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INTRODUCCION

El presente trabajo se desarroll6 en la Gerencia de Operaciones de un Grupo
Financiero del pais, el cual se dedica a la prestacion de servicios financieros y de
seguros a mas de cuatro millones de clientes en toda Guatemala. Dentro de la
Gerencia de Operaciones se encuentran las Direcciones de Procesos y de
Servicio y Atencion al Cliente Interno y Externo, quienes diariamente brindan su
apoyo y soporte a las unidades administrativas, agencias, empresas y clientes

internos y externos, buscando cumplir con sus objetivos estratégicos.

El recurso humano hoy en dia es uno de los elementos mas importantes en las
organizaciones por los conocimientos, habilidades y actitudes que este aporta,
ayudando con ello al crecimiento de la organizacién y a la ventaja competitiva
que estas buscan; es por ello que estan conscientes que la capacitacién a los
empleados es un tema que deben tratar con especial atencion, ya que derivado
de esta, el personal que se encuentre mejor calificado les generara mayor

productividad.

La capacitacion actualmente facilita a los colaboradores las habilidades,
conocimientos y destrezas necesarias, logrando la preparacion éptima de un
trabajador para el desempefio de sus funciones; y como proceso la capacitacion
debe ser organizada, planificada y controlada, estableciendo cada una de las
actividades que se deban realizar para garantizar su efectividad y el logro de los

objetivos.

En el presente trabajo de tesis se realiza la propuesta de un proceso de
capacitacion para la Gerencia de Operaciones de un Grupo Financiero del pais,
especificamente para las Direcciones de Procesos y Servicio y Atenciéon al
Cliente Interno y Externo, con la finalidad de proporcionar los lineamientos e

instrumentos necesarios que permitan la actualizacion de conocimientos,



habilidades y actitudes de los colaboradores, para la disminucion de las brechas

de lo que el colaborador sabe y hace contra lo que requiere el puesto.

Los tres capitulos que integran el documento describen aspectos relevantes para
el proceso mencionado, en el Capitulo | se presentan los fundamentos tedéricos
gue sustentan la investigacion y que permiten tener un criterio mas amplio sobre
la administracion del recurso humano, la capacitacion y todo su ciclo: deteccién
de las necesidades de capacitacion, disefio del plan de capacitacion, ejecucion y

evaluacion de la capacitacion, entre otros temas.

En el Capitulo Il, se describen los antecedentes de la Gerencia de Operaciones,
la metodologia de la investigacion realizada, la situacién actual sobre el proceso
de capacitacion y el andlisis de los resultados obtenidos en la investigacion, los
cuales permitieron justificar e identificar la necesidad de la implementacion de un
proceso de capacitacion en la Gerencia de Operaciones, especificamente en las

Direcciones de Procesos y Servicio y Atencion al Cliente Interno y Externo.

En el Capitulo Ill, se desarrolla la propuesta del proceso de capacitacion,
incluyéndose los lineamientos e instrumentos para la deteccion de necesidades
de capacitacion, el disefio, la ejecucién y evaluacién del plan de capacitacion,
dandose los objetivos generales y especificos del plan, asi como la propuesta del
plan de capacitacion para los colaboradores, incluyendo los programas de cada

curso.

Finalmente, se encuentran las conclusiones y recomendaciones del informe
como resultado del analisis realizado, seguidas por la bibliografia

correspondiente.



CAPITULO |
MARCO TEORICO

1.1 Empresa

Empresa se define como una “entidad que mediante la organizacion de
elementos humanos, materiales, técnicos y financieros proporciona bienes o
servicios a cambio de un precio que le permite la reposicién de los recursos

empleados y la consecucion de unos objetivos determinados.” (9:3)

De conformidad con lo establecido en el Cédigo de Comercio de Guatemala,
Decreto 2-70, una empresa es un comerciante, una sociedad mercantil, bancos,
aseguradoras y analogas, quienes buscan obtener beneficios, asi como también

las instituciones y entidades publicas, cada una regida por lo establecido en la

ley.

1.1.1 Tipos de empresas segun su actividad

1.1.1.1 Empresas del sector primario: Empresas cuyo elemento basico se
obtiene directamente de la naturaleza, dentro de ellas encontramos las que se
dedican a la agricultura, ganaderia, caza, pesca, minerales, petréleo, etc.

1.1.1.2 Empresas del sector secundario: Conocido también como sector
industrial, son todas aquellas empresas que se dedican a la transformacion de la
materia prima para la produccién de productos o bienes, dentro de este tipo se

pueden mencionar empresas de construccion, de textiles, etc.

1.1.1.3 Empresas del sector terciario: Son empresas que realizan una
actividad comercial, productiva y prestadora de servicios con fines de lucro, que
utilizan la capacidad humana para realizar trabajos fisicos e intelectuales, dentro
de estas se pueden mencionar las de transporte, bancos, comercio, seguros,

hoteleria, asesorias, educacion, restaurantes, etc. El Grupo Financiero objeto de



investigacién se encuentra dentro del sector terciario ya que es una institucion

gue ofrece servicios de intermediacion financiera.

1.2 Institucion bancaria

1.2.1 Definicién de bancos

“Son instituciones financieras que cumplen la funcién social de mediar entre
quienes cuentan con dinero (captar) y quienes lo necesitan (prestar), a través de

instrumentos que ayudan a administrar y disponer de él con seguridad” (1:s.p).

Estas entidades pueden ser publicas o privadas, estan regidas y supervisadas
por la Superintendencia de Bancos, estrechamente vinculadas con el Banco
Central (Banco de Guatemala), la cual es una entidad autbnoma que regula las

operaciones de todo el sistema bancario.

La funcién principal de los bancos es servir de intermediarios en las operaciones
de crédito, es decir entre deudores y acreedores, entre capital y trabajo, estos
contribuyen al desarrollo de la economia del pais y coadyuvan al desarrollo del
sistema productivo nacional, proporcionando financiamiento a la industria, al

comercio, a la agricultura, los servicios y la vivienda, entre otros.

1.2.2 Clasificacion de los bancos
Por las operaciones que realizan los bancos se dividen de la siguiente forma:
a. “Bancos comerciales
Son instituciones de crédito que reciben depdsitos monetarios y de

ahorro con el objeto de invertir su producto en operaciones activas.

b. Bancos hipotecarios
Se caracterizan porgue su operacion activa principal es la concesiéon
de préstamos con garantia de bienes inmuebles, principalmente en

operaciones de mediano y largo plazo.
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c. Bancos de capitalizacion
Son instituciones de crédito que emiten titulos de capitalizacion y
reciben primas de ahorro comprometiéndose a devolverle al ahorrante
un capital determinado cuando se cumpla el plazo fijado en el

contrato, plazo que no podra exceder de veinticinco afios.

d. Bancos comerciales e hipotecarios
Los bancos habilitados a la vez como bancos comerciales e
hipotecarios emiten sus acciones como una sola entidad y se rigen

como los bancos de categoria unica.

Las principales actividades que desarrolla el sistema bancario nacional, son las
siguientes:
- Operaciones Activas
= Concesion de préstamos
» Descuento de documentos
= Compra de valores o titulos emitidos por otras empresas o
entidades
- Operaciones Pasivas:
» Aceptacién de toda clase de depositos
= Emision de cartas de crédito
= Emisién de bonos u otros titulos similares
- Operaciones Indiferenciales:
= Compray venta de moneda extranjera
* Venta de otros activos

» Custodia de valores” (8:30)

1.3 Administracion
La administracién “constituye una serie de acciones coordinadas dirigidas a

determinadas metas. Acciones que quienes son responsables de ejercer la

3



administracion en una empresa deben llevar a cabo a fin de lograr los objetivos

de la misma.” (3:2)

La administracion constituye en todas las organizaciones el eje y manejo de las
mismas, ya que permite establecer procesos para planificar, organizar, dirigir y
controlar las actividades y los recursos no solo humanos, sino también
financieros y materiales con que dispone la organizacion, para cumplir su mision,
lograr su vision y objetivos. En lo que se refiere al recurso humano, la
administracion proporciona lineamientos para optimizar y aprovechar el
conocimiento, actitudes, habilidades y destrezas de las personas, por lo que toda
organizacién debe enfocarse en el desarrollo y mantenimiento de su personal,

para lograr competitividad y efectividad.

1.4 Proceso administrativo

Como se muestra en el esquema 1, el proceso administrativo conlleva diferentes
etapas sucesivas y que se interrelacionan para llevar a cabo la administracion,
es decir que mediante la planeacion, organizacion, integracion, direccion y
control las organizaciones logran sus objetivos, ya que cada una de estas etapas
les permite crear procesos, técnicas y métodos a través de los cuales el conjunto
de actividades que realiza una empresa siguen un orden sistematico, tomando
en cuenta las necesidades existentes y los recursos que posee. Considerando lo
anterior, el proceso administrativo relacionado al recurso humano, dirige,
coordina, motiva, desarrolla, capacita y mantiene al personal para el 6ptimo

desempeiio en sus funciones.



Esquema 1

Proceso Administrativo

Planeacion

Proceso
Administrativo

Organizacién

Integracion

Fuente: Adaptacion tomada de Reyes Ponce, Agustin. Administracion Moderna. Editorial Limusa, S.A.
de C.V. Pagina 31.

1.4.1 Planeacion

“Es una toma de decisiones; incluye la seleccion de cursos de accién que debe
seguir una compariia y cada departamento de ella. Es el puente que va desde el
lugar en donde estamos hasta el lugar adonde queremos llegar en un futuro
deseado.” (12:69) Es decir, la planeacion se realiza de forma cotidiana no solo en
lo laboral, sino también en lo personal ya que permite decidir acciones que se
realizardn en un futuro, e implica establecer los objetivos que las organizaciones
desean alcanzar con cada una de las actividades que realizaran, determinando
los medios, riesgos y estrategias para lograrlos. La planificacion contempla la

mision, vision, objetivos, metas, estrategias, procedimientos, programas,



presupuestos, normas y politicas con las que toda organizacion alcanzara

eficientemente los resultados deseados.

1.4.2 Organizacion

‘Es la parte de la administracion que comprende el establecimiento de una
estructura intencional de roles para las personas de una empresa. Es intencional
en el sentido de asegurar que se han asignado todas las tareas necesarias para
lograr los objetivos y se espera que se asignen a las personas que mejor puedan

realizarlas.” (12:70)

La organizacion permite a las empresas contar con estructuras definidas para
llevar a cabo las actividades de las mismas, con la organizacién se evita la
duplicidad de funciones, se mantiene una buena comunicacion y ambiente lo que
coadyuva al logro de los objetivos de las empresas. En esta etapa del proceso se
ordenan y distribuyen las actividades que se desarrollan en una organizacion, la
autoridad que se ejercera y los recursos asignados. Permite tener una estructura
técnica de las relaciones que deben darse entre funciones, jerarquias y puestos,
que se reflejan en los organigramas generales y especificos de las

organizaciones.

1.4.3 Direccién
“La direccion se define como el proceso de influir sobre las personas para que

realicen en forma entusiasta el logro de las metas de la organizacién.” (12:508)

A través de la direccién los lideres dirigen e influyen en las personas para que
estas realicen su mejor esfuerzo en el logro de los objetivos de la organizacion.
Dentro de los elementos de la direccidon, se encuentran el liderazgo, la
motivacion, la comunicacion y la supervision, asi pues todo buen lider debe

poseer en su perfil la estimulacién de dichos elementos, asi como también debe



tener toma de decisiones, autoridad, influencia, mando, delegacion vy

coordinacién, para influenciar en buena manera sobre su equipo de trabajo.

1.4.4 Control

“La funcién del control es la medicién y la correccion del desempefio en las
actividades de los subordinados para asegurarse de que todos los niveles de
objetivos y los planes disefiados para alcanzarlos se estan llevando a cabo.”
(12:609)

Con el control se comparan los resultados con los objetivos, se obtiene
retroalimentacion sobre el desempefio de las personas, y permite identificar
brechas u oportunidades para plantear planes de accidn y cambios que

contribuyan con los objetivos tanto del equipo como de la organizacion.

1.4.5 Integracion

Para fines de investigacion se dejo de ultimo el proceso de Integracién, que
segun Harold Koontz, Cyril O’Donnel y Heinz Weihrich, la integracion de
personal, “se define como la ocupacion de puestos en la estructura de la
organizacion, mediante la identificacion de los requerimientos de la fuerza de
trabajo, el registro de las personas disponibles y el reclutamiento, seleccion,
ubicacién, promocion, evaluacion, compensacion y capacitacion del personal
necesario.” (12:413)

En esta etapa del proceso administrativo, se dota a las organizaciones del
personal para ocupar cada uno de los puestos en las mismas y lograr eficiencia
en el desempefio, pero acompafiado de un proceso que le permita a la
organizacion integrar al personal idoneo y desarrollarlo. En la actualidad, el
capital humano es la pieza principal en las organizaciones, por lo que estas
optimizan e invierten en la constante actualizacibn de conocimientos de su

personal, para lograr ser exitosas.



1.5 Gestion del talento humano

“La gestion del talento humano en las organizaciones es la funcién que permite la
colaboracién eficaz de las personas (empleados, funcionarios, recursos humanos
o cualquier denominacion utilizada) para alcanzar los objetivos organizacionales

e individuales.” (5:9)

La gestién del talento humano suministra a la organizacion empleados bien
capacitados y motivados, les permite a los empleados el aumento de la
autorrealizacion y la satisfaccion en el trabajo, ayuda a la organizacion a alcanzar
sus objetivos y realizar su mision, le proporciona competitividad, y desarrolla y
mantiene la calidad de vida en el trabajo.

La gestion del talento humano esta conformada por dos pilares que son las
personas y las organizaciones, debido a que las personas dependen de las
organizaciones para alcanzar sus objetivos, y las organizaciones dependen de
las personas para lograr sus objetivos. Las personas, aportan ideas para
mejorar el trabajo en las empresas, tienen participacion activa, son leales y
proporcionan competitividad a las organizaciones, entre otros, por lo que la
gestion del talento humano se basa en la relacion ganar-ganar, donde tanto la

empresa como las personas logran sus objetivos y obtienen beneficios.



Cuadro 1

Objetivos organizacionales e individuales de la gestion del talento humano

OBJETIVOS ORGANIZACIONALES OBJETIVOS INDIVIDUALES
v' Supervivencia v' Mejores salarios
v' Crecimiento sostenido v' Mejores beneficios
v" Rentabilidad v Estabilidad en el empleo
v" Productividad v' Seguridad en el trabajo
v’ Calidad en los productos y v/ Calidad de vida en el trabajo
servicios v/ Satisfaccion en el trabajo
v" Reduccion de costos v' Consideracion y respeto
v' Participacién en el mercado v' Oportunidades de crecimiento
v" Nuevos mercados v Libertad para trabajar
v" Nuevos clientes (autonomia)
v' Competitividad v Liderazgo participativo
v" Orgullo de la organizacion

Fuente: Elaboracion propia con base a Chiavenato, Idalberto. Gestiéon del Talento Humano. Editorial Mc

Graw Hill. Pagina 5.

El recurso humano hoy en dia se ha convertido en el elemento mas importante
en las empresas, es considerado socio porque aporta conocimientos,
habilidades, y destrezas pero sobre todo aporta inteligencia que ayuda a las
empresas a la toma de decisiones, al logro de sus objetivos, su mision y alcanzar
su vision, en consecuencia el recurso humano es el capital intelectual de las

organizaciones.



Cuadro 2

Personas como recursos y como socias de la organizacion

PERSONAS COMO RECURSOS

PERSONAS COMO SOCIAS

v Empleados aislados en los
cargos

Horario establecido con rigidez
Preocupacién por las normas y
reglas

Subordinacion al jefe

Fidelidad a la organizacién
Dependencia de la jefatura
Alineacion en relacion con la
organizacion

Enfasis en la especializacion
Ejecutoras de tareas

Enfasis en las destrezas
manuales

v" Mano de obra

NN NN NN

ANANEN

v' Colaboradores agrupado en
equipos

v' Metas negociadas y compartidas

v" Preocupacion por los resultados

v Atencion y satisfaccion al cliente

¥v" Vinculacion a la misién y visién

v Interdependencia entre colegas
y equipo

v Participaciéon y compromiso

v Enfasis en la ética y la
responsabilidad

v Proveedores de actividades

v Enfasis en el conocimiento

v Inteligencia y talento

Fuente: Elaboracién propia con base a Chiavenato, Idalberto. Gestién del Talento Humano. Editorial Mc

Graw Hill. Pagina 8.

1.5.1 Proceso de la gestién del talento humano

“Se refiere a las politicas y practicas que se requieren para llevar a cabo los

aspectos relativos al personal o recursos humanos, que incluyen reclutar,

seleccionar, capacitar, compensar y evaluar.” (6:2) Los procesos de la gestion

del talento humano, permiten a las organizaciones administrar de forma eficiente

el trabajo de las personas, a través de politicas, procedimientos y practicas, que

les permiten mantener ambientes de trabajo agradables, personal motivado e

identificado con los objetivos de la organizacién, obteniendo productividad y

ventaja competitiva, enfocandose

siempre al desarrollo individual vy

organizacional, lo cual logra a través de sus diferentes procesos: admision,

aplicacion, compensacion, desarrollo, mantenimiento y monitoreo de personas.
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Esquema 2

Procesos de gestion del talento humano

Gestién del Talento
Humano

|

|

|

|

Admisién de Aplicacion de Compensacion Desarrollo de Mantenimiento Monitoreo de
Personas Personas de Personas Personas de Personas Personas
| [ | | [ [
e Disciplina
L Capacita- e Higiene Bases de
Disefio de _,p giene,
Reclutami Ccarqos e Remunera- cion seguridad y datos
° - .z . .
gos cion Programas calidad de Sistemas
ento Evaluacion - . ;
e Seleccién del e Beneficios y de cambio vida de
o servicios Comunica- e Relaciones informacién
desempefio - :
cion con los gerencial
sindicatos

Fuente: Chiavenato, Idalberto. Gesti6n del Talento Humano. Editorial Mc Graw Hill. Pagina 13.

1.5.1.1 Admisién de personas

“Constituye la ruta de acceso de las personas a la organizacion; representa la
puerta de entrada, abierta sOlo a los candidatos capaces de adaptar sus
caracteristicas personales a las caracteristicas predominantes en la
organizacion.” (5:82) Es decir que es el proceso que ayuda a incorporar a las
personas idoneas en la organizacion, mediante el reclutamiento y la seleccion de
la fuerza humana en potencia. Cabe mencionar que en la Gerencia de
Operaciones, el proceso de reclutamiento y seleccién se realiza conjuntamente
con el Departamento de Recursos Humanos del Grupo Financiero, basandose en

los perfiles y descriptores de puestos.
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1.5.1.2 Aplicacion de personas

“Procesos utilizados para disefar las actividades que las personas realizaran en
la empresa, y orientar y acompanar su desempefo.” (5:13) Con este proceso las
organizaciones integran a los nuevos colaboradores en sus puestos de trabajo,
orientandoles en las funciones, tareas y actividades que deben realizar para
desempeiar su trabajo, haciendo uso de los descriptores de puestos, para
posteriormente ser evaluados en cuanto a su desempefio y rendimiento. En el
Grupo Financiero, el Departamento de Recursos Humanos se encarga de
integrar al nuevo personal mediante “capacitaciones” que en realidad son
inducciones en las cuales se les da a conocer a los colaboradores la filosofia y
cultura organizacional, para luego trasladarlos a sus puestos de trabajo, en
donde los jefes de area se encargan de capacitarles en las funciones especificas

del puesto.

1.5.1.3 Compensacion de personas

“Se entiende como todas las formas de pagos o recompensas destinadas a los
empleados y que se derivan de su empleo, y tienen dos componentes basicos.
Por una parte, los pagos monetarios directos, en forma de sueldos, salarios,
incentivos, bonos y comisiones Yy, por la otra, los pagos indirectos en forma de
beneficios econdmicos, como los seguros y las vacaciones.” (6:396) Es decir que
la compensacion es el proceso con el cual se incentiva, recompensa y motiva a
las personas en una organizacion, mediante el desempefio, los resultados y
metas obtenidas, el tiempo laboral, y el cargo que ocupan, brindandoles una
estructura salarial competitiva. Es importante que en este punto, se cuente con
un sistema salarial acorde al tipo de empresa, el mercado y competencia

existente, para ofrecer estabilidad salarial y laboral a los empleados.

1.5.1.4 Mantenimiento de personas
Proceso mediante el cual las organizaciones crean y dan mantenimiento a las

condiciones ambientales, psicologicas y sociales de trabajo que rodean a las
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personas, considera las relaciones con los colaboradores y sindicatos, la higiene,

seguridad y calidad de vida.

1.5.1.5 Monitoreo de personas
Proceso con el cual las organizaciones acompafan, controlan y retroalimentan la

calidad de trabajo y comportamiento de las personas.

1.5.1.6 Desarrollo de personas

“‘Desarrollar personas no es solo darles informacion para que aprendan nuevos
conocimientos, habilidades y destrezas, y se tornen mas eficientes en lo que
hacen, sino darles la formacion basica para que aprendan nuevas actitudes,
soluciones, ideas y conceptos que modifiquen sus habitos, comportamientos y
les permita ser mas eficaces en lo que hacen.” (5:302) El desarrollo se refiere a
la actualizacién y formacion que recibe una persona para el crecimiento
profesional y personal a fin de estimular la efectividad en el cargo, ayuda a las
personas a manejar las responsabilidades futuras a partir de obligaciones que
puede estar ejecutando en la actualidad, permite abrir la mente de las personas
para que desarrollen conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes que les

permitird crecer personal y profesionalmente.

Cabe hacer la diferencia entre desarrollo y capacitacion, por lo que desarrollo es
a largo plazo y se entiende como el progreso en aprendizaje que una persona
tendra y que le servira para crecer profesionalmente, en tanto la capacitacion

prepara a las personas para un mejor desempefo en sus puestos actuales.

1.6. Competencias laborales

“Conjunto de actitudes, destrezas, habilidades y conocimientos requeridos para
ejecutar con calidad determinadas funciones productivas en un ambiente de
trabajo. (INTECAP, Modelo Norte, 2000).” (10:37) Derivado del concepto anterior,

las competencias laborales son todos aquellos conocimientos, habilidades vy
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actitudes que una persona posee y por medio de los cuales lograra el

desempefio de sus funciones en el area laboral.

Hoy en dia las empresas emplean las competencias laborales para lograr la
competitividad y estar a la vanguardia, es por ello que en el Grupo Financiero
objeto de estudio, se estan implementando las mismas, visualizandose en los
descriptores de puestos para que las personas que ocupen los mismos apliquen
las competencias que requiere el puesto para alcanzar los objetivos de la

institucion.

1.6.1 Clasificacion de las competencias
De acuerdo al INTECAP, el modelo establecido en Guatemala se ha tomado
como referencia del modelo de Inglaterra, que cuenta con tres tipos de

competencias: competencias basicas, genéricas y especificas.
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Cuadro 3

Clasificacion de las competencias

Competencias Basicas

Son adquiridas en forma
sistemética y gradual a lo
largo de la vida y en la
educacion formal de las
personas. Los campos de
competencias bésicas
identificados para
Guatemala son:

*Aplicacién de la
matematica

*Dominio de lectura

*Adaptacion al ambiente

*Dominio de la escritura

«Comunicacioén oral

«Localizacion de
informacioén

la

Competencias Genéricas

Estan relacionados con la

Competencias

capacidad de trabajar en
equipo, planear,
programar, negociar Yy
entrenar. Los campos de
competencias genéricas

determinados por
INTECAP, para
Guatemala son:

Planificacion de

Especificas

Estan asociadas a un
area laboral técnica vy
relacionadas con el uso
de instrumentos y
lenguaje  técnico, se

adquieren a través de la
ejecucion de una funcion.

actividades
«Calidad en el trabajo
« Administracion
actividades
* Administracion
informacion
*Trabajo en equipo
*Servicio al cliente

*Productividad en
trabajo

*Innovacion en el trabajo
*Uso de tecnologia

de

de la

el

Conservacion del
ambiente y seguridad
laboral

Fuente: Elaboracion propia con base a INTECAP. Gestion por competencia laboral. Edicion 02.

1.7 Capacitacion

“La capacitacion consiste en una actividad planeada y basada en necesidades

reales de una empresa y orientada hacia un cambio en los conocimientos,

habilidades y actitudes del colaborador.” (17:20)
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De acuerdo al concepto anterior, la capacitacion facilita a los colaboradores, las
habilidades, conocimientos y destrezas necesarias para que estos realicen su
trabajo de acuerdo a estandares establecidos, en la actualidad las
organizaciones estan conscientes que la capacitacion a los empleados es un
tema que deben tratar con especial atencion, ya que derivado de este proceso, el
personal que se encuentre mejor calificado en relacibn a conocimientos,
destrezas y actitudes, les generara productividad aportando con ello al

crecimiento de la empresa y a la ventaja competitiva que estas buscan.

Actualmente en el grupo financiero objeto de investigacién, se imparten
capacitaciones al personal de la siguiente manera: al personal de nuevo ingreso
ya sea para agencias o administracion, al momento de ingresar se le da una
induccién a la filosofia organizacional de la institucion, asimismo, algunas
unidades administrativas les orientan en relacion a los procedimientos que deben
seguir, cabe mencionar que la Gerencia de Operaciones y cada una de sus
areas les dan al personal de nuevo ingreso una guia en la cual se les da a
conocer las funciones de la Gerencia, asi como también se les orienta sobre
puntos criticos como lo son los cobros por cuenta ajena, el manejo de efectivo,
los tipos de consultas en los que les apoya el Escritorio de Ayuda y las gestiones
gue recibe Asistencia al Cliente, los tipos de documentos que resguarda la
Boveda de Documentos Valorizados y la unidad de Control y Calidad de
Expedientes, el envio y recepcion de correspondencia, el funcionamiento de la
Compensacion, y las operaciones de las carteras de ahorro, monetarios y plazo
fijo, la administracion de la Tarjeta de Débito y de la Banca Virtual, asi como
también se les presenta la pagina de manuales la cual la Direccién de Procesos
trabaja para mantener informado al personal de las agencias sobre las politicas,
normas y uso del sistema que deben seguir para llevar a cabo las diferentes
transacciones. Seguidamente se traslada al personal a sus puestos de trabajo

para que se capaciten en las funciones que desempenaran.
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Adicionalmente, el Grupo Financiero cuenta con una herramienta (E-learning) en
la que coloca cursos para el personal de agencias sobre el Lavado de Dinero y
otros Activos, el manual de Etica del Grupo Financiero, y acreditamiento de
planillas en agencias, asi mismo, se elaboran manuales de politicas, normas y
procedimientos dirigidos especialmente al personal de agencias para que tengan
a su disposicion los manuales de los procedimientos que deben realizar, como
por ejemplo, un receptor puede consultar en dicha pagina el procedimiento que
debe seguir para operar un nuevo cobro 0 un cobro ya existente, una plataforma
de servicio al cliente integrada por colaboradores pueden consultar como realizar
el trdmite de un crédito desde su ingreso hasta su desembolso. Es importante
mencionar en este punto que el area que se encarga de realizar dichos manuales

es la Direccion de Procesos gque pertenece a la Gerencia de Operaciones.

Lo indicado anteriormente estd enfocado al personal de agencias, sin embargo
en relacién a la capacitacién que se le brinda al personal administrativo, a través
de la herramienta E-learning se colocan Unicamente los cursos de Lavado de
Dinero y otros Activos, asi como el Manual de Etica, adicionalmente el
Departamento de Recursos Humanos, quien posee la seccién de Capacitacion y
Desarrollo, se encarga de poner a disposicién de los colaboradores del area
administrativa cursos que las mismas areas solicitan cuando detectan una
necesidad, un problema, o bien cursos generales, como por ejemplo seguridad
de la informacion, educacion financiera, entre otros, de igual manera cursos que
van dirigidos ya sea al personal que desee participar o personal seleccionado,
pero esta forma de impartir capacitacién no contempla las necesidades acorde a
los puestos o necesidades que hayan sido detectadas previamente y que

permitan cerrar brechas.

1.7.1 Objetivos de la capacitacion

Entre los objetivos de la capacitacién, se pueden mencionar:
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e “Conducir a la empresa a una mayor rentabilidad y a los empleados a
tener una actitud mas positiva.

e Mejorar el conocimiento del puesto a todos los niveles.

e Ayudar al personal a identificarse con los objetivos de la empresa.

e Mejorar la relacion jefe-subalterno.

e Agilizar la toma de decisiones y la solucién de problemas.

e Promover el desarrollo con miras a la promocion.

e Contribuir a la formacién de lideres dirigentes.

¢ Incrementar la productividad y calidad del trabajo

e Ayuda a mantener bajos los costos en muchas areas.

e Promover la comunicacion en toda la organizacion.”(19:149)

e Cerrar la brecha entre los resultados deseados y los reales.

e Alcanzar niveles de desempefio de los trabajadores.

Con la capacitacion se logra que las personas aumenten su conocimiento a
través de la informacion que reciben, mejoren sus habilidades y destrezas,
desarrollen o mejoren actitudes para prestar un excelente servicio al cliente, o
bien eleven su nivel de abstraccién, es por ello que la capacitacion busca el
cambio de comportamiento de las personas para que estas sean generadoras de

ideas, proactivas, innovadores y mejoren su desempefio.

1.7.2 Clases de cambio

Mediante la capacitacion las personas aprenden habilidades, desarrollan
actitudes diferentes y adquieren conocimientos nuevos o refuerzan los
conocimientos existentes, es por ello que con la capacitacion se logra el cambio

en diferentes comportamientos.
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Esquema 3
Clases de cambio de comportamiento logrado con la capacitacion

Transmisiéon de Aumentar el conocimiento de
informacién las personas

Desarrollo de Mejorar las habilidades
habilidades y destrezas

Desarrollo de Desarrollar o modificar
actitudes comportamientos

Desarrollo de Elevar el nivel de
conceptos abstraccion

Fuente: Adaptacion tomada de Chiavenato, Idalberto. Gestién del Talento Humano. Editorial Mc Graw
Hill. Pagina 306.

A. Transmision de informacidén: “Preparar al trabajador a fin de proporcionarle
la informacién necesaria para que conozca los objetivos, las politicas y las
normas de la organizacion. Asimismo, debe dar las instrucciones que ha de
seguir para desempeiar el puesto que va a ocupar Yy lograr con ello su

integracion al trabajo.” (15:34)

Este tipo de cambio consiste en integrar al personal a la organizacion,
brindandole informacion sobre la misién, vision, objetivos, productos y servicios,
politicas, normas y procedimientos de la organizacién; en el grupo financiero
objeto de investigacion, esta informacion se da en la induccién al personal de
nuevo ingreso, y ya en el puesto, mediante comunicados que se envian a través
de las diferentes herramientas, en el que se le informa al personal sobre nuevos

productos o politicas.
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B. Desarrollo de habilidades: “Favorecer la adaptaciéon del personal a los
cambios que se lleven a cabo tanto en maquinaria 0 equipo como en
procedimientos administrativos o de produccién.” (15:34) Es decir, que la
persona desarrolla conocimientos, habilidades y destrezas relacionadas al
puesto en cuanto a tareas, operaciones y equipos que utiliza, para realizar de

forma eficiente sus funciones.

C. Desarrollo de actitudes: “Cambio de actitudes negativas a actitudes
favorables, de toma de conciencia y sensibilidad con las personas, con los

clientes internos y externos.

D. Desarrollo de conceptos: Desarrollar ideas y conceptos para ayudar a las
personas a pensar en términos globales y amplios.” (5:306) Se refiere al
aprendizaje que se da mediante la capacitacion, al desarrollo de conocimientos,

habilidades y actitudes en las personas.

1.7.3 Normativa de capacitacidon para instituciones financieras

La Junta Monetaria de Guatemala, en el anexo a la resolucion JM-191-2001
Reglamento para prevenir y detectar el lavado de activos, se indica que las
instituciones financieras supervisada debera planificar y ejecutar programas
permanentes de capacitacion al personal, relativos la prevencion y deteccion del

lavado de activos.

Derivado de lo anterior el Grupo Financiero estd obligado a mantener una
programacion constante de capacitacion para los colaboradores con relacion a la
prevencion del lavado de dinero u otros activos y al financiamiento del terrorismo,
siendo esta la Unica capacitacion normada y auditada por la Superintendencia de
Bancos, a través de la Intendencia de Verificacion Especial (IVE). La
fundamentacion legal se encuentra en la ley contra el lavado de dinero u otros

activos, decreto numero 67-2001 en el “Articulo 19. Programas. Las personas
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obligadas deberan adoptar, desarrollar y ejecutar programas, normas,
procedimientos y controles internos idéneos para evitar el uso indebido de sus
servicios y productos en actividades de lavado de dinero u otros activos. Estos
programas incluirdn, como minimo: a) Procedimientos que aseguren un alto nivel
de integridad del personal y de conocimiento de los antecedentes personales,
laborales y patrimoniales de los empleados. b) Capacitacibn permanente al
personal e instruccion en cuanto a las responsabilidades y obligaciones que se
derivan de esta ley. La capacitacion también debera abarcar el conocimiento de
técnicas que permitan a los empleados detectar las operaciones que puedan
estar vinculadas al lavado de dinero u otros activos y las maneras de proceder en
tales casos. c) Establecimiento de un mecanismo de auditoria para verificar y
evaluar el cumplimiento de programas y normas. d) La formulacién y puesta en
marcha de medidas especificas para conocer e identificar a los clientes.
Asimismo las personas obligadas deberan designar funcionarios gerenciales
encargados de vigilar el cumplimiento de programas y procedimientos internos,
asi como el cumplimiento de las obligaciones que la presente ley impone,
incluidos el mantenimiento y envio de registros adecuados y la comunicacion de
transacciones sospechosas e inusuales. Estos funcionarios serviran de enlace
con las autoridades competentes. La Superintendencia de Bancos a través de la
Intendencia de Verificacidon Especial debera velar por el cumplimiento de las

obligaciones establecidas en el presente articulo.” (2:s.p)

1.7.4 Proceso de capacitacion

“Capacitaciéon es un proceso educativo a corto plazo, aplicado de manera
sistemética y organizada, mediante el cual las personas aprenden
conocimientos, actitudes y habilidades para alcanzar objetivos definidos.” (5:306)
Como proceso que es la capacitacion, esta lleva varios pasos consecuentes los
cuales se deben realizar para lograr una capacitacion efectiva y que responda a

las necesidades de la organizacion, esta permite también que se actualicen los

21



conocimientos del personal para el aprovechamiento tanto del talento humano

por la organizaciéon como el desarrollo para las personas.

Esquema 4

Proceso de capacitacion

Detectar las
necesidades de
capacitacion

Evaluar los Disefiary
resultados de SEGUIMIENTO — planificar la
la capacitacién capacitacion

Proveer la
capacitacion

Fuente: Adaptacion tomada de Directrices para capacitacion. Norma Internacional ISO 10015. Tomado
de
http://intecap.info/public/manuales/aseguramiento/NORMA%20INTERNACIONAL%20%201S0%201001
5%2099.pdf.

1.7.4.1 Diagnéstico de las Necesidades de Capacitacion

“Se refiere especificamente a la ausencia o deficiencia en cuanto a
conocimientos, habilidades y actitudes que una persona debe de adquirir,
reafirmar y actualizar para desempefiar satisfactoriamente las tareas o funciones

propias de su actividad o puesto dentro de una organizacion.” (15:110)

El diagnostico de necesidades de capacitacion, es el primer paso en el proceso

de capacitacion, con el cual se identifican las necesidades reales para la
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actualizacion de los empleados en una organizacion, es decir conocer lo que una
persona deberia saber y hacer y lo que realmente sabe y hace. Este permite
plantear los objetivos del plan de capacitacion, asi como el disefio del contenido

del plan.

Toda organizacién tiene necesidades de capacitacion, y las ven manifestarse al
momento de surgir determinado problema, por lo que al presentarse este
empiezan a capacitar a su personal, sin embargo toda organizaciéon debe contar
con lineamientos e instrumentos técnicos que le ayuden a contar con el
inventario de necesidades de capacitacion para ayudarle a mitigar futuros
problemas o riesgos por falta de capacitacion, por lo que para realizar un DNC se
deben seguir varios pasos que segun Smith Barry J., y Delahaye, Brian L., en su
libro “ElI ABC de la Capacitacion Practica”, éstos pueden ser tres: recopilacion de

datos, investigacion y andlisis.

Recopilacion de datos: Se refiere a obtener toda la informacién necesaria para
detectar oportunidades de capacitacion, las cuales van desde mantener contacto
con personas en toda la organizacion, revisar las politicas, objetivos y normas
que se relacionan con el desempefio en el trabajo, y documentos que resuman el

estado de la organizacion.

Investigacion: Al identificarse una necesidad de capacitacion, se debe iniciar la
investigacion, para reunir datos mas especificos, y determinar si las necesidades
encontradas son prioritarias, o hay otras que requieren de mayor atencion,
haciendo uso de técnicas como la observacion, la entrevista, pruebas, entre

otras.

Analisis: “comprende el examen riguroso de los datos de entrada para eliminar la
informacion que no es valida, para agrupar y resumir el resto de datos, el esbozo

de conclusiones légicas y la preparacién de una comunicacion o informe.” (18:77)
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Cuadro 4
Niveles de andlisis para determinar necesidades de capacitacion

Analisis de la Se refiere al diagnéstico de la organizacién, su misién, vision A
organizacion y objetivos, politicas, normas y clima organizacional, para
determinar el reforzamiento a través de la capacitacion.
J
slisi ™
Analisis de Se refiere al diagnéstico en el puesto, es decir, en los
puestos conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes que este
requiere enfocandose en las tareas.
y,
Anélisis de los Se refiere a los conocimientos, habilidades, destrezas y
;i‘;‘;gz actitudes que las personas deben tener para alcanzar los
objetivos organizacionales, y realizar las tareas asignadas.

J

Fuente: Elaboracién propia con base a Chiavenato, Idalberto. Gestién del Talento Humano. Editorial Mc
Graw Hill. Pagina 311.

El DNC proporciona los datos para definir los objetivos de capacitacion, a quien

debe capacitarse y el contenido del plan.

En el Grupo Financiero y en la Gerencia de Operaciones, el diagnostico de
necesidades de capacitacion se realiza de forma empirica, por lo que al surgir
una necesidad de capacitacion se solicita a la Seccion de Capacitacion y
Desarrollo el curso que minimice el problema o bien sin existir un problema se
solicita la autorizacion para capacitar al personal en el uso de herramientas que

les permitan desarrollar de una mejor forma sus tareas.
A. Métodos para la deteccion de necesidades de capacitacion (DNC)

Roberto Pinto, define cuatro tipos de métodos para realizar un diagnéstico de

necesidades de capacitacion:
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DNC con base en puesto — persona: Se deriva de la relaciéon de conocimientos,

habilidades y actitudes que la persona debe poseer para desempeiar

correctamente un puesto. Se aplica a los puestos operativos que cubren

alrededor del 80% del total de los puestos en una organizacion. Este método se

aplica cuando existe una rotacion del personal considerable (mas del 20%

anual).

Ventajas:

Es una base necesaria para sistematizar la capacitacion, su aplicacion
contribuye a que los usuarios apliquen los procedimientos y se cumplan
los estandares.

Califica la labor de los supervisores.

Facilita la comunicacion formal entre el supervisor y su grupo.

Ayuda a que el personal operativo comprenda la verdadera naturaleza de
la capacitacion.

Establece compromisos de seguimiento a los procesos.

Desventajas:

Su aplicacién se limita a puestos operativos porque se hace un analisis
especifico de tareas.

Se debe capacitar al personal en lo que se haya planeado, para que no se
convierta en un ejercicio rutinario y predisponga al personal a participar en
un esfuerzo siguiente.

Se requiere la inclusion de indicadores de productividad, al menos los mas
importantes, para tener una base cuantitativa que justifique la
capacitacion.

DNC con base en problemas: Se utiliza cuando se encuentran problemas auin

no resueltos. Se debe tener la base del DNC puesto — persona, y se utiliza
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cuando existen quejas, rechazos, costos y gastos innecesarios, multas, rotacion

de personal, retrasos, errores y accidentes reales o potenciales. Este método se

aplica a través de la entrevista con supervisores, gerentes y lideres de proyectos,

se definen los principales problemas que se enfrentan, y a partir de ello se

analizan las causas, el costo y las acciones para su solucion, estableciendo los

parametros de costo-beneficio de la capacitacion.

Ventajas:

Herramienta practica y de alto impacto para lograr resultados.

Incorpora al personal de diferentes areas para cubrir y asegurar la
solucion de los problemas.

Proporciona claridad a las partes involucradas sobre qué deben hacer
para erradicar lo que se haya detectado.

Distingue las causas del problema, ya sea que se originen en las
personas, en los métodos, en los equipos, en los insumos o en las normas

de trabajo.

Desventajas:

No aplica a empresas carentes de una cultura de productividad, en las que
predomina la voluntad de los lideres sobre los resultados.

Debe existir voluntad para reconocer errores y trabajar en las soluciones.
En algunas empresas la gente esta sobrecargada de trabajo y le es dificil

participar en estos ejercicios de DNC.

DNC con base en el desempefio: Se aplica una vez las personas estan

preparadas en un puesto, se debe vigilar no sélo que cumplan con sus

actividades, sino que alcancen los objetivos de la organizacién. Este método

toma como base la evaluacién del desempefio.
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Ventajas:
e Asegura el rendimiento del personal para el logro de los objetivos.

e Refuerza la herramienta de evaluacion del desempefio.

Desventajas:

e Pocas empresas tienen una evaluacion del desempefio eficiente.

DNC con base en multihabilidades: Se usa cuando el personal trabaja por
procesos, y se hace necesario que los operadores dominen tareas de otros
puestos y se apliquen a ellos.

Ventajas:
e Es un método novedoso que garantiza la respuesta del personal en
diferentes tareas.

e Contribuye a la cuantificacién de los procesos.

Desventajas:
¢ Silos empleados no tienen la capacitacion basica requerida por su puesto
puede generar confusion.
e Es laborioso por el volumen de andlisis.
e Implica aumentar en forma considerable el tiempo de capacitacion.
e Sus resultados son a mediano plazo.

¢ No es rentable si la rotacion del personal es alta.

1.7.4.2 Disefio del plan de capacitacion
Basados en la informacion obtenida en el DNC, se comienza el disefio del plan
de capacitacion, en el cual se deben establecer las necesidades prioritarias y

sobre estas se debera llevar a cabo el programa de capacitacion.
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Esquema5

Componentes basicos para programar la capacitacién

Quién debe
capacitarse

Como capacitar

En qué capacitar

Quién debe
capacitar

Dénde capacitar

Cuéando capacitar

Para qué capacitar

q

Fuente: Adaptacion tomada de Chiavenato, Idalberto. Gestion del Talento Humano. Editorial Mc Graw

Hill. Pagina 313.

Capacitandos

Métodos de capacitacion o recursos

instruccionales

Asunto o contenido de la
capacitacion

Instructor

Lugar de capacitacion

Epoca u horario de la capacitacién

Objetivos de la capacitacion

En el disefio se debe considerar abarcar aspectos como:

A. Definicién de barreras: se refiere a “establecer los aspectos relevantes que
impiden los procesos de capacitacion como lo son politicas de la organizacion,
consideraciones financieras, disponibilidad, motivacion y habilidad de los
individuos a capacitar, disponibilidad de materiales, equipo,
apropiadas en la organizacion, o la disponibilidad de los proveedores de

capacitacion.” (13:s.p)
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B. Métodos de capacitacion y criterios para la seleccion: Establece la forma
apropiada de capacitacion, la cual puede darse por medio de cursos y talleres
dentro o fuera de la organizacién, programas para aprendices, capacitacion en el
trabajo, auto capacitacion y capacitacion a distancia. Asimismo, los criterios para
la seleccién de los métodos adecuados debe estar definido por criterios como
fecha y lugar, instalaciones, costos, objetivos de la capacitacion, grupo objetivo,

duracién, formas de medicion, evaluacion y certificacion.” (13:s.p)

C. Objetivos de la capacitacion: Los objetivos de la capacitacion se basan en la
informacion obtenida en el diagnéstico de capacitacion, para formularlos, se
deben considerar tres aspectos:

Conducta terminal: Se refiere a establecer las acciones o conductas que se
esperan de determinada actividad, es decir el resultado que se espera de una
sesion de capacitacion, por lo consiguiente, esta conducta se debe redactar con
un verbo en accion. “Un enunciado conductual bien definido proporciona a los
capacitandos una meta clara. Los capacitandos sentiran que saben a dénde van

y qué es lo que tienen que lograr.” (18:89)

Nivel de ejecucion: Sefiala que los objetivos deben ser medibles y cuantificables,
por lo que los objetivos de capacitacion, en su nivel de ejecucion deben contener
cantidad, calidad y tiempo, para evitar ambigtiiedades en los resultados que se

desean.
Condiciones: Indica las condiciones sobre las cuales se espera se cumpla la
conducta terminal, refiriéndose a los recursos y el entorno que se utilizara para

llevarla a cabo.

“Los objetivos de capacitacion describen las habilidades o los conocimientos por

adquirir, las actitudes que se deben modificar o ambos.” (18:223)
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D. Contenido de la capacitacion: Este se establece en base a las necesidades

de capacitaciéon detectadas y priorizadas, y de los objetivos bien planteados.

E. Seleccionar al proveedor de la capacitacion: Este puede ser interno o
externo, buscando caracteristicas en los instructores como: “conocimiento del
tema, adaptabilidad de acorde al aprendizaje del participante, sinceridad, sentido
del humor, interés, céatedras claras, asistencia individual para brindar apoyo

personalizado y entusiasmo.” (4:228)

F. Plan de capacitacién: Roberto Pinto, engloba los programas de capacitacién
en el Plan Maestro de Capacitacion, el cual “es el documento ejecutivo guia para
acordar con los directivos las acciones a seguir en el entrenamiento al personal
con base en los resultados del diagnostico, la observancia de las politicas y en el

compromiso de participacién conjunta”. (15:166)

De acuerdo a la teoria expuesta, el plan de capacitacion se disefia con base a la
informacion obtenida en el diagnéstico de necesidades que se haya efectuado
previamente, y que deberan desarrollarse en un periodo determinado de tiempo,
considerando los objetivos, metas, politicas, procedimientos, lineamientos, el
contenido, los métodos, la seleccién de los instructores o del proveedor, el lugar,
la evaluacién y todo elemento necesario para llevar a cabo la capacitacion en las

organizaciones.

Pinto propone una estructura para implementar un plan de capacitacién:
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Cuadro 5
Caracteristicas del plan de capacitacion

Que detecte el fondo de la problematica y las oportunidades

Profundidad I
gue pueden atenderse via capacitacion.

Que sea préctico, breve y de alto impacto para los usuarios.

Oportunidad [

Participativo

Que involucre al personal de diferentes areas y niveles para
su elaboracion y gestion.

. )
Amplitud I[ Que cubra todas las areas y niveles jerarquicos.

N
Productivo I Que contenga algunos ejercicios de medicion del costo-
beneficio y dé seguimiento a los programas.

J

Fuente: Elaboracion propia con base a Pinto Villatoro, Roberto. Planeacion Estratégica de Capacitacion

Empresarial. Grupo Capinte. Pagina 167.

El plan de capacitacion debe ser elaborado de forma técnica y ejecutiva, y debe
ser claro y preciso en el contenido, asi como en los cursos propuestos para la
actualizacion de los empleados, asi mismo, también debe permitir a las

organizaciones obtener beneficios al implementarlo.
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Cuadro 6

Tipos de programas

Institucionales

tipo general que integran la cultura de la empresa, asi como los
objetivos estratégicos de la misma.

N
[Asegurar que el personal adquiera los conceptos y criterios de

J

De desarrollo

capacitacion del personal de acuerdo con la proyeccién de la
empresa Yy los requerimientos a futuro de las unidades
administrativas.

[Anticipar la cobertura en cuanto a las necesidades de
J

productividad para fortalecer y los objetivos estratégicos de la
organizacion.

. N
Estratégicos |[ Formar al personal en los valores, tecnologia y estrategias de

J
N

Operativos Desarrollar las habilidades y conductas concretas de caracter

cognoscitivo, afectivo y psicomotor de cada actividad y persona
correspondientes a las funciones especificas para el desempefio

Ontimo de sus tareas v puestos. )

De mantenimiento

_ Estimular la conducta positiva de los empleados hacia la
de actitudes

consecucion de objetivos de los programas institucionales de
desarrollo estratégico y operativo.

J

Fuente: Elaboracion propia con base a Pinto Villatoro, Roberto. Planeacion Estratégica de Capacitacion

Empresarial. Grupo Capinte. Pagina 169.

De acuerdo a la teoria planteada, en la Gerencia de Operaciones y en el Grupo
Financiero, los planes de capacitacion se realizan de forma empirica por lo que
los resultados de los mismos no satisfacen las necesidades de la institucion ni

del personal.

1.7.4.3 Ejecucion del plan de capacitacién
Esta etapa se refiere a la implementacion o la puesta en marcha del plan de

capacitacion, verificando el cumplimiento de cada uno de los elementos que se

32



establecieron en el mismo como lo son los objetivos, es en esta etapa donde se
ponen en practica los métodos y técnicas de capacitacion que se plantearon en

el plan.

El objetivo de esta etapa es mejorar el conocimiento, habilidades y actitudes de
las personas, por lo que se debe considerar el método que se esta aplicando, la
calidad de los capacitadores y los principios del aprendizaje para poder obtener
retroalimentacion y adecuar el programa de capacitacion, sin embargo es
importante que se cuente con la participacion e involucramiento de los ejecutivos

de la organizacion y de los capacitandos para garantizar el éxito del programa.

Es decir que en la ejecucion del plan de capacitacion se da solucion a las
necesidades de capacitacion, velando por la calidad del programa antes, durante
y después del mismo, aplicando los métodos y técnicas de capacitacion,
contando con el compromiso del capacitador, y obteniendo retroalimentacion por
parte de los capacitandos, el capacitador y los altos mandos sobre la ejecucién

del programa.
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Esquema 6

Ejecucion de la capacitacion

Pre
capacitacion

r N
Brindar informacidon necesaria al

entrenador, dar a conocer a los
participantes la importancia de la

Provision de
Apoyo Capacitacion

capacitacién, facilitar el contacto
entre el entrenador y los

participantes
. v

(Proveer las herramientas, equipos,)

Cierrede la
capacitacion

documentos o programas
informaticos, facilitar la
oportunidad para que los
participantes apliguen lo
aprendido, dar retroalimentacion a
Jos participantes y entrenador y

[Recibir retroalimentaciéon de los
participantes y del entrenador, dar

retroalimentacion de la

Fuente: Adaptacién tomada de Directrices
Internacional ISO

capacitacion a los altos mandos

para capacitacion. Administraciéon de la calidad. Norma
10015. Tomado de

http://intecap.info/public/manuales/aseguramiento/ NORMA%20INTERNACIONAL%20%201S0%2010015%2099.pdf.

1.7.4.4 Evaluacién del plan de capacitacién

“La evaluacion del plan de capacitacion implica la validacion de los esquemas,

estructura, procedimientos, herramientas de trabajo, métodos y recursos

utilizados para llevar a cabo la capacitacion y detectar su nivel de madurez, asi

como para obtener un perfil de desarrollo acerca de las areas de oportunidad

donde deberan concentrarse los esfuerzo y los recursos a corto plazo.” (15:96)

En esta etapa, se evalla la contribucion que la capacitacion hace a los

resultados de la organizacion, con base a los objetivos planteados en el

programa de capacitacion, determinando el desarrollo, incremento o modificacién


http://intecap.info/public/manuales/aseguramiento/NORMA%20INTERNACIONAL%20%20ISO%2010015%2099.pdf

de conocimientos, habilidades y actitudes de los colaboradores, la informacion
obtenida en la evaluacion permite comparar lo planeado con lo alcanzado, para
mejorar o adecuar el programa de capacitacion, asi como también para
identificar las deficiencias con el fin de minimizarlas o corregirlas, es decir la

evaluacion garantiza la efectividad de la capacitacion.

De igual forma, se debe contemplar la evaluacion del proceso de la capacitacion
en cuanto a los instrumentos, herramientas, métodos, recursos, etc., con que se
lleva a cabo el plan, asi como el impacto del mismo, para conocer en cuanto se
incrementaron los conocimientos, habilidades y actitudes de los colaboradores,
asi como también se deben evaluar los resultados de la organizacion para saber

si se ha mejorado en cuanto a productividad, servicio, tiempo, etc.

Para realizar una evaluacién a los participantes, existen técnicas como utilizar
pruebas antes del programa para determinar el nivel de conocimiento del
capacitando, y después para determinar el mejoramiento que se tuvo en el
conocimiento y habilidades, otra técnica es la evaluacion en el puesto a través de
evaluaciones del desempefio para medir la efectividad en el desarrollo de las
actividades de los colaboradores que se capacitaron.
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Cuadro 7
Niveles bésicos para evaluar la capacitacién

Reacciones Una reaccion favorable indicara que los capacitandos estén\
interesados en aprender y aplicar los conocimientos en sus
puestos. Aportan informacion sobre el contenido y técnicas
que consideran Utiles, critican a los capacitadores y
proporcionan retroalimentacion. y

Aprendizaje

antes y después de un programa de capacitacion.

~N
[Probar el conocimiento y habilidades de los capacitandos

J
. . )
Comportamiento Cambios que se dan en los comportamientos de los
capacitandos después de haber asistido a capacitacion.
J
Resultados Resultados obtenidos al haber asistido a capacitacion, como
ejemplo aumento de productividad, reduccién de costos,
menos guejas de los empleados, etc.
/

Fuente: Elaboracién propia con base Bohlander George, Scott Snell y Arthur Sherman, Administracion de

Recursos Humanos. 122. Edicién. México, Editorial Thompson Learning Ing. 2001. Paginas 245 — 247).

Reacciones: En este nivel se miden las reacciones de los participantes ante la
capacitacion, y esta puede ser favorable o no pero esta reaccion permitira a las
organizaciones identificar la efectividad de la capacitacion. Para medir las
reacciones, los autores Donald y James Kirkpatrick, sugieren disefiar formularios
0 cuestionarios que permitan evaluar dicho nivel, siguiendo directrices como:

“1. Determinar lo que se quiere descubrir.

2. Disefiar un formulario que cuantifique las reacciones.

3. Solicitar comentarios y sugerencias por escrito.

4. Conseguir el cien por cien de respuestas inmediatas.

5. Conseguir respuestas sinceras.

6. Desarrollar estandares aceptables.
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7. Comparar las reacciones con los estandares.
8. Comunicar las reacciones segun corresponda.” (11:52)

Aprendizaje: El aprendizaje se refiere a el cambio en actitudes, conocimientos y
habilidades que adquieren los participantes después de haber asistido a una
capacitaciéon. “Para evaluar el aprendizaje se deben determinar los
conocimientos que se han adquirido, las habilidades que se han desarrollado o
mejorado Yy las actitudes que se han cambiado:

1. Utilizar un grupo de control.

2. Evaluar los conocimientos, habilidades y/o actitudes antes y después de la
capacitacion.

3. Usar una prueba escrita para medir los conocimientos y las actitudes.

4. Utilizar una prueba de desempeiio para medir las habilidades.

5. Obtener una respuesta del cien por cien.

6. Utilizar los resultados de evaluacion para tomar las medidas adecuadas.”
(11:69)

Conducta o comportamiento: Se refiere al cambio en el comportamiento de los
participantes después de haber asistido a una capacitacion, en este aspecto se
considera que la conducta es muy dificil de cambiar en las personas por los
habitos o costumbres que estas toman, sin embargo al darsele a la persona la
oportunidad de demostrar su cambio, esta lo hard, y en relacion a capacitacion el
cambio que demuestre seré beneficioso para la organizacion.

“Lineamientos para evaluar la conducta:

1. Utilizar un grupo de control.

2. Dejar pasar un cierto tiempo para que tenga lugar el cambio de conducta.

3. Evaluar antes y después de la capacitacion.

4. Encuestar o entrevistar al participante, su jefe inmediato, sus subordinados u
otras personas que puedan observar la conducta.

5. Conseguir el cien por cien de respuestas.
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6. Repetir la evaluacion en momentos adecuados.

7. Tener en cuenta la relacion costo-beneficio.” (11:80)

Resultados: Se refiere al resultado final que se obtiene después de una
capacitacién, que en su mayoria de veces va relacionado a aumentos en la
produccion, mejoramiento de la calidad, menores costos, incremento en ventas,
entre otros, se dice que esta evaluacion es la mas importante y la mas dificil, ya
gue en esta se demostrara el beneficio de la capacitacion en la organizacion.
“Lineamientos para evaluar los resultados:

1. Utilizar un grupo de control.

2. Dejar pasar cierto tiempo para evaluar los resultados.

3. Evaluar antes y después de la capacitacion.

4. Repetir la evaluacion en momentos apropiados.

5. Tener en cuenta la relacion costo-beneficio.

6. Conformarse con los indicios si no es posible obtener pruebas.”(11:93)

En conclusién, la evaluacion del programa de capacitacion permite a las
organizaciones ahorro de costos y tiempo, mejoramiento de la calidad de la
produccion y servicios, es decir que coadyuva a obtener la ventaja competitiva
que hoy en dia buscan las organizaciones. En el Grupo Financiero al que
pertenece la Gerencia de Operaciones, se realizan pruebas después de haber
impartido un curso, la cual es realizada por la seccion de Capacitacion y
Desarrollo, sin embargo el proceso que realizan es empirico, y no se cuenta con
una evaluacion posterior, es decir ya en el puesto, por lo que no se pueden medir

los resultados de la capacitacion en la institucion.
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CAPITULO II

SITUACION ACTUAL DEL PROCESO DE CAPACITACION DE LAS
DIRECCIONES DE PROCESOS Y SERVICIO Y ATENCION AL CLIENTE
INTERNO Y EXTERNO, DE LA GERENCIA DE OPERACIONES DE UN
GRUPO FINANCIERO DEL PAIS

2.1 JUSTIFICACION

El Grupo Financiero del pais se dedica a la prestacion de servicios financieros y
de seguros a mas de cuatro millones de clientes en toda Guatemala, conformado
por una Aseguradora, una Financiera y un Banco, cuenta con mas de setecientas

agencias bancarias y mas de ocho mil colaboradores en todo el pais.

Dentro de la administracion del Grupo Financiero se encuentra la Direccion de
Recursos Humanos que cuenta con la Seccion de Capacitacion y Desarrollo,
quienes se encargan de brindar a los colaboradores la oportunidad de adquirir y
fortalecer conocimientos, aptitudes, destrezas, técnicas y habilidades, que
aumentan su eficiencia y eficacia para desempefar satisfactoriamente sus
funciones. La actualizacion de conocimientos, habilidades y actitudes
actualmente se realiza de la siguiente manera: a los colaboradores de nuevo
ingreso se les orienta sobre la mision, vision, objetivos, productos y servicios del
Grupo Financiero, entre otros temas, asi como también se les proporciona una
capacitacion en el puesto. A los colaboradores con antigiiedad y que sean de
agencias, se les dan temas que imparten las gerencias encargadas de los
diferentes productos o moédulos relacionados con los servicios y productos del
banco y sus empresas; y al personal del area administrativa se les proporcionan
talleres con temas de interés general como por ejemplo charlas sobre seguridad
de la informacién, educacion financiera, ley de lavado de dinero y otros activos,

ética, entre otros; en dichas actividades participan todos los colaboradores que



asi lo deseen, aquellos que ocupen los puestos a los que vaya dirigido el
contenido o bien colaboradores seleccionados. Sin embargo, la Direccion de
Recursos Humanos del Grupo Financiero, se enfoca mas en la capacitacion que
se le debe dar al personal de nuevo ingreso, mientras que la actualizacién de
conocimientos, habilidades y actitudes que se le debe dar al personal
administrativo que ya labora en la institucion no se realiza de una forma

técnicamente estructurada.

Por su parte, la Gerencia de Operaciones para actualizar conocimientos a los
colaboradores de acuerdo a las funciones que realizan, los jefes de seccion y

directores, por iniciativa propia se encargan de capacitar al personal.

Por lo anterior, el presente capitulo tiene como objetivo principal dar a conocer, a
través de un analisis efectuado con informacion recopilada mediante la utilizacion
de diferentes instrumentos, que se emplearon para la investigacién, la situacion
sobre el proceso de capacitacion que se les brinda a los colaboradores de las
Direcciones de Procesos y Servicio y Atencion al Clientes Interno y Externo, de la
Gerencia de Operaciones de un Grupo Financiero del pais. Conocer dicha
situacion, permitira dar una propuesta viable para solventar los problemas

detectados y comprobar las hipétesis planteadas en la investigacion.

Adicionalmente, en este capitulo se da a conocer la metodologia empleada para
realizar la investigacion como lo son las técnicas e instrumentos empleados.
Asimismo, se mencionan los antecedentes de la Gerencia de Operaciones, su

fundamentacion estratégica y estructura organizacional, entre otros.

2.2 ANTECEDENTES DE LA GERENCIA DE OPERACIONES

La Gerencia de Operaciones pertenece a la administracion del banco del Grupo
Financiero, cuenta aproximadamente con ciento cincuenta colaboradores
distribuidos en sesenta puestos en las diferentes direcciones de la misma, siendo
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estas la Direccidén de Servicio y Atencién al Cliente Interno y Externo, Direccion

de Soporte Operativo, Direccion de Depdésitos y Direccién de Procesos.

El enfoque de la gerencia es hacia la mejora continua, brindando el soporte
necesario a las agencias y unidades administrativas en sus operaciones diarias
de tal forma que realicen de una manera eficiente sus negocios y minimicen los
riesgos operativos, dando un excelente servicio al cliente a través de la
maximizaciéon de procesos automatizados, asi como la implementacion de

productos o servicios nuevos.

En general entre las funciones que se realizan en la Gerencia de Operaciones,
se resaltan: control de las operaciones relacionadas a las carteras monetarias,
de ahorros y plazo fijo, administracion de la tarjeta de débito y chequeras,
acreditamientos de planillas y traslados de cuentas, administracion de cobros
por cuenta ajena, control de accesos y operaciones de banca virtual, resguardo,
distribucion y recoleccion de efectivo, custodia de documentos valorizados y de
expedientes de cuentas, servicio y atencion a gestiones de clientes internos y
externos, envio y recepcién de correspondencia, asi como la documentacion y

optimizacién de los procesos de todo el Grupo Financiero.

La fundamentacion estratégica de la Gerencia de Operaciones, se detalla a

continuacion:

2.2.1 Misién

Es una parte importante de la planificacibn en las organizaciones, ya que indica
la forma de lograr sus objetivos. La Gerencia de Operaciones ha establecido su
mision de la siguiente forma:

“Somos un equipo multidisciplinario responsable con actitud de servicio enfocado
a la mejora continua, que brinda soporte para que las agencias y areas
administrativas del Grupo Financiero realicen de forma eficiente sus negocios y
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minimicen los riesgos operativos, contribuyendo al desarrollo de nuestros clientes

y del pais”.

La mision de la Gerencia de Operaciones indica el propdsito por el cual existe la

misma ya que se plasma lo que hace, pretende hacer y para quién lo hace.

2.2.2 Vision

La vision de la Gerencia de Operaciones es la siguiente:

“Ser el area que contribuya a la maximizacién de procesos automatizados que
permitan la estandarizacion, descentralizacion y desconcentracion para la

eficiencia en el negocio y el control del riesgo operativo”.

En cuanto a la vision de la Gerencia de Operaciones, esta concretamente indica

lo que la gerencia quiere lograr.

2.2.3 Valores
e Flexibilidad
e Solidaridad

e Servicio al cliente

e Entusiasmo

e FEtica

¢ Responsabilidad social
e Prudencia

e Confianza

e Identidad nacional

e Respeto

e Trabajo en equipo

e Originalidad
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2.2.4 Objetivos estratégicos
e Reduccién de costos y gastos optimizando los procesos.
e Obtener la satisfaccion y fidelizacion del cliente a través del cumplimiento
de normas y procedimientos.
e Satisfaccion en el soporte del cliente interno.
e Implementar el sistema de Gestion de Calidad del Grupo Financiero.
e Documentacién de los procesos de las areas administrativas y de

agencias.

2.2.5 Estructura organizacional
A continuacion se presenta la estructura organizacional del Grupo Financiero y

seguidamente la estructura de la Gerencia de Operaciones.

Esquema 7

Organigrama del Grupo Financiero

Presidencia

Ejecutiva
[ |
Gerencia General Gerencia General Gerencia General
Banco Aseguradora Financiera
Gerencia de Mipyme II Gerecr:gz;ztﬁ;ednto
Gerencia de I Gerencia de
Negocios l Agencias
Gerencia de I

: Gerencia Financiera
Operaciones l

Gerencia I Gerencia de
Administrativa y de Tecnologia y

Servicios l Comunicaciones

Gerencia de Riesgos

Fuente: Elaboracion propia, afio 2013.
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Esqu

ema 8

Organigrama de la Gerencia de Operaciones

Gerencia de
Operaciones

Secretana
LRECAROn oD Direccién de Direccion de Soporte Direccién de
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elefénica , e Calida | Valorizados ompens
Seccion de | | Seccion de Cobros
Correspondencia \ por Cuenta Ajena
Seccion de Control y “
- Caldad de \— Seccion SAT
Expediantas \

Fuente: Gerencia de Operaciones, afio 2012.

Para fines de la investigacion se analizaron las Direcciones de Procesos y

Servicio y Atencion al Cliente Interno y Externo, de las cuales a continuacion se

detallan sus funciones:

Direccion de Procesos

La principal funcion de la Direccién de Procesos, es la transformacion de los

procesos Yy sistemas buscando la automatizacion, mejora continua, certificacion y

optimizacién de los flujos de las operaciones para satisfaccion de los clientes;

todo acompafado con el respaldo de los manuales, normas y procedimientos

correspondientes.
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Las secciones que integran a la Direccion de Procesos son:
e Optimizacion de Procesos
e Documentacién de Procesos

e (estion de Calidad de Procesos

Direccion de Servicio y Atencion al Cliente Interno y Externo

El fin principal de esta direccion es que el cliente interno y externo encuentre
una solucién a sus problemas y requerimientos con un tiempo justo, calidad y
buen servicio; identificando las areas que necesitan mejora y retroalimentandolas

para que realicen cambios en sus procesos Yy sistemas.

Las secciones que integran a la Direccion de Servicio y Atencion al Cliente
Interno y Externo son:

e Gestiones

e Escritorio de Ayuda

e Correspondencia

e Control y Calidad de Expedientes

e Planta Telefénica

2.3 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Para responder a las hip6tesis planteadas en la investigacion, cumplir con los
objetivos propuestos y determinar la situacion actual del proceso de capacitacion
en las direcciones objeto de estudio, se utilizaron las siguientes técnicas e

instrumentos:

2.3.1 Técnicas de investigacion
Se utilizé el método cientifico, recurriendo a fuentes primarias y secundarias:
a) Censo: Se empled esta técnica ya que se obtuvo informacién de todos los

colaboradores de las Direcciones de Procesos y Servicio y Atencion al
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Cliente interno y externo, y del Gerente de Operaciones, siendo en su total

77 colaboradores distribuidos en 25 puestos, como se muestra a

continuacion:

Cuadro 8

Censo Gerencia de Operaciones puestos considerados

PUESTO
TECNICO OPTIMIZACION DE PROCESOS

TECNICO DOCUMENTACION DE PROCESOS
TECNICO GESTION Y CALIDAD DE PROCESOS

JEFE OPTIMIZACION DE PROCESOS

JEFE DOCUMENTACION DE PROCESOS

JEFE DE GESTION Y CALIDAD DE PROCESOS
DIRECTOR DE PROCESOS

AUXILIAR | ESCRITORIO DE AYUDA

AUXILIAR Il ESCRITORIO DE AYUDA

TECNICO ESCRITORIO DE AYUDA

JEFE ESCRITORIO DE AYUDA

AUXILIAR | GESTIONES

AUXILIAR || GESTIONES

TECNICO GESTIONES

JEFE GESTIONES

AUXILIAR | PLANTA TELEFONICA

JEFE PLANTA TELEFONICA

AUXILIAR | CORRESPONDENCIA

TECNICO CORRESPONDENCIA

JEFE DE CORRESPONDENCIA

AUXILIAR || CONTROL Y CALIDAD DE EXPEDIENTES
TECNICO CONTROL Y CALIDAD DE EXPEDIENTES
JEFE CONTROL Y CALIDAD DE EXPEDIENTES
DIRECTOR SERVICIO Y ATENCION AL CLIENTE INTERNO Y
EXTERNO

GERENTE DE OPERACIONES
TOTAL

Fuente: Elaboracion propia, afio 2013.
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b) Encuesta: Como fuente primaria, se encuestd a 67 colaboradores, de las
Direcciones de Procesos y Servicio y Atencion al Cliente Interno y Externo,

correspondientes al nivel técnico, distribuidos de la siguiente manera:

Cuadro 9
Distribucion del nivel técnico encuestado

No. de Colaboradores

. .. Direccién de Servicio
Puesto DlFr)eCCIOH = y Atencién y Cliente TOTAL
rocesos Interno y Externo
Técnicos 25 12 37
Auxiliares 0 30 30
TOTAL 25 42 67

Fuente: Elaboracion propia, afio 2013.

c) Entrevista: Como fuente primaria se entrevistd del nivel medio y ejecutivo

a siete jefes, dos directores y un gerente, distribuidos de la siguiente

manera:
Cuadro 10
Distribucion del nivel medio y ejecutivo entrevistado
No. de Colaboradores
Puesto Dgfggg(‘)ge [;/Ift?r:g%g i/SCeIIrg:l(E[Ieo TOTAL
Interno y Externo
Jefes 3 4 7
Directores 1 1 2
Gerente 1
TOTAL 10

Fuente: Elaboracion propia, afio 2013.

d) En relacion a las fuentes secundarias, se consultaron textos de

administracion, gestion del talento humano y capacitacion, entre otros.
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2.3.2 Instrumentos
a) Encuesta: Se elabor6 una encuesta dirigida al 100% de los colaboradores
gue integran las direcciones objeto de estudio, para conocer los aspectos
importantes y opiniones a tomar en cuenta para la realizacion de la
presente tesis.
b) Entrevista: Se elabor6 una entrevista estructurada dirigida a jefes,

directores y gerente de las direcciones y gerencia objeto de estudio.

2.3.3 Prueba piloto

Se elabor6 una prueba piloto para dos jefes, dos colaboradores, cinco clientes
internos y cinco clientes externos, esto para comprobar que los instrumentos
estuvieran acordes al tema, y se lograra obtener la informacion necesaria para
realizar el analisis de la situacion actual en cuanto a capacitacion en las
direcciones objeto de estudio, por lo cual después de realizada la prueba piloto

se realizaron mejoras a dichos instrumentos.

El proceso de investigacion dio como resultado informacion cualitativa y
cuantitativa, en relacion a la informacion cualitativa, esta se obtuvo a través de
las opiniones que los colaboradores, jefes, directores y gerente brindaron en los
instrumentos utilizados. Es importante mencionar que en este analisis no se
incluyé la opinidn de los clientes internos y externos debido al tiempo con el que
contaban para llenar las encuestas, y el poco apoyo que brindaron por no ser
informacion relevante para la institucion, adicionalmente, en la prueba piloto se
observé que tanto los clientes internos como externos responden
satisfactoriamente a las preguntas de las encuestas debido a que, si ha sido
resuelta su gestion, para ellos el colaborador tiene el conocimiento necesario
para ocupar el puesto, asi como el servicio que reciben siempre es satisfactorio,

por lo cual se decidi6 desistir de la realizacion de encuestas a dichos clientes.
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En la informacion cuantitativa, se dispuso de datos numéricos obtenidos a través
de los instrumentos empleados, los cuales se analizaron y se les dio la
interpretacion correspondiente, con lo cual se logré determinar la situacion actual
sobre el proceso de capacitacion al personal de la Gerencia de Operaciones,
especificamente en la Direcciones de Procesos y Servicio y Atencion al Cliente

Interno y Externo.

2.4 SITUACION ACTUAL

La capacitacion en las Direcciones de Procesos y Servicio y Atencion al Cliente
Interno y Externo, de la Gerencia de Operaciones, fue evaluada bajo la
percepcion que tienen los colaboradores y funcionarios de estas direcciones,
sobre el tema. A continuacidon se presenta el analisis de la informacion

recopilada.

2.4.1 Caracteristicas de la poblacién

Para iniciar, es importante mencionar caracteristicas de la poblacién encuestada
y entrevistada, siendo los puestos de auxiliares, técnicos, jefes, directores y
gerente de la Gerencia de Operaciones, especificamente de las direcciones
objeto de estudio. Con respecto a las edades, a continuacion se muestra la

siguiente grafica de distribucion:
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Gréfica 1l

Distribucion de los colaboradores por rangos de edad

60%
42% (32)

50%

40%

30%

22% (17)
20% 14% (11)
0,
12% (9) 10% (8)
N i
18 a 22 afios 23 a 27 aios 28 a 32 afios 33 a 37 afios 38 en adelante

Fuente: Encuesta y entrevista realizada en investigacion de campo, Mayo 2012.

La distribucién por rangos de edad muestra que un 42% de los colaboradores
(32) tienen entre 23 a 27 afios, siendo este el porcentaje mas alto de edad;
seguido de los rangos de edad de 28 a 32 afios con un porcentaje de 22% (17
colaboradores), de 38 afios en adelante un porcentaje de 14% (11
colaboradores), de 18 a 22 afios con un porcentaje de 12% (9 colaboradores) y

de 33 a 37 afios representado por un 10% (8 colaboradores).

La distribucién anterior es muy variada, sin embargo si se suman los rangos de
edad que tuvieron un porcentaje alto, 42% y 22%, es decir que el rango de 23 a
32 afios de edad representa el 64% de la poblacion, por lo que la mayoria de los
colaboradores son jévenes adultos que buscan el crecimiento profesional, laboral

y personal.
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Gréfica 2

Distribucion de los colaboradores por género

60%

56% (43)

50%

44% (34)

40% -

30% -

20% -

10% -

0% -
Femenino Masculino

Fuente: Encuesta y entrevista realizada en investigacion de campo, Mayo 2012.

El género de la poblacion encuestada, como se muestra en la grafica anterior, es
un 56% masculino (43 colaboradores) y un 44% femenino (34 colaboradores),

por lo que existe casi un equilibrio entre ambos géneros.
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Gréfica 3

Nivel académico de los colaboradores

60%

56% (40)

50% -

38% (27)
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Universitario Diversificado Maestria Basicos

Fuente: Encuesta y entrevista realizada en investigacion de campo, Mayo 2012.

En cuanto al grado de preparacion que posee la poblacion, se identificé que el
nivel académico esta representado en el 56% con un nivel universitario (40
colaboradores), el 38% diversificado (27 colaboradores), el 5% maestria (3
colaboradores) y el 1% con un nivel académico de béasicos (1 colaborador). Lo
anterior significa que el 60% del personal encuestado y entrevistado ( 67
colaboradores de 77) tiene un nivel académico superior ya que le han dado
continuidad a sus estudios, lo que implica que el nivel de percepcion y exigencia
de estos en cuanto a capacitacion es mayor al resto de colaboradores por varios
factores, entre los cuales se pueden mencionar el nivel de excelencia y
productividad que se exigen y se les exige, contar con conocimientos,
habilidades y actitudes para fortalecer su curriculum, participacion activa en su

vida social, cultural y econémica, entre otras.
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Gréfica 4

Tiempo que tienen los colaboradores de trabajar en la institucion

35%

31% (23)

30%
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Fuente: Encuesta y entrevista realizada en investigacion de campo, Mayo 2012.

En el resultado de las encuestas y entrevistas se detectd en relacion al tiempo
que tienen los colaboradores en la institucion, que el 31% (23 colaboradores)
tienen de 4 a 5 afios de laborar en la institucion, el 26% de 0 a 1 afio (19
colaboradores), el 18% de 2 a 3 afios (13 colaboradores), el 9% de 6 a 7 afos (7
colaboradores), el 8% de 8 a 9 afios (6 colaboradores) y el otro 8% de 10 afios a
mas (6 colaboradores). Lo anterior indica que en las direcciones objeto de
estudio se cuenta con estabilidad laboral y los colaboradores posiblemente han
participado en actividades de capacitacion, o que permitira determinar si existen

deficiencias o no sobre la capacitacion que actualmente reciben.

Las caracteristicas anteriores nos muestran una poblacion diversa en cuanto a
edades, género, tiempo de laborar en la institucion y nivel académico. Esta

informacion es sumamente importante para el analisis y la elaboracién de la
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respectiva propuesta, pues se debe que tomar en cuenta que personas jévenes,
de reciente ingreso y con estudios universitarios estan mas dispuestas a un
proceso de capacitacion, que personas en edad madura, con mucho tiempo de
ejecutar un puesto y que no estan acostumbradas a procesos de educacion

continuos.

2.4.2 Perspectiva de los colaboradores (nivel operativo)

Se obtuvo informacién desde la perspectiva de los colaboradores que integran
las Direcciones de Procesos y Servicio y Atencion al Cliente Interno y Externo, de
la Gerencia de Operaciones, a través de la realizacion de encuestas. A

continuacion se presentan los resultados obtenidos.

a. Forma de haber adquirido el conocimiento para desempefar las
funciones del puesto

De acuerdo a la informacion proporcionada por los colaboradores durante la
encuesta realizada, se logré6 determinar que el conocimiento que los
colaboradores poseen para el desempefio de las funciones de su puesto de
trabajo ha sido adquirido en una minima parte por capacitaciébn, como se puede

observar en la siguiente gréfica:
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Gréfica 5
Forma de haber adquirido el conocimiento para desempeifiar las funciones

del puesto
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Fuente: Encuesta realizada en investigacion de campo, Mayo 2012.

De acuerdo a la grafica anterior, Unicamente el 8% de los colaboradores indico
que han adquirido el conocimiento para desempefiar su puesto de trabajo,
derivado de haber recibido capacitacion. Sin embargo el 92% de los
colaboradores que no han adquirido ese conocimiento por capacitacion,
consideran que es necesario e importante poder recibir capacitacion para
actualizar sus conocimientos, habilidades y actitudes y con ello cumplir con los
requerimientos del puesto y los objetivos de la gerencia. Los colaboradores
reconocen que el conocimiento actual no es suficiente para el desempefio de sus
funciones, puesto que poseen brechas entre lo que necesita el puesto y lo que

realmente poseen.
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Las formas mas comunes a través de la cuales los colaboradores han adquirido
el conocimiento para desempeiiar las funciones de su puesto de trabajo, son: 1)
Porque su jefe inmediato se los ha hecho saber o porque el colaborador se lo
consulta. 2) Por la experiencia que han adquirido en el desarrollo de las
funciones del puesto actual, en puestos similares o bien por el nivel académico
que poseen. 3) Por haber tenido a su alcance el perfil y descriptor del puesto.
Cabe mencionar que dichas formas pueden llegar a ser un tanto subjetivas para

poder desempefiar de una forma eficiente las actividades del puesto.

b. Participacion de los colaboradores en talleres de capacitacion
Se cuestiond a los colaboradores de las direcciones objeto de estudio, si han
participado en capacitaciones relacionadas o0 no a sus puestos de trabajo,

obteniendo el siguiente resultado:

Gréfica 6

Participacion de los colaboradores en talleres de capacitacion
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20% -

10% -

0% -
Direccion de Procesos Direccion de Servicio y Atencion al Cliente
Interno y Externo

Fuente: Encuesta realizada en investigacién de campo, Mayo 2012.
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De acuerdo a los porcentajes de respuesta obtenidos, en promedio el 85% de los
colaboradores indicé que si ha participado en capacitaciones. En relacién con
este resultado se indagd con los colaboradores quién o quienes les han impartido
la capacitacion, siendo en promedio el 68% que indicd que son impartidas por el

Departamento de Recursos Humanos del Grupo Financiero.

Cuadro 11

Proveedor de la capacitacion

_ y Direccion de Servicio
Direccion de . ) .
Proveedor y Atencion al Cliente | Promedio
Procesos
Interno y Externo

RRHH 64% 72% 68%

Gerencia de Operaciones
_ _ 0% 28% 14%
(jefes, directores, etc.).

Proveedor Externo 36% 0% 100%

Fuente: Encuesta realizada en investigacion de campo, Mayo 2012.

En tal sentido, el Departamento de Recursos Humanos, promueve actividades
para actualizar conocimientos, habilidades y actitudes a los colaboradores del
area administrativa mediante actividades que en su mayoria se dan por
solicitudes de cada gerencia o empresa y con temas de interés general como
por ejemplo charlas sobre seguridad de la informacion, ética, educacion
financiera, lavado de dinero y otros activos, entre otros; en dichas actividades
participan todos los colaboradores que asi lo deseen, aquellos que ocupen los

puestos a los que vaya dirigido el contenido o bien colaboradores seleccionados.

El 28% de los colaboradores de la Direccion de Servicio y Atencion al Cliente
Interno y Externo, indic6 que ha sido la Gerencia de Operaciones quien les ha
impartido la capacitacion, siendo algunas secciones de la direccion que han

hecho esfuerzos para actualizar conocimientos a los colaboradores acorde a las
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funciones que se realizan en estas, los mecanismos que utilizan para llevar a

cabo dicha actualizacién son variados y se pueden mencionar los siguientes:

En las Secciones de Gestiones y Escritorio de Ayuda, por el tipo de soporte que
dan al cliente externo e interno, son los jefes de cada seccién quienes solicitan a
las diferentes areas del grupo que tengan relacion a productos y procesos del de
este, en cuanto al servicio al cliente, les apoyen en capacitar a los colaboradores
en temas especificos como por ejemplo: créditos, plazo fijo, cancelacion de
cuentas, procesos legales, entre otros; cuando no logran que los duefios de
procesos les capaciten, es el mismo jefe del area quien se atribuye el

transmitirles ese conocimiento a sus colaboradores.

El 36% de los colaboradores de la Direccion de Procesos, indicaron que la
capacitacion la han recibido por proveedores externos, siendo el director y jefes
quienes cotizan externamente cursos especificos como mapeo de procesos,
redaccion y ortografia, Excel, manejo de algunas herramientas que se utilizan en
el area como Photoshop, Dreamweaver, acciones correctivas y preventivas,
métodos de causa y efecto, formacién de auditorias internas, entre otros. Cabe
mencionar que para que el personal participe de dichas capacitaciones, la
direccion debe solicitar a Recursos Humanos autorizacion para impartir la

capacitacion.
Después de determinar que los colaboradores de alguna u otra forma si reciben

capacitacion, se les cuestiond sobre la frecuencia con la cual reciben la misma,

obteniendo el siguiente resultado:
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Gréafica 7

Frecuencia de la capacitacion recibida
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Fuente: Encuesta realizada en investigacion de campo, Mayo 2012.

Como se aprecia en la grafica anterior, un promedio del 85% de los
colaboradores indicé que la capacitacion la reciben con otro tipo de frecuencia,
siendo ésta equivalente a mas de un afo. Y el promedio del 15% indic6 que la
capacitacion la reciben de forma anual, ninguno de los colaboradores indicé que
la frecuencia fuera mensual o semestral. Derivado de lo anterior, la mayoria de
los colaboradores reciben escasa capacitacién y con una frecuencia de tiempo

demasiado prolongada.

En conclusion, en cuanto a la capacitacion que reciben los colaboradores en las
Direcciones de Procesos y Servicio y Atencién al Cliente Interno y Externo, no se
realiza de forma constante, por lo que se contribuye a la desactualizacion de
conocimientos, habilidades y actitudes de los colaboradores, asi como también a
gue esta no sea funcional para el desempefio de la funciones del puesto.
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En cuanto a la capacitacion brindada por la Gerencia de Operaciones, esta no se
da a todo el personal y quienes participan deben trasladar ese conocimiento al
resto de colaboradores lo cual no siempre se lleva a cabo y la informacion no
llega con claridad a los otros colaboradores, se realiza de forma empirica, la
mayoria se da por problemas detectados y no por las necesidades de
capacitacion que existen en las areas; adicionalmente se deja muy a la iniciativa
de los jefes los temas y la realizacion o no de la misma, sin contar con una base

objetiva que dé validez a los contenidos de la capacitacion.

Sobre la capacitacion recibida por parte del Departamento de Recursos
Humanos, esta se da de forma esporadica, los temas son muy generales, la
seleccion del personal que asiste puede ser ocasionada por una seleccion
subjetiva, y los temas no se enfocan a la necesidades de cada area, por lo que
no se disefia ni ejecuta un proceso de capacitacion dirigido especificamente a

dichas necesidades.

c. Necesidad de capacitacion segun el puesto de trabajo

De acuerdo a la encuesta realizada a los colaboradores de las direcciones objeto
de estudio, con relacion a si existe necesidad de recibir capacitacion segun el
puesto de trabajo, se logré6 determinar que un promedio de 85% de los
colaboradores encuestados, manifestaron que si tienen necesidad de recibir
capacitacion en sus areas de acuerdo a los puestos. El otro promedio de 15% de

los colaboradores indicé que no existe necesidad de recibir capacitacion.
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Gréfica 8

Necesidad de capacitacion segun el puesto de trabajo
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Fuente: Encuesta realizada en investigacion de campo, Mayo 2012.

El resultado anterior demuestra que en ambas direcciones se tienen necesidades
de capacitacion, ya que el porcentaje obtenido es similar. Por lo que los
colaboradores ven la necesidad de recibir capacitacion en el puesto de trabajo
gue desempefian, mostrdndose con este resultado que existe una gran
oportunidad para la Gerencia de Operaciones, de poder capacitar al personal
para fortalecer los conocimientos habilidades y actitudes que deben poseer para
el rendimiento efectivo en el puesto de trabajo, ya que el conocimiento que
poseen actualmente lo van adquiriendo en el dia a dia y hay oportunidades de
poder tener conocimiento de otros temas relacionados a su puesto, o actualizar

el conocimiento actual.

Adicionalmente por el crecimiento del Grupo Financiero, los procesos y sistemas

van cambiando y ese conocimiento no se les brinda de forma oportuna a los
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colaboradores, por lo que se considera necesario poder identificar esas brechas

y fortalecer las debilidades que puedan existir por la falta de capacitacion.

2.4.3 Perspectiva de los colaboradores (niveles medio y ejecutivo)

A través de la realizacion de entrevistas se obtuvo informacion desde la
perspectiva de los jefes y directores de las Direcciones de Procesos y Servicio y
Atencién al Cliente Interno y Externo, asi como del gerente de la Gerencia de

Operaciones. A continuacion se presentan los resultados obtenidos.

a. Calidad de la capacitacién que han recibido los colaboradores

Grafica 9

Calidad de la capacitacion que han recibido los colaboradores
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Fuente: Entrevista realizada en investigacion de campo, Mayo 2012.

En relacién a la calidad de la capacitacion que los colaboradores de las
direcciones objeto de estudio han recibido, los jefes, directores y gerente

indicaron en un 70% que la capacitacion debe mejorar.
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Derivado de lo anterior, los entrevistados manifestaron que la capacitacién que
los colaboradores han recibido se ha realizado de forma empirica ya que no se
realiza previamente una identificacion de las necesidades de capacitacion,
algunos temas no han sido necesariamente los adecuados por no ser
relacionados al puesto, el tiempo de duraciéon ha sido muy corto y no se logra
profundizar en temas importantes relacionados al puesto de trabajo, asimismo los
grupos en ocasiones son muy numerosos Yy asisten colaboradores de otras

areas.

Adicionalmente, indicaron no tener ninguna retroalimentaciéon por parte del
Departamento de Recursos Humanos sobre el contenido del curso, y de acuerdo
a lo que los colaboradores les comentan, dichos cursos no cumplen su objetivo
por ser en ocasiones temas que los colaboradores ya dominan, o porque a su
criterio los instructores no desarrollaron de buena manera el contenido del curso,

haciendo el mismo tedioso.

b. Evaluaciéon del conocimiento adquirido en capacitacién

Gréafica 10

Evaluacion del conocimiento adquirido en capacitacion
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Fuente: Entrevista realizada en investigacion de campo, Mayo 2012.
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En cuanto a la evaluacién de la capacitacion, los jefes, directores y gerente
indicaron en un 40% que no realizan evaluacion de la capacitacion que reciben
los colaboradores, sin embargo el 60% manifestd que si se realiza evaluacion,
por lo que se procedio a cuestionarles el momento en el que llevan a cabo dicha

evaluacion obteniendo el resultado que se muestra en la siguiente tabla:

Cuadro 12

Momento en el cudl se realiza evaluacion de la capacitacion

_ y Direccion de Servicio
Direccion de » ) .
Proveedor y Atencion al Cliente | Promedio
Procesos
Interno y Externo
Antes de la capacitacion 0% 0% 0%
Al finalizar la capacitacion 0% 0% 0%
En el desempefio de las
_ 100% 100% 100%
funciones

Fuente: Entrevista realizada en investigacion de campo, Mayo 2012.

El 100% del 60% que manifestd que si realizan evaluacién de la capacitacion,
indicaron que de una forma esporadica y subjetiva la realizan en el desempefio
de las funciones de los colaboradores, y es mas por observacion, porque no
cuentan con una metodologia o lineamientos que les permita realizar de forma

correcta dicha evaluacion.

Derivado de lo anterior, los jefes, directores y gerente desconocen en cuanto se
mejora el conocimiento, habilidades y actitudes de los colaboradores después de
la capacitacion, adicionalmente indicaron que de las capacitaciones brindadas
por Recursos Humanos, no reciben retroalimentacion sobre la capacitacion
recibida por los colaboradores, y no se les comunican los objetivos de la misma,
por lo que no pueden medir que tan efectiva es esa capacitacion en el

desempeiio de las funciones.
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c. Realizacion de un diagndstico de necesidades de capacitacién

En relacion a si se realiza un diagnostico de necesidades de capacitacion, el
85% promedio de las personas entrevistadas indicd6 que actualmente no se
realiza, pero cabe mencionar que el otro 15% indic6 que si realizan un
diagndstico de necesidades de capacitacion, este porcentaje lo representan las
secciones de Gestion de Calidad de Procesos y Escritorio de Ayuda, de las
Direcciones de Procesos y Servicio y Atencion al Cliente Interno y Externo,

respectivamente.

Gréfica 11
Realizacion de un diagnéstico de necesidades de capacitacion
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Fuente: Entrevista realizada en investigacién de campo, Mayo 2012.

Las secciones que indicaron que realizan un diagndéstico de necesidades de
capacitacion, manifestaron que este lo realizan de una manera muy empirica y

en un periodo de tiempo de mas de un afio, ya que se basan en los problemas o
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debilidades que se presentan en determinado momento, pero no se cuenta con

un lineamiento para realizar dicho diagndstico.

En el caso de la Seccion de Gestidon de Calidad de Procesos, que es el area que
esta encargada del proceso de Certificacion del Sistema de Gestion de Calidad
ISO 9001:2008 del Grupo Financiero, el cual se encuentra en proceso de
acreditacion, indicd realizar dicho diagnéstico por que debe llevar una
programacion de capacitacion ya que la Norma ISO 9001:2008 en su punto de
norma 6.2.2 indica que se tiene que proporcionar la formacion o tomar otras
acciones para lograr la competencia necesaria; con base a esto, el DNC se
obtiene del perfil del puesto, se realiza de forma subjetiva y a criterio del jefe de
seccion quien determina las capacitaciones que se deben recibir, realizando el
proceso de forma empirica ya que no se cuenta con una metodologia que

permita la constancia en la deteccion de necesidades de capacitacion.

Derivado de lo expuesto, tanto los jefes, directores y gerente estan conscientes
gue es necesario implementar una metodologia y herramientas para realizar un
diagnostico de necesidades de capacitacién, ya que como se pudo observar
existen necesidades de capacitacion en cada una de las secciones, y que no se
han considerado para realizar una programacién de capacitacion para el
personal de la Gerencia, ya que esto les puede ayudar a fortalecer el trabajo que
desempefan los colaboradores y permitir un mejor desenvolvimiento en sus

puestos de trabajo.

d. Existencia de un proceso de capacitaciéon

En la entrevista realizada a los jefes, directores y gerente, se cuestiono sobre la
existencia de un proceso de capacitacion, indicando en promedio el 78% que no
existe un proceso de capacitacién establecido para cada una de las direcciones,
y de hecho tampoco para la totalidad de la gerencia. Esto aunado a que existen
necesidades de capacitacion que no se han tomado en cuenta, el tipo de
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capacitacion que ha recibido el personal y la frecuencia con la cual reciben la
misma, denota la inexistencia de un proceso de capacitacion para las direcciones

objeto de estudio que se haya disefiado previamente.

Grafica 12

Existencia de un proceso de capacitacion
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Fuente: Entrevista realizada en investigacion de campo, Mayo 2012.

El promedio de 22% (3 jefes), indicd que si existe un proceso de capacitacion,
este porcentaje es representado por las Secciones de Escritorio de Ayuda,
Gestiones y Gestion de Calidad de Procesos, siendo los jefes quienes
empiricamente planifican capacitaciones a su personal, ya sea porque han
identificado temas que necesitan refuerzo, por la existencia de procesos y
productos nuevos, o como es el caso de Gestion de Calidad de Procesos que
debido a la implementacion del sistema de gestion de calidad se requiere contar
con un programa de capacitacion. A este porcentaje se le consultd sobre la
frecuencia con la cual realizan el disefio de la capacitacion indicando 1 jefe que
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se realiza de forma semestral, y dos jefes indicaron que se realiza con una

periodicidad de mas de un afio.

Cuadro 13

Frecuencia con la cual se realiza el disefio de la capacitacion

_ y Direccion de Servicio
Direccion de - )
Proveedor y Atencion al Cliente
Procesos
Interno y Externo
Trimestral 0 0
Semestral 1 0
Anual 0 0
Otro (mas de un afio) 0 2

Fuente: Entrevista realizada en investigacién de campo, Mayo 2012.

Sobre este aspecto se concluye que en la Gerencia de Operaciones,

especificamente en las dos direcciones objeto de estudio, no se tiene una

metodologia que les guie para la realizacion de un proceso de capacitacion, esto

porque no se le ha dado la importancia debida a este tema por poseer el

personal los conocimientos basicos para el desempefio de sus funciones.

e. Impacto de la capacitacion

Se cuestiond a los jefes, directores y gerente, de las direcciones y gerencia

objeto de estudio, sobre el impacto de no brindar capacitacion al personal,

obteniendo las siguientes respuestas:

Los resultados no son los esperados.
Estancamiento del personal profesionalmente.
Trabajo de poca calidad.

Tiempos 0ciosos.

Personal no competente para el puesto.
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e Duplicidad de esfuerzos.
e Incumplimiento en tiempos y metas.
e Brindar mal servicio al cliente.

e Conformismo de los colaboradores.

Los funcionarios de las Direcciones de Procesos y Servicios y Atencion al Cliente
Interno y Externo, de la Gerencia de Operaciones, estan conscientes que la
capacitacion es un tema que en la actualidad esta teniendo mucho auge a nivel
mundial, siendo un indicador importante que permitirA la actualizacion de
conocimientos, habilidades y actitudes de los colaboradores, para obtener un
rendimiento efectivo de ellos, tener resultados esperados, y una ventaja
competitiva de la institucion, logrando con ello la satisfaccion a los clientes

internos y externos.

En la actualidad, no pueden medir el impacto que se tiene con la capacitacién
que se le ha brindado al personal, por no contar con lineamientos que les
permitan implementar un proceso de capacitacion, por lo que el impacto hasta el
momento ha sido subjetivo pero ven la necesidad de poder medirlo para
mantener en constante actualizacion a los colaboradores con base en las
necesidades de capacitacion detectadas, para lograr los resultados esperados
por la Gerencia, y brindar a los colaboradores un desarrollo tanto personal como

dentro de la institucion.

2.5 ANALISIS Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS

Con base a los resultados obtenidos en las encuestas realizadas a
colaboradores y entrevistas a jefes, directores y gerente de la Gerencia de
Operaciones, se hace evidente la ausencia de un diagnéstico de necesidades de
capacitacion en las direcciones objeto de estudio, ya que no existe una

metodologia ni herramientas que les permita llevar a cabo el diagnostico de
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necesidades. A pesar de ello, se realizan esfuerzos por capacitar al personal no
de forma constante, pero si cuando se da la oportunidad de hacerlo, ya sea
participando de los talleres que imparte el Departamento de Recursos Humanos,
solicitando apoyo de areas internas para capacitar al personal sobre ciertos
productos o procesos, 0 bien cotizando cursos externos sobre herramientas
Utiles para el desempefio de las funciones, pero en su mayoria son temas
generales y no especificos al puesto, por lo que no se contribuye correctamente
a fortalecer el conocimiento, cerrar brechas y a que el personal posea las
competencias necesarias para ocupar el puesto, ya que no existe una
metodologia para identificar dichas necesidades y que con la identificacién de

estas, puedan realizar el disefio y ejecuciéon de un proceso de capacitacion.

Por lo tanto, las capacitaciones brindadas no han contribuido a resolver las
necesidades tanto de los colaboradores que han participado, como las propias
de capacitacion que existen en las areas, ya que ha carecido de efectividad, lo
que genera que la Gerencia de Operaciones no obtenga los resultados
esperados y que la inversion que se realiza en dichas capacitaciones no sea

fructifera.

En la entrevista realizada al Gerente de Operaciones, indico que de forma
bimensual se tratan de realizar talleres de motivacién y liderazgo dirigidos a jefes
y coordinadores de los diferentes departamentos de la Gerencia, lo cual
considera como capacitacion a mandos medios, sin embargo, reconocié que no
se programa una capacitacion enfocada a las necesidades de cada area, y que
el conocimiento que el personal posee ha sido en su mayor parte por experiencia
y No por tanto por capacitacion, y que esto provoca escases en el conocimiento
de los colaboradores para el desempefio de sus funciones, poco involucramiento,
deficiente servicio y atencion al cliente interno y externo, y el no logro de las

metas ni resultados que se desean.
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Por otra parte, derivado de no contar con una planificacion de capacitacion, ni
realizar un diagnostico de necesidades de capacitacion, no se puede medir el
impacto que la capacitacion tiene en el personal, ya que no existe una
metodologia o lineamientos que les permita evaluar la capacitacion que se da,
algunos jefes logran verlo en el desempefio de los colaboradores de una forma
muy empirica, pero no es constante ni significativa, derivado del tipo de
capacitacion que se ha recibido. Asi mismo, algunos colaboradores indicaron que
la evaluacion que se realiza al final de la capacitacion, es una evaluacion sobre

el capacitador, no sobre el conocimiento adquirido.

Derivado de lo anteriormente expuesto, se concluye que la Gerencia de
Operaciones, especificamente las direcciones objeto de estudio no cuentan con
instrumentos técnicos que les permitan la identificacion de necesidades de
capacitacion, por lo que no se posee un proceso de capacitacion para cada éarea,
y no se puede medir la efectividad de la misma, todos los esfuerzos que se
realizan son de forma empirica por lo que existen brechas entre el conocimiento,

habilidades y actitudes que el personal posee, con los que el puesto requiere.

Por lo anterior, es necesario que se implemente un proceso de capacitacion para
el personal de la Gerencia de Operaciones, con el que se detecte, disefie,
implemente y evalle de forma correcta toda accion que se realice en cuanto a
capacitacion, por lo que se presenta en el capitulo Il la propuesta para llevar a

cabo dicho proceso.
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CAPITULO Il
PROCESO DE CAPACITACION PARA EL PERSONAL DE LA GERENCIA DE
OPERACIONES DE UN GRUPO FINANCIERO DEL PAIS

3.1 JUSTIFICACION

En el presente capitulo se presenta la propuesta del proceso de capacitacion
para el personal de la Gerencia de Operaciones de un grupo financiero del pais,
elaborada para las Direcciones de Procesos y de Servicio y Atencion al Cliente
Interno y Externo. La propuesta incluye la realizacion del diagnostico de
necesidades de capacitacion, el disefio y ejecucion del plan de capacitacion, y
diferentes alternativas para la evaluacion, adicionalmente se presentan dos
escenarios del plan de capacitacion para establecer el presupuesto que mejor se

adapte a las necesidades de la Gerencia de Operaciones.

La Gerencia de Operaciones y el Grupo Financiero reconocen que en el sistema
bancario se debe estar a la vanguardia para obtener ventaja competitiva lo cual
logran manteniendo actualizados a los colaboradores en el uso de herramientas
y conocimientos relacionados a los puestos que desempefian, obteniendo asi
personal calificado y competitivo para el logro de sus objetivos, fomentar el
deseo de superacién de los colaboradores, el aprendizaje constante y la mejora

continua.

La presente propuesta proporciona los lineamientos e instrumentos necesarios
para la implementacion del proceso de capacitacion, el cual permitira la
actualizacion de conocimientos, habilidades y actitudes de los colaboradores de
la Gerencia de Operaciones, contribuyendo al logro de los objetivos, y a la

disminucion de las deficiencias en cuanto a capacitacion.



3.2 OBJETIVOS

3.2.1 Objetivo general

Facilitar la actualizacibn de conocimientos, habilidades y actitudes de los
colaboradores de las Direcciones de Procesos y de Servicio y Atencion al Cliente
Interno y Externo, de la Gerencia de Operaciones de un Grupo Financiero del
pais, proporcionando los lineamientos necesarios para la implementacion de un
proceso formal de capacitacion, asi como el disefio del mismo, que coadyuve al

desempefio eficiente de los colaboradores.

3.2.2 Objetivos especificos

e Contar con la participacion de los colaboradores que integran las
Direcciones de Procesos y de Servicio y Atenciéon al Cliente Interno y
Externo en la identificacién de las necesidades de capacitacion.

e Proveer de un instrumento que permita identificar las necesidades de
capacitacion de los colaboradores.

e Proponer un proceso de capacitacion que elimine las brechas identificadas
en el diagnostico de necesidades realizado.

e Proveer de los instrumentos necesarios, que permitan la evaluaciéon de la

capacitacién y la retroalimentacion en cuanto a la efectividad de la misma.

3.2.3 Alcance del proceso

El proceso de capacitacién permitira reducir en gran manera las deficiencias en
la actualizacion de conocimientos, habilidades y actitudes de los colaboradores
de las Direcciones de Procesos y de Servicio y Atencion al Cliente Interno y
Externo, de la Gerencia de Operaciones de un Grupo Financiero del pais; en los

siguientes niveles jerarquicos: técnico y medio.

El proceso contempla la realizacion del diagnostico de necesidades de

capacitacion, el disefio, ejecucién y evaluacion del mismo.
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3.2.4 Metas

e Capacitar al 80% de los colaboradores de las Direcciones de Procesos y
de Servicio y Atencion al Cliente Interno y Externo Direccion de la
Gerencia de Operaciones, con base en las necesidades de capacitacion
detectadas.

e Reducir en un 80% las necesidades de capacitacion detectadas en los
colaboradores de las Direcciones de Procesos y Servicio y Atencién al
Cliente Interno y Externo de la Gerencia de Operaciones.

e Crear una cultura de aprendizaje en la Gerencia de Operaciones por
medio de la actualizacion de conocimientos, habilidades y actitudes de los
colaboradores, para el mejoramiento continuo, y que sirva de base para la

implementacion en el Grupo Financiero.

Para la implementacion y seguimiento del proceso de capacitacion, se hace
necesario seguir las diferentes fases del ciclo de capacitacién, las cuales
permitiran corregir el proceso cuando sea necesario, adaptandolo a las

necesidades de la Gerencia de Operaciones y los colaboradores.
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Esquema 9
Proceso de Capacitacion

Deteccion de
necesidades de
capacitacion

/ N\

Evaluacion de la Disefio del plan
capacitacion de capacitacién

\ /

Implementacién
del plan de
capacitacion

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2013.

3.3 PROCEDIMIENTO GENERAL PROPUESTO PARA EL PROCESO DE
CAPACITACION

Como parte de la propuesta, fue necesario diagramar el procedimiento general
que se debe llevar a cabo para la elaboracién del proceso de capacitacion,
considerando el proceso de capacitacion, a continuacion se presenta el esquema
general del proceso:
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Esquema 10

Esquema general del proceso propuesto de capacitacion

Jefes de

~ Seccién ' | Comité
aprobacién del

* Tabulacion
+Matriz de brechas *Revision y plande « Ejecucién plan de
« Elaboracién plan aprobacion del capacitacion capacitacion
de capacitacion plande +Evaluacion de la
* Programas de capacitacion capacitacion
capacitacion Gerente de Oieraciones

Comité

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2013.

En el esquema anterior se refleja de manera general cada etapa que llevara el
proceso de capacitacion desde la elaboracién del DNC, el disefio del plan de
capacitacion, su ejecucion y evaluacién. Cada una de las fases se detallaran mas
adelante. A continuacion se presenta el procedimiento propuesto, en el cual se
detallaran cada una de las actividades a realizarse y sus actores, es decir los
responsables de la ejecucion de cada actividad que servir4 para culminar con

éxito el presente proceso de capacitacion propuesto.

Para poder implementar el proceso de capacitacion, es necesario crear un comité
de capacitacion, el cual sera el responsable de determinar el contenido del plan
de capacitacion, realizar la evaluacion del mismo y dar seguimiento al proceso. El
comité debera estar conformado como minimo por cinco integrantes de los
niveles jerarquicos medio y ejecutivo de la Gerencia de Operaciones, y debera
ser capacitado para realizar su funcion por el Departamento de Recursos

Humanos quien debera darle acompafiamiento al comité.
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Proceso general propuesto de capacitacion

Esquema 11
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necesidades de i a utilizar “|  método a utilizar
capacitacién 1 2
.
N ¢Método Revisar y dar
o= aprobado? recomendaciones
Disefar instrumento 4
DNC
5
v
Presentar instrumento .| Revisar y aprobar
DNC instrumento DNC
6 T
Realizar
modificaciones al |« girayiaenn
instrumento DNC 8 Aiao?
Realizar diagnostico
de necesidades de |« Sk
capacitacion 9
¥
Realizar matriz de
brechas
10
v
Presentar resultados
obtenidos en el diagnéstico | Revisar resultados del
de necesidades de DNC
capacitacion 1 12
v
Establecer las
necesidades a resolver
con capacitacion 13
Definir los objetivos Clasificar necesidades
snerales o de capacitacion por
9 2 Y orden de prioridad para
especificos del plan |45 Soltblohanis 14
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PROCEDIMIENTO:

PROCESO DE CAPACITACION PARA LA GERENCIA DE OPERACIONES DE UN GRUPO FINANCIERO DEL PAIS

Pag. 1de2

'COMITE DE CAPACITACION

JEFES Y DIRECTORES

GERENTE

RECURSOS
HUMANOS

3 7
o’

v

Establecer los
objetivos de cada
capacitacion

¥

Definir el contenido de
cada capacitacion

v

Seleccionar la
metodologia de cada
capacitacién

¥

Seleccionar los
facilitadores de cada
capacitacién

¥

Realizar programas
de cursos de acuerdo
a las necesidades

v

Elaborar el plan de
capacitacién

v

Establecer el costo
del plan de
capacitacion

'

Presentar plan de
capacitacién y
programas a Directores

Realizar
modificaciones al plan
de capacitacion

®

Revisar y aprobar
plan de capacitacién

24

¢ Plan aprobado?

Operaciones para su
aprobacion

Revisar y aprobar
plan de capacitacion y
programas

26

27

N
=4
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PROCEDIMIENTO:

PROCESO DE CAPACITACION PARA LA GERENCIA DE OPERACIONES DE UN GRUPO FINANCIERO DEL PAIS

Pag. 1de2

'COMITE DE CAPACITACION

JEFES Y DIRECTORES

GERENTE

RECURSOS HUMANOS

&
Y
Soficltac Revisar y dar
recomendaciones a EATRn dayciones
RRHH
Socializar el plan de 28 29
capacitacion
30
Disenar formatos de
evaluaciones
31
Ejecutar plan de
capacitacién
32
Evaluar las
capacitaciones
realizadas 33
l Analizar los resultados
Realizar informe de los obtenidos con el
resultados obtenidos proceso de
con la capacitacion 34 capacitacion
l 36
alizar os resul
g Presentar informe a obtenidos con el
Presgr;rt:::‘l‘;\:gfsme < Gerente proceso de
capacitacion 38
alizar 10s resul
Enviar informe a obtenidos con el
RRHH proceso de
39 capacitacion
| 40
Dar seguimiento al Realizar acciones de
proceso de capacitacion | mejora de acuerdoa | ;
{evaluaciones los resultados il Dar-recomendaciones
posteriores) obtenidos
. 43 42 41
FIN

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2013.
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3.4 DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION —DNC-

Como primer componente de la propuesta “Proceso de Capacitacién para el
personal de la Gerencia de Operaciones de un grupo financiero del pais”,
especificamente de las Direcciones de Procesos y Servicio y Atencion al Cliente
Interno y Externo, se encuentra el diagnostico de necesidades de capacitacion,
el cual constituye la fase inicial y estratégica del proceso, y con el cual se obtuvo
un inventario de las necesidades reales de capacitacion de los colaboradores en

funcion al puesto que desempeiian.

3.4.1 Método de deteccion de necesidades de capacitacion

El método de diagndstico de necesidades de capacitacion que se propone aplicar
es el de puesto persona, por ser el sistema basico y de utilidad para iniciar el
proceso Y la cultura de deteccidn de necesidades de capacitaciéon, ya que con
este método se definen las necesidades reales de capacitacion del puesto con
relacion a la persona. Este método se basa en el descriptor de puesto y en la
experiencia del personal en el desempefio de sus funciones, adicional que
permite tener una guia facil y rapida para realizar el DNC, inclusive por los

propios mandos medios.

Entre las ventajas que ofrece este método y que se aprovecharan son: fomentar
la participacion en el proceso, ayudar a que el personal comprenda la verdadera
naturaleza de la capacitacion, ademas de la poca inversion de recursos y tiempo

de analisis que requiere.

3.4.2 Orientacién del diagnostico de necesidades de capacitacion

Para elaborar el diagnostico de necesidades de capacitacion de la Gerencia de
Operaciones, se debera seleccionar a la totalidad del personal de las Direcciones
de Procesos y Servicio y Atencion al Cliente Interno y Externo en el nivel

jerarquico operativo, medio y ejecutivo.
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3.4.3 Procedimiento para la aplicacién del DNC

Para iniciar el diagnostico de necesidades de capacitacion, obtuvieron los
descriptores de los 24 puestos de las Direcciones de Procesos y de Servicio y
Atencién al Cliente Interno y Externo, y al revisarlos se determind que se debian
realizar modificaciones a los mismos para permitir contar con la informacion
necesaria para realizar el DNC, ya que el formato actual es una herramienta de
recopilacion de informacién para descriptores de puestos. Por lo cual se procedio
a realizar las modificaciones correspondientes proponiendo un nuevo modelo de
descriptor de puesto con base a INTECAP, mas completo y actualizado,
lograndose identificar en este de mejor forma los requerimientos del puesto. Por
confidencialidad de la informacion, no se colocan como parte de la propuesta los

24 descriptores.
En el descriptor propuesto, se incluye un apartado que identifica las funciones

esenciales del puesto, las cuales se califican sobre la base de la escala de

frecuencia, impacto de errores y complejidad, por medio de la siguiente tabla:
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Tabla 1

Escala para la calificacion de funciones

GRADO FRECUENCIA IMPACTO DE LOS ERRORES COMPLEJIDAD
Consecuencias Muy Graves: Maxima Complejidad: la funcion
5 Todos los dias pued_e afgctar a tqda la demanda el mayor grado de
organizacion en multiples esfuerzo / conocimientos /
aspectos habilidades
Consecuencias Graves: pueden Alta Complejidad: la funcion
4 Al menos una vez por afectar resultados, procesos o demanda un considerable nivel
semana areas funcionales de la de esfuerzo / conocimientos /
organizacion habilidades
. . . Complejidad Moderada: la
Al menos una vez cada Consecuencias _Con5|derables. funcién requiere un grado medio
3 repercuten negativamente en los

quince dias

resultados o trabajos de otros

de esfuerzo / conocimientos /
habilidades

Consecuencias Menores: cierta
incidencia en resultados o

Baja complejidad: la funcién

2 Una vez al mes o requiere un bajo nivel de esfuerzo
actividades que pertenecen al . o
. / conocimientos / habilidades
mismo puesto
. - ) Minima Complejidad: la funcién o
. Consecuencias Minimas: poca o e . .
Otro ( Bimestral, . N . . actividad requiere un minimo
1 ninguna incidencia en funciones

Trimestral, Semestral)

o resultados

nivel de esfuerzo / conocimientos
/ habilidades

Fuente: INTECAP. Gestién por competencia laboral, 22, Edicién, afio 2003.

Ponderadas las funciones, se procede a realizar la siguiente formula: IMPACTO
DE ERRORES x COMPLEJIDAD + FRECUENCIA, en cada una de las funciones

esenciales, con el resultado de la formula anterior, se determinaran dentro de las

funciones esenciales las funciones criticas del puesto, es decir las que le

agregan valor al puesto, siendo estas las que en su total obtengan mayor punteo.

Seguidamente se realiza la identificacion de los conocimientos informativos y

destrezas, clasificando los conocimientos informativos, que son los que no se

adquieren con educacion formal, sino a través de medios semiformales como

explicaciones verbales, lecturas, socializacion y observaciones, en los siguientes:

Nivel Estratégico

Conocimiento de la mision, vision, factores claves de éxito, objetivos,

estrategias, politicas, etc. de la institucidn, gerencia, direccion, etc.

82




Tendencias, Practicas y Enfoques

Conocer las précticas, tendencias, o enfoques de una carrera o area
profesional particular.

Productos y Servicios

Conocimiento general de los productos y servicios de la institucion

Leyes y Regulaciones

Conocer leyes, reglamentos, regulaciones y protocolos internos o externos
relevantes para el trabajo.

Entorno

Procesos operativos y administrativos de la institucion

Otros

Otros conocimientos que no se colocaron en los conocimientos anteriores.

Y las destrezas y habilidades que son componentes laborales automatizados por

la practica o experiencia de la persona en la ejecucion de alguna tarea

especifica, en los siguientes:

Manejo de programas informaticos
Operar equipos (fax, copiadora, equipo de oficina, etc.)
Destrezas especificas

Otras habilidades y destrezas
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Cuadro 14
Descriptor de puesto propuesto para la Gerencia de Operaciones

No. de paginas:
LOGOTIPO DESCRIPTOR DE PUESTOS No. Edicién:
Fecha de elaboracion:

I. INFORMACION GENERAL DEL PUESTO

Nombre del puesto: Técnico Cédigo Puesto: No de ocupantes: 1
Area de trabajo
Gerencia Direccion Seccion Unidad
Operaciones Procesos Optimizacién de Procesos

Reporta a (puesto inmediato superior): Jefe de Optimizacion de Procesos de Agencias
Puestos que supervisa: No aplica

Il. PROPOSITO DEL PUESTO
Disefiar y optimizar procesos orientados al cliente tomando en cuenta sus expectativas, necesidades, asi como la mejora
continua, y la agilidad de las operaciones.

Il INDICADORES DE GESTION:

FUNCION CRITICA RESULTADO MEDICION META
Realiza disefio para la optimizacion Documentos de disefio . Elaborar el 100% de los
X Ndmero de documentos de o
de procesos existentes o de elaborados de forma clara y disefio documentos de disefio
procesos nuevos l6gica asignados

Implementar el 100% de los

Implementa procesos optimizados . . . .
. Procesos implementados  Nimero de implementaciong| proyectos trasladados por
existentes o nuevos TIC

( ———— —— ———————— —  — —— — ——— ————— ——— — |
IV.CLASIFICACION DE FUNCIONES ESENCIALES

No. Funcidén F| IE |[CM| TOTAL
1 [Realiza investigacion de los procesos que se optimizaran 41 3 [ 3 13
2 |Elabora documento de disefio 41 5 |5 29
3 |Da seguimiento al desarrollo por parte de TIC, del documento disefiado 31 3 |2 9
4 |Realiza pruebas del proceso optimizado 21 4 | 4 18
5 |Elabora manuales de normas y procedimientos 11 4] 4 17
6 |Apoya en la capacitacion al personal involucrado sobre el proceso optimizado 1] 4 3 13
7 |Elaboray envia circulares para comunicar a los involucrados los cambios en el proceso 21 5] 3 17
8 |Monitorea la funcionalidad del proceso implementado 1] 5] 2 11
9 |Apoya en la administracion y soporte de mddulos auxiliares (total image, bpm, notirural) 1] 4 3 13

V. EDUCACION FORMAL REQUERIDA

Nivel Universitario deseado: Pensum Cerrado de Ingenieria Industrial, Ingenieria en Sistemas o Administracion de Empresas.

VI. EXPERIENCIA (APRENDIZAJE ADQUIRIDO EN LA PRACTICA LABORAL Y/O PROFESIONAL )
TIEMPO DE EXPERIENCIA 2 a 3 afios

ESPECIFIDAD DE LA EXPERIENCIA En optim_izacic')n de procesos, preparacion y evaluacion de proyectos,
y operaciones bancarias
VIl. FORMACION REQUERIDA (Conocimientos informativos)

Area de conocimientos Detalle
Nivel estratégico Plan estratégico de la gerencia de operaciones
Gestién o administracién por procesos, optimizacion de procesos, implementacién de
procesos, casos de uso

Tendencias, practicas y enfoques

Productos y Servicios Productos y servicios del grupo financiero
Leyes y regulaciones cadigo de ética, ley de lavado de dinero y otros activos
Entorno Procesos operativos y administrativos del grupo financiero

Otros conocimientos informativos Control interno, elaboracion de documentos, capacitacion
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VIIl. HABILIDADES Y DESTREZAS

Area de Habilidades y destrezas

Detalle

Manejar programas informaticos

Manejo de herramientas de office Word, Excel, power point, Visio, Outlook; aplicaciones de
disefio web dreamweaver, photoshop, flash; sistemas operativos del grupo financiero.

Operar equipos

Computadora, scanner, fotocopiadora

Destrezas especificas

Instalacion en sistema operativo de Windows, totalimage, bpm, investigacion, redaccién y

Otras habilidades y destrezas

IX. COMPETENCIAS: NIVEL 1 (operativo), NIVEL 2 (técnico administrativo), NIVEL 3 (mando medio y/o Técnico Profesional), NIVEL 4 (Jefaturas
Segundo Nivel), NIVEL 5 (Jefaturas de Primera Linea).

Generacion de ideas, negociacion, comunicacion asertiva, orientacién a resultados,
responsabilidad, relaciones humanas

X. RESPONSABILIDAD DEL PUESTO

COMPETENCIA NIVEL COMPETENCIA NIVEL COMPETENCIA NIVEL
Adaptacion al ambiente 2 [Localizacion de informacién 2 Administracién de informacion 2
Dominio de lectura 2 [Calidad en el trabajo 2 Trabajo en equipo 2
Dominio de escritura 2 |Planificacién de actividades 2 Servicio al cliente 2
Comunicacion oral 2 |Administracion de actividades 2 Productividad en el trabajo 2

Innovacion en el trabajo 2

RESPONSABILIDAD

DETALLE

Materiales, herramientas y equipos

Computadora, Impresora, Fotocopiadora, Fax y Scanner, teléfono, stacién de trabajo asignada,
lector de huellas.

Dinero, titulos valores o documentos

documentos electrénicos y fisicos con informacion confidencial de procesos operativos y
administrativos del grupo financiero.

Informacién confidencial

XI. CONDICIONES AMBIENTALES Y DE ESFUERZO

Procedimientos y productos del banco, documentos de disefio que contienen informacién sobre
el desarrollo de procesos y sistemas, para la mejora continua de las operaciones de los procesos
de agencias y areas administrativas.

Fisicas: 80% del tiempo sentado y 20% caminando, esfuerzo mental

Ambientales: oficina compartida con espacio moderado, sin privacidad en procesos de comunicacion cara a cara y via telefénica

Xll. RELACIONES INTERNAS

Riesgos a nivel de gravedad: subir y bajar gradas, lugar con ventilacion y luz natural

PUESTO/ UNIDAD

RAZON:

Gerencia de Tecnologia y Comunicacién

Desarrollo de productos, pruebas y certificaciones de sistemas

Administracién Grupo Financiero

Documentacion, investigacion y disefio de procesos operativos de agencias

Red de Agencias
Xlll. RELACIONES EXTERNAS

Documentacion, investigacion y disefio de procesos operativos

PUESTO/ UNIDAD/ EMPRESA

RAZON

Empresas comerciales

Modificaciones a transacciones o implementacion de nuevas operaciones

Entidades del gobierno

Modificaciones a transacciones o implementacion de nuevas operaciones

Entidades no gubernamentales y otras
instituciones

XIV. REQUERIMIENTOS DE SELECCION Y CAPACITACION

Modificaciones a transacciones o implementacion de nuevas operaciones

AREA DE CONOCIMIENTOS INFORMATIVOS

REQUERIMIENTO DE SELECCION REQUERIMIENTO DE CAPACITACION

Tendencias, practicas y enfogues

X

Nivel estratégico

Productos y Servicios

Leyes y regulaciones

Otros conocimientos informativos

Entorno

XIXX]X XX

AREA DE HABILIDADES Y DESTREZAS

REQUERIMIENTO DE SELECCION REQUERIMIENTO DE CAPACITACION

Elaborado por:

Manejar programas informaticos X X

Operar equipos X

Destrezas especificas X X

Otras habilidades y destrezas X X
Vo.Bo.

Revisado por: Gerencia General
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Al tener los descriptores de los puestos, se procedié a realizar el disefio de la
boleta de la DNC, con base a los mismos, teniendo la ficha los siguientes
objetivos:

e Contribuir a incorporar el proceso de capacitacion a los colaboradores de
la Gerencia de Operaciones.

e Realizar un diagnostico de las necesidades de capacitacion -DNC- a los
colaboradores de las Direcciones de Procesos y Servicio y Atencién al
Cliente Interno y Externo, de la Gerencia de Operaciones con base al
método puesto-persona permitiendo la participacion activa de sus jefes
inmediatos.

e Elaborar el plan maestro de capacitacion para los colaboradores de las
Direcciones de Procesos y Servicio y Atencion al Cliente Interno y Externo,

de la Gerencia de Operaciones.

El diagndstico de necesidades de capacitacion puesto - persona consta de varias

secciones, las cuales se describen a continuacion:

Seccion I: Identificacidon del puesto
Seccion en la que se indicar el nombre del puesto, el departamento al que

pertenece el puesto y el nimero de colaboradores que ocupan el puesto.

Seccion Il Objetivo del puesto

En esta seccion se indica el objetivo principal del puesto.

Seccion lll: Funciones del puesto

En esta seccion se presenta una matriz en la que se plasman con base al
descriptor del puesto, las funciones esenciales del mismo, ponderando con base
a una escala de valores de dominio dada, el nivel de dominio que requiere el

puesto para la ejecucién de cada funcién, de acuerdo a la siguiente escala:
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Cuadro 15
Escala: nivel de dominio de funciones que requiere el puesto

Nivel de A
L Descripcion
Dominio
Posee un nivel alto de dificultad en la ejecucion de las tareas, ya que estas
A requieren de mayor analisis e involucramiento del colaborador para
solucionar las mismas.
Posee un nivel medio de dificultad en la ejecucién de las tareas, ya que estas
B requieren por parte del colaborador un grado intermedio de andlisis e
involucramiento para la solucién de las actividades.
Posee un nivel moderado de dificultad en la ejecucién de las tareas, ya que
C estas requieren por parte del colaborador poco analisis e involucramiento
para la solucion de las tareas.
Posee un nivel bajo de dificultad en la ejecucion de las tareas, ya que estas
D requieren el mas minimo andlisis e involucramiento del colaborador para
solucionar las actividades asignadas al puesto.
Fuente: Elaboracion propia. Afio 2013.

Seguidamente, se colocan en columnas los nhombres de los colaboradores que
ocupan el puesto, para calificar con base a una escala de valores de dominio
dada, el dominio actual que tiene cada colaborador en cada funcion. A

continuacion se describen los valores de la escala de dominio utilizada:

Cuadro 16
Escala: nivel de dominio que tiene el colaborador en las funciones del puesto
S(I)Vnilir?ig Descripcion Observaciones
El nivel de dominio del colaborador EI colaborador tiene mayor andlisis e
A es considerado excelente involucramiento para solucionar las
tareas.
El nivel de dominio del colaborador | EI colaborador tiene un grado
B es aceptable pero requiere mejorar intermedio de analisis e
involucramiento para la solucién de
las tareas.
El nivel de dominio del colaborador EIl colaborador tiene poco analisis e
C es bajo involucramiento para la solucién de
las tareas.
El nivel de dominio del colaborador ' El colaborador tiene el mas minimo
D es nulo analisis e involucramiento para

solucionar las tareas.
Fuente: Elaboracion propia. Afio 2013.
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Seccién IV: Conocimientos informativos que requiere el puesto
Seccién en la cual se describen los conocimientos informativos que requiere el

puesto, con base al descriptor del mismo. De igual forma que la seccién anterior,

se califica el

nivel de conocimiento que requiere el puesto para cada

conocimiento informativo, de acuerdo a la siguiente escala:

Cuadro 17
Escala: nivel de dominio de conocimientos informativos que requiere el puesto
Nivel de L
. Descripcion
Dominio
A Alto nivel de conocimiento, experto, resultados éptimos.
Mediano, nivel promedio de conocimientos que permiten resultados
aceptables.
C Bajo, conocimientos minimos, requiere ayuda.

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2013.

Calificado el nivel de dominio que requiere cada conocimiento informativo, se

califica el conocimiento o dominio de cada colaborador para el conocimiento

informativo dado, empleando la siguiente escala:

Cuadro 18
Escala: nivel de dominio que tiene el colaborador en conocimientos informativos
del puesto
vael_ d_e Descripcién Observaciones
Dominio
El nivel de dominio del colaborador es El colaborador tiene un alto nivel
A considerado excelente. de conocimientos que permiten
resultados 6ptimos.
El nivel de dominio del colaborador es | EI colaborador tiene un nivel
B considerado aceptable pero requiere | intermedio de conocimientos que
mejorar. permiten resultados aceptables.
El nivel de dominio del colaborador es El colaborador tiene un nivel
C bajo. minimo de conocimientos que
permiten resultados minimos.
El colaborador no domina el | El colaborador tiene un nivel nulo
D conocimiento. de conocimientos y requiere

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2013.
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Seccidn V: Competencias genéricas

De igual forma que en las secciones anteriores, se describen las competencias
genéricas que requiere el puesto, con base al descriptor del mismo, dando una
ponderacion a cada competencia y seguidamente calificando a cada colaborador

en cada competencia, utilizando las siguientes escalas:

Cuadro 19
Escala: nivel de dominio de competencias genéricas que requiere el puesto
Nivel de L
. Descripcion
Dominio
A Nivel considerado muy importante.
B Nivel considerado importante.
C Nivel considerado poco importante.
Fuente: Elaboracion propia. Afio 2013.
Cuadro 20
Escala: nivel de dominio que tiene el colaborador en competencias genéricas
Nivel de L .
Dominio Descripcion Observaciones
El nivel de dominio de Ila | El colaborador evidencia que comprende y
A competencia es considerado maneja la competencia.
excelente.
B El nivel de dominio es aceptable | EI colaborador comprende y maneja la
pero requiere mejorar. competencia en un grado intermedio.
c El nivel de dominio es bajo. El colaborador comprende y maneja de
forma minima la competencia.
D No domina la competencia. El colaborador no comprende ni maneja la

competencia.
Fuente: Elaboracion propia. Afio 2013.

Elaborada la boleta de la DNC, cada jefe de seccion debe calificar en dicha
boleta a cada uno de los técnicos que integran la seccion, por lo que deben ser lo
mas objetivos posibles para obtener los resultados deseados. Para esta
propuesta, se propone el disefio de tres boletas de DNC, una para calificar las
funciones, otra para calificar los conocimientos y una Ultima para las
competencias genéricas, a continuacién se presenta un ejemplo de la boleta

disefiada propuesta:
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3.4.4 Matriz de brechas

Seguidamente, al obtener el resultado del diagndstico de necesidades puesto —
persona, se procede a realizar la cédula de brechas por cada boleta de DNC, es
decir se realizan al igual que en la DNC tres cédulas de brechas, obteniendo en
estas cédulas, las brechas de capacitacion, las cuales son el resultado de la
ponderacién que debe dar el jefe de cada seccién a las funciones, conocimientos
y competencias que requiere el puesto, contra la calificacion que debe dar este a
cada uno de los técnicos a su cargo en relacion al nivel de dominio en las
funciones, conocimientos y habilidades del colaborador; en dichas cédulas de
brechas, se identifican los posibles cursos de capacitacion, el cual es el resultado
del andlisis de las necesidades detectadas con lo especificado en el descriptor
de puestos en el apartado “Formacion Requerida” en el area de conocimientos
informativos, habilidades y destrezas, y competencias genéricas, y que serviria

para realizar el disefio del plan de capacitacion.

Para determinar la existencia de brechas, se debe proceder a realizar la
sumatoria de los niveles de dominio que le faltan al colaborador para llegar al
nivel de dominio que requiere el puesto, dando el valor de 1 a cada nivel de
domino; por ejemplo, si la ponderacion que el jefe de seccion dio a determinada
funcion fue A que equivale a 1, y el nivel de dominio que posee el colaborador es

C que también equivale a 1, la brecha identificada es de 2 (B + C = 2).
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Cuadro 22
MATRIZ DE BRECHAS EN FUNCIONES

RESULTADOS DIAGNOSTICO DE CAPACITACION PUESTO - PERSONA
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Después de realizadas las cédulas de brechas por cada Seccion y puesto, se
procede a realizar la integracion de las cédulas en una hoja de resumen, con lo
cual se contempla de forma integral las necesidades de capacitacion de cada
Direccion en conjunto, y que servira para realizar el disefio del plan, el cual se

presenta a continuacion.

3.5 DISENO DEL PLAN DE CAPACITACION

Como segundo componente de la propuesta “Proceso de Capacitacién para el
personal de la Gerencia de Operaciones de un grupo financiero del pais”,
especificamente de las Direcciones de Procesos y Servicio y Atencion al Cliente
Interno y Externo, se encuentra el disefio del plan de capacitacion, que permitira
resolver las necesidades de capacitacion identificadas en el DNC. En esta
propuesta se presentan dos escenarios, de los cuales se recomienda la

implementacién de uno de ellos.

Para realizar el plan de capacitacion, con base a la curricula de capacitacion, se
deben evaluar las necesidades detectadas para identificar a qué necesidades se
les dara solucion con capacitacion y cuales requerirdn Unicamente apoyo por
parte de los mandos medios para contrarrestarlas, lo cual se realizara con el
apoyo de los jefes y directores de las Direcciones objeto de estudio de la

Gerencia de Operaciones.

Seguidamente se identifican los cursos que se desarrollaran para cubrir las
brechas detectadas, dividiéndolos en tres grupos: cursos técnicos, que
corresponden a los cursos con los cuales se cubriran las brechas encontradas en
las funciones especificas a cada puesto. Cursos de gestion, que son los
relacionados a los conocimientos informativos y competencias genéricas
especificos de los mandos medios; y los cursos generales de desarrollo, que son
todos aquellos que se aplican tanto a mandos medios como a técnicos, y que

también se refieren a los conocimientos informativos y competencias genéricas.
99



Asimismo, como parte de la propuesta, se desarrolla la tematica para cada curso
propuesto, que contiene el curso, duracion, objetivos del curso, metodologia,
recursos y costos entre otros. El costo propuesto de los cursos, es un valor
estimado y que puede variar dependiendo de la empresa proveedora de
capacitacion que se seleccione y otras condiciones que se presenten al momento

de ejecutar el plan.

3.5.1 Objetivos generales del plan de capacitacion

Proporcionar a los colaboradores de las Direcciones de Procesos y Servicio y
Atencion al Cliente Interno y Externo, de la Gerencia de Operaciones de un
grupo financiero del pais, los conocimientos, habilidades y actitudes necesarias
para solventar las deficiencias detectadas, mal desempefio de las funciones y
servicio y atencion al cliente, y con ello aumentar el nivel de dominio en sus

funciones de trabajo.

3.5.2 Objetivos especificos del plan de capacitacion

e Implementar los cursos conforme a los resultados del diagnostico de
necesidades de capacitacion para reducir las brechas existentes.

e Proporcionar los conocimientos ausentes por puesto de trabajo, para que
los colaboradores efectuen de manera efectiva las actividades.

e Actualizar los conocimientos que poseen los colaboradores.

e Desarrollar las habilidades requeridas para cada puesto de trabajo, de
acuerdo a los requerimientos reflejados en el diagnéstico de necesidades
de capacitacion.

e Mejorar las actitudes de los colaboradores para garantizar un excelente

servicio a clientes internos y externos.
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3.5.3 Metas del plan de capacitacion
e Implementar en un 80% los cursos propuestos en el plan de capacitacién.
e Capacitar al 100% de los colaboradores de acuerdo al plan de
capacitacion propuesto.
e Cubrir durante el primer afio de implementacion del plan, el 80% de las

necesidades de capacitacién detectadas.
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3.5.4 Elaboracion de programas de capacitacion

Elaborado el plan de capacitacion, se procede a la elaboracién de programas de

capacitacion para cada curso propuesto; los cuales brindan a los capacitadores

ya sean internos o externos, la oportunidad de coordinar sus esfuerzos,

conocimientos e intereses para integrar la programacion de las actividades de

capacitacion.

Cada programa de capacitacion debera estar conformado de la siguiente forma:

Nombre del curso

Duracién

Objetivos del curso

Contenido del curso

Instructor propuesto

Costo de la capacitacion

A quien va dirigido el curso (participantes)
Metodologia

Recursos materiales

El uso de programas de capacitacion tiene las siguientes ventajas:

Brinda la oportunidad a capacitadores y directivos de coordinar sus
esfuerzos, conocimientos e intereses en la planeacion de las actividades
de capacitacion.

Facilita la tarea de los capacitadores al especificar objetivos, contenido del
Curso o evento, secuencia, técnicas y recursos a emplear.

Orienta, desde el inicio del curso o evento, a los participantes.

A continuacién se presenta un ejemplo del programa de capacitacion, los

programas de los cursos propuestos, se encuentran en el anexo no. 1.
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Cuadro 28
Programas de cursos

Programa de Cursos Técnicos

NOMBRE DEL CURSO: GESTION POR PROCESOS

DURACION: 16 HORAS

OBJETIVO DEL CURSO

Ampliar el conocimiento del colaborador en relacién a la gestidon por procesos, para que le
permita identificar, disefiar, medir y mejorar los procesos del Grupo Financiero.

Que el participante:

Conozca qué es la gestidn por procesos

Conozca aspectos basicos de la gestion por procesos

Normas ISO relacionadas a la gestion por procesos

Qué es un proceso y sus elementos

Realice la diagramacion de procesos

Conozca las fases de la planificacion de procesos

Conozca, identifique y realice mapas de procesos Yy los tipos de procesos
Identifique para qué medir, cdmo medir y qué hacer con la medicion de procesos
e Realice reingenieria de procesos

A QUIEN VA DIRIGIDO

28 Técnicos y Jefes de la Direccién de Procesos

CONTENIDO DEL CURSO

e Gestion por procesos

Orientacion hacia los procesos de negocio

Diagramacion de procesos

Planificacion en la gestién por procesos (Mapa de procesos )
Medicion y seguimiento de procesos

Reingenieria de procesos (mejora continua)

e QOrganizacion por procesos

METODOLOGIA

e Exposicién Magistral

e Lectura comentada

e Resolucién de casos individuales y en equipos
e Discusion

INSTRUCTOR PROPUESTO (INTERNO O EXTERNO)

INTECAP

RECURSOS MATERIALES

e Equipo audiovisual (computadora portétil, cafionera)

e Salén

e Mobiliario (sillas, mesas 0 escritorios)

e Material did4ctico (libreta de apuntes, boligrafos, reproduccién del programa del curso,
documentos de apoyo, diplomas, rotafolios, etc.)

COSTO DE LA CAPACITACION

Costo estimado: Q. 2,800.00

Fuente: Elaboracioén propia. Afio 2013.
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3.5.5 Costos del plan de capacitacion
Para la implementacién de la propuesta de capacitacion, es necesario considerar
el presupuesto que permita el pago de instructores, material didactico,

instalaciones, entre otros, con los que se llevara a cabo la capacitacion.

A continuacion se presenta el detalle de los costos, considerando las alternativas
que  permitiran adaptarlas a la disponibilidad financiera y presupuesto
establecido para la Gerencia de Operaciones, tomando en cuenta que la
implementacion del plan propuesto ayudara a resolver los problemas detectados

y las necesidades de capacitacion encontradas.

Primer escenario econdémico del plan de capacitacién propuesto
Este escenario se basa en la propuesta realizada del plan de capacitacion, en el
apartado de “Disefio del plan de capacitacion”, el cual contempla que los

cursos sean impartidos por instructores externos e internos.

Cuadro 29

Primer escenario econémico

Descripcion Costo en Q.
Capacitacién por parte de INTECAP Q. 43,600.00
Capacitacion por parte de Gerentes de Guatemala Q. 114,700.00
Capacitacion por parte de areas administrativas, jefes y
Directores de las Direcciones de Procesos y Servicio y Q. 0.00
Atencion al Cliente Interno y Externo
Otras empresas o instructores Q. 7,920.00
Total Q. 166,220.00

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2013.
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La propuesta anterior, contempla capacitaciones realizadas por INTECAP, quien
seria el proveedor que imparta la mayoria de los cursos técnicos y de desarrollo
establecidos en el plan de capacitacion para las Direcciones de Procesos y
Servicio y Atencion al Cliente Interno y Externo de la Gerencia de Operaciones,

considerando que son cursos generales y que provee dicha institucion.

Asi mismo, se incluyen capacitaciones impartidas por la Asociacion de Gerentes
de Guatemala, que serian los cursos de gestion incluidos en el plan de
capacitacion, se propone dicha institucion, por ser especializada en dichos temas

y por ser cursos dirigidos a los mandos medios.

Los cursos impartidos por las areas administrativas se proponen sin costo ya que
dentro del Grupo Financiero se encuentran colaboradores especializados en los
cursos propuestos en el plan de capacitacion y que a través del Gerente de
Operaciones y del Departamento de Recursos Humanos, se pueden programar
capacitaciones haciendo uso de los conocimientos de los colaboradores internos
empleandolos como instructores para transmitir ese conocimiento a otras areas.
Adicionalmente Jefes y Directores de las Direcciones de Procesos y Servicio y
Atencion al Cliente Interno y Externo, que capacitaran en temas especificos a

sus areas de trabajo a los colaboradores que correspondan.

Se incluyen también cursos impartidos por otros proveedores, derivado de ser

temas especializados.

Ventajas de la capacitacion externa:
e La capacitacion externa es la indicada para abordar temas especializados
e Se desarrollan habilidades o conocimientos especializados
e Se puede enfocar en un area especifica

e Aportan un punto de vista externo
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Se identifican debilidades que internamente no se visualizan

Los colaboradores estan en otro ambiente

Desventajas de la capacitacion externa:

El costo es muy alto

Ventajas de la capacitacion interna:

La capacitacion interna puede ser adecuada a las necesidades de la
Gerencia de Operaciones

Se establece una valiosa relacion entre subordinado y jefe

Reduccion de costos por uso de las instalaciones de la institucion y en
materia de capacitacion

Conocen las necesidades especificas de los colaboradores y las posibles
alternativas de solucion, lo cual facilita la tarea de capacitar

Valoracion y aprovechamiento de los conocimientos y experiencia del

personal interno

Desventajas de la capacitacién interna:

Carece de métodos didacticos adecuados y no despierta interés en los
colaboradores

Los colaboradores estan familiarizados con la persona que imparte el
curso, lo gue hace menos atractiva la capacitacion

Pérdida de productividad del personal que capacitara

Segundo escenario economico del plan de capacitacion propuesto

En este escenario las capacitaciones son las mismas que se propusieron en el

plan de capacitacion del escenario nUmero uno, con la variacién que estas son

impartidas por un unico proveedor externo por lo cual cambian también los

costos de los cursos especialmente los de gestion, por presupuestarse con
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empresas proveedoras de capacitacion de un nivel mas econémico como el
INTECAP.

Cuadro 30

Segundo escenario econémico

Descripcion Costo en Q.
Capacitacion por parte de INTECAP Q. 50,600.00
Capacitacion por parte de areas administrativas, jefesy
Directores de las Direcciones de Procesos y Servicio y Q. 0.00
Atencion al Cliente Interno y Externo
Otras empresas 0 instructores Q. 1,200.00

Total Q. 51,800.00

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2013.

En este escenario se contemplan siempre Los cursos impartidos por las areas
administrativas y por Jefes y Directores de las Direcciones de Procesos y
Servicio y Atencion al Cliente Interno y Externo, las cuales se proponen sin costo.
Asi como también cursos impartidos por otros proveedores, derivado a ser temas

especializados.

111



cIt

0000g's O

0000T O

dVO3LNI

ouseIxg

€e

4

"BsI10U09 A elejd ugisaldxa
ns A ugewiojul 8p uolvelaidiaul
el esed SOLESSI3U SOJUBIWIIOUOD SO| 3p
0||011eSBp |9 SBI0pPRIOge|0d SO| B JNiWidd

“elpuapuodsallo) A sajuaipadxy
ap pepieD A |0U0D ‘sauonsas) ‘epnAy ap 0lLONIOST
'S0S900Ild 9P pepled A UQNSaD  ‘soAnensiuiWpY
S0S820.d ap uoloeUBWNI0Q ‘sejpuaby
ap S0S3%0id 8P UOIDBIUBWNJOQ  ‘SOARNSIUIWPY
S0S820.1d 9p ugpeziwpdo ‘epusaby ap S0sad0.d
ap ugveziWndQ 9P SBU0III8S Se| ap SOIUIY| A Sajar

ugloeWLIOUI Bp SISlfeuy

00°008 0o

0000T O

dVO3LNI

ouseIxg

‘sojuaiwipadoid ap ssjenuew
ap ugpeloge@ A uQlBIUBWNIOP
el eled sedesadau  sapepljigey
se| Jopeloge|od |9 Ud Jejolesag

'S0S920.d
ap pepled A uonseo A sepusby ap S0Sad01d
ap UOIoBIUBWINDOQ 9P SBUOINIBS Se| 3P SO2IUdDL

sojuajwipadsold
ap safenuew ap ugideIoge|y

00002'T O

VHOH
d40d
00'00T 'O

0ddo3lls

ouseIxg

1

‘INdg esiwelay
e| ap SaAes) e ouensn |9 Jod ueindale
anb  sosadoid 8p  ugeuBwWa|dwl
@ uopewelbelp e| ered souesadau
SOJUBIWIIOUOD so| Jeuoioiodoid

‘SOAIRASIUIWLPY
S0S8201d 8p uglRZIWNAQ 8P UQIDIS SB| 9P SOIUIY L

NINdg ewslid

0000s't O

0000T O

dVO3LNI

ouJa1Xg

SE

ve

‘oJalouURUI4 0dNnI9
1op [euosiad |9 lJod ss|qipuslue UESS
onb ered sosI0U0D A sOIe[D SOUBWNJOP
ap uogpoepas e spmwiad A ejeibouo
9p SeolUdd] Se| aIqos  Jopeloge|od
| ua owalwpouod o Jendwy

"BIIUOJSI3 | BluR|d A Blouapuodsalio) ‘sauaipadxy
ap pepied A |0jUu0D ‘sauonSa) ‘BpnAy 8p OHLONIOST
‘s0S820ld op pepled A uQonse  ‘soAneASIuIWPY
S0S9201d ap uogloBUBWNI0Q ‘sejouaby
9p S0S320ld 8P UQIdBUBWNJ0Q  ‘SOANRASIUIWPY
S0S92%0id 9p ugeziwundo ‘eppuaby ap S0Sad0id
ap uogroezZiwndQ :8p SaU0I223S Se| ap S02IUJY] A sajar

eJjeifono A ugooepay

000057 O

0008T O

dVO31NI

ouJs1xXg

S¢

9T

‘gam seulbed
ua sauooealgnd ered dyd orewloy us
SolUBWNJ0p 3p uglorIoged A ‘sauabew
ap uoIdIPa k| eJied SeLeSadLU Sapepljigqey
se| Jopeioge|od |9 U8 Jejjouesaq

'S0S320.d ap peplied A ugnsao A
SOAIJeISIUIWPY SO0S8201d dp ugIdeIUaWNI0Q ‘Selouaby
9p S0S320ld 8P UQIdRUBWNJ0d  ‘SOANRASIUIWPY
S0S9001d 9p ugeziundo ‘epuaby ap S0Sad0id
ap uoeziwndQ 9P SBUOINAS SB| 8P SO02IUII|

Janeamweaiq A doysoloyd
$,0I1 SesiwelsH

00006'T O

0000T O

dVO3LNI

ouseIxg

61

91

‘ugroejuawa|dwi
ns weisey seisendoid 8p  ouasip
|0 opsep ‘soakoid ap ojjouesap |9
uod ueUoIdEa) 8S anb sodIseq S0}dadu0d
so|  Jopelogejod [ Jeuoidiodoid

‘elouapuodsallnd A sayusipadx3 ap pepied A j0auod
‘'sauoNsa9 ‘epnAy ap OLIONIIST (9P SBUOIIIBS Se| ap
SaJa[ ‘'S0S8001d 9p pepled A ugnseo A soAnelsiuiwpy
S0S820.1d 9p ugpeziwpdo ‘epusby ap S0Sad0.d
ap uogeziwndQ 8P S8U0IIBS Se| Bp SO2IUIL

s0)0a9/04d ap ojjolesaq

00008'c O

0000T O

dVO3LNI

ouJaIXg

8¢

9T

‘oJa10URUIH
odnio |ap sosad0id so| Jelolow A npaw
‘reyasip ‘reaynuapl eywiad 9| anb ered
‘sosaoosd Jod uonsab e| B ugIdelAI UD
j0peloge|od [9p 0IUBIWIOoU0D |9 Jeldwy

'S0S320.d ap pepled A ugnsao A
SOAIJeNISIUIWPY SO0S8201d dp ugldrIuUaWNI0Q ‘selouaby
9p S0S320ld 8P UQIdRUBWNJ0Q  ‘SOANRASIUIWPY
S0S9200id 9p ugeziwundo ‘epuaby ap S0Sad0id
ap uogroezZiwndQ :8p SaU0I22aS Se| ap S02IUJY] A sajar

sosao0.d Jod uonsa

V101 O1S0D

VNOSd3d
d0d
OavniLs3a
01S02D

d0Aa33N0Hd

01S3aNdodd
dOLONYLSNI

SILNVdIDILYYd
OHIANNN

(SVYHOH)
NOIoVdNa

OAIL3Cd0

Vv odioldia

NOIDVLIOVdVD 3d OSdND

‘ON

S3INOIOVHIMO IA VIONIHID 'ONYILXI A ONYILNI ILNIITD TV NOIONILY A OIDIAYIS A SOSIO0Hd 3A NOIDO3HIA
¢ OIdVYN3OS3 - SOJINOIL SOSHND VdVd NOIOVLIOVdVYO 3A NV1d

1€ 0ipend




€1t

:SOUBWNH SOSINJ8Y "0g°OA

:1od opeloqe|q

*€T0z ouy "eidoud ugioeloge|3 :ajuany
sauo|oeladQ ap 91uaIa9) "0g oA

:uoloeIOQR|S 9P BYI9H

00°002'8T O V.10l
wowm__MOmn_ ‘sosad0.d e sauojoeziwndo ered 'S0S820.d 8p pepled A ugnses A ‘seiousby
) ) 0OUSSIP 9P SOUBWINJOP P UuQldeZI[Edl|ap S0S820Id ©P UQIdBIUBWNI0Q  ‘SOARNSIUIWPY ouasIp ap
o O |NOIDVZINILAO|  owsal 0c ¢ e| eled SOLES9J9U  SOJUBIWIOOUOD[SOSEI0I4 dp ugeziwundO ‘eluaby op S0S820id|sojuswndop ap ugldeloge|] et
3d NOIDO3dId SO| Salopeloge|od SO| e Jseuoldiodoid(ep ugeziwndQ 8P SOUOIdI8S Se| ap SO0dIUdYL
3A s343c
S0S300dd ‘sosadold
3 > 3 > 3a NOID owia1 ap uglorjuawnoop e esed sojuaiweaul sejouaby ap S0sad0ld| S0Sa20id ap UQIdEIUBWNIOP
-V1N3INND0Aa Wi 9 ¢ SO| 9I00S SOLES323U  SOJUSIWIJOUOI (8P UQIDBIUBWNI0Q Bp UQIDI3S Bl ap S021Udg] A ajar|ep e|bojopola N cl
3 J0L103dId SO| salopeloge|od SO| e Jeuoldiodold
SaU0NSa9) A epnAy ap 0LI0IIOST ap saltelixny A
‘0J310URUI4 [SBjar ‘SOSa0Id 3P pepIeD A ugnsas A soAensIuILPY
} 5 ) 5 olL ouIBIL odnio ap onjesado  ewalSIS  [B[S0S320.d ap ugpeziwndo ‘sejouaby ap oJa1oueUl4 odnio
33 VIONIY3IO il ov 8 SOpeUOoIoB|al SOLBS3I3U  SOJUSIWIO0UOI [S0S820id 3p ugeziwndQ ‘SOARNSIUIWPY SOS3J0.d|(|]dp  SOAielado  SewsilsiS v
SO| Salopeloge|od SO| e Jreuoldiodoid|ap ugiorluaWwNI0g ap S02IUJY] ‘selouaby ap sosadold
9P UQIdEIUBWND0Q BP UQIJIAS B| 9p S02IUdd] A 3jar
"BolUQJB|9 L Blue|d A sajusipadx3 ap peplfed A |01uo:
OMIIONYNIA , uoj3[9 1 el _n_. JusIp: .m_ p pepied A jonuod
. eloUapUOdsalIo)  ‘SauoiSe) ‘epnAy ep  OLOJIOST
OdNyo 13a osadURUIS 0dnID [9p|, .
S0S9001d 9p pepleDd A uonsSaD  ‘soAnessiuiWpY [JETRI=IE]
SVAILYH3dO soAensiuiwpe A soaelado sosado.d so) f
- o) - o) oula| 18 8 S0S990Id 9p uglrUBWNJ0g ‘selouaby ap sosadoid|odnio |ap  soAnensiuiwpe| OT
A SVAIL ' SOpeUOIde[a) SOLBSSIaU SOJUBIWIdOUOD .
9p uolBUBWNI0Q  ‘SOANRJSIUILPY  S0S8d0id  9p (A soAlrelado S0S9201d
-VHL1SININGY SO| Ssalopeloge|od sO| e Jseuoldlodold .
ugeziwndQ ‘elpusby ap s0sed0id ap uogeziwndo
Sv3dv 19p SOUOIJ09S S| ap salelxny A S0olud9l ‘sejer
OY3IDNVYNIA ‘eoue(q e| e sopeuolde|al safeuoioesado ‘elouspuodsalio) A sajusipadx3
odNyo sofsall so| ap sisifeue |9 eled solesadau D A |onuo) ‘sauonses ‘epnAy ap 0LOIIJST
- fe) - lo) oula| 6 € ®
13A SO9Ss3Y soonoeld A SOOLO®)  SOUSIWIOOUOD
3d VION3H3D SO| Salopeloge|od SO| e Jreuoldlodold
“0lorueul]
odnio |9 opol ud opeuswadwi
Jopod eied ‘sono anud  ‘seAnuanald .
: O (0005 O dvO31NI oulaIxg ¥ o] A seAdaliod sauoipde ap ugioedlde $05820ld pepireD ap eibojoulwial | 8
00°00¢ . i o ap pepled A ugisas ap ugiddaS Bl 8p SOIUdY]| A ajar ’ ’ ’
A ‘sejio)pne se| ‘ejbojouiwial ns ‘pepifed
9p UONSe9 Bp BWSISIS [e UQIdejal Ud
JOpeJOge|0 [9p 0JUBIWID0U0 |9 Jeldwy
VYNOSH3d
d0d 01S3Nd0O¥Ud |SILINVIDILHEVd | (SYHOH)
‘0|
V101 O1S0OD OaVIILST d0d33N0dd HOLONYHLSNI OHAWNN NOIOVANa OAIL3CE0 Y odioldia NOIDVLIDVdVYD 3d OSdND N

01S02D




Vit

"€T0Z ouy "erdoid ugioeIoqes :Bjuany
sauoloeladQ ap 81UaIa9 "0g oA

'SOUBWNH SOSINJ3Y "0g°OA

:1od opeioqe|3

:ugloeIOge|d ap BYIDH

00'006'62 O Iv.LiOL
EIOUS20XS BP |9 O1fe NS “elouspuodsanio) A ealuge|a ] ejue|d ‘sejuaipadx3 ap peple
Jod eBupsip as anb uglouale eun oJalouRUY : u o. 1u9sIa1 EIUEId .H P33 3p P 2 0IoIAIBS
‘0ot O | 00000T O | dvO3INI oulaxg i 8 odnib |op sousslxe A sousslul mmEm__o> oAUOD ‘SUONSAD "BPNAY 3P OLONIIST "S0S3T0Id P PEPIED ap pninoe A pepijes| g
00°007'y ’ " |A ugnsen A ‘soAnessiuIWpyY S0S820.1d 9p ugoeziwndo ‘eusby . ’ ;
So| ® Jepuliq ap eled selesadsu sezalsap . 9)UBI[D [e UQIoUBY
\ 9p S0S320id 9p ugeziwiRdO 9P SBUOINIBS Se| 9P SO2IUIYL
A sapninoe ‘sojusiwIoouod So| Jejjouesaq
"[eioqe|
owod [euosiad olque [@ us Oluel BpIA .
) S0S320.d
ap sojoakoid Jsendafe A renjens ‘rejnwioy (oyusjwipuaidwa
000052 O | 0000T O | dvO3ILNI oulaxg [e14 [ ered sapepljigey A ‘ugioeaouul | ap uonsab 9p pepifed A ugnsag A serusby ap s0sad0id ap UgirIuaWNI0g Aenaepul)| 2
h : i : ‘SOAJRNSIUIWPY  S0S820ld  ap  ugeziwndo ‘elouaby n
e] A ‘oaponpoid ojusiwesuad |9 ‘sespl ugloeAOUUL © PEPIAITEID
. 9p S0S820Iid 8p ugezIwndQO ap UQIDI8S Bl 8p djar A SOdIUIDL
ap uoloelauab e| ‘pepiAeald el ap o|jollesap
19 esed saseq se| sajuedpnied so| e 132340
‘ofeqen .
S0S3201d 9p
ap soisand so| ap seolfgrensa sauolouny
'006' O | 00000T O | dVO3INI ouaxgy 6T ¥ se| ua assedoud eled ‘odwan [ap ofsuew PEpI[ED) A UONSaD A selousby ap $0$001d 3p UgIKEIAWINI0Q P odwan [ap uglelSIUIWPY| 9
00°006'1 . y y S02IU29| ‘SOABASIUILPY SOS3201d ap uoleziwndo ‘epusby ap ; i o
A osn ‘ugroeureibod ey ered seesaosu S0S8201d 9p ugIoezIWRdQ 9P SBUOINIBS Sk| ap 8jar A S02IUY
seoludg) se| A saseq se| Jeuoldiodold d 9P UOREZILNAD -8p 10995 €| 9P 9jar 1oL
"elouspuodsalio)
‘[esoqe| A [euosiad oulojua|A  eolugyele]l elUBld ‘seslpadx3 ep pepled A josuod
. . |9 Ud sauolows se| ap olouew |9 eled|‘'sauonsaD ‘epnAy ap OLOIIIST A SOS820.1d ap pepled ‘uonss
00°008's 000001 O | dVOALNI olap3 8s £ Seojudd) se| Jejjouesap uepand A ueozouod|ep ajer A S021U9] A selouaby ap S0S8d0i1d 9p UQIdBIUBWNI0Q euoioows eusbiAul| G
0sInd [ap obue| O] B Saiopeloge|od SO| and|‘SOANeNSIUIWPY  SOS820id ap  uogpeziwpdo  ‘epuaby
o9p S0S920id 9p ugeziwndQ :9p SBUOINIBS Se| 8P SOJIUIYL
"elouspuodsalio)
‘BIOUBIBD|A eOlUOJBIDL ®BlUB|d ‘sauslpadxg ap pepled A |osuod
- . ©| ap osuap sopeoyled ofeqesy ap sodinba|‘sauonses ‘epnAy ap OLOIIIST ‘SOS8J0I1d 8P pepled ‘uonse
000042 0| 0000T O | dVOILNI ouspg e g ap uoloewlojuod e| ered sapepljigqey se||ap ayor A s0d1U29L A Seldusby ap S0S8201d Sp UQIdBUBWNI0Q odinba us ofeqeil | v
A SOIeS323U SOJUBIWIJOUOD SO| Jeuoidiodold|‘soAleASIUIWIPY  SO0S820.1d ap  uogpeziundo  ‘epusby
9p S0S320id 9p ugeziwiRdO 9P SBUOINIBS Se| 9P SO02IUIDL
‘seuosiad ap odnib un sjue sews) Jauodxa ‘sauoNsaD)
. . ‘sauojuldo Jelsajiuew ‘ugloeWLIoU Jnjwsuel}(A epnAy 8p OLI0JIJST ‘S0S820id 8p peplied ‘UQIISaD) ap SODIUIL
0o'ooe’e 0| 0000T O | dVOALNI ol €c 8 enwiad s anb ered ‘ooygnd us reigey|A sjer A ‘'soAnensIUILIPY SO0S320ld ap ugpeziwndo ‘elousby ooljgnd ua rejqeH| €
op SEdIUd9) SB| S9I0PeIOge|0d SO| B lepulg|ap S0S8d0ld 8p ugeziundQ :9p Sauoldd8S Se| ap S02IUJ9L
"elouspuodsalio)
"BJe|d ewlIoj|A eolugjelel elue|d ‘sauonses ‘epnAy ap OLONIOST ‘S0S820.d
00°009‘S O | 0000T O | dVO3LNI oulaxg 9e <] ap uogewlojul Jmwsuesn ap pepioeded(ap pepled A ugnses A sepusby ap S0S8901d 8p UQIDBIUBWNIOA|  BAIMSSE UQIDBJIUNWOD| 2
®| uelainbpe salopeioge|od  SO| and|‘SoAessSiUIWPY  S0S820.d ap  uogeziundo
9p S0S320id 8p ugeziwiRdQO 9P SBUOINIBS S| dap SOI|
'$21010311Q A BIOUSPUOASaII0D "BIUQ)BIa L BIUR|d
‘uejuand as anb uoa|‘sajuaipadx3 ap pepieD A |04U0D ‘SBUONHSID ‘epnAy ap 0LI0IIIST
o . SO0SINJ3J SO| 8P UOIdeUIqWOD B| djue|paw|'sosadold 8p pepled A uolnsas A SOARASIUIWPY SOS320.id
000049 0 |0000T O | dVOILNI ouspg 9 v sopeynsal ap 0i60o| A saue|d ap ugioeIOge|9|8p UQIDBIUBWNI0J ‘Selousby 8p S0S820id 8p UQIdBIUBWNI0Q 001b31eA1S3 OUBIWESUAd | T
eled selesadau sapepljiqey Se| Jejjoliesad|‘SoAens|uIWpY S0Sad0ld ap ugoeziwndo ‘elpusby ap s0sad0.id
ap uogloeziWndQ :9p SaUOINIAS Sk| ap Salel|Xny A S0dIud9 | ‘sajar
VNOS¥3d
d0d 01S3NdO¥d | STLNVIOILEYd | (SYHOH) NOIOVLIOVdYD
7 [¢]
V101 O1LS0D OdvNLLST H0d33A0dd HOLONYLSNI OHANNN NOIOVENG OAIL3rg0 Y odioidia 30 0s¥ND N
01S02

SINOIOVHIHO 3A VIONIHID 'ONYILXI A ONYILNI ILNIITO TV NQIONILY A OIDIAYIS A SOSIO0Hd 3A NOIDO3NIA
¢ OI4YN3IOST - OT1104dVYS3IA 3A SOSHND YdVd NOIOVLIOVdYD 3d NV 1d

¢¢€ olpend




STT

SOURWNH SOSINJ3Y '0g 0A

:1od opeloqe|q

"€T0Z ouy "eidoid ugioeIOge|T (B)uBNS
sauoloeladQ ap 81UsI8) "0g OA

:uoloeIOQR|S 9P BYIDH

00°002'E [e] IVL1OL
‘opezijeue ewsajqoid |9 ered .
elouapuodsalo)
uoQIoN|OS euN JauUalqo ap 03a[go |8 uod .
: e} : e} OUJRIX; uoloewlojul elsa Jezjuehio A of cm_mcmm> BOOJ3IL EBWLE|d ‘SAUBIpadX 8p pepied SaU0ISIoap ap ewo
00°009 00°00T dVvO3LNI X3 9 8 ol Jul ey 1 P! £ 0nuoD  ‘seuonses ‘epnAy 8p  OHOWIIST IS108p 8ap 1| S
ugisa o enb sesnes se| Ieipnisd ‘s0s2201d 9 epileD A uonseD ap sajar
‘sews|qoid op sisiieue [@ Jejjoliesaqg P PEPIED NS89 ep )
‘pepianonpoud ejfe Jelbo| ered ‘sajuaipadx3 ap pepleDd A |0uoD ‘edlugsie L
00°00% O [0000T O | dVvO3LNI ouaxg 4 8 [euosiad [ap uUQIIINPUOD | UBY|IDe} anblejueld ‘elouapuodsaliod ‘soAensiulwpyY| euosiad ap ugensUIWPY|
sejuaiwellay Jopeloge|od [e repulig|sosadoid ap uorpeziwndo ap EIETN
BUSPUO0US91I0) A BOIUOJOO L
‘ Ipadx I A
-odinba [ap $0z1aNySa SO| wEm_n_ mmuc_m.uwam_ 8p pepied , |0uod
sauonsa ‘epnAy 8p oWONIOST  ‘selpuaby
: e} : e} OUJRIX; eolbo| A 2uaiayod ewiio) eun ap ubLIp 9p S0S820ld 9P UQIdBIUBWNIOQ  ‘SO0S8I0J sopeynsal e ugioeluall
00°006 00°00T dVvO3LNI 1X3 6 8 £ seuoioosies uanwuad anb sapepigey p d 9p o ad d pey oleslO| €
ap pepled A ugnsa9 ‘soARASIUILPY SO0S820.d
A sepusledwod  se|  Jejolesaq \
ap uopeziwpdo ‘selpusby 8p  S0SaJ0.d
ap ugleziwndQ 9P S|U0INIBS SE| |ap Saar
BPUapU0dsalio)
‘esaldwsa ap o [euoisajoid ‘leuosiad|(A  sajusipadxg 8p  pepied A joluo)d
S9Jalul Bp sauoloen)s ap ugloeohaU|‘'sauonsas ‘epnAy  8p ouOIOST  ‘selouaby
00008 O | 0000T O | dvO3ILNI ouaxg 8 8 el Uuod 9p S0S320ld 8P UoIBUBWNI0Q ‘S0S320.d 4
seoludg] A sapepiigey ‘SOJUBILIOOUOD (8P pepleD A UonsaD ‘SOANRASIUIWPY S0S820I1d
so| Jopelogelod e Jeuoiodoid|ap uogeziwndQ ‘sepusby 8p  S0S8%0.d
ap uoleziwndQ :Bp S|U0INNAS Se| 9p Sajar
BIOUSpU00S31I0)) A BOIUOJO L
‘opeulwlalepleiueld ‘sajuaipadxg ap pepied A johuod
odwan |2 us sopeaeld soAnslqo|‘'ssuonssas ‘epnAy op OLOWIIST  ‘S0S820.d
. . so| Jeibo| ueywiad anb seiBarensa|ap pepied A UoNSa A SOARISIUIWPY SOS3201d
007000'T 0| 0000T O | dVOILNI oL o1 8 A seonoe) opuejouessp ‘edlborensalep  uogloeUBWNDOQ ‘Selualy dp  Ss0sa%0.d eolbgrenss ugeaeld T
uoroeaue|d e] ap s01dadu0d A SeIIUd)|ap UQIDRIUBWINIOQ ‘SOAIBASIUILPY SOS320Id
Japuaidwod Jopeioge|od e Jmuwuad|ep ugpeziundO  ‘sepusby  dp  S0Sdd%0id
ap uoioeziwndQ :9p S|U0IN09S Se| 9p Sajar
VYNOSH3d
d0d 01S3aNdOUd |SILNVIOILEVC | (SYHOH)
‘0|
V101l O1S0D OaVIILST d0d33N0dd HOLONYULSNI OHAWNN NOIOVANG OAIL3CE0 Y odioldia NOIDVLIDVdVYD 3d 0SdND N
01S0O

SINOIOVHIMO 3d VIONIHID 'ONYILXI A ONYILNI ILNIITD TV NQIONILY A OIDIAYIS A SOSTO0Hd 3A NOIDD3HIA
¢ OI4VYN3OS3 - NOILSTO 30 SOSHND YHVd NOIOVLIOVdYD 3d NVd

€€ 0ipend




Derivado de los dos escenarios propuestos, se sugiere que la Gerencia de
Operaciones, realice un analisis entre los diferentes escenarios econémicos de
capacitacion, considerando el uso de capacitadores externos e internos, con el
objetivo de elegir la opcion que mejor se adapte a las necesidades y al

presupuesto asignado.

En el primer escenario econémico se permite la actualizacion de conocimientos,
habilidades y actitudes de los colaboradores en los diferentes puestos de trabajo
(24), 76 colaboradores de los niveles operativo, medio y ejecutivo, utilizando una
institucion especializada para la capacitacion a mandos medios y ejecutivo,
teniendo un costo estimado de Q. 166,220.00 que representa un costo por
colaborador de Q. 2,187.10.

En el segundo escenario, se propone la actualizacion de conocimientos,
habilidades y actitudes de los colaboradores, 76 colaboradores de los niveles
operativo, medio y ejecutivo, utilizando una sola institucién proveedora lo que
implica que la calidad de la capacitacién a los mandos medios y ejecutivos sea
inferior a la planteada en el primer escenario, sin embargo esto no significa que
la capacitacion no se adapte a las necesidades de la Gerencia de Operaciones,
afadido que la institucion propuesta es altamente calificada en el tema de
capacitacion, por lo que se sugiere a la Gerencia de Operaciones utilizar esta
opcion, la cual tendrad un costo de Q. 51,800.00, que representa un costo por
colaborador de Q. 681.58.

3.6 EJECUCION DEL PLAN DE CAPACITACION

El tercer componente de la propuesta “Proceso de Capacitacion para el personal
de la Gerencia de Operaciones de un grupo financiero del pais”, especificamente
de las Direcciones de Procesos y Servicio y Atencion al Cliente Interno y Externo,
es la ejecucion del plan de capacitacion, que permitird llevar a cabo la realizaciéon
de cada curso de capacitacion propuesto.
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Es importante mencionar que para llevar a cabo la ejecucion del plan de
capacitacion, este debe ser revisado y autorizado por la Direccion de Recursos
Humanos del Grupo Financiero, para que dicho plan esté acorde a las politicas y

normativas de dicha Direccion.

3.6.1 Seleccién de proveedores

Para la seleccién de proveedores, la Gerencia de Operaciones se apoyara en la
Direccion de Recursos Humanos, quién por su experiencia puede facilitar las
empresas proveedoras con quienes se han trabajado otros cursos de
capacitacion; asi mismo, se podran realizar cotizaciones con otras empresas
proveedoras que la Gerencia de Operaciones considere, siempre y cuando estas

sean aprobadas por la Direccion de Recursos Humanos.

3.6.2 Logistica para la realizacion del plan

La ejecucion del plan de capacitacion para los colaboradores de las Direcciones
de Procesos y Servicio y Atencion al Cliente Interno y Externo, se efectuara
dentro de las jornadas y horarios de trabajo, en las instalaciones del Grupo
Financiero de preferencia, o en su defecto en las sedes de los proveedores

elegidos.

Se sugiere que en la ejecucién del plan de capacitacion se tenga en
consideracion lo siguiente:
e Confirmar el lugar de realizacion de los cursos, fechas y capacitadores.
e Determinar los recursos humanos, técnicos y materiales existentes para
cada curso y programar la utilizacion racional de los mismos.
e Definir los recursos humanos, técnicos y materiales que tendran que
solicitarse ya sea a las empresas proveedoras o incluso al Departamento
de Recursos Humanos del Grupo Financiero.

e Precisar los mecanismos de difusién de cada curso.

117



¢ |dentificar mecanismos administrativos que garanticen la asistencia de los
colaboradores.

e Definir y disefiar los diplomas o constancias de participacion en cada
Curso.

e Cuestionarios de evaluacion.

e Alimentacion si fuera necesario.

e Establecer los procedimientos internos para seleccionar al personal que
prioritariamente acudira a los cursos incluidos en el plan propuesto, esto si
los jefes, directores y gerente deciden que los participantes en cada curso
no sean todos los propuestos, debido a costos u otros factores externos o

internos que puedan afectar el proceso.

En lo relativo a la definicion de los recursos técnicos y materiales necesarios para
cada curso o evento deberd contemplarse: pizarron, rotafolio, proyector o
cafionera, pantalla para proyectar, computadoras, equipo multimedia, scanner,
instalaciones, papeleria y utiles, fotocopia de los materiales a utilizar, servicio de

cafeteria, gafetes o identificadores, listados de asistencia, etc.

Las instalaciones, que son el lugar fisico donde se llevar4 a cabo el curso o
evento, deberan reunir las siguientes caracteristicas: buena iluminacion,
ventilacion, amplitud, disposicion del mobiliario, mobiliario en buen estado,

limpieza, entre otros.

Con respecto a la difusion de los cursos, es importante considerar cuando
menos:
e Nombre del curso o evento
e Fechay lugar en que se llevara a cabo
e Puesto al que va dirigido
e Lugar y teléfono donde se proporciona mayor informacién sobre el mismo
e Pre requisitos
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La difusién puede hacerse a través de correo electronico, circulares, afiches en
lugares visibles, etc., los cuales deberan distribuirse con la suficiente anticipacion

a fin de asegurar una buena participacién y disposicion de los colaboradores.

Para asegurar el éxito y cumplimiento de la capacitacion, se debe preparar un
check list o lista de actividades que debera llevar la persona encargada de
coordinar la capacitacién, con dicha lista se garantizara que todos los aspectos
necesarios, antes y después de implementar el plan de capacitacion, sean
tomados en cuenta asignando responsables y fechas de cumplimiento. A

continuacion se presenta un formato sugerido de lista de actividades:
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Cuadro 34

Lista de Actividades a realizar antes y después de la capacitacion

Actividades previas a la capacitacion
Actividad Responsable

Realizar el plan y programas de capacitacion
Seleccionar proveedores
Confirmar asistencia de los instructores
Confirmar el lugar para la capacitacion
Realizar la difusion de los cursos de
capacitacion a los colaboradores
(convocatoria)
Confirmar asistencia de los colaboradores
Coordinar disponibilidad de equipo (laptop,
cafionera, rotafolio, etc.)
Coordinar los materiales (libretas de apunte,
lapiceros, marcadores, hojas de trabajo,
material de lectura, etc.)
Reproducir materiales didacticos necesarios
Elaborar listado de asistencia
Reproducir listado de asistencia
Impresion de los diplomas de participacion
Coordinar refacciones
Elaborar las evaluaciones correspondientes
Reproducir las evaluaciones
Actividades después de la capacitacion
Actividad Responsable

Realizar el vaciado de las evaluaciones
Elaborar informe de la capacitacion

Programar la evaluacién posterior a la
capacitacion

Realizar evaluaciones

Reproducir evaluaciones

Evaluar a los colaboradores capacitados
Realizar vaciado de las evaluaciones

Elaborar informe del impacto de Ia
capacitacion

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2013.
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3.7 EVALUACION DE LA CAPACITACION
El cuarto componente de la propuesta “Proceso de Capacitacion para el personal
de la Gerencia de Operaciones de un grupo financiero del pais”, especificamente
de las Direcciones de Procesos y Servicio y Atencion al Cliente Interno y Externo,
es la evaluacioén de la capacitacién, con la cual se determinara la efectividad de
la misma, permitiendo tomar acciones de mejora futuras; para lo cual se propone
realizar las siguientes evaluaciones:

1. Reaccion

2. Aprendizaje

3. Conducta

3.7.1 Evaluacion de la reaccion

Este nivel se basa en el grado de satisfaccion que tendran los colaboradores de
las Direcciones de Procesos y Servicio y Atencion al Cliente Interno y Externo
con cada curso al que participen, considerando aspectos como: el programa del
curso, la importancia y calidad de los temas tratados, el lugar, material didactico,

efectividad del instructor, entre otros.
Esta evaluacidén servira como retroalimentacién para los instructores o empresas

proveedoras y a la Gerencia de Operaciones, para mejorar las acciones futuras

de capacitacién en cuanto a su logistica, proponiendo el siguiente formato:
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Cuadro 35

Evaluacién de reaccion

EVALUACION DE REACCION DEL EVENTO DE CAPACITACION

Instrucciones: Con el fin de conocer sus impresiones sobre la capacitacion recibida, se
le solicita complete el siguiente cuestionario, con lo cual ayudara a mejorar las futuras
actividades de capacitacion. Marque con una “X” la respuesta que considere
conveniente.

Nombre del curso:
Nombre del instructor:
Lugar de capacitacion:

Fecha:

CONTENIDO DEL CURSO

Descripcion Excelente | Bueno Debe Deficiente
mejorar

,Como califica el contenido de Ila
capacitacion?

¢ Cémo califica la utilidad del curso para
realizar su trabajo?

¢,Cumplié el curso con sus expectativas?

¢ Cree que puede mejorar sus labores con
la tematica del curso recibida?

¢La combinacién de la teoria y la practica
fue?

¢La coordinacion antes y durante de la
capacitacion fue?

INSTRUCTOR

Descripcion Excelente | Bueno Debe | Deficiente
mejorar

¢ Como califica el dominio de los temas
del curso por parte del instructor?

¢Su habilidad para mantener la atencién y
el interés del grupo fue?

¢, Cémo califica la capacidad para atender
y aclarar dudas?
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¢,Como califica el trato con los
participantes?

¢ Como califica la puntualidad en llegar,
iniciar y terminar?

¢Cémo califica el manejo del tiempo
durante la capacitacion?

¢Cémo califica la presentacion del
instructor?

MATERIAL, EQUIPO E INSTALACIONES

Descripcién Excelente | Bueno Debe | Deficiente
mejorar

¢,Cémo califica el material que se le
proporciond?

¢El material que se le entreg6 le sera de
utilidad?

¢sLa entrega del material de apoyo se
realiz6 a tiempo?

¢Los equipos audiovisuales fueron
efectivos?

¢.Se utiliz6 el equipo adecuado para
presentar el curso?

¢Como califica las instalaciones donde
recibié la capacitacién?

COMENTARIOS Y SUGERENCIAS

¢, Qué recomendaciones daria para mejorar las futuras actividades de capacitacion?

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2013.
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Los resultados de las pruebas pueden ser tabuladas de la siguiente forma:

1. Ponderar las respuestas esperadas dandoles diferentes calificativos:
Excelente=4, Bueno=3, Debe mejorar=2, Deficiente=1

2. Sumar la cantidad de respuestas de cada categoria y luego multiplicar el
resultado por el calificativo dado, por ejemplo si la suma de respuestas
excelentes es de 10, este se multiplica por 4 (10*4=40):

3. Sumar los resultados de cada categoria dada y luego dividirla entre el total
de preguntas, por ejemplo el total de la suma de respuesta en cada
categoria dio 70, al dividirlo entre el total de preguntas da como resultado
la calificacién de la reaccion de los colaboradores para la capacitacion
impartida, (70/19=3.).

4. El resultado dado, se debe comparar contra un nivel estandar de

desempefo que debe ser establecido por la Gerencia de Operaciones.

3.7.2 Evaluacion del aprendizaje

Con esta evaluacion se medira el aprendizaje de los colaboradores luego de
recibir capacitacion, para comprobar el aprendizaje, se recomienda efectuar una
evaluacion sobre el tema antes de iniciar capacitacion para determinar el nivel de
conocimiento de los colaboradores, realizando una siguiente evaluacion, la
misma, al terminar el curso de capacitacion para comprobar si se ha conseguido
una mejora en los conocimientos, con esta comparacion se determina si se

redujo la brecha de capacitacion.

A continuaciéon se presenta un ejemplo de evaluacién del aprendizaje, cabe
mencionar que para realizar esta evaluacion, debe realizarse el disefio de la
misma de acuerdo al objetivo del curso que se capacitara, y debera ser una tarea
asignada al personal encargado de coordinar la capacitacion en la Gerencia de
Operaciones, la cual podra ser realizada con el apoyo del Departamento de
Recursos Humanos, o bien se le debera requerir al facilitador interno o externo
que imparta el curso.
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Cuadro 36
Evaluacion del aprendizaje

EVALUACION DEL APRENDIZAJE DEL EVENTO DE CAPACITACION

Fecha

Nombre:

Instrucciones: En base a sus conocimientos, responda a las siguientes preguntas.

SERIE |

1. Presenta la secuencia de procedimientos para la ejecucion de las actividades de
una empresa, normando las obligaciones para cada puesto y limitando su area
de aplicacion y la toma de decisiones en el desarrollo de dichas actividades:

a. Flujograma de proceso
b. Normas y Politicas
¢c. Manual de normas y procedimientos

2. Es un programa que permite realizar distintos tipos de diagramas con el fin de
comprender en forma visual el estado de los sistemas y procesos:
a. Microsoft Office Visio
b. Power Point
c. Visual Basic

3. Poner en marcha un proceso, organizacion o programa ya planificado:
a. Desarrollo
b. Implementacion
c. Evaluacion

SERIE I

1. La descripciobn de un procedimiento es la narracién descriptiva, ordenada
cronoldgica y secuencial, de las actividades que le corresponde realizar a cada
puesto o unidad administrativa.

F V

2. Un flujograma es una representacion grafica de la secuencia de actividades de
un proceso.

F V
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3. Un flujograma sirve para entender un proceso e identificar las oportunidades de
mejora.
F Vv
4. Realizar un disefio es poner en marcha el funcionamiento de un sistema en todas
las areas que se necesite.
F Vv
SERIE Il
1. ¢Qué es un proceso?
2. ¢Cuales son los pasos basicos para documentar un proceso?
3. ¢Describa los pasos para llevar a cabo una optimizacion de procesos?
4. Marque con una X cual de los siguientes simbolos son algunos de los mas
comunes utilizados en le elaboracién de flujogramas.
SERIE IV
1. Realice un flujograma del procedimiento de retiro de efectivo de su cuenta de

ahorros en una institucion bancaria.

Fuente: Elaboracién propia. Afio 2013.
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Realizadas la pruebas se procede a elaborar la tabulacion de resultados,
estimando el porcentaje inicial de conocimiento (pre) y el porcentaje final (post),
obteniendo asi la diferencia entre el conocimiento antes de iniciar el curso contra

el conocimiento adquirido con el curso.

Para estos casos, se califican las repuestas correctas a cada pregunta del
cuestionario inicial, y las respuestas correctas a cada pregunta del cuestionario
final, obteniendo un promedio de cada evaluacién, plasmando los resultados en

una tabla resumen que servira para el analisis correspondiente.

Tabla 2
Tabulacién de pruebas pre y post de capacitacion
Nombre del curso:
Participante Pre-Prueba ' Post-Prueba ' Diferencia
Colaborador 1
Colaborador 2

Colaborador 3

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2013.

3.7.3 Evaluacion de la conducta

Con esta evaluacion se conoceréa el cambio que tuvo el colaborador en el puesto
de trabajo, como consecuencia de haber asistido a capacitacion, esta evaluacion
debe realizarse por lo menos tres meses después de la capacitacion con el fin de
que el colaborador tenga la oportunidad de llevar a la practica los conocimientos,

habilidades y actitudes que adquirio.

Al igual que la evaluacion de aprendizaje, se debe realizar el disefio de la

evaluacion, y debera ser una tarea asignada al personal encargado de coordinar
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la capacitacion en la Gerencia de Operaciones, la cual podra ser realizada con el

apoyo del Departamento de Recursos Humanos.

A continuacién se presenta la propuesta de la evaluaciéon en mencion:

Cuadro 37

Evaluacién de conducta

Evaluacion de la conducta de capacitacion

Instrucciones: Responda cada pregunta de forma objetiva y de acuerdo a su criterio.
Marque con una “X” la respuesta que considere conveniente.

Colaborador:
Seccion:
Curso recibido:

Fecha:

Descripcion Excelente | Bueno | Debe Deficiente
mejorar

1. ¢ El colaborador aplica los conocimientos
tedricos practicos adquiridos sobre la
gestion por procesos?

2. ¢El colaborador ha mejorado la
realizacion de flujogramas de forma
correcta utilizando la simbologia
aprendida?

3. ¢ El colaborador ha mejorado la forma de
llevar a cabo una optimizacion de procesos
de acuerdo a metodologia y en tiempo
Optimo?

4. ¢ El colaborador ha mejorado la forma de
documentar procesos?

5. ¢ Considera que el colaborador maneja y
entiende los conceptos y terminologia de la
gestién por procesos?

6. ¢El colaborador Busca continuamente
oportunidades de mejorar en su puesto de
trabajo?
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7. ¢Cree que el colaborador esta
capacitado para realizar todas las tareas
que se le asignan de acuerdo a su puesto
de trabajo?

8. ¢Considera que el colaborador esta
dispuesto a madificar alguna conducta en
su puesto de trabajo?

9. ¢Considera que se han solucionado los
problemas que el colaborador presentaba
para llevar a cabo la gestién por procesos?

COMENTARIOS Y SUGERENCIAS

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2013.

Para realizar la tabulacion de informacion puede considerarse la metodologia

empleada en la evaluacion de la reaccién, explicada anteriormente.

3.8 PRESUPUESTO

Para la implementacion del plan de capacitacion de la Gerencia de Operaciones,
especificamente en las Direcciones de Procesos y Servicio y Atencion al Cliente
Interno y Externo, se presenta el presupuesto estimado en el que se incurrira en
el escenario niumero dos, quedando a criterio de la Gerencia de Operaciones, el

financiamiento del mismo.
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Cuadro 38
Presupuesto de honorarios

Descripcién
Capacitacion por parte de INTECAP

Capacitacion por parte de areas administrativas, jefes 'y
Directores de las Direcciones de Procesos y Servicio y
Atencién al Cliente Interno y Externo

Otras empresas o0 instructores
Total

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2013.

Cuadro 39

Presupuesto de equipo y materiales

(Considerado para capacitaciones internas)

Cantidad Descripcion
1 Computadora portétil

1 Proyector

1 Impresora

1 Equipo de sonido

Material didactico (hojas, lapiceros, fotocopias
y folders)
Total

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2013.
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Costo en Q.

Q. 50,600.00

Q. 0.00

Q. 1,200.00
Q. 51,800.00

Costo en Q.
Q. 6,500.00
Q. 6,000.00
Q. 500.00
Q. 2,000.00

Q. 1,000.00

Q. 16,000.00



Cuadro 40
Presupuesto de alimentacion

(Considerado para capacitaciones internas)

Cantidad

131

o Precio
Descripcidn o
unitario
Refacciones para los participantes e
instructores
5 capacitaciones internas (1 por dia) Q. 25.00

126 participantes en las nueve
capacitaciones
5 instructores

Total

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2013.

Cuadro 41

Costo en Q.

Q. 3,275.00

Q. 3,275.00

Presupuesto general estimado para laimplementacion del plan de

capacitacion

Descripcion

Honorarios de los facilitadores

Equipo y materiales
Alimentacion

Gastos Improvistos 10%

Total

Fuente: Elaboracion propia. Afio 2013.
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Costo en Q.
Q. 51,800.00
Q. 16,000.00
Q. 3,275.00
Q. 7,107.50
Q. 78,182.50



CONCLUSIONES

1. Se comprueba la hipotesis niumero uno, que la Gerencia de Operaciones
de un Grupo Financiero del pais, no cuenta con los instrumentos técnicos
y metodologia que permitan la identificacion de necesidades de
capacitacion, lo que impide poder implementar un proceso de capacitacion

de acuerdo a las necesidades reales de los colaboradores.

2. La inexistencia de una metodologia e instrumentos que permitan realizar
la evaluacion de la efectividad de la capacitacion de los colaboradores que
la reciben, dificultard establecer los beneficios de la capacitacién, medir el
impacto que esta tiene en el desempefio de los colaboradores y en los
resultados esperados, asi como también dificultara implementar acciones

que corrijan el proceso de capacitacion.

3. En la Gerencia de Operaciones, se tienen deficiencias en cuanto a la
capacitacion que se brinda actualmente a los colaboradores ya que los
temas dados no son directamente para las competencias especificas que
se requieren, sino que sobre temas generales donde participan empleados
de toda la institucion. Esto debido a que no cuenta con un programa
continuo de capacitacion, lo que implica que el personal no reduzca la
brecha existente entre el perfil ideal y el perfil real de cada colaborador.

4. La falta de un comité de capacitacion que oriente los lineamientos, valide,
apoye y dinamice el proceso de capacitacion, ocasionara dificultades en la
organizacién, ejecucién y evaluacion del proceso, debido a que al no
haber un responsable directo no se le dara el seguimiento y
acompafamiento adecuado a dicho proceso, no se tendra el control del
aprendizaje obtenido, y tampoco se obtendra la retroalimentacion

necesaria para incentivar la mejora continua
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RECOMENDACIONES

1. Cuando la Gerencia de Operaciones madure la cultura de capacitacién,
podra establecer otro método de deteccion de necesidades de
capacitacién, para lo cual se recomienda determinar el método
conjuntamente con el Departamento de Recursos Humanos del Grupo

Financiero.

2. Se recomienda que para iniciar el proceso de capacitacion, la Gerencia de
Operaciones utilice las evaluaciones de reaccion, aprendizaje y conducta,
propuestas en este trabajo de tesis, sin embargo la Gerencia de
Operaciones debera establecer la metodologia para la evaluacién del
costo beneficio de la capacitacion dada en el transcurso de un afio, para
que le permita contar con los elementos necesarios para la toma de
decisiones en cuanto a la capacitacion, y determinar la rentabilidad de la

misma.

3. De no implementarse el proceso de capacitacion propuesto en el presente
trabajo de tesis, se continuara con las deficiencias existentes relacionadas
a la actualizacion de conocimientos, habilidades y actitudes de los
colaboradores de la Gerencia de Operaciones, obteniendo mal
desempefo en las funciones que estos realizan, mal servicio al cliente y

no lograr los resultados deseados.

4. Se recomienda que la Gerencia de Operaciones conforme un comité que
se encargue de organizar, disefar, ejecutar, evaluar y dar seguimiento a
todo el proceso de capacitacion para permitir y mantener la actualizacion
de conocimientos, habilidades y actitudes de los colaboradores,

mejorando su desempefio y productividad. El Departamento de Recursos
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Humanos deberd ser el responsable de capacitar a los integrantes del

comité y darles el acompafiamiento que sea necesario.

Con la finalidad de medir el impacto de la propuesta se recomienda hacer
una evaluacién de efectividad un afio después de haber implementado la
misma, y con ello contar con la informacion cualitativa y cuantitativa
necesaria que demuestre los resultados obtenidos y permita establecer

acciones de mejora al proceso de capacitacion.
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ANEXO1
PROGRAMA DE CURSOS TECNICOS

NOMBRE DEL CURSO: GESTION POR PROCESOS

DURACION: 16 HORAS

OBJETIVO DEL CURSO

Ampliar el conocimiento del colaborador en relacion a la gestién por procesos, para que le
permita identificar, disefiar, medir y mejorar los procesos del Grupo Financiero.

Que el participante:

Conozca qué es la gestion por procesos

Conozca aspectos basicos de la gestion por procesos

Normas ISO relacionadas a la gestidn por procesos

Qué es un proceso y sus elementos

Realice la diagramacion de procesos

Conozca las fases de la planificacion de procesos

Conozca, identifique y realice mapas de procesos y los tipos de procesos
Identifique para qué medir, cdmo medir y qué hacer con la medicion de procesos
Realice reingenieria de procesos

A QUIEN VA DIRIGIDO

28 Técnicos y Jefes de la Direccion de Procesos

CONTENIDO DEL CURSO

e Gestidn por procesos

Orientacion hacia los procesos de negocio

Diagramacion de procesos

Planificacion en la gestién por procesos (Mapa de procesos )
Medicién y seguimiento de procesos

Reingenieria de procesos (mejora continua)

Organizacion por procesos

METODOLOGIA

e Exposicién Magistral

e Lectura comentada

¢ Resoluciéon de casos individuales y en equipos
e Discusion

INSTRUCTOR PROPUESTO (INTERNO O EXTERNO)

INTECAP

RECURSOS MATERIALES

e Equipo audiovisual (computadora portatil, cafionera)

e Salén

e Mobiliario (sillas, mesas 0 escritorios)

e Material didactico (libreta de apuntes, boligrafos, reproduccion del programa del curso,
documentos de apoyo, diplomas, rotafolios, etc.)

COSTO DE LA CAPACITACION

Costo estimado: Q. 2,800.00




PROGRAMA DE CURSOS TECNICOS

NOMBRE DEL CURSO: | DESARROLLO DE PROYECTOS

DURACION: 16 HORAS

OBJETIVO DEL CURSO

Proporcionar al colaborador los conceptos basicos que se relacionan con el desarrollo de
proyectos, desde el disefio de propuestas hasta su implementacion.

Que el participante:

Conozca y entienda los conceptos asociados a la administracion de proyectos
Distinga los diferentes tipos de proyectos que pueden desarrollarse en la banca
Comprenda por qué deben planearse los proyectos

Conozca el ciclo de vida de los proyectos

Entienda los diferentes alcances que tiene un proyecto dentro de la organizacién
Conozca las herramientas necesarias para administrar los proyectos

A QUIEN VA DIRIGIDO

15 Técnicos de la Direccion de Procesos
4 Jefes de la Direccion de Servicio y Atencién al Cliente Interno y Externo

CONTENIDO DEL CURSO

e Conceptos introductorios

Ciclo de vida de proyectos

Planificacion de proyectos
Administracion de proyectos en el tiempo
Estimacién de costos

Direccioén y control de proyectos

METODOLOGIA

e Exposicion Magistral

e Resolucion de casos individuales y en equipos
e Discusion

e Elaboracion de proyecto

INSTRUCTOR PROPUESTO (INTERNO O EXTERNO)

INTECAP

RECURSOS MATERIALES

e Equipo audiovisual (computadora portatil, cafionera)

e Saldn

e Mobiliario (sillas, mesas o escritorios)

o Material didactico (libreta de apuntes, boligrafos, reproduccion del programa del
curso, documentos de apoyo, diplomas, rotafolios, etc.)

COSTO DE LA CAPACITACION

Costo estimado: Q. 1,900.00




PROGRAMA DE CURSOS TECNICOS

NOMBRE DEL CURSO: | HERRAMIENTAS TIC’s - PHOTOSHOP Y DREAMWEAVER

DURACION: 16 HORAS

OBJETIVO DEL CURSO

Desarrollar en el colaborador las habilidades necesarias para la edicién de imagenes, y
elaboracion de documentos en formato php para publicaciones en paginas web.

Que el participante:
¢ Pueda editar imagenes
e Utilice de forma basica Dreamweaver para elaboracién de documentos
e Disefie paginas web

A QUIEN VA DIRIGIDO

7 Técnicos de la Seccidon de Optimizacion de Procesos de Agencias.

5 Técnicos de la Seccion de Optimizacion de Procesos de Administrativos.

5 Técnicos de la Seccién de Documentacion de Procesos de Agencias.

5 Técnicos de la Seccion de Documentacion de Procesos de Administrativos.
3 Técnicos de la Seccion de Gestion y Calidad de Procesos.

CONTENIDO DEL CURSO

e Introduccién a photoshop
Herramientas de pintura y edicion
Herramientas de borrado
Herramientas de seleccion
Trabajo con capas

Formas y textos

Introduccion a Dreamweaver
Aspectos basico de Dreamweaver
Utilizacion del sitio Dreamweaver
Disefio de paginas

METODOLOGIA

e Exposicién Magistral

e Resoluciéon de casos individuales
e Elaboracién de Proyecto

e Audiovisuales

INSTRUCTOR PROPUESTO (INTERNO O EXTERNO)

INTECAP

RECURSOS MATERIALES

e Equipo audiovisual (computadora portatil, cafionera, equipo de computo para cada
integrante)

e Salon

e Mobiliario (sillas, mesas 0 escritorios)

e Material didactico (libreta de apuntes, boligrafos, reproduccion del programa del
curso, documentos de apoyo, diplomas, rotafolios, etc.)

COSTO DE LA CAPACITACION

Costo estimado: Q. 4,500.00




PROGRAMA DE CURSOS TECNICOS

NOMBRE DEL CURSO: REDACCION Y ORTOGRAFIA

DURACION: 24 HORAS

OBJETIVO DEL CURSO

Ampliar el conocimiento en el colaborador sobre las técnicas de ortografia y permitirle la
redaccion de documentos claros, concisos y de acuerdo a los criterios de calidad que
establecen las reglas y principios basicos gramaticales, para que sean entendibles por el
personal del Grupo Financiero.

Que el participante:
e Reforzar el uso adecuado de los signos de puntuacion, letras apropiadas en la
formacion de palabras y la correcta acentuacion.
e Técnicas para la redaccion de las diferentes clases de documentos, tales como:
cartas, instructivos, memorandos, informes, manuales, etc.

A QUIEN VA DIRIGIDO

29 Técnicos y Jefes de la Direccion de Procesos
6 Auxiliares y Técnicos de la Direccién de Servicio y Atencién al Cliente Interno y Externo

CONTENIDO DEL CURSO

e Laimportancia del lenguaje
e Uso de mayusculas
e Abreviaturas
e Reglas basicas de las letras que presentan mayor dificultad b, v, s, ¢, z, g, j, ¥, Il, h, X,
ccysc
Reglas de acentuacion: Reglas generales y casos especiales
e Signos de puntuacion
e Creacion de texto (sintaxis)
o Como plantear correctamente una idea
o Como realizar un parrafo
o Las malas practicas del lenguaje
o Uso de lenguaje sencillo en los documentos
e Nexos gramaticales:
o Las conjunciones
o Las preposiciones
o Los pronombres
o Los adverbios

METODOLOGIA

e Exposicion Magistral
e Resolucién de casos individuales y grupos
e Discusion

INSTRUCTOR PROPUESTO (INTERNO O EXTERNO)

INTECAP

RECURSOS MATERIALES

Equipo audiovisual (computadora portétil, cafionera)

e Salon

e Mobiliario (sillas, mesas o escritorios)

e Material didactico (libreta de apuntes, boligrafos, reproduccion del programa del curso,
documentos de apoyo, diplomas, rotafolios, etc.)

COSTO DE LA CAPACITACION

Costo estimado: Q. 3,500.00



http://santodomingo.olx.com.do/clases-cat-186

PROGRAMA DE CURSOS TECNICOS

NOMBRE DEL CURSO: | PRISMA BPMN

DURACION: 12 HORAS

OBJETIVO DEL CURSO

Proporcionar los conocimientos necesarios para la diagramacion e implementacion de
procesos que se ejecutan por el usuario a través de la herramienta BPM.

Que el participante:
e Diagrame el proceso desde la herramienta
¢ Disefie pantallas
¢ Realice conectores

A QUIEN VA DIRIGIDO

5 Técnicos de la Seccion de Optimizacion de Procesos de Administrativos.

CONTENIDO DEL CURSO

e Conceptos

Terminologia basica

Elementos y herramientas béasicas

Disefio de procesos y transiciones graficas
Disefio y asignacion de actores

Disefio y aplicacion de conectores

Disefio y asignacion de variables
Implementacion del proceso

METODOLOGIA

e Exposicion Magistral

¢ Resolucién de casos individuales y en equipos
e Elaboracion de un proyecto

e Discusion

INSTRUCTOR PROPUESTO (INTERNO O EXTERNO)

SITECPRO

RECURSOS MATERIALES

e Equipo audiovisual (computadora portatil, cafionera)

e Salon

e Mobiliario (sillas, mesas 0 escritorios)

e Material did4ctico (libreta de apuntes, boligrafos, reproduccion del programa del
curso, documentos de apoyo, diplomas, rotafolios, etc.)

COSTO DE LA CAPACITACION

Costo estimado: Q. 1,200.00




PROGRAMA DE CURSOS TECNICOS

NOMBRE DEL CURSO: | ELABORACION DE MANUALES DE PROCEDIMIENTOS

DURACION: 8 HORAS

OBJETIVO DEL CURSO

Desarrollar en el colaborador las habilidades necesarias para la documentacion y
elaboracion de manuales de procedimientos.

A QUIEN VA DIRIGIDO

8 Técnicos de la Seccion de Documentacion de Procesos de Agencias y de Gestion y
Calidad de Procesos.

CONTENIDO DEL CURSO

e Generalidades

Documentacién de procesos y procedimientos: Vision estratégica.

Mapa de procesos y procedimientos.

Componentes principales del manual de procedimientos

Metodologia para la documentacion y tipos de manuales de procedimientos.
Herramientas tecnoldgicas.

METODOLOGIA

e Exposicion Magistral

e Elaboracion de un proyecto

¢ Resolucion de casos individuales y en equipos
e Discusion

INSTRUCTOR PROPUESTO (INTERNO O EXTERNO)

INTECAP

RECURSOS MATERIALES

e Equipo audiovisual (computadora portatil, cafionera)

e Salon

e Mobiliario (sillas, mesas o escritorios)

o Material didactico (libreta de apuntes, boligrafos, reproduccion del programa del
curso, documentos de apoyo, diplomas, rotafolios, etc.)

COSTO DE LA CAPACITACION

Costo estimado: Q. 800.00




PROGRAMA DE CURSOS TECNICOS

NOMBRE DEL CURSO: | ANALISIS DE INFORMACION

DURACION: 24 HORAS

OBJETIVO DEL CURSO

Permitir a los colaboradores el desarrollo de los conocimientos necesarios para la
interpretacion de informacion y su expresion clara y concisa.
Que el participante:
e Conozca los enfoques sistematicos y racionales, asi como las herramientas de
analisis de problemas y toma de decisiones.
e Practicar las ideas de estos enfoques a través de los casos.
¢ Planificar la aplicacion de estas ideas al trabajo diario

A QUIEN VA DIRIGIDO

27 Técnicos y Jefes de la Direccién de Procesos
6 Auxiliares, Técnicos y Jefes de la Direccién de Servicio y Atencién al Cliente Interno y
Externo

CONTENIDO DEL CURSO

¢ Analisis de problemas

e Toma de decisiones

e Componentes del andlisis
e Andlisis y estructuracion

METODOLOGIA

e Exposicion Magistral

e Lectura comentada

e Resolucion de casos individuales y en equipos
e Discusion

INSTRUCTOR PROPUESTO (INTERNO O EXTERNO)

INTECAP

RECURSOS MATERIALES

¢ Equipo audiovisual (computadora portatil, cafionera)

e Salon

¢ Mobiliario (sillas, mesas o escritorios)

e Material did4ctico (libreta de apuntes, boligrafos, reproduccion del programa del
curso, documentos de apoyo, diplomas, rotafolios, etc.)

COSTO DE LA CAPACITACION

Costo estimado: Q. 3,300.00




PROGRAMA DE CURSOS TECNICOS

NOMBRE DEL CURSO: | TERMINOLOGIA DE CALIDAD

DURACION: 5 HORAS

OBJETIVO DEL CURSO

Ampliar el conocimiento del colaborador en relacion al Sistema de Gestion de calidad, su
terminologia, las auditorias, y aplicaciébn de acciones correctivas y preventivas, entre
otros, para poder implementarlo en todo el Grupo Financiero.
Que el participante:

¢ Conozca la importancia de un Sistema de Gestién de Calidad

e Conozca aspectos basicos del sistema de Gestion de Calidad

e Pueda aplicar e implementar un Sistema de Gestion de Calidad

A QUIEN VA DIRIGIDO

Jefes y Técnicos de la Seccién de Gestién y Calidad de Procesos.

CONTENIDO DEL CURSO

e Conceptos basicos

Principios de la Gestién de Calidad
Normas ISO relacionadas

Sistema de Gestion de Calidad
Auditoria

Mejora Continua

METODOLOGIA

e Exposicién Magistral

Lectura comentada

Resolucion de casos individuales y en equipos
Discusion

Elaboracién de un proyecto

INSTRUCTOR PROPUESTO (INTERNO O EXTERNO)

INTECAP

RECURSOS MATERIALES

e Equipo audiovisual (computadora portatil, cafionera)

e Saldn

e Mobiliario (sillas, mesas 0 escritorios)

e Material didactico (libreta de apuntes, boligrafos, reproduccion del programa del
curso, documentos de apoyo, diplomas, rotafolios, etc.)

COSTO DE LA CAPACITACION

Costo estimado: Q. 200.00




PROGRAMA DE CURSOS TECNICOS

. | PROCESOS OPERATIVOS Y ADMINISTRATIVOS DEL
MOMIEINS D13, (GIR+10F GRUPO FINANCIERO

DURACION: 8 HORAS

OBJETIVO DEL CURSO

Proporcionar a los colaboradores los conocimientos necesarios relacionados a los
procesos operativos y administrativos del Grupo Financiero.
Que el participante:
e Conozca la gestion y responsables de cada unidad administrativa y agencia del
Grupo Financiero.
e Conozca los procesos de cada unidad administrativa y agencia.

A QUIEN VA DIRIGIDO

30 Técnicos y Jefes de la Direccién de Procesos
21 Auxiliares, Técnicos y Jefes de la Direccion de Servicio y Atencion al Cliente Interno y
Externo

CONTENIDO DEL CURSO

e Objetivos de cada unidad administrativa y agencias.
e Procesos principales de cada unidad administrativa.
e Procesos principales de agencias.

METODOLOGIA

e Conferencia
e Discusion

INSTRUCTOR PROPUESTO (INTERNO O EXTERNO)

UNIDADES ADMINISTRATIVAS QUE INTEGRAN EL GRUPO FINANCIERO
GERENTES DE AGENCIAS

RECURSOS MATERIALES

e Equipo audiovisual (computadora portatil, cafionera)

e Salon

e Mobiliario (sillas, mesas 0 escritorios)

¢ Material didactico (libreta de apuntes, boligrafos, reproduccion del programa del
curso, documentos de apoyo, diplomas, rotafolios, etc.)

COSTO DE LA CAPACITACION

Costo estimado: Q. 0.00




PROGRAMA DE CURSOS TECNICOS

NOMBRE DEL CURSO: | SISTEMAS OPERATIVOS DEL GRUPO FINANCIERO

DURACION: 8 HORAS

OBJETIVO DEL CURSO

Proporcionar a los colaboradores los conocimientos necesarios relacionados al sistema
operativo de Grupo Financiero.
Que el participante:
e Conozca los diferentes sistemas y aplicaciones que utiliza el Grupo Financiero.
e Identifique los sistemas y aplicaciones que se utilizan para cada gestion del Grupo
Financiero.
¢ Interactle con los diferentes sistemas y aplicaciones.

A QUIEN VA DIRIGIDO

26 Técnicos y Jefes de la Direccién de Procesos
14 Auxiliares, Técnicos y Jefes de la Direccién de Servicio y Atencion al Cliente Interno y
Externo

CONTENIDO DEL CURSO

e Generalidades de los sistemas y aplicaciones
¢ Empleo de cada sistema y aplicacion en las gestiones del Grupo Financiero
¢ Utilizacion de los sistemas y aplicaciones

METODOLOGIA

e EXxposicion
e Videos
e Trabajo en equipos

INSTRUCTOR PROPUESTO (INTERNO O EXTERNO)

UNIDADES ADMINISTRATIVAS QUE UTILIZAN LOS SISTEMAS Y APLICACIONES
DEL GRUPO FINANCIERO
GERENCIA DE TECNOLOGIA'Y COMUNICACIONES

RECURSOS MATERIALES

¢ Equipo audiovisual (computadora portatil, cafionera)

e Salon

¢ Mobiliario (sillas, mesas 0 escritorios)

e Material didactico (libreta de apuntes, boligrafos, reproduccion del programa del
curso, documentos de apoyo, diplomas, rotafolios, etc.)

COSTO DE LA CAPACITACION

Costo estimado: Q. 0.00




PROGRAMA DE CURSOS TECNICOS

NOMBRE DEL CURSO: | METODOLOGIA DE DOCUMENTACION DE PROCESOS

DURACION: 2 HORAS

OBJETIVO DEL CURSO

Proporcionar a los colaboradores los conocimientos necesarios sobre los lineamientos
para la documentacion de procesos.
Que el participante:
e Conozca y aplique los lineamientos para la documentacion de procesos del Grupo
Financiero.

A QUIEN VA DIRIGIDO

6 Técnicos y Jefe de la Seccion de Documentacién de Procesos de Agencias de la
Direccién de Procesos

CONTENIDO DEL CURSO

e Terminologia basica

e Herramientas para la documentacién de procesos

e Normas y politicas para la documentacion de procesos del Grupo Financiero
e Técnicas

METODOLOGIA

e Exposicion
e Trabajo en equipos
e Elaboracion de un proyecto

INSTRUCTOR PROPUESTO (INTERNO O EXTERNO)

DIRECTOR DE DOCUMENTACION DE PROCESOS

RECURSOS MATERIALES

e Equipo audiovisual (computadora portatil, cafionera)

e Salbn

e Mobiliario (sillas, mesas o escritorios)

e Material didactico (libreta de apuntes, boligrafos, reproduccion del programa del
curso, documentos de apoyo, diplomas, rotafolios, etc.)

COSTO DE LA CAPACITACION

Costo estimado: Q. 0.00




PROGRAMA DE CURSOS TECNICOS

NOMBRE DEL CURSO: | ELABORACION DE DOCUMENTOS DE DISENO

DURACION: 2 HORAS

OBJETIVO DEL CURSO

Proporcionar a los colaboradores los conocimientos necesarios sobre los lineamientos
para la documentacion de procesos.
Que el participante:
e Conozca y aplique los lineamientos para la documentacion de procesos del Grupo
Financiero.

A QUIEN VA DIRIGIDO

20 Técnicos de la Direccién de Procesos

CONTENIDO DEL CURSO

e Terminologia basica

Herramientas para la elaboracion de documentos de disefio
Normas y politicas para la elaboracién de documentos de disefio
Diagramas y casos de uso

Técnicas

METODOLOGIA

e EXxposicion
e Trabajo en equipos
e Elaboraciéon de un proyecto

INSTRUCTOR PROPUESTO (INTERNO O EXTERNO)

JEFES Y DIRECTOR DE OPTIMIZACION DE PROCESOS

RECURSOS MATERIALES

¢ Equipo audiovisual (computadora portatil, cafionera)

e Salon

e Mobiliario (sillas, mesas 0 escritorios)

e Material didactico (libreta de apuntes, boligrafos, reproduccion del programa del
curso, documentos de apoyo, diplomas, rotafolios, etc.)

COSTO DE LA CAPACITACION

Costo estimado: Q. 0.00




PROGRAMA DE CURSOS DE DESARROLLO

NOMBRE DEL CURSO: PENSAMIENTO ESTRATEGICO

DURACION: 4 HORAS

OBJETIVO DEL CURSO

Desarrollar las habilidades necesarias para elaboracion de planes y logro de resultados
mediante la combinacidn de los recursos con que se cuentan.
Que el participante:
e Comprenda y analice el proceso y aplicacion del pensamiento estratégico.
e Practique y relacione el pensamiento estratégico y la planeacion a sus funciones.
e Demuestre la importancia de la formulacion de estrategias en la institucién a través de
la elaboracién de planes de trabajo.

A QUIEN VA DIRIGIDO

30 Técnicos y Jefes de la Direcciéon de Procesos
37 Auxiliares, Técnicos y Jefes de la Direccion de Servicio y Atencién al Cliente Interno y
Externo

CONTENIDO DEL CURSO

e Premisas del pensamiento estratégico

e Proceso del pensamiento estratégico.

e Pensamiento estratégico y su relacion con la planeacion.
e Instrumentos para realizar la planeacion.

METODOLOGIA

e Exposicion Magistral

Lectura comentada

Resolucion de casos individuales y en equipos
Discusién

INSTRUCTOR PROPUESTO (INTERNO O EXTERNO)

INTECAP

RECURSOS MATERIALES

e Equipo audiovisual (computadora portatil, cafionera)

e Salon

e Mobiliario (sillas, mesas o escritorios)

e Material didactico (libreta de apuntes, boligrafos, reproduccién del programa del curso,
documentos de apoyo, diplomas, rotafolios, etc.)

COSTO DE LA CAPACITACION

Costo estimado: Q. 6,700.00




PROGRAMA DE CURSOS DE DESARROLLO

NOMBRE DEL CURSO: | COMUNICACION ASERTIVA

DURACION: 5 HORAS

OBJETIVO DEL CURSO

Que los colaboradores adquieran la capacidad de transmitir informacion de forma clara y
efectiva.
Que el participante:
e Conozcay utilice las técnicas y procedimientos para una comunicacion efectiva en sus
labores.
e Ordene y manifieste sus opiniones y sentimientos de manera asertiva en la
comunicacién con los colaboradores.
¢ Deduzcay aprenda a intervenir en una negociacién y resolucion de conflictos.

A QUIEN VA DIRIGIDO

16 Técnicos y Jefes de la Direccion de Procesos
20 Auxiliares, Técnicos y Jefes de la Direccion de Servicio y Atencién al Cliente Interno y
Externo

CONTENIDO DEL CURSO

e Técnicas y procedimientos para una comunicacion efectiva.
Tipos de comunicacién en una organizacion.

Asertividad y sus aplicaciones.

Criticas y reconocimientos.

Resolucion de conflictos.

METODOLOGIA

e Exposicion Magistral

Resolucion de casos individuales y en equipos
Lectura comentada

Discusién

Videos

Role playing

INSTRUCTOR PROPUESTO (INTERNO O EXTERNO)

INTECAP

RECURSOS MATERIALES

e Equipo audiovisual (computadora portatil, cafionera)

e Salon

e Mobiliario (sillas, mesas o escritorios)

e Material didactico (libreta de apuntes, boligrafos, reproduccién del programa del curso,
documentos de apoyo, diplomas, rotafolios, etc.)

COSTO DE LA CAPACITACION

Costo estimado: Q. 3,600.00




PROGRAMA DE CURSOS DE DESARROLLO

NOMBRE DEL CURSO: | TRABAJO EN EQUIPO

DURACION: 5 HORAS

OBJETIVO DEL CURSO

Proporcionar los conocimientos necesarios y las habilidades para la conformacion de equipos
de trabajo calificados dentro de la Gerencia.
Que el participante:
e Interprete el concepto de trabajo en equipo y como se implementa en la organizacion
e Comprenda, aplique y relacione las estrategias del trabajo de equipo.
e Determine e integre los componentes del trabajo en equipo y las acciones para
mejorar el rendimiento de su equipo de trabajo.

A QUIEN VA DIRIGIDO

16 Técnicos y Jefes de la Direccion de Procesos
11 Auxiliares, Técnicos y Jefes de la Direccion de Servicio y Atencion al Cliente Interno y
Externo

CONTENIDO DEL CURSO

e Trabajo en equipo

Estrategias del trabajo en equipo

Desarrollo de una cultura de equipo

Componentes del trabajo en equipo

Acciones para mejorar el rendimiento de un equipo de trabajo

METODOLOGIA

e Exposicion Magistral

e Resolucién de casos individuales y en equipos
e Discusion

¢ Role playing

INSTRUCTOR PROPUESTO (INTERNO O EXTERNO)

INTECAP

RECURSOS MATERIALES

e Equipo audiovisual (computadora portatil, cafionera)

e Salon

e Mobiliario (sillas, mesas 0 escritorios)

e Material didactico (libreta de apuntes, boligrafos, reproduccién del programa del curso,
documentos de apoyo, diplomas, rotafolios, etc.)

COSTO DE LA CAPACITACION

Costo estimado: Q. 2,700.00




PROGRAMA DE CURSOS DE DESARROLLO

NOMBRE DEL CURSO: INTELIGENCIA EMOCIONAL

DURACION: 3 HORAS

OBJETIVO DEL CURSO

Que los colaboradores a lo largo del curso conozcan y puedan desarrollar las técnicas para el
manejo de las emociones en el entorno personal y laboral.
Que el participante:
e Asocie la inteligencia emocional y sus dimensiones a su entorno personal y
profesional.
e Interprete y demuestre las herramientas para el desarrollo de la inteligencia emocional
en sus labores.
e Evalle la aplicabilidad de la inteligencia emocional y sus beneficios en la organizacion.

A QUIEN VA DIRIGIDO

30 Técnicos y Jefes de la Direcciéon de Procesos
28 Auxiliares, Técnicos y Jefes de la Direccion de Servicio y Atencién al Cliente Interno y
Externo

CONTENIDO DEL CURSO

e Componentes de la inteligencia emocional

Herramientas para el desarrollo de la inteligencia emocional
Habilidades préacticas y beneficios de la inteligencia emocional
Las expresiones emocionales y la interaccién social

La inteligencia emocional en el trabajo

METODOLOGIA

e Exposicion Magistral
e Resolucién de casos individuales y en equipos
e Discusion

INSTRUCTOR PROPUESTO (INTERNO O EXTERNO)

INTECAP

RECURSOS MATERIALES

e Equipo audiovisual (computadora portatil, cafionera)

e Salon

e Mobiliario (sillas, mesas o escritorios)

e Material didactico (libreta de apuntes, boligrafos, reproduccion del programa del curso,
documentos de apoyo, diplomas, rotafolios, etc.)

COSTO DE LA CAPACITACION

Costo estimado: Q. 5,800.00




PROGRAMA DE CURSOS DE DESARROLLO

NOMBRE DEL CURSO: | ADMINISTRACION DEL TIEMPO

DURACION: 4 HORAS

OBJETIVO DEL CURSO

Proporcionar las bases y las técnicas necesarias para la programacién, uso y manejo del
tiempo, para enfocarse en las funciones estratégicas de los puestos de trabajo.
Que el participante:
e Enfoque sus esfuerzos hacia acciones prioritarias e importantes de acuerdo a los
objetivos planteados
¢ Incremente su productividad

A QUIEN VA DIRIGIDO

19 Jefes y Técnicos de la Direccion de Procesos

CONTENIDO DEL CURSO

e Conceptos principales de la administracién del tiempo
e Técnicas de la administracion del tiempo
e Elaborar planes de trabajo

METODOLOGIA

e Exposicion Magistral

e Desarrollo de casos

e Resolucion de casos individuales y en equipos
e Discusion

INSTRUCTOR PROPUESTO (INTERNO O EXTERNO)

INTECAP

RECURSOS MATERIALES

¢ Equipo audiovisual (computadora portatil, cafionera)

e Salon

e Mobiliario (sillas, mesas 0 escritorios)

e Material didactico (libreta de apuntes, boligrafos, reproduccion del programa del
curso, documentos de apoyo, diplomas, rotafolios, etc.)

COSTO DE LA CAPACITACION

Costo estimado: Q. 1,900.00




PROGRAMA DE CURSOS DE DESARROLLO

NOMBRE DEL CURSO: | CREATIVIDAD E INNOVACION

DURACION: 5 HORAS

OBJETIVO DEL CURSO

Ofrecer a los participantes las bases para el desarrollo de la creatividad, la generacion de
ideas, el pensamiento productivo, y la gestion de la innovacién, y habilidades para
formular, evaluar y ejecutar proyectos de vida tanto en el ambito personal como laboral.
Que el participante:

e Tenga las bases para el desarrollo de la creatividad, innovacion y generaciéon de

ideas.
e Desarrolle las competencias especificas que lo conviertan en creativo e innovador.
e Aprenda técnicas de estimulacion creativa.

A QUIEN VA DIRIGIDO

25 Jefes y Técnicos de la Direccion de Procesos

CONTENIDO DEL CURSO

e Conceptos basicos

Técnicas de creatividad e innovacion

Técnicas de generacion de ideas

Direccién de la innovacion

Creatividad e innovacion aplicada a la gestion bancaria

METODOLOGIA

e Exposicion Magistral

e Lectura comentada

e Resolucion de casos individuales y en equipos
e Discusién

INSTRUCTOR PROPUESTO (INTERNO O EXTERNO)

INTECAP

RECURSOS MATERIALES

¢ Equipo audiovisual (computadora portatil, cafionera)

e Salon

¢ Mobiliario (sillas, mesas o escritorios)

o Material didactico (libreta de apuntes, boligrafos, reproduccion del programa del
curso, documentos de apoyo, diplomas, rotafolios, etc.)

COSTO DE LA CAPACITACION

Costo estimado: Q. 2,500.00




PROGRAMA DE CURSOS DE DESARROLLO

. | ATENCION AL CLIENTE, CALIDAD Y ACTITUD DE
NOMBRE DEL CURSO: SERVICIO

DURACION: 8 HORAS

OBJETIVO DEL CURSO

Desarrollar los conocimientos, actitudes y destrezas necesarias para de brindar a los
clientes internos y externos del grupo financiero una atencién que se distinga por su alto
nivel de excelencia.
Que el participante:
e Reconozca la forma en que influyen las ideas, experiencias y actitudes personales
sobre el trato a los clientes.
e Atienda las necesidades de los clientes con actitudes y conductas que demuestren
excelencia en el servicio.

A QUIEN VA DIRIGIDO

12 Jefes y Técnicos de la Direccidon de Procesos
32 Auxiliares, Técnicos y Jefes de la Direccion de Servicio y Atencién al Cliente Interno y
Externo

CONTENIDO DEL CURSO

e Cultura de servicio

Reconocer las necesidades y expectativas de los clientes y satisfacerlas
Actitudes personales y conductas de servicio

Fases del servicio y atencion al cliente (destrezas especificas en cada fase)
Solucién de situaciones de conflicto con los clientes (estrategias)

METODOLOGIA

e Exposicion Magistral

Lectura comentada

Resolucion de casos individuales y en equipos
Role playing

Discusion

INSTRUCTOR PROPUESTO (INTERNO O EXTERNO)

INTECAP

RECURSOS MATERIALES

¢ Equipo audiovisual (computadora portatil, cafionera)

e Salon

e Mobiliario (sillas, mesas 0 escritorios)

e Material didactico (libreta de apuntes, boligrafos, reproduccion del programa del
curso, documentos de apoyo, diplomas, rotafolios, etc.)

COSTO DE LA CAPACITACION

Costo estimado: Q. 4,400.00




PROGRAMA DE CURSOS DE GESTION

NOMBRE DEL CURSO: | PLANEACION ESTRATEGICA

DURACION: 8 HORAS

OBJETIVO DEL CURSO

Permitir al colaborador comprender técnicas y conceptos de la planeacion estratégica,
desarrollando tacticas y estrategias que permitan lograr los objetivos planteados en el
tiempo determinado.

A QUIEN VA DIRIGIDO

10 Jefes de las Direcciones de Procesos y Servicio y Atencién al Cliente Interno y Externo

CONTENIDO DEL CURSO

e Planeacion estratégica

¢ Herramientas y técnicas para la planeacion estratégica
e Estrategia y ventaja competitiva

e Visidn estratégica

METODOLOGIA

e Exposicion Magistral

Desarrollo de casos

Resolucion de casos individuales y en equipos
Discusion

Videos

INSTRUCTOR PROPUESTO (INTERNO O EXTERNO)

INTECAP

RECURSOS MATERIALES

¢ Equipo audiovisual (computadora portatil, cafionera)

e Salbn

e Mobiliario (sillas, mesas o escritorios)

e Material didactico (libreta de apuntes, boligrafos, reproduccion del programa del
curso, documentos de apoyo, diplomas, rotafolios, etc.)

COSTO DE LA CAPACITACION

Costo estimado: Q. 1,000.00




PROGRAMA DE CURSOS DE GESTION

NOMBRE DEL CURSO: | NEGOCIACION

DURACION: 8 HORAS

OBJETIVO DEL CURSO

Proporcionar al colaborador los conocimientos, habilidades y técnicas necesarias
relacionadas con la negociacién de situaciones de interés personal, profesional o de
empresa.
Que el participante:

¢ Conozca los puntos claves en el proceso de negociacion.

e Pueda encontrar la estrategia adecuada para cada negociacion.

e Tenga las herramientas necesarias para conseguir una gestion eficaz de

negociacion.

A QUIEN VA DIRIGIDO

8 Jefes de las Direcciones de Procesos y Servicio y Atencién al Cliente Interno y Externo

CONTENIDO DEL CURSO

e Generalidades

Tipos de negociacion

Habilidades del negociador

Elementos y preparacion de la negociacion
Planificacion y desarrollo de la negociacién
Técnicas de comunicacién para la negociacion

METODOLOGIA

e Exposicion Magistral

Lectura comentada

Resolucion de casos individuales y en equipos
Discusién

INSTRUCTOR PROPUESTO (INTERNO O EXTERNO)

INTECAP

RECURSOS MATERIALES

¢ Equipo audiovisual (computadora portatil, cafionera)

e Salon

e Mobiliario (sillas, mesas o escritorios)

e Material didactico (libreta de apuntes, boligrafos, reproduccion del programa del
curso, documentos de apoyo, diplomas, rotafolios, etc.)

COSTO DE LA CAPACITACION

Costo estimado: Q. 800.00




PROGRAMA DE CURSOS DE GESTION

NOMBRE DEL CURSO: | ORIENTACION A RESULTADOS

DURACION: 8 HORAS

OBJETIVO DEL CURSO

Desarrollar las competencias y habilidades que permiten seleccionar y dirigir de una forma
coherente y logica los esfuerzos del equipo.
Que el participante:

e Desarrolle la orientacion a resultados y el enfoque en el éxito de los proyectos.

A QUIEN VA DIRIGIDO

9 Jefes de las Direcciones de Procesos y Servicio y Atencion al Cliente Interno y Externo

CONTENIDO DEL CURSO

e Generalidades

Orientacion de resultados

Fijacion de objetivos

Elementos de una direccién orientada a resultados
Técnicas y herramientas de la orientacién de resultados

METODOLOGIA

e Exposicion Magistral

Lectura comentada

Resolucion de casos individuales y en equipos
Role playing

Discusion

INSTRUCTOR PROPUESTO (INTERNO O EXTERNO)

INTECAP

RECURSOS MATERIALES

¢ Equipo audiovisual (computadora portatil, cafionera)

e Salén

e Mobiliario (sillas, mesas o escritorios)

e Material didactico (libreta de apuntes, boligrafos, reproduccion del programa del
curso, documentos de apoyo, diplomas, rotafolios, etc.)

COSTO DE LA CAPACITACION

Costo estimado: Q. 900.00




PROGRAMA DE CURSOS DE GESTION

NOMBRE DEL CURSO: | ADMINISTRACION DE PERSONAL

DURACION: 8 HORAS

OBJETIVO DEL CURSO

Brindar al colaborador herramientas que faciliten la conduccién del personal para lograr
alta productividad.
Que el participante:
e Aplique las herramientas que permitan efectuar los procesos de la administracion
de personal de forma efectiva en la institucion.

A QUIEN VA DIRIGIDO

4 Jefes de las Direcciones de Procesos y Servicio y Atencién al Cliente Interno y Externo

CONTENIDO DEL CURSO

e Direccion y liderazgo

Tipos de liderazgo

Talento humano

Integracion

Comunicacion

Supervision

Legislacion laboral (temas importantes del codigo de trabajo)
Resolucion de conflictos

METODOLOGIA

e Exposicién Magistral

e Desarrollo de casos

e Resolucion de casos individuales y en equipos
e Discusion

INSTRUCTOR PROPUESTO (INTERNO O EXTERNO)

INTECAP

RECURSOS MATERIALES

e Equipo audiovisual (computadora portatil, cafionera)

e Sal6n

e Mobiliario (sillas, mesas o escritorios)

e Material didactico (libreta de apuntes, boligrafos, reproduccion del programa del
curso, documentos de apoyo, diplomas, rotafolios, etc.)

COSTO DE LA CAPACITACION

Costo estimado: Q. 400.00




PROGRAMA DE CURSOS DE GESTION

NOMBRE DEL CURSO: | TOMA DE DECISIONES

DURACION: 8 HORAS

OBJETIVO DEL CURSO

Desarrollar el analisis de problemas, estudiar las causas que lo estan generando y
organizar esta informacion con el objeto de obtener una solucién para el problema
analizado.
Que el participante:

e Aplique técnicas que le permitan la toma de decisiones de forma oportuna.

A QUIEN VA DIRIGIDO

6 Jefes de las Direcciones de Procesos y Servicio y Atencion al Cliente Interno y Externo

CONTENIDO DEL CURSO

e Tipos de problemas

e Planificacion, gestion y control para la solucién de problemas
e Andlisis estratégico en la solucion de problemas

e Técnicas y elementos para la toma de decisiones

METODOLOGIA

e Exposicion Magistral

Desarrollo de casos

Resolucion de casos individuales y en equipos
Discusién

Videos

INSTRUCTOR PROPUESTO (INTERNO O EXTERNO)

INTECAP

RECURSOS MATERIALES

¢ Equipo audiovisual (computadora portatil, cafionera)

e Salon

e Mobiliario (sillas, mesas o escritorios)

e Material didactico (libreta de apuntes, boligrafos, reproduccion del programa del
curso, documentos de apoyo, diplomas, rotafolios, etc.)

COSTO DE LA CAPACITACION

Costo estimado: Q. 600.00






