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Resumen

El presente trabajo tuvo el propdsito fundamental de elaborar y aplicar un conjunto de
herramientas que permite analizar y evaluar los efectos de la capacitacion en el Banco
Popular de Ahorro en Sancti Spiritus para incrementar la calidad en los servicios que se
prestan y hacer mas competitivo sus actividades. Los métodos y técnicas empleadas y
las técnicas han contribuido a darle un caracter cientifico a la investigacion. Se
constituye el marco — teérico de la investigacion que abarca el andlisis bibliografico
sobre la Capacitacion y Desarrollo, importancia de la capacitacion, evaluacion de los
esfuerzos de la capacitacion y desarrollo, conceptos y evolucion. Se realiza el
Diagnostico de la investigacion la cual estd denominada por el ciclo vital que basado en
él se estructura todo el planeamiento de la capacitacion, sus politicas y principios,
planes, actividades, acciones, resultados y evaluacion de la capacitacion a partir de la
elaboracion y aplicacion de la herramientas como el Cuestionario de Control, la Matriz
DAFO y la Ficha de Gastos, con los cuales la Direccion de Recursos Humanos puede
planificar, organizar, gestionar y controlar y proyectar toda la actividad de Capacitacion y
Desarrollo de sus Recursos Humanos, cumpliendo con las concepciones, principios y
orientaciones nacionales del MTSS y con lo preceptuado en la Norma Cubana (NC
3002: 2007), lo cual le dan perfectibilidad a la gestion de la Capacitacion en el Banco

Popular de Ahorro.
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Introduccion

El desarrollo de las organizaciones, cualquiera que sea la actividad a la que esta se
dedique, no puede desligarse de la capacidad del recurso humano que posee, ya que
este significa su potencial de respuesta a los cambios que el mundo productivo exige;
puede tener una infraestructura y tecnologia de punta; pero si esta no cuenta con
directivos, técnicos, administrativos y obreros que tengan las habilidades vy
conocimientos para su aplicacion, no podra responder eficazmente a los retos de las
exigencias de los mercados.

Los esquemas actuales de competitividad en las organizaciones exigen detallar en
forma cada vez mas sistematica el conjunto de habilidades, conocimientos y actitudes
gue los trabajadores deben cumplir respecto a su desempefio.

Se considera a las personas como recursos, a la vez porque su trabajo constituye un
factor de produccién, y porque su desarrollo, sus iniciativas y su potencial contribuyen
activamente a la eficacia global de la organizacién, aunque actualmente se maneja el
término de capital humano, mas acorde con las exigencias en que en el mundo moderno
y convulso de hoy, esta caracterizada la era de las organizaciones, es por ello que todo
lo referido al capital en lo cualitativo y en lo cuantitativo expresado en rendimiento, esta
el éxito de lo que suele denominarse la gestidon estratégica de ese “muy bien llamado
pero poco explorado Capital Humano” (Morales A. 2003).

Puede considerarse la Gestion de los Recursos Humanos (GRH) como el resultado del
proceso de organizacion, perfeccionamiento y desarrollo de las personas que
intervienen en el proceso productivo o de servicio. El continuo perfeccionamiento de la
Gestion de los Recursos Humanos (GRH) representa una exigencia ineludible para las
organizaciones. Conocer los detalles vinculados a su funcionamiento y la localizacion de
practicas y condiciones perjudiciales a la organizacion, que no compensen su costo 0
gue no den suficiente veracidad de la situacion existente en cada momento, es un
propdésito permanente a tener en cuenta ya que se manifiestan dificultades en este
sentido que limitan la solucion de los problemas y su mejora dentro de dichas

organizaciones.



La importancia de los Recursos Humanos para estos tiempos estd dada
fundamentalmente, porque la superacion de la humanidad se debe en gran medida a la
accion inteligente del hombre como agente esencial para transformar su medio, lo que
depende de la preparacion que tengan estos recursos, para enfrentar el turbulento
entorno mundial y su nivel de creacion para enfrentar las tareas que a diario se le
presentan conjuntamente con los niveles de desempeiio individual y organizacional, en
funcion de ello se organizan investigaciones que permitan a las organizaciones obtener
resultados satisfactorios, y elevar la eficiencia en sus niveles de gestion.

Los aspectos sefialados anteriormente, fundamentan la necesidad de desarrollar
investigaciones cuyos resultados una vez aplicados contribuyan a la realizacion de
transformaciones en las concepciones que hoy en dia sustentan las actividades con los
Recursos Humanos.

Para lograr una gestion eficiente de los Recursos Humanos se ha de tener una profunda
conviccién sobre la necesidad de determinar cual individuo es el mas adecuado para
ocupar un puesto de trabajo o cargo en la entidad, convirtiéndose esto en uno de los

procesos claves para lograr el éxito organizacional.

Hasta el momento se desconocen los efectos de la capacitacion en el Banco Popular
de Ahorro, debido entre otras causas a la inexistencia de una comisién que permita
evaluar la rotacion y preparacion de los adiestrados, la falta de procedimientos que
garanticen la realizacion de un adecuado proceso de seleccion e integracion. No existe
un Sistema de Gestion de Recursos Humanos que integre todos los subsistemas, pues
solo se cuenta con subsistemas aislados, ausencia de un manual de procedimientos
para guiar la gestion que realizan en los diferentes subsistemas, insuficiente definicion
de las funciones de los trabajadores en sus puestos de trabajo, insuficiente
sistematicidad en los asesoramientos a las sucursales y dispersiéon de la documentacion
vinculada con la estrategia del departamento. Todo lo anteriormente expuesto.

constituye la situacion problémica de esta investigacion.



Problema Cientifico de la Investigacion.

El no empleo de herramientas que permitan analizar y evaluar la Capacitacién de los
trabajadores dificulta la planificacion en la superacion del personal del Banco Popular
de Ahorro de Sancti Spiritus y su impacto en la gestion econdmica de la entidad.
Objetivo General:

Proponer herramientas que permitan analizar y evaluar los efectos de la capacitacion
en el Banco Popular de Ahorro de Sancti Spiritus para mejorar la gestion econémica y

la calidad de los servicios.

Objetivos Especificos:
e Efectuar un andlisis bibliografico sobre la tematica de Recursos Humanos en el
Banco Popular de Ahorro en Sancti Spiritus
¢ Realizar un Diagnostico de la Capacitacion del personal en el Banco Popular de
Ahorro de Sancti Spiritus.
e Aplicar herramientas propuestas que permitan analizar, evaluar y proyectar la
capacitacion y superacion de los trabajadores para elevar la competitividad y

excelencia de los servicios que se brindan a poblacion y entidades del territorio

Pregunta cientifica:
¢, Si se implementan las herramienta propuestas para evaluar la capacitacion de los
trabajadores, se podra incrementar la gestion econdmica y la calidad de los servicios

gue brindan las Sucursales del Banco Popular de Ahorro de Sancti Spiritus?

Objeto de Estudio:

: El proceso de Capacitacion del Banco Popular de Ahorro de Sancti Spiritus

Los Métodos vy Técnicas empleadas son los tedricos y empiricos tales como el
histérico l6gico, andlisis y sintesis. Asi como la observacién, las consultas a expertos,
encuestas, la revision documental, el trabajo grupal, el analisis de datos y hechos

econdmicos de la organizacion, la tormenta de ideas y entrevistas.



El valor tedrico se fundamenta en la confeccion de un procedimiento de seleccién e
integracién del Capital Humano adecuado a las caracteristicas del Banco Popular de

Ahorro de Sancti Spiritus.

El valor metodoldgico de la investigacion esta dado precisamente por la obtencion de
un procedimiento de seleccidén e integracion que al ser implementado contribuira al
mejoramiento del Sistema de Gestion de Capital Humano en el Banco Popular de

Ahorro de Sancti Spiritus.

El valor practico se relaciona con la factibilidad y pertinencia demostrada, de poder
implantar la herramienta disefiada con resultados satisfactorios y de perspectiva

alentadoras para su continuidad, tanto en el sistema bancario como en otros sectores.

El valor social de la investigacion radica en el mejoramiento de la gestion econémica de
los servicios en el BPA, aumentos en el nivel de gestion de la organizacion, el
mejoramiento también del funcionamiento de los diferentes puestos de trabajo asi como
el nivel de asimilacion del personal de la mismay con ello, se contribuye al cumplimiento
de sus funciones y tareas elevando su nivel de habilidades y capacidades para lograr

una mayor gestion econdmica de los servicios.

Se puede afirmar que es viable por todo lo antes expuesto, ademas de la existencia de
las condiciones objetivas y subjetivas para el desarrollo efectivo de la misma, los
recursos necesarios estan disponibles asi como las técnicas y procedimientos
adecuados y la aptitud de los mismos para llegar a los resultados que se esperan

cuando se culmine el estudio.

Tipo de Investigacion:



Exploratoria: Por la necesidad de una herramienta para analizar y evaluar los
efectos finales de la capacitacion del Banco Popular de Ahorro en Sancti
Spiritus.

Correlacional: Se ponen de manifiesto la relacion entre la herramienta para
analizar y evaluar los efectos de la capacitacion y la gestion econdmica de los
Servicios.

Descriptiva: Se explican los factores que influyen en la capacitacion en el
Banco Popular de Ahorro.

Explicativa: Revela las causas que determinan la correlacién entre capacitacion

y la gestion econémica de los servicios.

Resultados esperados:

Con el desarrollo de la investigacién se esperan obtener los siguientes resultados que

estaran acordes con las técnicas y procedimientos aplicados;

A partir de la revision de la teoria existente conocer los principales enfoques y
limitaciones actuales sobre el tema objeto de estudio.

Diagnosticar la problematica existente y delimitar sus causas fundamentales.
Disefiar con la mayor objetividad un plan de capacitacién para los especialistas
de las entidades

Que las herramientas aplicadas permitan la evaluar los resultados de las
diferentes modalidades de superacion y capacitacion para los trabajadores y

directivos de la entidad



CAPITULO I: Fundamentacién Tedrica de la Investigacion

“La verdad tenida hoy por segura, mafiana puede dejar de serlo”. José Jimeno

Sacristan

Se vive en una sociedad que se mueve rapidamente, donde los cambios se presentan a
una velocidad creciente y sin precedentes, se puede afirmar que hoy en dia la Unica
constante es el cambio. Es por ello que el proceso de la Administracion de Recursos
Humanos nunca se detiene. Mas bien es un procedimiento progresivo que trata de
mantener siempre en la organizacibn a la gente adecuada, en las posiciones

adecuadas, en el momento adecuado.

En el marco del proceso de perfeccionamiento empresarial por el que transita la
empresa cubana hoy en dia y debido a las presiones econ6micas del entorno
organizacional, los precios de las materias primas y los altos costos del combustible, se
desarrolla en las organizaciones un proceso de constante perfeccionamiento en su
gestion y procesos de trabajo, al igual que a nivel de pais este proceso concede a las
organizaciones cubanas un conjunto de prerrogativas y ventajas en la toma de
decisiones de diversa naturaleza, en el que gran parte de las decisiones que se
descentralizan se relacionan con la Gestion de los Recursos Humanos GRH, partiendo
de mantener algunas de las regulaciones estatales y ministeriales que protejan la
seguridad en el empleo y garanticen el cumplimiento de determinados intereses sociales
al pais; pero ofreciendo autonomia a las empresas, en la aplicacién de las medidas que
sean necesarias a los efectos de incrementar la motivacion y el compromiso de los

trabajadores con los resultados de su organizacion.

Por las razones antes fundamentadas y otras que se les dara tratamiento en el
transcurso de la investigacién, se concibe como idea fundamental a desarrollar la
concepcidon teodrica, metodologica y practica de una herramienta para medir los
resultados finales de la capacitacion en la Direccion Provincial del Banco Popular de

Ahorro de la provincia de Sancti Spiritus.
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PROCEDIMIENTO DE GESTION DEL CAPITAL HUMANO PARA LA
DIRECCION PROVINCIAL DEL BPA SANCTI SPIRITUS

Hilo conductor del Marco Tedrico.

1.1 La Gestion del Capital Humano como ventaja competitiva de las
organizaciones actuales. Aspectos generales, objetivos e importancia.

El éxito de toda organizacion depende de una serie de factores, en su mayoria, referidos
a la actividad de Recursos Humanos.

Precisamente dicha esfera enfrenta hoy grandes retos por los cambios que se vienen
produciendo en el mundo en todos los aspectos, y su repercusion inmediata en los
procesos econdmicos Y sociales.

Lo que conlleva la necesidad de adquirir nuevas competencias en cuanto a como
gerenciar los Recursos Humanos en tiempos de incertidumbre e inestabilidad.

Nuestro pais no escapa a estos cambios que inciden directamente sobre el modelo de
Gestion de Recursos Humanos, componente mas delicado y complejo de la direccién y

gue enfrenta con frecuencia grandes obstaculos y resistencia al cambio.



En los momentos actuales se trabaja en el perfeccionamiento de la actividad, que tiene
como objetivo obtener eficiencia, eficacia y efectividad a través de un proceso de mejora
continua en la gestion de las organizaciones, evidencidndose aun la necesidad de
elevar las competencias en la esfera de la Gestion de los Recursos Humanos.

En el siglo XXI nuestro pais se enfrenta al desafio de realizar un proceso de
transformaciones de sus estructuras, instituciones y procesos, que le permita insertarse
en un mundo que también esta en un profundo proceso de reacomodo. En el escenario
nacional se seguiran produciendo transformaciones y cambios, provocados por una
reestructuracion economica que sitla entre los objetivos priorizados de las instituciones
y entidades, reorganizar y perfeccionar, sus relaciones y su funcionamiento.

La Gestion del Capital Humano como ventaja competitiva.

Las organizaciones poseen un elemento comudn, todas estan integradas por personas.
Las personas llevan a cabo los avances, los logros y los errores de sus organizaciones.
Por eso, no es exagerado afirmar que constituyen el recurso mas preciado. Si alguien
dispusiera de cuantiosos capitales, equipos modernos e instalaciones impecables pero
careciera de un conjunto de personas, o0 éstas se consideran mal dirigidas, con escasos
alicientes, con minima motivacion para desempefar sus funciones, el éxito seria
imposible, Ordénez (1995).

En la actualidad no es secreto para ningun directivo de ninguna organizacion que el
activo mas importante con que cuenta para lograr los objetivos trazados es su Capital
Humano. En los momentos actuales no existe una organizacién exitosa que no haya
basado sus resultados en una adecuada provision, aplicacion, mantenimiento, desarrollo
y control de sus Recursos Humanos Cuesta, (1997), Chiavenato, (1988).

Sin embargo a través de la historia del desarrollo empresarial no siempre el empleado
fue visto de dicha forma, por lo que resulta de sumo interés analizar los aspectos que en
tal sentido permitieron concebir lo que ha dado en llamarse hoy la Gestién de Recursos
Humanos, (GRH).

Es necesaria una Gestion de Recursos Humanos que se caracterice por un enfoque
sistematico y por un enfoque de procesos para jugar su nuevo rol en cada entidad de
crear mas riguezas con los recursos que se disponen.

Objetivos de la Gestion del Capital Humano en las organizaciones



En todas las entidades, sin excepcion, los objetivos a lograr por la Gestion de Recursos
Humanos en lo inmediato, consisten en convertir los incrementos salariales aplicados y
los que se iran aplicando segun las posibilidades, basado, en el principio de distribucion
socialista, en mayor riqueza que se redistribuira en beneficio de pueblo y en un
fortalecimiento de la cultura del trabajo.

Por ello, la Gestion de Recursos Humanos implica planificar, organizar, dirigir y controlar
las actividades de cada trabajador para desarrollar su talento y obtener de cada cual, el
maximo rendimiento posible a favor de:

e |a productividad

¢ la calidad de la produccion y los servicios

e lareduccion de los costos

e el empleo racional de los recursos, materiales, energéticos, humanos y financieros

e el aprovechamiento 6ptimo de la jornada laboral

e el pago por el trabajo

e la disciplina; el mayor nivel profesional y cientifico técnico

e una organizacién de aprendizaje permanente

e lacreatividad, la innovacion y la busqueda de solucion a los problemas

e la seguridad y salud; el trabajo en equipo, el colectivismo y nuevas formas de
participacion de los trabajadores en la toma de decisiones; el desempefio de cada
trabajador, la ética y la lucha contra viejos y nuevos vicios que pugnan contra nuestra
moral socialista.

La importancia del Capital Humano en las organizaciones.

Es por eso que para las organizaciones es importante tener identificado su Capital
Humano porque, sabemos que la tecnologia de avanzada es indispensable para lograr
la productividad que hoy nos exige el mercado, pero vemos también que el éxito de
cualquier emprendimiento depende principalmente de la flexibilidad y de la capacidad de
innovacién que tenga la gente que participa en la organizacion. Ademas en la era actual,
la tecnologia y la informacion estan al alcance de todas las entidades, por lo que la
Unica ventaja competitiva que puede diferenciar una entidad de otra es la capacidad que
tienen las personas dentro de la organizacion de adaptarse al cambio. Esto se logra

mediante el fortalecimiento de la capacitacién y aprendizaje continuo en las personas a



fin de que la educacion y experiencias sean medibles y mas aun, valorizadas conforme
aun sistema de competencias. También es importante, que exista una relacion
coherente entre el Capital Humano y el mercado ya que es una forma de mantenerlo
elevado. Mientras méas estrecha sea la relacion, menor distancia habra. Hoy dia las
empresas le estdn dando un significativo valor a la relacion de los empelados con el
mercado, se ve de manifiesto con las reorganizaciones empresariales donde se ha
producido un giro en la piramide jerarquica dandole importancia a la gente que esta en

contacto con el cliente quien es en verdad el jefe.

Gestion Moderna de Recursos Humanos, que posibilite lograr mayor productividad,
satisfaccion laboral, eficiencia, eficacia, en fin, lograr un sistema de actuacién donde
estén creadas las condiciones para que cada trabajador contribuya al maximo con su
talento, esfuerzo y dedicacion. (Pérez Betancourt. 1999). Las organizaciones cuentan
con sus recursos humanos para lograr el cumplimiento de sus metas con la calidad
requerida y para ello tienen que adoptar un nuevo enfoque para gestionarlos con

efectividad.

Solucién de

problemas toma

/ de decisiones y

acciones

Disefo de
puestos de
trabajo con
caracter




Capacitacion:

Conjunto de acciones de preparacion que desarrollan las entidades laborales dirigidas a
mejorar las competencias, calificaciones y recalificaciones para cumplir con calidad las
funciones del puesto de trabajo y alcanzar los maximos resultados productivos o de
servicios. Este conjunto de acciones permite crear, mantener y elevar los conocimientos,

habilidades y actitudes de los trabajadores para asegurar su desempefio exitoso.



Desarrollo:

Proceso continuo y simultaneo a la capacitacion dirigido a alcanzar multihabilidades,
destrezas y valores en los trabajadores que les permiten desempefiar puestos de trabajo
de perfil amplio, con las competencias para un desempefio satisfactorio. Este proceso
asegura la formacion del trabajador durante su vida laboral, que le posibilita promover a
cargos de categoria superior, asi como a estar mas preparado para asumir los cambios
y transformaciones que se producen en la entidad.

Accion de Capacitacion:

Expresa en forma descriptiva el objetivo final que se requiere lograr con los
trabajadores que participan en la misma, a partir de las necesidades identificadas en el
diagnéstico o determinacién de necesidades de capacitacion realizada.

Modo de Formacion:

Las acciones de capacitacion y desarrollo de los Recursos Humanos que acometen las
direcciones de las entidades laborales, deben estar relacionadas con los procesos de
produccién o servicios que estas realizan y con los conocimientos, habilidades y
actitudes que deben poseer los recursos humanos para llevarlos a cabo, asi como por
tener un enfoque de sistema, en correspondencia con los objetivos y resultados
econdmicos y de calidad que se propone alcanzar la entidad, a corto y mediano plazo.
Las direcciones de las entidades laborales definen los objetivos, el alcance, las metas y
los resultados que se proponen lograr en un determinado periodo, en materia de
capacitacion y desarrollo de sus Recursos Humanos.

Los principios fundamentales en los que se basa la capacitacion y el desarrollo de los
Recursos Humanos, que deben observar las direcciones de las entidades laborales son
los siguientes:

v Es un proceso planificado, continuo, permanente, flexible y dinamico, que
permite a los trabajadores adquirir conocimientos y habilidades durante su vida
laboral;

v' El jefe directo del trabajador es el maximo responsable de planificar, organizar,
ejecutar y controlar estas actividades;

v' Es una inversion y no un costo;



v' Debe desarrollarse en un ambiente propicio para el aprendizaje, con una
organizacion del trabajo basada en funciones amplias y enriquecidas, asi como
con la participacion efectiva de los implicados;

v/ Se ejecutan acciones necesarias para dotar a los trabajadores de conocimientos
y habilidades en corto plazo, asi como aquellas que les posibilita anticiparse a
los cambios que se producen en las entidades;

v"Incluye a todos los trabajadores y tiene como vanguardia a los dirigentes de la
entidad que son los primeros que deben estar preparados para dirigir con
efectividad la produccion o los servicios y liderar los procesos de cambio;

v' Estd basada en una estrecha relacion entre la teoria y la practica, orientada
hacia un desempefio efectivo en la organizacion;

v Se derivan del diagndstico o determinacién de las necesidades de capacitacion,
para garantizar la plena integracion del trabajador a la entidad, su adecuada
adaptacion o readaptacion al puesto de trabajo, la actualizacion de sus

competencias y su continuo desarrollo.

La funcion de capacitacion y adiestramiento, como se le conocio en sus albores, es una
de las tareas mas significativas de la gestion de los recursos humanos y se ha
desarrollado a partir de 1917, afio en que impartié el primer curso de administracion de

personal en la Warton University.

Definicidn de capacitacion y desarrollo humano.

Diversos autores relacionados con el tema capacitacion plantean.

“. . . es toda accion organizada y evaluable que se desarrolla en una empresa para
modificar, mejorar y ampliar los conocimientos, habilidades y actitudes del personal en
conductas produciendo una cambio positivo en el desempefio de sus tareas. . . El objeto
es perfeccionar al trabajador en su puesto de trabajo.” (Aquino y otros, 1997)

“La capacitacion esta orientada a satisfacer las necesidades que las organizaciones

tienen de incorporar conocimientos, habilidades y actitudes en sus miembros, como



parte de su natural proceso de cambio, crecimiento y adaptacion a nuevas
circunstancias internas y externas. . . Compone uno de los campos mas dinamicos de lo
que en términos generales se ha llamado, educacion no formal.” (Blake, O., 1997)
“La capacitacion es, potencialmente, un agente de cambio y de productividad en tanto
sea capaz de ayudar a la gente a interpretar las necesidades del contexto y a adecuar la
cultura, la estructura y la estrategia (en consecuencia el trabajo) a esas necesidades”
(Gore, E., 1998)
“El término capacitacion se utiliza con frecuencia de manera casual para referirse a
la generalidad de los esfuerzos iniciados por una organizacion para impulsar el
aprendizaje de sus miembros. . . Se orienta hacia la cuestiones de desempefio de
corto plazo.” (Bohlander, G. y otros; 1999)
“Actividades que ensefan a los empleados la forma de desempefiar su puesto
actual." (Davis, K. y otros; 1992)
"La capacitacion consiste en una actividad planeada y basada en necesidades
reales de una empresa u organizacion y orientada hacia un cambio en los
conocimientos, habilidades y actitudes del colaborador . . . La capacitacion es la
funcion educativa de una empresa u organizacion por la cual se satisfacen
necesidades presentes y se prevén necesidades futuras respecto de la
preparacion y habilidad de los colaboradores.” (Siliceo; 1996)
Asi mismo, se han buscado la definicion de capacitacion en un diccionario y en Internet:
= Enciclopedia Britanica
“Capacitacion: accion por la que se adquiere aptitud y habilidad para realizar
algo.”
= Internet
“Capacitacion: Adquisicion de conocimientos, principalmente de caracter técnico,
cientifico y administrativo. Consiste en una actividad planeada y basada en las
necesidades reales de una empresa y orientada hacia un cambio en los conocimientos
del colaborador. Es la preparacion en los conocimientos adecuados para cubrir el
puesto con toda la eficiencia.
Teniendo en cuenta lo expresado por los diferentes autores, la autora asume que en el

contexto de los cambios que se producen en esta organizacion.



La capacitacion es una herramienta fundamental para la Administracién de
Recursos Humanos, que ofrece la posibilidad de mejorar la eficiencia del trabajo
de la empresa, permitiendo a su vez que la misma se adapte a las nuevas
circunstancias que se presentan tanto dentro como fuera de la organizacion.
Proporciona a los empleados la oportunidad de adquirir mayores aptitudes,
conocimientos y habilidades que aumentan sus competencias, para
desemperfiarse con éxito en su puesto. De esta manera, también resulta ser una

importante herramienta motivadora.

Desarrollo Humano: Es el proceso mediante el cual se busca el desarrollo amplio de
los miembros de una organizacion mediante el perfeccionamiento permanente de las
habilidades técnicas y humanas que potencien las conductas de las personas para el
logro de sus objetivos personales, armonizados estos con los de la organizacion.

Como se puede observar, la distincidbn entre ambos conceptos radica fundamentalmente
en que la capacitacion busca mejorar las habilidades porque asi conviene a la
organizacion y en el segundo se pretende no solo modificar las habilidades, sino
también la conducta y las actitudes de manera que los beneficios no solo sean para la
organizacion, sino también para las personas. En la practica la distincion de los
conceptos es mas clasista.

La capacitacion esta dirigida a los empleados y los trabajadores y los programas de

desarrollo se orientan mas bien a la parte gerencial.

Modelo clasico versus Capacitacion y Desarrollo Humano.

Capacitacion de personal Desarrollo Humano

Objetivo Busca reducir los accidentes, | Busca el desarrollo integral de
mejorar la competitividad, aumenta la | todas las potencialidades del
eficiencia del trabajo, cohesionar a | trabajador que permitan
los trabajadores y motivarlos, | alcanzar los objetivos de la

reduciendo entre otras cosas, | empresa armonizandolos con




aspectos como el ausentismo.

las aspiraciones personales.
Como resultado, no solo existe
de la

un crecimiento

generacion de riqueza por

parte de la empresa, sino un

verdadero crecimiento
personal.

Medios Programa de capacitacion por tipo de | Estrategia general de
puesto. Se basan en analisis de | desarrollo de los miembros
puestos, hay aulas, material | vinculados estrechamente al
didactico y formadores calificados. plan de negocio de la

empresa. Programas basados
en planes de carrera y vida y
un sistema de capacitacion de
recursos humanos que esta
vinculado a los métodos de
evaluacion del desempefio y
los sistemas de incentivos.

Plan de | Se busca responder las siguientes | Se establecen planes de

Capacitacion/ preguntas: el porqué y para que de la | carrera individualizados

Plan de | capacitacion, a quien se va a dirigir, | vinculados tanto a las

Desarrollo que contenidos deben tener y como | necesidades de la empresa
se mide el resultado (nimeros de | como a los intereses y las
guejas, devoluciones, etc.) capacidades individuales.

Contenidos Dependen de los sujetos a quienes | Estan vinculados al plan de

se dirige la accién formativa, el

problema que se afronta y los
cambios que se requiere como

consecuencia de la necesidad

formativa.

desarrollo individual y a las
carencias de sus ocupantes,
bajo la filosofia del justo a
Es

acumulan cursos porque si,

tiempo. decir, no se

sino solo si estan relacionados




con una carencia sentida tanto
de parte de la empresa como

del trabajador.

Métodos Seminarios, conferencias, cursos, Cursos impartidos por los
empleados reuniones de trabajo que trasmitan trabajadores mas calificados
para la | experiencias, sustituciones con habilidad didactica, trabajo
imparticion supervisadas, rotacion de puestos. en  equipo, simulaciones,
Ensefianza asistida por ordenador. practicas de supervivencia,
cursos de posgrados en
universidades bajo las ideas
del desarrollo contindo. Se
busca incrementar el nivel de
escolaridad general a todos
los niveles.
Materia de | Hay un nivel basico donde se busca | Usualmente se distinguen 3
capacitacion. desarrollar habilidades de calculo y | niveles de planificacion: Los
lectura; otro nivel de instrucciones de | empleados y trabajadores, los
trabajo; como procedimientos, | técnicos y personal
manejo de equipos etc.; otro nivel de | universitario con estudios de
gestion donde se imparten materias | licenciatura; y los ejecutivos.
de tecnologia, calidad, organizacién, | Con base en las necesidades
marketing, y un ultimo nivel directivo, | del negocio se establece el
se imparten cursos de direccion de | plan maestro de desarrollo
proyectos y estrategias. humano que varia
dependiendo del sector de la
empresa al que esta dirigido y
del nivel educativo de Ilos
empleados.
Perfil de los | Instructores contratados por | Instituciones de reconocido
formadores empresas que concursan sobre la | prestigio, asi como empleados

base del menor costo para la

y ejecutivos de la misma




empresa. organizacion, altamente
calificados y con habilidades

didacticas.

Como se observa, un plan de capacitacion no necesariamente es malo y cuando se
lleva a cabo con seriedad y rigor trae muy buenos resultados tanto para la organizacion,
como para los trabajadores. Sin embargo el desarrollo humano es una estrategia mucho
mas amplia que relaciona dos cosas que suelen estar siempre mal vinculadas: la misién
y los objetivos de la empresa con las necesidades de crecimiento y el sentido de la vida
de las personas.

¢ Por qué capacitar?

“En cualquier instituciéon importante, sea empresa, organismo estatal o cualquier
otra, la capacitacion y desarrollo de su potencial humano es una tarea a la cual los
mejores dirigentes han de dedicar enorme tiempo y atencion” Peter Drucker.

Hay muchas razones por las cuales una organizacién debe capacitar a su personal, pero
una de las mas importantes es el contexto actual. Y con esto me refiero a que vivimos
en un contexto sumamente cambiante. Ante esta circunstancia, el comportamiento se
modifica y nos enfrenta constantemente a situaciones de ajuste, adaptacion,
transformacion y desarrollo y por eso es debemos estar siempre actualizados. Por lo
tanto las empresas se ven obligadas a encontrar e instrumentar mecanismos que les
garanticen resultados exitosos en este dinamico entorno. Ninguna organizacion puede
permanecer tal como esta, ni tampoco su recurso mas preciado (su personal) debe
quedar rezagado y una de las formas mas eficientes para que esto no suceda es
capacitando permanentemente.

Las personas son esenciales para la organizacion y ahora mas que nunca, su
importancia estratégica esta en aumento, ya que todas las organizaciones compiten a
través de su personal. El éxito de una organizacion depende cada vez mas del
conocimiento, habilidades y destrezas de sus trabajadores. Cuando el talento de los
empleados es valioso, raro y dificil de imitar y sobre todo organizado, una empresa

puede alcanzar ventajas competitivas que se apoyan en las personas.




Por esto la razon fundamental de por qué capacitar a los empleados consiste en darles
los conocimientos, actitudes y habilidades que requieren para lograr un desempefio
optimo. Porque las organizaciones en general deben dar las bases para que sus
colaboradores tengan la preparacion necesaria y especializada que les permitan
enfrentarse en las mejores condiciones a sus tareas diarias. Y para esto no existe mejor
medio que la capacitacion, que también ayuda a alcanzar altos niveles de motivaciones,
productividad, integracion, compromiso y solidaridad en el personal de la organizacion.
No debemos olvidarnos que otro motivo importante del por qué capacitar al personal,
son los retos mencionados anteriormente.

Algunos motivos concretos por los cuales se emprenden programas de capacitacion
son: incorporaciéon de una tarea, cambio en la forma de realizar una tarea y discrepancia
en los resultados esperados de una tarea (esto puede ser atribuido a una falla en los
conocimientos o habilidades para ejercer la tarea). Como asi también ingreso de nuevos
empleados a la empresa.

Capacitacion del personal que se encuentra en contacto con el cliente

En este caso y para facilitar la explicacion, solo se considerara como personal que se
encuentra en contacto con el cliente, a los vendedores. Sin embargo, este andlisis es
posible extenderlo al resto del personal que interactda con los clientes de una empresa.
De esta forma intento enfocarme en aquellas personas de una organizacion que son el
punto de contacto con el cliente, lo que constituye el centro de mi analisis.

Todo nuevo vendedor por lo general recibe instrucciones en cinco grandes areas:
politicas y préacticas de la empresa, técnicas de venta, conocimiento del producto,
caracteristicas de la industria y de los clientes y tareas no relacionadas con las ventas,
como la preparacion de informes acerca del mercado. Un buen programa de
capacitacion eleva la confianza, mejora la moral, incrementa las ventas y finca mejores
relaciones con los clientes.

De todos modos, es muy importante tener en cuenta que la capacitacion no es solo para
las contrataciones nuevas. Mas bien, la capacitacion se ofrece a todos los vendedores
en un esfuerzo constante para afinar las habilidades de ventas y el establecimiento de
relaciones. En busqueda de relaciones solidas entre el vendedor y el cliente, empresas

como Toshiba ofrecen programas de capacitacion con el objeto de mejorar las



habilidades de ventas de asesoria y de escucha, asi como para ampliar los
conocimientos del producto y de los clientes. Ademas, los programas de capacitacion
hacen hincapié en las habilidades interpersonales necesarias para convertirse en la
persona de contacto para los clientes.

Importancia de la Capacitacion

Independientemente de la vision y la estrategia que se decida tomar, es un hecho
universalmente aceptado y demostrado empiricamente que la capacitacion de
trabajadores es un determinante fundamental de la productividad y la competitividad.
Adicionalmente, hay otro efecto que ha sido estudiado solo muy recientemente. La
capacitacion contribuye a que las personas se apeguen a las normas, los valores y
criterios de la compafia que determinan la cultura de la empresa donde trabajan,
haciendo suyos sus objetivos.

Tanto la capacitacion como del desarrollo humano, es en realidad un agente de
cohesion social muy importante. ¢ Cuantas veces no ha ido usted a un curso y pasado
unos meses recuerda poco o nada del contenido del mismo? Sobre todo si no esta
relacionado con su tarea. Sin embargo, a los compafieros que conocié en ese curso,
seguramente hasta el dia de hoy seran grandes colegas y con ellos intercambiard ideas
y ayuda. Ahora que han tomado relevancia y popularidad los programas de calidad, es
innegable que todos los esfuerzos por satisfacer las necesidades de los clientes pasan
primero por el desarrollo de programas extensivos del conocimiento de la propia
empresa, sus productos y Sus recursos.

La velocidad de los cambios tecnolégicos hace indispensable que una organizacion
prepare y forme a sus miembros ya que es un factor determinante de la competitividad y
la productividad.

La importancia de la capacitacion puede ser agrupada en seis aspectos:

-Mejora la productividad y la competencia organizacional.

-Promueve la implantacion y difusién de la cultura organizacional.

-Es un instrumento muy poderoso de la socializacién y la comunicacién organizacional.
-Mejora la calidad y satisface al cliente.

-Adapta el capital humano de la organizacion a los cambios tecnoldgicos.

-Es una obligacion legal.



Elaboracién de un plan de capacitacion.




Para llevar a cabo la capacitacion, existen diversos métodos cuya efectividad depende
del tipo de alumno, de sus necesidades de conocimientos y habilidades, de la
disponibilidad de tiempo y recursos: En la practica las empresas suelen tener
preferencia por cierto método, en atencibn a aspectos culturales o de coste.
Generalmente existe una clara diferenciacion de técnicas dependiendo del tipo de
puestos. Los ejecutivos por lo general, como estan muy ocupados, suelen asistir a
programas de fines de semana, o a cursos con fuertes énfasis en los estudios de caso y
talleres vivenciales. Un método no indicado pero cada vez mas usado en la alta
direccion es el llamado autdoor training que consiste en ejercicios en los que se
provocan deliberadamente situaciones de crisis y se obliga a los ejecutivos a compartir
experiencias limites, cercanas a la sobre vivencia, para detectar estilos, respuestas,
valorar el trabajo en equipo, formas de resolucién de conflictos y otras cuestiones,
consideradas como cualidades directivas. Entre los métodos mas utilizados se puede

sefalar los siguientes:

1 Conferencia
2-Capacitacion en el trabajo
3-Instruccion programada
4-Auto estudio

5-Visita (viaje de practicas
6-Demostracion
7-Discusion en grupo.
8-Tutela

9-Lista de comprobacion

10-Material de exposicion (paneles, cartel, modelos

Evaluacion de los esfuerzos de capacitacion.



Los esfuerzos de capacitacion raramente se evallan y existen pocas investigaciones
empiricas que puedan ser reproducidas al &mbito de la empresa que faciliten esta tarea.
Casi siempre la evaluacion consiste en un formulario de preguntas dirigidas a los
capacitados donde se les inquiere sobre el instructor, el aula, el material de estudio, las
facilidades didacticas, etc. En la practica, esto contribuye muy poco a retroalimentar el
esfuerzo de capacitacion, entre otras cosas porque rara vez los comentarios de los
alumnos llegan al instructor. Si el maestro es decididamente malo, no se le vuelve a
contratar y se acabd. Si esto es asi, entonces ¢ qué se debe hacer?

A riesgo de incurrir en el puedo decir que existen al menos 5 niveles de evaluacion:

1-La evaluacion tedrica de lo aprendido por el capacitado mediante examenes, trabajos,
exposiciones, participacion en discusiones y lecturas durante el curso.

2-La medicién del grado de satisfaccion del capacitado con el curso, y su opinion sobre
su aplicacion a su trabajo.

3-El seguimiento del desempefio del capacitado en su trabajo luego de la capacitacion y
su comparacién con su rendimiento anterior.

4-La medicion de indices que llevaron a impartir la capacitaciéon (ausentismo,
satisfaccion en el trabajo, reclamaciones, rechazos, numeros de perdidas, etc.).

5-La evaluacion experimental con grupos de control y grupos experimentales.

La primera forma de evaluacién requiere poca explicacion, ya que todos a lo largo de
nuestra vida hemos experimentado esta evaluacion, que por otra parte a veces es
injusta porque proviene del profesor de la materia.

La evaluacion de la satisfaccion del capacitado tampoco requiere demasiada explicacion
ya que, como he comentado, es la mas usual.

El seguimiento del desempefio por curso es algo mas “innovador’ pero también mas
complicada de hacer. Aqui la idea consiste en observar de un modo estructurado la
conducta del capacitado por parte de sus subordinados, jefes y compafieros. Esto es
dificil, y también tiene una importante carga subjetiva.

La medicion de indices es mas objetiva; sin embargo, tiene problema que no siempre la
reduccién de errores o reclamaciones la resuelven los programas de capacitacion. No
obstante, cuando es posible identificar dichos indicadores, sin duda es una forma muy

valida de evaluacion.



La evaluacion experimental es algo mas sofisticado que requiere una gran cultura
administrativa y por supuesto, justificacion economica. En esta accion se selecciona un
grupo de trabajadores a los que se les dio la capacitacion y se compara su productividad
0 su aptitud contra otro grupo que no la ha recibido.

Independientemente del tipo de evaluacién por la que se incline un problema que
subyace es que en todos los casos debe ser valido el método como preeditor del efector
positivo de la capacitacion. Dicho de un modo mas claro: ¢Quién asegurara si hacer un
examen prueba que esas son las competencias que requiere una personapara ser mejor
su trabajo? Existen otras formas de validez que es de interés comentar:

-Validez de la capacitaciéon: Grado de aprendizaje de los capacitados.

-Validez de transferencia: Grado en que el programa o0 curso de capacitacion se
transfiere al puesto.

-Validez intraorganizacional: Grado de efectividad al ser aplicado a otros empleados de
la organizacion.

-Validez extrorganizacional: Grado de efectividad cuando el programa se aplica a otra

empresa o a otro pais.

¢, Como beneficia la capacitacion a las organizaciones?
-Conduce a rentabilidad mas alta y a actitudes més positivas.

-Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles.

-Eleva la moral de la fuerza de trabajo.

-Ayuda al personal a identificarse con los objetivos de la organizacion.
-Crea mejor imagen.

-Mejora la relacion jefes-subordinados.

-Es un auxiliar para la comprension y adopcién de politicas.

-Se agiliza la toma de decisiones y la solucion de problemas.



-Promueve al desarrollo con vistas a la promocién.

-Contribuye a la formacion de lideres y dirigentes.

-Incrementa la productividad y calidad del trabajo.

-Ayuda a mantener bajos los costos y elimina los consultores externos

Beneficios para el colaborador que repercuten favorablemente en

organizacion:

-Ayuda al colaborador en la solucién de problemas y en la toma de decisiones.

-Aumenta la confianza, la posicién asertiva y el desarrollo.

-Forja lideres y mejora las aptitudes comunicativas.

-Sube el nivel de satisfaccion con el puesto.

-Permite el logro de metas individuales.

-Desarrolla un sentido de progreso en muchos campos.

-Elimina los temores a la incompetencia o la ignorancia individual.

Beneficios en relaciones humanas, relaciones internas y externas, y adopcion de

politicas:

-Mejora la comunicacion entre grupos y entre individuos.
-Ayuda en la orientacion de nuevos colaboradores.
-Proporciona informacién sobre disposiciones oficiales.
-Hace viables las politicas de la organizacion.

-Alienta la cohesion de grupos.



-Proporciona una buena atmdsfera para el aprendizaje.

-Convierte ala empresa en un entorno de mejor calidad para trabajar.

Conclusiones parciales

El estudio de una amplia bibliografia de numerosos autores, cubanos y
extranjeros, ha permitido acopiar la informacién y conocimientos necesarios para
el desarrollo de esta investigacion relacionada con un procedimiento de
capacitacion para la mejora continua de los servicios.

Se hace necesario ver a la capacitacion con enfoque de cliente, puesto que en
ella se involucra el individuo, la unidad de negocio y toda la organizacion, por lo
tanto, la gestidon de la capacitacion pasa de resolver problemas a prevenirlos.

El logro de la mejora continua tiene que ver con un cambio en la forma de
administrar y pensar, aplicar la creatividad e innovacion con el objetivo de lograr

la satisfaccion del cliente.



Capitulo 1l: Diagnostico sobre la Capacitacion en la Direccion Provincial del BPA
Introduccion

El presente capitulo posee como objetivo disefiar una herramienta que permita analizar
y evaluar los efectos de la capacitacion de los trabajadores del Banco Popular de Ahorro
de Sancti Spiritus. Es una herramienta de gran utilidad para la organizacion, los
directivos y empleados de la entidad. El disefio estuvo precedido en todo momento de

un amplio enfoque participativo.

2.1 Caracterizacion del Banco Popular de Ahorro en Sancti Spiritus

Para realizar el disefio propuesto en esta investigacion fue seleccionado el Banco
Popular de Ahorro en Sancti Spiritus, el cual es la segunda institucion mas antigua del
Sistema Bancario Cubano, se constituyo como Banco Estatal con autonomia organica,
personalidad juridica y patrimonio propio el 18 de mayo de 1983 con el objetivo de
brindar servicios bancarios a la poblacion y estimular la captacion de ahorro monetario.
La licencia General otorgada en 1997 por el Banco Central de Cuba amplia los objetivos
y funciones al autorizar todo tipo de actividad lucrativa relacionada con el negocio de la
Banca, tanto en moneda nacional como en moneda libremente convertible, que se
realicen con los bancos del Sistema Bancario Nacional y otras personas naturales o
juridicas, nacionales o extranjeras, incluidas las entidades nacionales con participacion

de capital extranjero. Esta licencia le otorga funciones de Banca Universal.

El Banco Popular de Ahorro de Sancti Spiritus tiene con objetivo social controlar el

servicio bancario que ofrecen las 12 sucursales y 16 cajas de ahorro de los diferentes



municipios asi como brindar una atencion integral y diferenciada a los clientes
particulares y empresariales, a través de una gama de servicios bancarios y financieros
caracterizados por la seguridad, confiabilidad y accesibilidad en correspondencia con las

expectativas del cliente y calidad de servicio.

Tabla No 1: Plantilla cubierta por categoria ocupacional y sexo

Plantilla aprobada 555-- Plantilla cubierta 626= 112.8%
Trabajadores por categoria ocupacional y sexo

F % M % Total %
Operarios _ 0.00 30 14.71 30 4.79
Servicios 17 4.03 14 6.86 31 4.95
Técnicos 324 76.78 94 46.08 418 66.77
Administrativos 17 4.03 35 17.16 52 8.31
Dirigentes 64 15.17 31 15.20 95 15.18
Total 422 204 626

Fuente: Elaboracion propia

Mision :

El Banco Popular de Ahorro es una entidad destinada a captar y colocar recursos
financieros a través de productos y servicios bancarios a las personas naturales y
juridicas. Posee orientacion de Banca Universal que le permite realizar cualquier accién
inherente al negocio bancario, con bancos y entidades nacionales y extranjeras
encaminadas a mantener el liderazgo en el segmento de personas naturales y mantener
selectivamente el segmento de personas juridicas.

Dispone de una amplia red de oficinas en todo el pais y recursos tecnoldgicos
avanzados para el cumplimiento de sus funciones, su personal caracterizado, por la
calidad, seriedad y confiabilidad, en el cumplimiento de su Mision, conoce la actividad

bancaria y esta identificado con la politica del Banco.



Vision:

El Banco Popular de Ahorro es altamente competitivo y rentable, cuenta con la mayor
red de oficinas del pais con una imagen atractiva, sélida y confiable, mantiene el
liderazgo en el segmento de personas naturales prestandole un servicio integral con
calidad y rapidez, también lo consolida selectivamente en los negocios de personas

juridicas

2.2 Estructura, Sistema Funcional y de Direccion

La provincia cuenta con una Delegacion Provincial, ubicada en el municipio cabecera,
(Sancti Spiritus) y una representacién en siete municipios, manteniéndose hasta la fecha
sin presencia, el municipio de La Sierpe.

Taguajay

Taguas cogk

La Sierpe

llustraciénl. Red de representaciones municipales del BPA, en la provincia.
Fuente de elaboracion: Propia

Esta integrada por un Consejo de Direccion, representado por un Director, tres
Subdirectores, dieciséis Departamentos de Apoyo, un Centro Provincial de Efectivo y
doce Sucursales, la que garantizan sus servicios en dieciocho Cajas de Ahorro, A

continuaciéon se muestra la estructura de la Direccién Provincial.

El departamento de Recursos Humanos se encuentra subordinado a la Subdireccion de

Medios, su estructura organizativa esta integrada por un jefe de departamento, cuatro



técnicos en gestion de Recursos Humanos y un encargado de actividades

administrativas.

Este departamento tiene definido mision, objetivos, funciones, asi como las funciones

que realizan los funcionarios de la institucién, los que proceden a mostrar

2.3 Objetivos del Departamento de Recursos Humanos para el afio 2013

Objetivo General.

Contar con un personal de alta profesionalidad en la prestacién de los servicios e

identificado con los principios y valores de la Institucion.

Objetivos Especificos.

Elevar la preparacion técnica del personal a través del desarrollo de las diferentes
acciones de capacitacion previstas para cada grupo de cargos contenidos en el
Plan de Capacitacion.

Lograr que el 100% de los directivos y trabajadores en general realicen el auto
estudio y debate en grupos de las intervenciones publicas del Presidente del
Banco Central de Cuba y de la Presidente del Banco Popular de Ahorro.
Intensificar las rotaciones por diferentes puestos de trabajo como via para el
desarrollo integral de los directivos especialistas.

Alcanzar el 25% de los directivos y técnicos con nivel superior.

Atender las quejas y reclamaciones de los trabajadores en un término que no
exceda los 60 dias.

Reducir el indice de ausentismo hasta niveles inferiores al 3%.

Lograr una mayor permanencia del personal en el Banco de manera que el indice

de fluctuacién laboral no exceda el 5% de la plantilla cubierta

2.4 Funciones del Departamento



» Localizar al nuevo personal necesario para el Banco, entrevistarlo y proponer su
ingreso.

= Proponer, organizar y ejecutar las acciones de capacitacion necesarias para la
adecuada preparacion del personal.

= Proponer y ejecutar los movimientos de personal requeridos para el mejor
desarrollo de las tareas que realiza el Banco.

= Supervisar la correcta aplicacion de la legislacion laboral vigente

» Organizar y controlar los procesos de evaluacion del personal en funcion del
cumplimiento de los objetivos trazados.

= Controlar el cumplimiento de los horarios de trabajo y el andlisis de asistencia y
puntualidad del personal.

» Custodiar y mantener actualizados los expedientes del personal.

= Controlar la ejecucién de los procesos disciplinarios para que se realicen con
certeza y conforme a la legislacion vigente.

= Atender los procesos disciplinarios para que se realicen con justeza y conforme a
la legislacién vigente.

» Planificar y controlar la ejecucién del promedio de trabajadores y del fondo de
salarios.

= Emitir las Resoluciones de Plantilla de las Sucursales y la Direccion Provincial,
asi como, controlar su cumplimiento.

= Elaborar, proponer y difundir las normas de proteccion e higiene del trabajo.

La estrategia de capacitacion en el Banco Popular de Ahorro marca el rumbo en este
importante tema, siendo de mucha importancia la instrumentacion de cada uno de sus
principios, que constituyen la filosofia empresarial en el tema, inductoras de las
regularidades concebidas, asi como de las orientaciones de los organismos rectores: el

MTSS, lo cual se incorpora al sistema de capacitacion en la organizacion.

Un proceso de conciliacion con cada una de las empresas, realizado anualmente,
permite identificar potencialidades de desarrollo regularmente, la comprobar que las

prioridades no siempre se toman en correspondencia con los objetivos estratégicos de la



organizacion, e identificar una importante deficiencia tal cual es, la poca integracion
entre los que trabajan capacitacion y los que trabajan el planeamiento estratégico de la
organizacion. El analisis de las causas indica que estos resultados son consecuencia de
la falta de conocimientos de los dirigentes acerca de la importancia de la necesidad de
que ambos procesos se correspondan para lograr el impacto deseado, al no analizarlos

con enfoque de sistema.

Por eso, en el Banco Popular de Ahorro, se trabaja con intencionalidad el concepto de la
capacitacion y el desarrollo como un proceso sistematico y continuo que contribuye al
desempefio exitoso presente y futuro de los que la reciben y que se proyecta con su
estrategia, en primer lugar, al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la entidad y
sucursales subordinadas.

Se parte de lo que se ha denominado Ciclo Vital para que basado en el, se estructure
todo el planeamiento de la capacitacion y el desarrollo en la organizacion, a todos los

niveles.

Plan
Estratégico de la
Organizacion

/
/
/

Preparacion Estrategia de
de Cuadros y | Capacitacion y
Trabajadores Desarrollo /

..."Las Estrategias de Capacitacion y Desarrollo de cualquier organizacion en el Banco
Popular de Ahorro se derivan de sus Planes Estratégicos de manera que la preparacion
de los Cuadros y los Trabajadores se proyecte y ejecute contribuyendo a la mejora
continua de su desempefio y se cumplan, con eficacia y eficiencia, los objetivos, metas

y planes, que para ella misma han sido aprobados”...



La estrategia de preparacion y desarrollo de los cuadros y trabajadores de una
organizacion se deriva de los propositos superiores que esta proyecta para cumplir su
mision y alcanzar la vision trazada por la organizacién, es decir del Plan Estratégico de
la Organizacion y tiene en cuenta, ademas, las orientaciones y los propésitos de
caracter general que aparecen en los documentos estratégicos de las del nivel superior,
derivado de los indicadores u acciones para si, que tributen al cumplimiento de los

Objetivos.

El Proceso de Capacitacion y Desarrollo se fundamenta en los siguientes principios y
politicas:

» Es un proceso planificado, continto, permanente, flexible y dinamico.

> El jefe directo del trabajador es el maximo responsable de planificar, organizar,
ejecutar y controlar estas actividades.

» Es una inversion, no un costo.

» Requiere de un ambiente propicio para el aprendizaje.

» Debe contemplar no sélo las acciones necesarias para dotar de conocimientos y
habilidades en el corto plazo, sino poder anticiparse a los cambios que deben
producirse.

» Debe abarcar a todos los trabajadores y tener como vanguardia a los dirigentes de
cada dependencia.

» Debe basarse en una estrecha relacion entre la teoria y la practica y orientarse
hacia un desempefio efectivo en la organizacion.

» La Preparacion Politico Ideoldgica en el Banco Popular de Ahorro constituye a
Estrategia Maestra Principal de la preparaciéon y la superacion de los Cuadros,
Reservas y Trabajadores.

» La preparacion y superacion de cada Cuadro, Reserva y Trabajador se concibe
integralmente como un Sistema, contemplando los 4 Componentes que lo

conforman: Defensa, Direccion, Econémico y Técnico-Profesional



En nuestra Organizacion la formacion y la Superacion de sus Cuadros, Reservas
y Trabajadores son actividades claves para conformar los Recursos Humanos
como su ventaja competitiva.

Cada Jefe, en cada nivel de la Entidad, es el maximo responsable de la formacion
y Superacion de su Colectivo y de si mismo, responde por ella como una de sus
principales obligaciones.

La Formacién Académica (Especialidades, Maestrias y Doctorados) debera
destinarse a personas que ocupen puestos que lo requieran 0 muestren
resultados relevantes en su trabajo.

La evaluacién principal de los resultados de la formacién y superacion de los
Cuadros, Reservas y Trabajadores se medira por la calidad de las Acciones
desarrollas en cada nivel y el impacto de éstas en los resultados de su trabajo y

de la Organizacion.

Los directores y/o especialistas dedicados a la capacitacion deben conocer y dominar

los siguientes aspectos:

NI NERNEEN

\

La mision y vision de la entidad.

Los elementos fundamentales de la proyeccion y objetivos de trabajo.

La estructura organizativa y funciones principales de cada una de las areas.
Principales indicadores técnicos y economicos que caracteriza el trabajo, asi
como su comportamiento.

El proceso de produccién o de servicio que se desarrolla.

Los objetivos de trabajo y la incidencia de la capacitacion en el cumplimiento de
ellos.

Los principales problemas técnicos y de servicio que se presentan en la entidad y

el papel que desempefia la capacitacion en su solucion.

En los propios cuadros y trabajadores se establece que a partir de la determinacion de

la brecha, cuando se comparan el estado de sus competencias con las que

corresponden al cargo que ocupa, se elabora una proyeccion individual de capacitacion



(su estrategia) que exprese de manera sencilla y clara lo que debe hacer en el periodo

estratégico que se esté trabajando.

Por otro lado el Diagnostico Organizacional, resultado del andlisis, procesamiento y
resumen de toda la informacién que se recoge en los Diagnosticos Individuales, permite
a la Direccion de las Organizaciones, tener el estado general de la preparacién de su
fuerza de trabajo, para cumplir su Objeto Social y lo que se debe hacer para
perfeccionarlo. Es un documento sobre el que, de modo permanente, se realizan las
actualizaciones que se derivan de cambios en el objetivo social de la organizacion,
incorporacién de nuevos procesos o modernizaciones en los que desarrollan, analisis de

los resultados de las evaluaciones del desempefio.

De lo anterior se infiere que la Estrategia de capacitacion y desarrollo de los cuadros y
trabajadores de una organizacion debe ser elaborado partiendo de los siguientes

documentos principales:

e El Plan Estratégico de la Organizacion que se trate.
e El Diagnostico Organizacional.
e La Estrategia de Preparacion de cuadros, reservas, objetivos y acciones que

deben ser tomados en cuenta por los niveles inferiores.

Otros elementos como los Diagnésticos de Necesidades de Aprendizaje (DNA) y los
planes de capacitacion, individuales se enlazan sistematicamente en una propuesta de
proceso Unico, para toda la organizacién hasta sus bases que es gestionado y

controlado con un sistema automatizado, explicado posteriormente en este trabajo.

2.5 El Diagnéstico de Necesidades de Aprendizaje (DNA), es el elemento inicial que
debe considerar la organizacién laboral para elaborar la Proyeccion y el Plan de
Capacitacién y/o Desarrollo individual de sus cuadros, reservas y trabajadores, asi como

su propia Estrategia.



El DNA individual, debe actualizarse en todos los finales de afo, a través de
entrevistas con el trabajador, ejecutadas por su jefe inmediato, para identificar
exhaustivamente la brecha que se presenta entre las competencias laborales requeridas
para el cargo y las que posee realmente, a partir de lo cual se proyecta (es su
estrategia) la preparacion que debe recibir en el afio que se planifica o durante ese

periodo estratégico. (Ver Anexo No 2 )

El diagnéstico y la proyeccién de la capacitacion individual, resultado de la interaccion
directa entre el Jefe inmediato y el trabajador, se plasmara en el Modelo DNA,
“Diagnostico; Proyeccion y Plan de Capacitacion Individual” que deberd ser
conservado por todo el periodo que dure la proyeccion estratégica de la organizacion

como un activo documento para el trabajo.

Este modelo recogera la informacion general del trabajador, de la preparacidén que hasta
el momento ha recibido para el mejor desempefio de las competencias y el cumplimiento
de los requerimientos que se exigen para el cargo que ocupa, la proyecciéon de su
preparacion y desarrollo y los planes de capacitacion individual concretos que se

conciben de afio en afio, para garantizar su cumplimiento.

El DNA debe ser actualizado sistematicamente, teniendo presente los resultados de las
evaluaciones del desempefio, cambio de funciones, de las caracteristicas del puesto de
labor o del puesto mismo, etc., incorpordndosele las acciones recibidas, evaluando
avances, estancamientos o retrocesos, para puntualizar entonces la proyeccion de
capacitacion e incorporar las nuevas acciones que requiere adquirir en préxima etapa.
Especificamente entre los meses de Octubre y Diciembre de cada afio debera realizarse
este proceso para que sus resultados se tengan en cuenta en la actualizacion de las

estrategias y los planes de capacitacion de la organizacion en el afio siguiente.

El Modelo se aplica a todas las categorias, es decir, cuadros, reservas, trabajadores,
adiestrados, etc. y en todos los niveles. Cuando se trate de un trabajador de nueva

incorporacion, el documento debe ser llenado en el propio proceso de ingreso.



El andlisis de la informacion que arroja este proceso en un colectivo laboral es la base
de la elaboracion de los Diagnoésticos de la Unidad de base y consecuentemente de la

actualizacion de sus Objetivos y Planes de Capacitacion.

Los Planes de Capacitacion y desarrollo se integran con las Acciones que permiten
cumplir las Estrategias de Capacitacion las que, como es conocido, se derivan de las
Estrategias organizacionales de la Entidad y Sucursales y consideran el resultado de los

Diagndsticos de necesidades de Capacitacion.

Los planes, su alcance, metas y resultados proyectan los propdsitos que se pretenden
lograr en materia de Capacitacion y Desarrollo del Capital Humano para garantizar un
desempefio laboral superior de los trabajadores y la organizacién, asi como un impacto

positivo en calidad, eficiencia, eficacia y productividad de los procesos que se ejecutan.

Los Planes deben dar respuesta a las necesidades siguientes:

e Formar nuevos trabajadores para ocupar plazas vacantes.

e Adiestrar laboralmente a los recién graduados de nivel medio superior y superior.

e Preparar trabajadores para desempaiiar el multioficio y el perfil amplio.

e Superar a los trabajadores para alcanzar el requisito de calificacion formal.

e Elevar la calificacion dentro del cargo.

e Preparar a los trabajadores para asimilar nuevas tecnologias, procedimientos y
sistemas de trabajo.

e Asegurar la superacion continua de los cuadros y sus reservas.

e Asegurar la superacion profesional de los graduados de técnicos medio y de
nivel superior en adiestramiento laboral.

e Dominar la tecnologia informatica.

e Conocer las técnicas y procedimientos relacionados con la seguridad y salud en

el Trabajo para el puesto que ocupa, entre otras.

Para elaborar el plan de capacitacién organizacional también se partira del Diagndstico

de necesidades del Aprendizaje (DNA), proceso que precede la elaboracién de las



estrategias de capacitacién en cada nivel y se actualiza anualmente con cada proceso

evaluativo del desempefio u otra accion.

Los Planes de Capacitacion y desarrollo se integran con las Acciones Docentes 0 no

Docentes, que permiten cumplir las Estrategias de Capacitacion.

En general el enfoque de la capacitacion no se limita a la concepcion tradicional de
participar en cursos, sino, que se dirige a lograr que los Cuadros y Trabajadores, de
forma permanente, estén recibiendo conocimientos por diferentes vias, lo que es
totalmente responsabilidad del jefe inmediato y debe ser contentivo no solo de lo
sustantivo sino ademas de las acciones que lo aseguran y apoyan, por eso se

establecid para cualquier organizacion la siguiente estructura organizativa del Plan.

Actividades Docentes
v" Acciones de capacitacién que se ejecutaran a nivel del que elabora el Plan.
v" Acciones de capacitacién que se ejecutaran por los niveles de base.
v Acciones de capacitacion de otras organizaciones.

v Acciones de capacitacion en el Banco Popular de Ahorro.

Acciones no Docentes
v' Medidas y acciones para atender a estudiantes en practica y adiestramientos.

v' Atencion a instructores, entrenadores y profesores adjuntos y otros profesores

invitados de la organizacion.
v" Plan de reuniones y eventos de capacitacion.
v Otros gastos materiales de apoyo a la capacitacion.

Los planes se elaboran de abajo a arriba y en la medida que se avanza debera
producirse la necesaria integracion sin olvidar la proyeccion que debe hacerse con los
cuadros y trabajadores del nivel que se trate, por eso se debe tener muy presente que

en cada nivel el Plan de Capacitacion contempla:



La integracion del Plan propio de las organizaciones subordinadas y el Plan a su nivel,

este a su vez esta integrado por:

e Las acciones que se proyectan ejecutar, en ese nivel, para los cuadros y

trabajadores que laboran en organizaciones de nivel inferior.

e Las acciones proyectadas para los cuadros y trabajadores que laboran en ese

nivel de la organizacion.

La entidad, a partir de los resultados, evalla el impacto, a partir de las mejoras que se
producen con la introduccién de los conocimientos, habilidades y técnicas adquiridas por
los trabajadores capacitados, en la produccién o los servicios. Esta evaluacién se
expresa tanto cualitativa como cuantitativamente, tomando como base, entre otros

indicadores los siguientes:

a) Cumplimiento de los objetivos proyectados.

b) Aplicacion en el proceso de produccion o servicios.

c) Multiplicacion de los conocimientos, habilidades y actitudes adquiridas en la
capacitacion al resto del colectivo de trabajadores.

d) Transformaciones que se originan en el proceso de produccién o servicios, las
cuales pueden ser analizadas a partir de:

El incremento de la productividad

La elevacion de la calidad

La disminucién de los costos

El fortalecimiento de la disciplina tecnoldgica

La disminucién de la accidentalidad

La disminucién de los errores de operacion

El incremento de los niveles de satisfaccidon de clientes internos y externos

YV V. V V V V V V

Las mejoras en la organizacion del proceso

Por lo anteriormente expuesto, cada vez que se programe algun curso, externo o
interno, , las propuestas son enviadas desde las distintas dependencias a la Direccion

de Recursos Humanos, siendo ésta direccion la que aprueba o no de acuerdo a los



planes de capacitacion, a su vez aprueba la propuesta del instructor eventual, en caso
de que este sea trabajador de la entidad, llevando el mismo procedimiento, teniendo en

cuenta sobre todo que no afecte el desenvolvimiento de sus funciones habituales.

2.5 Diagnostico sobre las necesidades de Capacitacion del BPA.

Para la realizacion del diagnostico se emplearon diferentes instrumentos que permitiran
determinar los factores que favorecen o entorpecen los procesos de superacion en la

Direccién de Recursos Humanos del BPA de la provincia de Sancti Spirtus
2..5.1 Aplicacion del Cuestionario de Control para la Capacitaciony Desarrollo

Considerando los analisis anteriores, fue aplicado un Cuestionario de Control al
proceso de capacitacion y desarrollo del personal . en la Direccion Provincial del Banco

Popular de Ahorro

La redaccion del cuestionario constituye un aspecto fundamental dentro de los
procedimientos establecidos por la entidad en el proceso de capacitacion y desarrollo
del personal, por lo que se puede disefiar el mismo teniendo en cuenta las condiciones
especificas de la entidad.

El primer factor a considerar en la elaboracion de un cuestionario es precisamente la
definicién de los objetivos para el examen de los procesos relacionados los cuales se
enuncian a continuacion:

Objetivos:

1. Evaluar la eficacia del procedimiento aprobado por la entidad objeto de estudio en

lo referente a la capacitacion y desarrollo de los trabajadores en funcién del
cumplimiento de los objetivos de la entidad.

2. Comprobar si la incorporacion, seleccion, empleo e ingreso de los trabajadores se
adecua a las tecnologias y los puestos de trabajo de acuerdo con la calificacion
profesional requerida en cada caso y la misma es evaluada sistematicamente por medio

de la evaluacion del desempefio.



A continuacién se exponen los aspectos fundamentales a verificar para cada una de las
actividades.
(Estos procedimientos admiten modificaciones e incorporaciones a tenor de las
disposiciones que se emitan en el pais al efecto).
El cuestionario se estructura de acuerdo a los procedimientos establecidos, el cual
cuenta con trece aspectos y las respuestas estan dada en Bien, Regular, Mal y no
Procede, para asi obtener la informacibn méas precisa, los aspecto evaluados se
exponen a continuacion:

1- Papel de la Capacitacion en las entidades laborales.

2- Direccioén del proceso de capacitacion y desarrollo del capital humano.

3- Control de los recursos humanos en la entidad..

4- Diagnostico o determinacion de las necesidades de capacitacion.

5- Plan de capacitacion y desarrollo de los RRHH.

6- Control de la ejecucién del PC y desarrollo del capital humano..

7- Instrucciones que se utilizan para la formacién y desarrollo en las entidades

laborales.

8- Incorporacion de los recién graduados a la vida laboral.

9- Seguimiento y atencion a los adiestrados durante el desarrollo de su plan de
adiestramiento.
10- Seguimiento a los adiestrados que no se presentan.
11- Relaciones con el MES, ESIB, INCOMEX y otras instituciones docentes de otros
Organismos.
12- Relaciones con el MINED..

13- Estado de elaboracion o actualizacion de las competencias laborales.

Andlisis de los resultados

Se procede a la aplicaciéon del cuestionario el cual es disefiado para la evaluacion del
proceso de capacitacion y desarrollo de los trabajadores en la entidad objeto de estudio
no antes sabiendo que la entidad entiende que la formaciéon es un aspecto fundamental
de su cultura empresarial.

La capacitacion permanente de los Recursos Humanos de la entidad, determina la



posibilidad de desarrollar y obtener un trabajo eficaz por parte de todos los integrantes,
y por lo tanto, un aspecto mas inherente al sistema de gestion de la calidad de la
entidad

Asi mismo, entiende que la formacion es la base de una estrategia empresarial centrada
y orientada hacia el cliente y hacia las partes interesadas, fundamentada en un
compromiso de servicio por parte de la entidad

La aplicacion del cuestionario disefiado para lo cual se conté de forma eficiente con el
personal de la entidad que labora en el area auditada..

Resultados de la aplicacion del cuestionario.

Durante el periodo comprendido del 1ro de Julio al 30 de Septiembre del 2012,

se realiz6 una revision relacionada con la capacitacion y desarrollo de los trabajadores
en la entidad objeto de estudio , con el propdsito de dar cumplimiento a los objetivos
propuestos en el cuestionario que se disefid para

tal efecto. ( Ver Anexo 7))

A continuacién se muestran las principales deficiencias y debilidades detectadas en la
aplicacion del cuestionario

1) Se comprob6é mediante la revision de las actas del Consejo de Direccion que en las
mismas no existen evidencias de la valoracion de la demanda de fuerza de trabajo
calificada de la entidad.

2) No existen actas o documentos de compromiso individual de los trabajadores no
idéneos ni de cuando alcanzaran esta categoria o las acciones a emprender en el plan
de capacitacion.

3) No se chequean trimestralmente los compromisos de capacitacion de los trabajadores
declarados no idoneos.

4) La evaluacion del cumplimiento del plan de capacitacion, su discusion y acuerdos
tomados no se realiza de forma trimestral como esta establecido, esta se hace de forma
esporadica.

5) No se realizan los actos de recibimiento a los trabajadores que ingresan en la entidad.
6) Los recién graduados no reciben los cursos introductorios al iniciar su relacion laboral

en la entidad.



7) Se pudo comprobar que a los recién graduados no se le asignan tutores y por tanto
no se les elabora el plan de adiestramiento laboral donde se prevean las diferentes
etapas y su rotacion por las diferentes areas.

8) El tema de atencidn a los adiestrados no se analiza trimestralmente en los Consejos
de Direccion.

9) Existen deficiencias en la realizaciéon de la evaluacion del desempefio, pues no se le
realiza a todos los trabajadores mensualmente con cortes trimestrales y anuales.

10) La evaluacion del desempefio no constituye un instrumento de trabajo para la
elaboracion o actualizacion de las competencias laborales.

Como resultado de la aplicacion del folleto se puedo llegar a la conclusién de que el
sistema de capacitacion y desarrollo en la entidad objeto de estudio presenta
deficiencias las cuales deben ser analizadas en el consejo de direccion y elaborar el
correspondiente plan de Medidas que permita erradicarlas en el menor breve plazo
posible.

Todo ello conllevo a que las deficiencias detectadas son errores de facil solucion que no
influyen en el cumplimiento de los objetivos de la Capacitacion y Desarrollo de los

trabajadores de la entidad a nivel provincial

2.5.2 Elaboracion de la Matriz DAFO en la direccion provincia del BPA de Sancti
Spiritus

La elaboraciéon de la Matriz DAFO constituye una herramienta muy til para establecer

estrategias a corto, mediano y largo alcance, segun el horizonte de desarrollo que se

trace las entidades de los territorios

La | Matriz DAFO se elabora sobre la base de cuatro elementos interrelacionados.

ANALISIS INTERNO

FORTALEZAS:
1. Disponer de una red confortable de 13 Sucursales y sus Cajas de Ahorro.
2. Ser BANCO LIDER en el segmento de personas naturales que propicia la captacion

mayoritaria de los recursos temporalmente libres en manos de la poblacion.



3. Experiencia acumulada en la capacitacion de cuadros, reservas y trabajadores en
general.

4. Ambiente de control interno en todas nuestras dependencias, con la activa y
consciente participacion de los trabajadores para evitar la ocurrencia de
ilegalidades, hechos delictivos y de corrupcion.

DEBILIDADES:

1. EIl servicio que prestamos no siempre tiene toda la calidad requerida.

2. Algunas Sucursales obtienen la calificacion de aceptable en las auditorias.

3. Insuficiente capacitacion y preparacion de los empleados para enfrentar la
implementacion del nuevo sistema informatico, asi como la carencia de manual de
instrucciones y procedimientos para el nuevo sistema informético, que carece de
certificacion.

4. Carencia de un sistema integral de gestion de capital humano.

ANALISIS EXTERNO

OPORTUNIDADES:

1.

Programas sociales de venta de articulos a la poblacion que facilitan el crecimiento

de la cartera de créditos.

2. Cambios tecnoldgicos para las comunicaciones y el uso de las TIC en la toma de
decisiones.
La implementacion de la Nueva Politica Bancaria.

4. Entrada al pais de remesas familiares.

AMENAZAS:

1. Tendencia variable e incierta de la economia mundial que repercuten y afecta
negativamente la economia en Cuba.

2. Incremento de los gastos por intereses de los depdsitos a plazos fijos el cual supera

el de los ingresos de la cartera de préstamos.



3. Reduccion de las colocaciones en MLC dada la centralizacion de la divisa y por
consiguiente la disminucion de Ingresos en Divisas.
4. Riesgo de no recuperacion de los créditos otorgados a la poblacion, vinculados a los

Programas de la Revolucion, entre otros.

MATRIZ DAFO

DAFO OPORTUNIDADES AMENZAS Total Orden
1 2 3 4 1 2 3 4

F 1 2 1 3 3 2 1 1 3 |16 3
O 2 3 1 3 2 3 3 2 3 |20 1
R | 3| 2 3 3 2 2 1 1 3 |17 2
T 4 2 2 3 2 3 1 1 1 |15 4
D 1 3 1 3 2 3 1 3 3 |19 1
E 2 1 1 2 1 1 1 1 2 10 4
B 3 3 3 3 1 1 1 1 2 |15 2
I 4 1 2 3 1 1 1 1 1 |11 3

Total 17 15 23 14 16 10 11 18

Orden 2 3 1 4 2 4 3 1

Puntuacioén por cuadrantes:

FO: 37 Maxi — Maxi: Crecimiento - Ofensiva
FA: 31 Maxi — Mini: Adaptativa

DO: 31 Mini — Maxi: Defensiva

DA: 24 Mini — Mini: Supervivencia



Ordenamiento después de confeccionada la Matriz DAFO.

FORTALEZAS:

1.

Ser BANCO LIDER en el segmento de personas naturales que propicia la captacion

mayoritaria de los recursos temporalmente libres en manos de la poblacion.

2. Disponer de una red confortable de 13 Sucursales y sus Cajas de Ahorro.

3. Experiencia acumulada en la capacitacion de cuadros, reservas y trabajadores en
general.

4. Ambiente de control interno en todas nuestras dependencias, con la activa y
consciente participacion de los trabajadores para evitar la ocurrencia de
ilegalidades, hechos delictivos y de corrupcion.

DEBILIDADES:

1. EIl servicio que prestamos no siempre tiene toda la calidad requerida.

2. Insuficiente capacitacion y preparacion de los empleados para enfrentar la

implementacion del nuevo sistema informatico, asi como la carencia de manual de
instrucciones y procedimientos para el nuevo sistema informatico, que carece de

certificacion.

3. Carencia de un sistema integral de gestion de capital humano.

Algunas Sucursales obtienen la calificacion de aceptable en las auditorias.

OPORTUNIDADES:

La implementacion de la Nueva Politica Bancaria.

Programas sociales de venta de articulos a la poblacion que facilitan el crecimiento
de la cartera de créditos.

Cambios tecnoldgicos para las comunicaciones y el uso de las TIC en la toma de
decisiones.

Entrada al pais de remesas familiares.

AMENAZAS:

1.

Riesgo de no recuperacién de los créditos otorgados a la poblacion, vinculados a los

Programas de la Revolucion, entre otros.



2. Tendencia variable e incierta de la economia mundial que repercuten y afecta
negativamente la economia en Cuba.

3. Reduccion de las colocaciones en MLC dada la centralizacion de la divisa y por
consiguiente la disminucion de Ingresos en Divisas.

4. Incremento de los gastos por intereses de los depositos a plazos fijos el cual supera
el de los ingresos de la cartera de préstamos.

FORTALEZAS:

1. Ser BANCO LIDER en el segmento de personas naturales que propicia la captacion
mayoritaria de los recursos temporalmente libres en manos de la poblacion.
Disponer de una red confortable de 13 Sucursales y sus Cajas de Ahorro.

3. Experiencia acumulada en la capacitacion de cuadros, reservas y trabajadores en
general.

4. Ambiente de control interno en todas nuestras dependencias, con la activa y

consciente participacion de los trabajadores para evitar la ocurrencia de

ilegalidades, hechos delictivos y de corrupcion.

OPORTUNIDADES:

La implementacion de la Nueva Politica Bancaria.

Programas sociales de venta de articulos a la poblacion que facilitan el crecimiento
de la cartera de créditos.

Cambios tecnologicos para las comunicaciones y el uso de las TIC en la toma de
decisiones.

Entrada al pais de remesas familiares.

2.5.3 Determinacion de los Gastos de la Capacitacion en la direcciéon provincial del
BPA de Sancti Spiritus

El presupuesto para la actividad de capacitacion debe concebirse de forma tal que dé

respuesta al plan confeccionado a ese fin bajo las premisas del uso racional, la

basqueda de las mejores opciones de aprovisionamiento de materiales a los precios

mas bajos y el pago de salario adicional a los instructores. Por las caracteristicas del



curso de perfeccionamiento que se propone, los elementos a tener en cuenta para

elaborar el presupuesto para la actividad de capacitacion son los siguientes:

a) la adquisicion de recursos materiales para el desarrollo de las acciones de
capacitacion;

b) el pago a instructores;

La entidad cuenta con determinados recursos materiales necesarios para impartir el
curso de Capacitacion del Area Comercial y Caja con la mayor calidad posible y que
contribuye a elevar la calidad del servicio a los usuarios y a un ahorro significativo de

recursos monetarios.

Los materiales se estiman en base a garantizar 10 minimo indispensable a cada
especialista a capacitar y los materiales a utilizar por el Instructor, tomando los 4 cursos
gue se desarrollan en el término de un afio.
¢ 124 Agendas, libretas o cuadernos de notas
124 lapices

4 lapiceros

1 borrador para tiza

.

.

¢ 4 cajas de tizas blancas

.

¢ 1 paquete de mil hojas blancas
.

2 cintas para impresora

Para realizar la estimacion de los costos y en aras de minimizar los gastos para

determinar las mejores opciones Yy con pago preferentemente en moneda nacional.
Los gastos se estiman segun las Facturas emitidas por conceptos de Capacitacion . El
gasto estimado tiene un importe total de $648.92

Segun se establece en el articulo 31, inc a) de la Resolucion 29/2006: “Los instructores

de caracter eventual que imparten sus conocimientos en acciones de capacitaciéon que

se desarrollan directamente en la produccién o los servicios, simultaneando esta



actividad con sus labores habituales, reciben, adicionalmente al salario que les
corresponde segun la forma y sistema de pago y de estimulacion aplicado, un_pago

adicional ascendente a 60 pesos mensuales, mientras se mantiene realizando esta

actividad, debiendo impartir como minimo 15 horas de clases tedricas, practicas o
tedricas practicas en el mes. (El Instructor impartir4 un total de 32 horas/clases en el

mes).

A este pago adicional se le calculan los impuestos y contribuciones que establece la
Ley 73/2004 Del Sistema Tributario en nuestro pais, por lo que incrementan los gastos
incurridos por este concepto.

Tabla 2 Gastos por pago a Instructor.

Concepto Importe Célculo
Pago adicional $720.00 | $60,00 * 12 meses
Provision para vacaciones 65.45 | $720.00 * 9.09%
(se acumula solo en Importe)
Importe de la Base Imponible $785.45 | $720.00+$65.45
Impuesto por la Utilizacion de la 157.09 | $785.45 * 20%
Fuerza de Trabajo U/P (20%)
Contribucion a la Seguridad Social 98.18 | $785.45 * 12.5%
(12.5%)
TOTAL $1040. 72 | ¥ Fila 1+2+4+5

Fuente de elaboracion: Propio.

Tomando en cuenta todos estos elementos, se presenta el Proyecto de Presupuesto
para la actividad de capacitacion en el que se detallan los epigrafes a los cuales

afecta cada uno de estos conceptos de gasto



Tabla 3. Proyecto de presupuesto para la actividad de capacitacién.

) TOTAL (MP)

EPIGRAFES Y PARTIDAS

845 Salario 0.8
846- 000-50 Impuesto sobre la Fuerza de Trabajo 0.2
846- 000-10 Contribucion a la Seguridad Social. LP 0.1
397- Prestaciones Seguridad Social CP

848- 899- 77 Materias Primas y Materiales 0.7
TOTAL 1.8

Fuente de elaboracién: Propio

Se considera que la capacitacidbn es una inversion y no un costo y la correcta
contabilizacion de cada uno de los gastos incurridos por este concepto, es un punto
clave para establecer los mecanismos de control, revision y supervision que permitan un
uso racional de los recursos. La correcta contabilizacion de los gastos incurridos permite

medir la repercusion econdmica que representa para la entidad llevar a efectos el plan

de capacitacion

Los asientos contables para registrar las operaciones relacionadas con el proceso de
capacitacion se elaboran siguiendo lo estipulado en las Normas Cubanas de
Contabilidad, la Resolucion No. 9-2007 y segun el Clasificador de Cuentas (Anexo 14

Clasificador de Cuentas) y el Clasificador de Gastos (Anexo 15 Clasificador de Gastos)

por los que se rige la entidad.




Tabla 4 Tratamiento Contable a gastos incurridos en el Curso de Capacitacion.

Cta

848

211

845

846

635

457
458

457
311

Sub
cta

899

000

000

200

300

Anal

77

01

40

10

50

09

09

Cuentas y detalles

1
Gastos Varios
Otros Gastos
Otros Gastos por
Acciones de capacita
tacion
Modelos y materiales
Riales incurridos en el
curso de capacitacion
2

Salarios

Salarios

Salario Basico

Descanso Retribuido

Pagos al Presupuesto

Y Amortizacién

Pagos al Presupuesto

Y Amortizacion

Contribucién a la

Seguridad Social

Impuesto por la

Utilizacion de la

Fuerza de trabajo

Obligaciones con el

Presupuesto del

estado

Contribucién a la

Aportes a la Seguridad

Social

Impuesto por la

Utilizacion de la

Fuerza de trabajo

Aportes

Nominas por Pagar

Reserva para

Vacaciones

Por el gasto del pago

adicional al instructor
3

Nominas por Pagar

Efectivo en Caja

Por el pago del salario

Parcial

$648.92

60.00

5.45

8.18

13.09

[e0]
=
(0]

(0]
=
(0]

13.09

13.09

Debe Haber
$648.92
$648.92
65.45
21.27
21.27
60.00
5.45
60.00
60.00
$795.64 $795.64




Conclusiones parciales:
Independientemente de la vision y la estrategia que se decida tomar, es un hecho
universalmente aceptado y demostrado empiricamente que la capacitacion de
trabajadores es un determinante fundamental de la productividad y la competitividad.
Adicionalmente, hay otro efecto que ha sido estudiado s6lo muy recientemente. La
capacitacion contribuye a que las personas se acogen a las normas, los valores y
criterios de la compafia que determinan la cultura de la empresa donde trabajan,
haciendo suyos sus objetivos.
La velocidad de los cambios tecnoldgicos hacen indispensable que una organizacion
prepare y forme a sus miembros, ya que es un factor determinante de la competitividad
y la productividad.
La importancia de la capacitacion puede ser agrupada en seis aspectos:

» . Mejora la productividad y la competitividad organizacional.

» . Promueve la implantacién y difusion de la cultura organizacional.

» . Es un instrumento muy poderoso de la socializacion y la comunicacion

organizacional.
» . Mejora la calidad y satisface al cliente.
» . Adapta el capital humano de la organizacion a los cambios tecnoldgicos.

» . Es una obligacion legal



Capitulo Ill. Elaboracion del plan Capacitacion y Desarrollo del
Capital Humano para el afio 2013

El Plan de Capacitacion y Desarrollo para el afio 2013 se elabora por la Direccion de los
Recursos Humanos del BPA de la provincia de Sancti Spiritus en correspondencia con
los objetivos globales y especificos de la organizacion laboral y los resultados del
diagnéstico o determinaciéon de necesidades de capacitacion, teniendo en cuenta
ademas las expectativas y motivaciones de los trabajadores y comprende, entre otros,
los tipos de acciones de capacitacion a realizar, modo de formacion a utilizar para dar
cumplimiento a las acciones, fecha de inicio y terminacién de cada accion y cantidad de

participantes.

Se elabora a nivel de las diferentes areas de cada unidad organizativa del Banco
Popular de Ahorro a través del anexo 1, con el objetivo de identificar las brechas
existentes entre los requerimientos que se exigen para el cargo que desempefia el
trabajador (niveles de competencias identificados para el cargo referidas a
conocimientos, habilidades y actitudes, etc.) y aquellas competencias demostradas que
realmente posee el trabajador para el desempefio del cargo.

La forma tradicional en que se elaboran los planes de aprendizaje de nuevas
habilidades y capacidades para el personal es la siguiente:

En primer lugar se definen las competencias que deberian tener las personas en la
organizacion, incluyendo conocimientos, habilidades y actitudes. Por conocimientos
debe entenderse los conceptos, principios, reglas y procedimientos que se debe
aprender para adquirir habilidades. Por habilidades debe entenderse la capacidad de
hacer algo concreto y observable. Las habilidades pueden ser de cuatro tipos:
Habilidades psicomotoras: escribir a maquina, reparar motores etcétera

Habilidades actitudinales: ser puntual, ordenado, etcétera

Habilidades cognitivas: sumar, diferenciar elementos de un plano, resolver problemas

técnicos, etcétera



Habilidades interactivas: escuchar, comunicarse apropiadamente. El saber cuéles son
las habilidades requeridas nos permitira el disefio de un plan de capacitacion
adecuado.1

Las actitudes estan definidas por las normas de conducta de lo que se considera bueno
para una empresa, por ejemplo, disponibilidad, sociabilidad, trabajo en equipo, etcétera
Esta etapa implica la elaboracion de un plan, en el cual se responde a las siguientes
preguntas: ¢ Es adecuado a la estrategia de la empresa? ¢ Cubre las necesidades?

¢ Existen los medios necesarios?

En segundo lugar se define el disefio que incluye: los requisitos previos o de entrada por
parte de los candidatos; el tiempo que se dedicara a este propdsito y la forma en que se
evaluaran los resultados del plan de capacitacion. El disefio responde a ciertas
cuestiones: ¢ Qué conocimientos/habilidades y actitudes se deben transmitir? ¢En qué
medida? ¢ Cuando se dara? ¢ Cuanto durara la capacitaciéon? ¢ Con qué medios deben
realizarlo? Ademas se aclara quién sera el instructor, si éste es interno o externo, y los
responsables de la capacitacion.

En tercer lugar se determina el grado de retroalimentacion existente en el grupo
formado, la capacitacién y la eficacia pedagogica.

En cuarto lugar se realiza una evaluacién de todo el proceso, contestando estas
preguntas: ¢, Cual es la satisfaccion del cliente? ¢ Qué competencias fueron producidas?

¢,Cuanto costo el programa? ¢ Cuales se espera que sean sus efectos indirectos?

3. 1 Plan de Capacitacion y Desarrollo Anual de la Unidad Organizativa.

El &rea de Recursos Humanos coordina, orienta y controla el desarrollo del diagnéstico
de las necesidades de capacitacion (DNC) en las diferentes areas de la unidad
organizativa, integrando en un plan Unico todas las acciones de capacitacion a organizar

para resolver las necesidades identificadas.

El especialista a cargo del area de Recursos Humanos que atiende capacitacion,
elabora en los meses de octubre y noviembre del afio en curso, para ser ejecutado en el
proximo afio, el Plan de Capacitacion y Desarrollo Anual de la Unidad Organizativa

(Anexo 3) que se confecciona a partir de la integracion de los Planes Individuales de



Capacitacion y Desarrollo recibidos de las areas; teniendo en cuenta que exista
correspondencia con la estrategia y objetivos del Banco y de las areas, asi como con los

resultados obtenidos en el proceso de diagnéstico (DNC).

En dicho plan debe aparecer al menos, lo siguiente:

.tipo de accion de capacitacion a realizar.

modo de formacion a utilizar para dar cumplimiento a la accion.
fecha de inicio y terminacion de cada accion.

6cantidad de participantes.

En la confeccion del Plan se toman en consideracidn las opciones que el area posee o
ha gestionado (auto estudio, talleres, seminarios, etc.), la oferta de cursos externos de
diversos organismos (gratis 0 mediante pagos efectuados previa contrataciéon), cursos
convenidos con instituciones afines, utilizacién de instructores o contratacion temporal

de profesores.

Se adjunta al Plan de Capacitacion y Desarrollo de los Recursos Humanos de la
Unidad Organizativa, un documento que contenga los siguientes elementos de apoyo
al Plan elaborado: aseguramiento de los recursos de capital humano, materiales,

financieros y de transporte necesarios para garantizar su ejecucion.

En las Sucursales Bancarias, donde exista un especialista de recursos humanos para
atender la actividad, este ser& el encargado de la elaboraciéon del Anexo 3 perteneciente
a la Sucursal y de enviarlo al area de Recursos Humanos de la Direccion Provincial; en
caso de no existir el especialista de recursos humanos, lo ejecutara el especialista
designado para atender la actividad de capacitacion, él que elabora el Plan de
Capacitacién y Desarrollo de la Unidad Organizativa, al que debe integrarse el Plan
Individual de Capacitacion y Desarrollo de los trabajadores ubicados en la Sucursal y en

las Cajas de Ahorro asociadas a ella.

El Director de la Sucursal podra decidir, de acuerdo a la estructura de la misma y al
namero de trabajadores por cada area o cajas de ahorro asociadas, la conveniencia 6
no, de confeccionar adicionalmente un Plan de Capacitacion y Desarrollo (Anexo 5) por

area..



3.2 Andlisis, discusion y aprobacion del Plan de Capacitacion y Desarrollo Anual

de los trabajadores.

En el mes de diciembre, una vez concluida la confeccion del proyecto de Plan de
Capacitaciéon y Desarrollo de los trabajadores de la Unidad Organizativa 6 de areas y
Cajas de Ahorro de las Sucursales, en caso de asi haberse determinado (Anexo 3); es
circulado para que los jefes lo analicen y discutan en reuniones con los representantes
de la organizacién sindical y los trabajadores, procediendo a actualizar el Plan
Individual de Capacitacién (Anexo 2), acorde a los criterios emitidos en la reunién.

El Plan de Capacitacion y Desarrollo de los trabajadores de la Unidad Organizativa
deberad ser aprobado por el maximo nivel de direccion (Consejo de Direccion) e
inscribirlo en el Convenio Colectivo de Trabajo (anexarlo). Quedara evidencia del

analisis y la aprobacion mediante las actas de las reuniones realizadas

3.2.1 Presupuesto para la Capacitacion y Desarrollo de los Recursos Humanos

(aseguramiento financiero).

Para la elaboracion del Presupuesto correspondiente a la actividad de Capacitacion y
Desarrollo, ya sea a nivel de la Direccion Provincial o de la Oficina Central; el
especialista de recursos humanos que atiende la actividad, debera facilitar al area de

Contabilidad la siguiente informacién:

El Plan de Capacitacion y Desarrollo de la Unidad Organizativa con el documento
anexado que contenga los elementos de apoyo para el aseguramiento de los recursos
de capital humano, materiales, financieros y de transporte necesarios para garantizar la
ejecucién del plan y una propuesta del presupuesto que permita ejecutar las acciones

de capacitacion previstas;

A partir del andlisis de la informacién anterior, el area Contable de la Direccion
Provincial, confeccionara la propuesta para el presupuesto anual a utilizar en la
actividad de Capacitacion, que garantice el aseguramiento necesario para acometer la
actividad prevista en el Plan de Capacitacion y Desarrollo de los Recursos Humanos de

la Unidad Organizativa, correspondiente a la Provincia (anexo 3); dicha propuesta se



elabora conjuntamente con las propuestas del resto del presupuesto de la Provincia y es
enviada a la Direccion de Contabilidad Nacional de la Oficina Central, area de
presupuesto. Posteriormente el area de presupuesto de la Direccion de Contabilidad
Nacional de la Oficina Central debe, a partir de las propuestas de las provincias y los
elementos brindados por el especialista de recursos humanos, proceder a confeccionar
el Presupuesto para asegurar la actividad de capacitacion del Banco, el que debe ser
elaborado, discutido y aprobado, dentro del mismo programa establecido para el resto
de las categorias del Plan Econdmico del Banco (el proceso se ejecuta alrededor de
mayo Y junio de cada afo, o en el mes que se indique por BCC o nacionalmente); las
Direcciones Provinciales ejecutaran el proceso de elaboracién de las propuestas,
discusion y aprobado, acorde a las fechas establecidas por la Direccion de Contabilidad

de la Oficina Central.

El presupuesto de capacitacion forma parte del presupuesto general del Banco y debe
guedar evidencia documental del proceso de planificacion, las actas de la reunion de

discusion de la propuesta y su inclusion en el presupuesto general aprobado por BCC.

3.3 Evaluacion del Impacto de la Capacitacion.

La evaluacion del Impacto de la capacitacion es realizada periédicamente por el
especialista de recursos humanos que atiende la actividad a nivel de Direccién
Provincial, quién envia los resultados al especialista de capacitacion de la Oficina
Central, el que realiza la evaluacion del impacto de la capacitacion en la Oficina Central
y de las sucursales adscriptas a ella. Confeccionando para el Consejo de Direccidén un

Informe con los resultados del mismo.

Para ello, se medira gradualmente la evaluacion del impacto y la eficacia de la
capacitacion, orientada en cuatro direcciones fundamentales, que son la Evaluacion
de la reaccion, Evaluacion del aprendizaje, Evaluacion de la transferencia y la
Evaluacién del impacto.

Ver plan de Capacitacion para el 2013 en Anexo No. 8



Conclusiones parciales

Un plan de desarrollo humano es caro, dificil de hacer y conducir con seriedad por eso
es comun que la mayor parte de los programas de desarrollo humano se vuelvan de
capacitacion, operativos y cuantitativas. Es decir, contadores y evaluadores del nimero

de cursos impartidos.

El Plan de Capacitacion es una de las tareas mas caracteristicas de la funcion de
recursos humanos, sin embargo, pese a ser una gran inversion, es extraordinariamente
frecuente que los programas, estén desvinculados de la estrategia general del negocio y
gue no se realice ninguna planeacion. Por lo general la administracion y realizacion de
la Capacitacion, se lleva a cabo usando medidas cuantitativas que solo valoran
marginalmente el gasto y la efectividad del esfuerzo formador.

Recientemente, ha comenzado a dominar en la literatura y en la practica de gestion de
las empresas mas avanzadas, el desarrollo humano, en sustitucion de los conceptos
tradicionales de Capacitacion. Este enfoque es més de largo plazo y esta orientado
hacia el desarrollo de

competencias que garantizan la empleabilidad de las personas en el tiempo, mas que la
adquisicion limitada de destrezas y conocimientos, que frecuentemente se olvidan y se
pierden rapidamente.

Otro aspecto que ha sido sugerido, es la importancia que tiene la realizacion de
auditorias de Capacitacion mediante indicadores de gestion que evalian en forma

propositiva el éxito y la inversion que se realiza en el capital humano de la empresa.

CONCLUSIONES.



e .Se desarroll6 el marco tedrico referencial sobre Capacitacion y Desarrollo en
diferentes fuentes bibliograficas y la legislacidon vigente en Cuba, lo que permitié
efectuar el diagnéstico y armonizacién con las politicas trazadas.

e Los resultados obtenidos mediante los métodos y técnicas empleadas, en el
diagnostico demuestran que los especialistas de Recursos Humanos dominan
las legislaciones y procedimientos relacionados con la Capacitacion, lo que
influye positivamente en la elaboracion de los planes, su analisis y

sistematico.control

e Se determinaron los gastos para un curso de perfeccionamiento, en estricta
observancia de las regulaciones vigentes en materia de capacitacion y las
normas contables para el registro de los gastos en que incurre la entidad por este
concepto.

e EIl sistema Capacitacion BPA es la herramienta principal para registrar las
acciones de control concebidas en el proceso de Capacitacion y Desarrollo del

Banco Popular de Ahorro y evaluarlas

e EIl curso de perfeccionamiento tiene un alto impacto, tanto econémico como
social, pues da cumplimiento al Lineamiento 142 de la Politica Econdmica y
Social del Partido y la Revolucion: “Garantizar la elevacion sistematica y
sostenida de la calidad de los servicios que se brindan a la poblacién, y el

redisefio de las politicas vigentes, segun las posibilidades de la economia”.

RECOMENDACIONES 61



1. Proponer la implementacion de las herramientas propuesta al Departamento de
Recursos Humanos de la Direccién Provincial del Banco Popular de Ahorro de Sancti
Spiritus.

2. Mantener las acciones investigativas a fin de introducir los cambios necesarios que
ayuden al fortalecimiento el sistema de capacitacion de los Recursos Humanos .a todos
los niveles de trabajo del BPA en la provincia de Sancti Spirtus

3. Mantener el monitoreo ante los resultados de la implementacion.

62
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Anexo No 1 Estructura organizativa de la Direccion Provincial del BPA
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ANEXO No 2.
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ANEXCS No 3. DI AGNGSTI CO O DETERM NACI ON DE NECESI DADES DE CAPACI TACI ON DE
LA UNI DAD ORGANI ZATI VA

RESULTADOS DEL DI AGNOSTI CO DE  NECESI DADES

DE CAPACI TACI ON ( DNC) ANO 2013
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ANEXO No. 4
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ANEXO No. 5 PLAN DE CAPACI TACI ON Y DESARROLLO DEL CAPI TAL HUVANO DE
LA UNI DAD ORGANI ZATI VA.
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Anexo No.8 PLAN DE CAPACITACION Y DESARROLLO DEL CAPITAL HUMANO.

ANO 2013
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