIESGO CREDITICIO

5%| 0% /1%

\

5%\

58%

= SOLICITUD = CONDICIONES
= CAPACIDAD DE PAGO GARANTIAS
= APROBACION = DESEMBOLSO

FUENTE: ELABORACION PROPIA

ETAPA DEL PROCESO CREDITICIO

FUENTE: ELABORACION PROPIA
CONDICIONES 4
CAPACIDAD DE PAGO 11
GARANTIAS 1
APROBACION
DESEMBOLSO 0
TOTAL 19

La muestra es de 118 operaciones, de los cuales 19 clientes presentan desvios
normativos al tener al menos una observacion en cada operacion.

El dato méas alarmante que nos muestra la presente figura es de 58% del total de las
observaciones encontradas, 11 operaciones observadas en el proceso de la determinacion
de la capacidad de pago, es el resultado de una deficiente evaluacion realizada hacia los

clientes o la inconsistencia refleja en los formularios de cruces de informacion.
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Un 21% de las observaciones, representadas por 4 operaciones crediticias que no
cumplen las condiciones especificadas en el Manual de Procedimientos de Créditos,
como limites de edad para atencion a los clientes, historiales crediticios aceptables segun
condiciones por cada caso en especifico, etc.

El 11% de las observaciones se centran en 2 operaciones que tengan errores en el plazo,
garantia de crédito o nombres de los clientes y codeudores.

Y el 5% de las observaciones se centran en 1 operacion descoberturada por una mala
aplicacion en las garantias.

El 5% de las observaciones de refleja en 1 operacidn que estaria mal aprobada o en todo

caso que no deberia ser aprobada.

4.1.3 DIAGNOSTICO DE OBSERVACIONES SEGUN ADMINISTRACION DE
CREDITOS

El administrador de créditos realiza la revision a todas las operaciones crediticias con
enfoque normativo, como ser respaldos de los bienes que entran en la evaluacion con sus
respectivos documentos demostrables, se asegura que no falte ningin documento
pendiente o faltante en cuestion de las garantias, y que todos los participantes del crédito
firmen en los formularios correspondientes, entre otras caracteristicas de revision que le
competen.

Para este diagndstico se considera las observaciones que llegan al area de administracién
de créditos antes del desembolso. La muestra es de 4 Agencias (Agencias 6 de Marzo,
La ceja, Ciudad Satélite y Villa Dolores) con 26 oficiales que pertenecen a estas

agencias, 171 operaciones revisadas en el mes por el administrador de créditos.
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GRAFICO 3
OBSERVACIONES POR ADMINISTRACION

B OBSERVACIONES EN COLATERAL & INCUMPLIMIENTO DE NORMA
& FIRMAS EN FOMULARIOS - CLIENTES i FIRMAS EN FORMULARIOS - FUNCIONARIOS
& OBSERVACIONES DE HPM i OBSERVACIONES DE EVALUACION

| 4% H 8%

M 20%

M 5%

H 11%

FUENTE: ELABORACION PROPIA

Las principales observaciones se centran en observaciones de evaluacién mostrando el
52%, superando mas de la mitad del total de las observaciones.

Entendemos que de 171 operaciones existen 627 observaciones, de los cuales 323 son
observaciones de evaluacion.

El 20% de las observaciones se centran en la falta de firmas de los cliente y garantes en
los formularios de las carpetas operativas, pero esto se llevaria a concretar al momento
de levantar las observaciones antes de la habilitacion para el desembolso. Un dato que
no refleja mucho problema porque se entiende que los clientes muchas veces no estan
presentes al momento de ingresar las carpetas para su revision ante el administrador.
Un dato que si llama la atencion es el 11% en observaciones que presentan error en las
garantias.

El 8% de las observaciones representan incumplimientos a la normativa.
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En base al analisis realizado a los informes de las instancias de control y revision
podemos demostrar que en comun se obtiene las observaciones en la deficiencia en la

evaluacion hacia los clientes o el analisis requerido a los oficiales de microcréditos.

4.2 PROPUESTA

Los gerentes y el personal de Talento Humano, deben permanecer alerta a los tipos de
capacitacion que se requieren, cuando se necesitan, quién los precisa y qué métodos son
mejores para dar a los empleados el conocimiento, habilidades y capacidades necesarias.
Por lo que presentaremos la propuesta de implementar un programa de capacitacion para

la mejora en el proceso de otorgacion de créditos.

4.2.1 DIAGNOSTICO EN BASE AL PROBLEMA IDENTIFICADO

Una vez realizados todos los analisis, surge el panorama de las necesidades de

capacitacion en Banco Unidn en el area de negocios.

Como se demostr6 anteriormente en los diagnosticos tenemos la necesidad de fortalecer
el conocimiento, destrezas y habilidades de los funcionarios que conforman el area de

negocios:
e Gerente de Agencia
o Jefe de Microcreditos de Agencia
e Oficial de créditos de MYPE
e Oficial de microcreditos comerciales
e Asistente de microcréditos

Ante las revisiones que realizan periédicamente las instancias de control como Auditoria

Externa; Auditoria Interna, Riesgos Crediticio, debemos demostrar mejoras en las
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observaciones de fondo y forma, porque son aquellas que afectan directamente en las

previsiones en las utilidades de la institucion.

4.2.2 DISENO DEL PROGRAMA

La determinacion de necesidades de capacitacion debe suministrar las siguientes

informaciones, para que el programa de capacitacion pueda disefiarse:

QUIEN DEBE SER

CAPACITADO Los oficiales de microcréditos

COMO CAPACITAR Presenciales

Sobre la normativa de créditos
Analisis crediticio
Destrezas y habilidades comerciales
EN QUE CAPACITAR

QUIEN CAPACITARA Gerentes y oficiales experimentados

DONDE SE CAPACITARA Ambientes de capacitaciones de TH

CUANDO CAPACITAR Los primeros 3 dias, en horarios laborales.

O O S A |

PARA QUE CAPACITAR Para disminuir observaciones crediticias

e Quien debe ser capacitado: todos los oficiales de microcréditos suman 184
oficiales, se formarian grupos de 15 a 20 oficiales para capacitar en un mes, pero
simultaneamente se podria manjar subdividiendo capacitaciones simultaneas en
los Yungas, El Alto y Altiplano, La Paz. Esto llegaria a acabar la capacitacion a

todos los oficiales entre 6 a 8 meses.
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e La modalidad: para poder tener efectividad en el aprendizaje y el desarrollo de
los objetivos planteados se recomienda capacitaciones presenciales, para poder
compartir experiencias para reforzar conocimientos. También para uniformizar
criterios al momento de interpretar el Manual de procedimientos de

microcréditos.

e En que capacitar: podemos usar los primeros 3 objetivos especificos que se

detalla en la presente monografia:

1) Mejorar el conocimiento normativo en los funcionarios para disminuir el indice de

observaciones en las operaciones crediticias.

2) Adquirir conocimientos técnico-analitico sobre analisis crediticio en el relevamiento

de informacion de los clientes.

3) Fortalecer habilidades, destrezas comerciales de promocion y para concretar

negocios con beneficios mutuos con los clientes.

Considerando que inicialmente debemos mitigar todas las dudas posibles en estos

programas de capacitacion.

e Quien capacitara: es importante realizar inicialmente una evaluacion por
desempefios a los funcionarios mas experimentados que deseen formar parte de
los programas de capacitacion. Que tengan habilidades y sean aptos para ensefiar.
También podemos usar a los Gerentes de Agencia, Jefes de Microcréditos, Jefes
Regionales y otros, considerando su tiempo y capacidades mencionas. Asi no
tendriamos que depender de capacitadores y formar en cada agencia personal que

indirectamente administre el capital humano.

e Donde se capacitara: a nivel regional el banco cuenta con los suficientes
inmuebles para poder acoger los programas de capacitacion, pero seria bueno

formar un ambiente adecuado especificamente para el aprendizaje pedagdgico.
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e Cuando capacitar: se propone capacitar los 3 primeros dias habiles de cada
principio de mes, considerando que es el tiempo donde los oficiales se relajan
luego de un cierre de balance, es el tiempo donde la mayoria de los oficiales lo

considera como dias 0ciosos.

Para que capacitar: esto nos lleva a querer cumplir con el principal objetivo “Se
plantea mejorar el proceso de otorgacién de créditos buscando la eficiencia ante las
revisiones de las instancias de control”. Entendiendo que llegariamos a cubrir los

objetivos institucionales y personales en cada area.

4.2.3 CONDUCCION DE LA CAPACITACION
Los encargados directos en la implementacion como la conduccion del programa
estarian directamente bajo el control de Talento Humano, como lo menciona en el

reglamento interno.

Existe una amplia variedad de métodos para capacitar al personal que ocupa puestos
no ejecutivos. Uno de los métodos de uso mas generalizado es la capacitacion en el
puesto de trabajo, porque proporciona la ventaja de la experiencia directa, asi como
una oportunidad de desarrollar una relacion con los oficiales de microcréditos y los
capacitadores. Es un método por el cual los trabajadores reciben la capacitacion de

viva voz del capacitador.

4.2.3 EVALUACION DEL PROGRAMA DE CAPACITACION

En primer lugar, es necesario establecer normas de evaluacion antes de que se inicie el

proceso de capacitacion.

Es necesario también suministrar a los participantes un examen anterior a la
capacitacion, la comparacion entre ambos resultados permitira verificar los alcances del
programa. Si la mejora es significativa habra logrado sus objetivos totalmente, si se

cumplen todos los objetivos trazados.
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Los criterios (niveles) que se emplean para evaluar la efectividad de la capacitacion, se

basan en los resultados que se refieren a:

e Reacciones: ;Gustd el programa a los participantes?

o Aprendizaje: ¢(Qué y cudnto aprendieron los participantes?

o Comportamiento: ;Qué cambios de conducta de trabajo han resultado del
programa?

e Resultados: ¢Cudles fueron los resultados tangibles del programa?
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CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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4.1 CONCLUSIONES

En base a lo expuesto en la presente monografia se pudo demostrar la necesidad de
implementar programas de capacitacion para la mejora en la otorgacion de créditos, asi
mismo elaborar programas adicionales para cubrir otras necesidades a otros niveles se
podria implementar en las otras regionales del pais, y otras areas de la misma regional.
Es imprescindible que los oficiales de negocios adquieran capacitacién en cuanto al
manejo de la normativa como instrumento primordial para el desempefio de sus
funciones. De alguna manera se lograra reducir las previsiones por las observaciones
realizadas por las reas de control crediticio.

Asi mismo adquiriendo mayor conocimiento para la produccion de créditos
disminuyendo el riesgo de que se generen carteras en mora, mejorar los tiempos de
produccion con calidad.

Por ultimo, con la presente monografia se podra desarrollar habilidades para poder
realizar gestion de negocios en toda instancia, en la parte promocional, como también en
el cierre del negocio con los clientes.

La necesidad de desarrollar y optimizar programas continuos para la capacitacion del
personal se hace cada vez imprescindible para continuar dando buenos resultados en
cuanto a beneficios econdémicos a la empresa.

En la mayoria de los casos, son los gerentes o los propios oficiales son principales
responsables de detectar las necesidades de capacitacion y, luego de analizar el tema
entre ellos, presentar propuestas de capacitacion debidamente fundamentadas a los
mandos superiores. Esto, porque normalmente a un gerente no le basta saber que un
trabajador necesita capacitarse si no se puede evaluar (ojala en términos econémicos) la
importancia del problema que se pretende resolver o prevenir con la capacitacion. Para
este fin, las propuestas de capacitacion no sélo deben especificar las competencias que
los trabajadores necesitan desarrollar, sino también los problemas de eficiencia
productiva que seran resueltos o evitados mediante la capacitacion, asi como el costo de

no hacerlo.
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4.1 RECOMENDACIONES

Se sugiere analizar con los Gerentes Regionales la posibilidad de implementar los
programas de capacitacion lo mas antes posible.

Encontrar personal idéneo para el apoyo de las capacitaciones, ya que es una forma de
distinguir al personal como posibles mandos medios o0 ascensos de cargos.

Las consecuencias de la falta de capacitacion significan costos que se pueden manifestar
en perdidas efectivas de tiempo, dinero, recursos y productos, o en oportunidades de
beneficio no aprovechadas.

Las consecuencias de la falta de capacitacion significan costos que se pueden manifestar
en pérdidas efectivas de tiempo, dinero, recursos y productos, o en oportunidades de
beneficio no aprovechadas.

Se recomienda implementar para que los mismos oficiales de créditos se conozcan y

tengan mas apoyo para el desarrollo de sus funciones.
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MODELO DE PROPUESTA DE CAPACITACION

Modelo 6.1 PROPUESTA DE CAPACITACION

Mombre del empleado: Nombre del supervisor:

Diepartamento o Unidad: Fecha:

COMPETENCIAS COMPROMETIDAS (especificar, codificar y calificar las competencias que requiere mejorar)

BPPHPREpP

Cddigos: B =Conocimientos basicos; T =Conocimientos técnicos; H =Habilidades; A =Actitudes
Calificacidn: Calificar de 1 a 5, en orden creciente, la brecha con relacidn al desempefio deseable:

PROBLEMA(S) RELACIONADO(S): describir y explicar causas en forma resumida

IMPACTO ESPERADO DE LA CAPACITACION: especificar y cuantificar reduccionss de costos o incrementos de
ganancias esperadas

. Materigles................. Eqguipos........_ Produccion..... oo

(Detalle de calculos en anexo)

ME.JORAS ESPERADAS EN EL CLIMA ORGAMIZACIOMAL : sefalar cambios esperados en los indicadores del clima
onganizacional

Satisfaccion Motivacion Compromiso Responsabilided Conflictividad Disciplina  Orden
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CASO POWERCONSULTING

@ CASO INTRODUCTORIO

POWERCONSULTING

PowerConsulting es un negocio de consultoria en cues-
tiones administrativas. Su cartera de servicios abarca la
asesoria en calidad y productividad. Su cartera de clientes
incluye 120 industrias grandes y ademas esta en nego-
ciaciones para obtener nuevos contratos de consultoria.
Ricardo Costa, el presidente, preocupado por mantener
un equipo de consultores de alto perfil para que atienda
el crecimiento de los servicios, solicité a Marina Silveira,
la directora de RH, un proyecto para un nuevo sistema de
reclutamiento y seleccidn de candidatos a consultores.
La idea entusiasmd a Marina y fue mucho mas lejos.
Llevo al escritorio de Ricardo un nuevo sistema de prepa-

racion interna de consultores sustentado en la admision
de trainees (personal en capacitacion). Como es casi im-
posible reclutar a consultores preparados y completos en
el mercado, la propuesta de Marina consiste en reclutar y
seleccionar trainees, para someterlos a un programa in-
tenso de entrenamiento y de evaluacion que impartan los
propios gerentes de linea. Cada gerente seria el tutor de
un grupo de trainees y se encargaria de su entrenamien-
to y evaluacion. Marina queria convertir a los gerentes en
administradores de RH y, con ello, transformar a Power-
Consulting en una fabrica de cerebros privilegiados. Su
proyecto seria el inicio de esa vision.
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