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INTRODUCCION

Es misién de los administradores crear y establecer métodos para el mansjo
Sptimo de los recursos ds las organizaciones que nos lleven a lograr y mantener
su crecimiento y desarrollo.

Esta funcion es de vital importancia y sobre todo en la actualidad en la que
pravalece un ambiente de mucha presion competitiva en los mercados, en los
cuales las empresas buscan mantener et liderazgo y en muchas otras ocasiones
su permanencia en el mismo.

Hoy en dia gran nimero de instituciones viven una etapa de cambios como son
los procesos de reingenieria e implantacién de nuevas tecnologias de
informacion, asi como fusiones y alianzas estratégicas, con la finalidad de elevar
la calidad en los productos, servicios y atencién al cliente, para alcanzar una
buena posicién en su mercado.

Esta cadena de cambios, la cual implica la redefinicion de trabajos y de la forma
de realizarlos, genera en las institucignes la demanda de personal altamente
calificado y especializado, capaz de responder de manera oportuna y eficiente
ante situaciones nuevas e inesperadas y con potencial para innovar, impulsar e
implantar dichos cambios orientandolos hacia la productividad en el trabajo.

En este sentido, los cambios en la Banca Mexicana no son una excepcion, y mas
aun en los Ultimos aflos en los cuales las instituciones bancarias dirigen gran
parte de sus esfuerzos en implantar estrategias para eliminar el problema de los
altos indices de la cartera vencida, situacion que impacta fuertemente en la
rentabilidad de las mismas debido a que el crédito es su principal funcién.

Lo anterior despiertd mi interés por saber en qué forma puede contribuir el
funcionario bancario para mejorar los resultados en la intermediacion financiera,
sobre todo en lo que a crédito se refiers, asf como determinar un medio para
apoyarlo en su misién de elevar la calidad en esta funcidn.

Al respecto, considero que la capacitacion se convierte en una funcion relevante
por ser un medio que ayuda al personal para que desempefie sus fuciones
eficientemente. Es por esto que ascogl la capacitacién como materia de estudio
de este trabajo con la finalidad de hacer una propussta que contribuya a mejorar
el desempenio de los funcionarios que operan crédito en una institucion bancaria.
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Por lo tanto, el objetivo principal de este trabajo es determinar una metodologia
para llevar a cabo el proceso de capacitacién en dreas de crédito de una
institucién bancaria nacional, a través del cual se orienten las acciones de
capacitacion al mejoramiento de la funcidn de crédito.

Asimismo, esta propuesta va dirigida al personal de dichas instituciones que tiene
como misién formar una plantila de personal especializado en las &reas de
crédito.

En cuanto al alcance de la propuesta, e! modelo involucra tanto a las dreas que
determinan qué se debe hacer en la funcién de crédito y como hacerlo, como a
las éreas que realizan dicha funcién, en el proceso de capacitacion.

La estructura del contenido de este trabajo es la siguiente:

Capitulo 1.

Al ser la capacitacion la materia de estudio, inicio con el andlisis de lo
que es la capacitacién, en qué consiste, qué objetivos persigue, a
través de qué proceso se lleva a cabo y qué factores intervienen para
que ésta sea efectiva.

Este estudio constituye el marco tedrico de mi propuesta, el cual tiene
como titulo : La funcién de capacitacion.

Capitulo 11

Ya que se pretende orientar las acciones de capacitacion al
mejoramiento de la funcion de crédito, las primeras interrogantes que
surgen san; ¢qué es el crédito bancario?, ¢en qué consiste?, ¢ coémo se
lleva a cabo?, ¢qué elementos intervienen en su operacion? y ¢, cudles
son las causas de la cartera vencida®?.

Por tal razdn, en este segundo capitulo se analizan estos aspectos, con
la finalidad de constituir un marco de referencia, al cual le asigné el
titulo: El crédito bancario.

Capitulo 1.

Una vez analizada la funcion de crédito y el rol que juega el funcionario
bancario en dicha funcién, surgieron las siguientes interrogantes:

« Con respecto a los funcionarios: ¢conocen qué se espera de ellos en
la operacitn de crédito?, ¢saben cémo realizar su trabajo?, ¢tienen
el perfil requerido para realizar esta funcién?, entre otras.

/]
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e Con respecto a la capacitacién: ¢qué rol ha jugado la capacitacion
en la preparacién de los funcionarios?, ¢como ha sido ésta?,
icuéles son las necesidades de capacitacion en materia de crédito
de los funcionarios?, entre otras.

Por lo tanto, realicé una investigacion de campo en una institucion
bancaria, en el Distrito Federal con la finalidad de dar respuesta a
algunas de las interrogantes antes mencionadas.

La investigacion de campo constituye este tercer capitulo que tiene
como titulo: Impacto de la preparacién del funconario bancario en
la operacion de crédito.

Capitulo TV.

Por dltimo, presento mi propuesta para disefiar e implantar programas
de capacitacion en crédito, titulado: Modelo para el diseiio e
implantacién de programas de capacitacién cn crédito en una
institucién bancaria.

En él describo las premisas y tos fundamentos de! modelo, asi como la
metodologia a seguir en cada una de sus fases.

Finalmente, considero que el material analizado en este trabajo puede ser de
interés no sdlo para funcionarios de las areas de capacitacién, sino también para
aquellas personas de las areas de crédito que deseen contribuir al esfusrzo de
formar una plantilla de especialistas en esta funcion.

i
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CAPITULO 1
LA FUNCION DE CAPACITACION

Con la finalidad de contar con un marco teérico que me permita elaborar la
propuesta del presente trabajo, en este capitulo se analiza qué es la capacitacién,
cudl es su objetivo, a través de qué medios y procesos se da, asi como su
reglamentacién. También se estudian algunos factores que influyen en el éxito de
las acciones de capacitacion.

1. FUNDAMENTO DE LA CAPACITACION

E! fundamento de la capacitacion se refiere a la base de la misma, es decir,
qué es, qué objetivos tiens, cudl es su alcance y cual es su marco legal. A
continuacion se estudian estos aspectos.

A. ¢Qué es la capacitacion?
Algunas autores definen fa funcién de capacitacién como:

“El proceso de ensefianza-aprendizaje que pretende modificar la
conducta en forma planeada y conforme a objetivos especificos, con
base en necesidades especificas para incrementar conocimientos,
desarrollar habilidades y modificar actitudes para el correcto
desempeiio de un puesto determinado, para actualizar a los
trabajadores en la aplicacion de nueva tecnologia, para ocupar nuevas
posiciones y, en general, para el desarrollo de las personas y el
mejoramiento de las organizaciones”. (Roberto Pinto, 1990)

“El proceso mediante el cual se llevan a cabo una setie sistematizada
de actividades encaminadas a proporcionar conocimientos, desarrollar
habilidades y mejorar aptitudes en los trabajadores, con el propdsito
de conjugar por una parte la realizacion individual que se reflejard en
la satisfaccion del individuo y en la productividad de la empresa”.
(Magali Chain, 1892)




L. La funcidn de capacitacidn

“La capacitacion corsiste en una actividad planeada y basada en
necesidades reales de una empresa, orientada hacia un cambio en los
conocimientos, habilidades y aclitudes del colaborador”. (Alfonso
Siliceo, 1990)

Otros autores afirman que la capacitacion desarrolla la capacidad de los
individuos para tomar decisiones, para desempefiar funciones cada vez més
complicadas y menos rutinarias, para incrementar su motivacion hacia el
trabajo promoviendo su crecimiento constante y el de la ingtitucion.

Cuando se habla de capacitacién, podemos referirnos a varios aspectos como
son: el fin que persigus, su alcance en la organizacion, el tipo de logros que
se esperan alcanzar, quién fa imparte, etc.; de tal forma que ésta puede
clasificarse de la siguiente manera:

Figura 1.
CLASIFICACION DE LA CAPACITACION
POR EL TIPO DE
o e seauauEN
PRETENDE: g
o) INDUCTIVA wp INTERNA
wp FORMATIVA —'4 ) EXTERNA
wp DEDESARROILO
DE ACUERDO AL
FIN QUE SE
DEPENDIENDO PERSIGUE:
DE SU ALCANGE: | I —
=) vERnCAL W) CORRECTIVA
W HORIZONTAL

¢ Por el tipo de logros que se pretenden:

a) Inductiva.  Se da al personal de nuevo ingreso para integrarlos a
la empresa y para familiarizarlos con su trabajo y
compafieros.

b) Formaliva. Se da para instruir al personal para el mejor
desempefio de las labores especificas del puesto.
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c) Desarrollo. Se da para incrementar las cualidades del personal,
fomentarles su motivacién hacia el progreso individual
y social.

De acuerdo al fin que persigue:

a) Prevenliva. Se da para cubrir necesidades futuras, para prevenir
posibles eventualidades o contingencias y para
implantar nuevos procedimientos o tecnologia.

b) Correctiva. Para corregir deficiencias o adaptar al personal a los
cambios en los sistemas, procedimientos, tecnologia,
etc..

Segln quien la imparte:

a) Interna. Cuando la imparte la empresa con instructores
internos o externos.

b) Externa. Cuando la imparten instituciones y universidades
ajenos a la empresa.

" Dependiendo de su alcance:

a) Vertical. Cuando se capacita a un é&rea, departamento o
seccion determinada.

b) Horizontal. Cuando se capacita a grupos ocupacionales o niveles
jerarquicos.

B. Objetivos que persigue la capacitacién

De las definiciones y andlisis anteriores se puede observar que fa
capacitacion tiene como principales objetivos:

Orientar a empleados de nuevo ingreso.
Mejorar el dasempefio del persanal en su puesto actual.

Preparar al personal para ocupar otro puesto por motivo de promocién o
rotacion.

Implementar cambios de procesos, tecnologia, etc..
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Estos objetivos se buscan a través del proceso enseiianza-aprendizaje
dirigido a desarrollar las aptitudes y actitudes del empleado, teniendo como
resultado un cambio en su conducta que se vera reflejado en su desempefio.
Al respecto, entiéndase por:

Aptitud: Las habilidades fisicas y mentales de todo tipo, que
acompafian al individuo, éstas pueden ser innatas o
adguiridas. La aptitud se refiere al:

¢ Saber hacer, tener la informacién tedrica requerida en
relacion a una actividad, y

¢ Poder hacer, la capacidad para aplicar los conocimientos at
realizar dicha actividad. ’

Actitud: E! comportamiento del individuo como respuesta ante
diferentes situaciones, es decir:

¢ Querer hacer las cosas, la disposicion, la voluntad de
aplicar el conocimiento y la habilidad para llevar a cabo la
accion.

Desempefio:  La suma del saber, poder y querer hacer una actividad.

En este sentido, la capacitacidn transmite conocimientos, desarroila
habilidades y modifica actitudes de acuerdo a los requerimientos del puesto y
necesidades organizacionales, a través del proceso ensefianza-aprendizaje,
en donde las consecuencias del aprendizaje son un cambio en la conducta o,
cuando menos, en la posibilidad de actuar.

Figura 2,

LA FUNCION DE CAPACITACION

DESEMPERO HABIIDADES
AGTUALDEL - Wernmonooe DESEWPERO REQUERIDO
NDIVIDUO ACTIUDES DEL INDVIDUO;

+ PORELPUESTO
* PORLA ORGANIZACION
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C. Beneficios y limitaciones de fa capacitacion

Como se ha visto hasta el momento se puede afirmar que la capacitacion
proporciona los medios necesarios para que el personal realice su trabajo en
forma eficiente, mejorando los grupos de trabajo y cumpliendo con los
lineamientos establecidos por la Institucion.

Por lo tanto, esta funcion resulta ser una inversion para las empresas ya que
contribuye al incremento de la productividad y al logro de los objetivos
institucionales.

Por otra parte, ademés de ser un factor para el desarrollo de los individuos, la
capacitacion es la base para la superacién personal ya que les permite
aumentar las oportunidades de mejorar sus niveles de vida.

Adicionalmente a estos beneficios también se pueden cbtener los siguientes:

e la empresa se mantiene a la vanguardia en el mercado a través de la
actualizacion del personal en cuanto a nuevas tecnologias, pracesos y
técnicas.

e Disminucién de la rotacion de personal, logrando que el trabajador se
identifique mejor con su labor.

» Se fortalece la cultura organizacional.

e Las personas y los grupos adguieren altos niveles de capacidad para
interactuar e integrarse en equipos de trabajo cuando la capacitacion se
realiza a través de técnicas vivenciales y con estilo participativo.

* (Crea una conciencia de autodesarrolio en los empleados.

e Un adecuado programa de capacitacidn puede sensibilizar al personal
convirtiéndose en un medio para apoyar el cambio.

Es importante mencionar que aun bajo las condiciones mads favorables,
existen limitaciones para la capacitacion, ya que ésta:

+ No suple aspectos y carencias originados por malos sistemas,
estructuras, sueldos y motivacion.

¢ No produce buenos resultados si no se involucra a ios gerentes y sus
supervisores en su disefio y contenido.

» No ofrece resultados en forma inmediata.
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» No puede aumentar el potencial de aprendizaje. La capacitacion puede
estimular un uso mas ptimo y amplio de las capacidades innatas, pero no
puede crearlas.

¢ No suple el hecho de que el olvido se produce con mas facilidad y mayor
rapidez que el aprendizaje. El olvido sélo puede combalirse mediante la -
practica continua de las destrezas o conocimientos adquiridos,

e No puede ensefiar cualquier cosa a cualquier persona. La capacitacion
Gnicamente pone los medios para hacer posible el aprendizaje; si los
participantes desean aprender, puede asegurarse que aprenderan, pero si
no lo desean, no lo hardn.

No obstante estas limitaciones, el beneficio que se obtiene con la capacitacién
es contundente ya que ésta incrementa la productividad y consecuentemente
reduce costos.

D. Marco legal de la capacitacion

En nuestro pais, la capacitacion es una funcion que esta reglamentada con la
fuerza de la Ley, haciéndola obligatoria en las empresas.

Esta legislacion esta contenida en:

s La Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos,

o LaLey Federal del Trabajo, y

¢ Laley Organica de la Administracion Publica Federal.

Nuestra Constitucion Politica sefiala en el Art. 123, Apartado A, Fraccion XiI:

“Las empresas, cualquiera que sea su actividad, estardn obligadas a
proporcionar a sus irabajadores capacitacion o adiestramiento para el
trabajo. La Ley reglamentaria determinard los sistemas, métodos y
procedimientos conforme a los cuales los patrones deberin cumplir
con dicha obligacion.”

La Ley reglamentaria a la que hace mencion el parrafo anterior es Ia Ley
Federal del Trabajo, en la cual el Art: 3 establece que “... es de interés social
promover y vigilar la capacitacidn y el adiestramiento de los trabajadores.”
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Esta reglarﬁentacic‘zn se plasma en el Art. 153 en sus fracciones de laAala X;
en general estas fracciones tratan sobre quién, dénde y por qué se va a
capacitar.

La Ley Orgédnica de la Administracién Publica Federal sefiala la
responsabilidad de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social para promover
el desarrollo de la capacitacién, realizar investigaciones, prestar asesoria e
impartir cursos de capacitacion para incrementar la productividad en el
trabajo, requerida por los sectores productivos del pais, en coordinacion con
la Secretaria de Educacion Publica.

Este marco legal destaca la garantia y derecho de los trabajadores a la
capacitacion, asi como la obligacién y beneficio de los empresarios en la
estrecha relacion entre productividad y capacitacion.

Considero que atin y cuando la capacitacién es obligatoria, las organizaciones
no deben considerarla camo una imposicién o un mero requisito legal; sino
que deben conscientizarse de su valor, analizando la relacién del costo-
beneficio de ésta y proporcionando los recursos e infraestructura necesarios
para lograr los objetivos de la capacitacién.
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2, EFECTIVIDAD EN EL PROCESO
ENSENANZA - APRENDIZA.JE EN EL ADULTO

Como se menciono al principio del capitulo, la capacitacion se lleva a cabo a
través del proceso ensefianza-aprendizaje. En este proceso la actividad del
participante se da en forma activa y creativa, lo que propicia una modificacién
de la conducta originada del aprendizaje.

Este apartado tiene como propdsito analizar los factores que influyen en la
efactividad de la capacitacion, es decir, aquellos elementos que intervienen en
el proceso ensefianza-aprendizaje y que condicionan la calidad en el mismo.

Por lo anterior, se requiere en primera instancia comprender el alcance de los
términos: ensenanza y aprendizaje.

La enseffanza es un fenémeno predominantemente colectivo, en tanto que el
aprendizaje es un hecho individual. Esto significa que una persona puede
ensefiar a muchas ofras al mismo tiempo, pero no quiere decir que todas y
cada una de ellas lo aprendan; por tal razén, este proceso requiere de la
involucracian e interés tanto de los participantes como de los instructores o
facilitadores de la ensefianza.

A continuacién se estudian por separado cada uno de estos conceptos sélo
con el propdsito de determinar los factores que influyen en cada uno de ellos,
sabiendo de antemano que en el proceso estan presentes en forma
simultanea.

A. Consideraciones sobre el aprendizaje en el adulto.

El aprendizaje es un proceso intrinseco al hombre, es un proceso del
pensamiento que se refiere a la modificacion selectiva que hacemos de las
conductas presentes hacia otras que tienen més éxito para nuestra
adaptacion. Frecuentements, tal modificacion es el resultado de la experiencia
(habitos) aunque en ocasiones surge de una relacion cognoscitiva que se
establece entre un medio y un fin (discerimiento).

En el aprendizaje se adquiere ia capacidad de responder adecuadamente a
una situacion que puede o no haberse enfrentado anles, es un proceso
mediante el cual el individuo adquiere destreza y habilidades, incorpora
contenidos o actualiza nuevas estrategias del conocimiento o accion.
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En este campo hay varias teorias de! aprendizaje que tratan de explicar sus
procesos basicos, entre las cuales se encuentran aquellas que afirman que el
aprendizaje se da por: ensayo y error, condiciondmiento, instruccién, imitacion
o discernimiento.

1. La capacidad de aprendizaje en el adulto

Respecto a la capacidad de aprendizaje en el adulto, se mencioné
anteriormente que la capacitacion puede estimular un use mas optimo y
amplio de las capacidades innatas pero no puede crearlas. En el caso de
los empleados, aunque éstos hayan llegado a la edad adulta, tienen una
personalidad que estd en desarrollo gradual ademés de la capacidad
desarrollada para comparar situaciones y relacionar fendmenos en el
proceso de ensefanza-aprendizaje, lo cual facilita su aprendizaje.

Existen algunos elementos que contribuyen a gue el adulto aprenda,
como son: (Rodriguez, Mauro y Ramirez, Patricia, 1991)

Figura 3.

ELEMENTOS QUE CONTRIBUYEN AL
APRENDIZAJE EN EL ADULTO

4 LAPERCEPCION ¢ LA REFLEXION

APRENDIZAJE
ENEL
ADULTO

4 LAATENCION 4 LA COMPRENSION

4 LAMEMORIA

¢ La percepcién: Se entiende como la funcion por la cual fa
persona establece un contacto con objetos o caracteristicas del
medio, a través de la estimulacion que recibe de los receptores
sensoriales.

¢ La atencién. Es la habilidad de la persona para concentrarse en
una informacién especifica del medio ambiente. En general, la
atencion implica que la persona primero utilice un canal sensorial
por encima de los demas y después que sea capaz de
discriminar lo que es mas significativo de toda la informacién que
recibe.
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¢ Comprension. Es la capacidad de la persona para descubrir y
asimilar el sentido, relacién y significado de fas cosas.

¢ Memoria. Se define como la capacidad de la persona para
retener informacion. Esta capacidad esta constituida por el
almacenamiento, que es el proceso para retener la informacion,
y por el recuerdo, que es la posibilidad de usar la informacion
disponible cuando el individuo fa requiera.

¢ Reflexién. Es un proceso interno mediante el cual ia persona no
solo comprende los hechos, sino que se hace consciente de su
propia posicion frente a ellos en un contexto determinado por su
historia y su entomo politico, econémico y social.

Algunos especialistas en capacitacién han enfocado gran pare de sus
esfuerzos en buscar la manera de garantizar el aprendizaje en el adulto;
de tal forma que, como resultado de varias investigaciones realizadas,
han definido ciertos factores los cuales deben estar presentes en el
proceso de ensefianza-aprendizaje para que la capacitacién sea eficaz.

Werther William y Davis Reith (1990, p.209) definen como estos factores,
también conocidos como principios de aprendizaje, los siguientes:

Figura 4.
PRINCIPIOS DEL APRENDIZAJE
I -PARTICIPA(:lON PERTINENCIA l .
APRENDIZAJE
ENEL
ADULTO

[ REPETICION TRANSFERENCIA l
RETROALIMENTACION I

¢ La participacion.

Por io general, el aprendizaje es mds rapido y perdura mucho mas
cuando ¢l aprendiz puede participar activamente. La participacién
hace mejorar la motivacion y, evidentemente, utiliza mdas sentidos
que cortribuyen a reforzar el proceso de aprendizaje.

10
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¢ Larepeticion.

Aungue no suele resultar divertida, la repeticion parece ser que
graba un patron en nuestra memoria. Este principio consiste en la
repelicion de las ideas claves para posteriormente recordarias.

¢ Lapertinencia.

El aprendizaje se facilita cuando los temas que se deben aprender
tienen un significado. Por ejemplo, los instructores suelen
indicarles a los aprendices las finalidades generales de un empleo,
antes de explicar lareas especificas. Esa introduccion ayuda a los
trabajadores a comprender la pertinencia de cada tarea y la
importancia de seguir los procedimientos correcios.

¢ Latransferencia.

Cuanto mds coincidan las demandas del programa de
capacitacion con las exigencias de un empleo, tanto mds
rdpidamente aprenderd una persona su trabajo.

¢ La retraalimentacion.

La retroalimentacion da a los aprendices informacion sobre su
progreso. Con retroalimentacion, los aprendices motivados
pueden ajustar su conducla para alcanzar la curva de aprerdizaje
con mayor rapidez.

En el principio de retroalimentacion, considero indispensable Ia
participacion de los supervisores en el cambio de la conducta aprendida,
ya que ellos pueden reforzarla diariamente en el desempenio del trabajo.

La observancia de eslos principios en los programas de capacitacion,
ayuda a que se desarrollen adecuadamente y se obtengan los resultados
esperados, sin embargo, no hay que olvidar que fa capacitacién no puede
aumentar el potencial de aprender.

11
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2. Algunos factores que influyen en el aprendizaje

Por ofra parte, existen otros factores que influyen en los resultados de fa
capacitacion, algunos de éstos son el nivel de conocimientos y las
experiencias en procesos anteriores en los participantes, asi como la
actitud que tengan hacia la capacitacion.

Figura 5.

ALGUNOS FACTORES QUE INFLUYEN
EN EL APRENDIZAJE

ACTITUD

NIVEL DE
EXPERIENCIAS
EN PROCESQS CONOCIMIENTOS
ANTERIORES

APRENDIZAJE

ENEL
ADULTO

Hay que tomar en cuenta que el adullo llega a los programas de
.capacitacion con un caudal de conocimientos y habilidades que son
producto, tanto de sus estudios formales, como de las ensenanzas
obtenidas de sus experiencias, eslo hace que trate de conciliar el
contenido de los pragramas con sus propias experiencias.

Si las experiencias en el aprendizaje fueron positivas, las personas
estaran dispuestas a colaborar con el instructor y con sus comparieros en
el desarrolio de programas; si fueron desagradables, iniciardn con recelo
la relacion con el instructor y opondran esquemas individualistas y
competitivos con el resto del grupo.

Asimismo, todas las personas tienen una actitud hacia el aprendizaje, en
este sentido entiéndase por actitud “la disposicion que tienen las personas
para comporiarse de una manera especifica, ya sea predominantemente
positiva o negativa”. (Wicab, Esther, 1981, p.147).

Algunas caracteristicas principales de las actitudes son las siguientes:

« impulsan a las personas a comprometerse de una manera especifica
por lo que son anteriores a la conducta.

12
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« Se adquieren y desarrollan a (ravés de las experiencias en el medio
social,

» Tienden a mantenerse una vez adquiridas, aunque;

« Son susceptibles de cambio mediante nuevas experiencias.

« Siempre se dirigen hacia un objetivo, o situacion externa a nosotros.
« Tienen una graduacion en su intensidad.

Respecto a la actitud que pueden tener los participantes hacia la
capacitacion, Herman E. Zaccarelli (1993, p.9) realizé una investigacion
sobre la efectividad de ésta en la que considera precisamente el
comportamiento de los participantes segin su actitud y su grado de
conocimientos. Los resultados de dicho estudic son los siguientes;

Figura 6.
ACTITUDES VS CONOCIMIENTQS

+
A POSITIVA
¢ 1 2
T
1
T
v 3 4
D NEGATIVA ‘

- pAJO d—————— P a0 b

CONOCIMIENTOS

1. Buena actitud / poco conocimiento del trabajo. La capacitacion
puede ayudar significativamente.

2. Buena actitud / mucho conocimicnto del puesto. En este caso, la
capacitacién puede ayudar siempre que exista el tiempo
adecuado.

13



1. La funcion de capacitacion

3. Mala actitud / poco conocimiento del puesto. En esta sitacion lo
mds apropiado seria que se reasignaran funciones al empleado.
La capacitacion no puede ayudar si la persona que la necesita no
estd interesada en aprender.

4. Mala actitud / mucho conocimiento del puesto. Este empleado
podria hacer su trabajo con una actitud apropiada, pero si no la
tiene, la capacitacion no disminuird el problema.

B. Consideraciones en la enserianza para el adulto.

En el proceso de enserianza la actividad del participante se da en forma activa
y creativa, lo que propicia una maodificacion de la conducta originada del

aprendizaje.

Cabe mencionar que la capacitacién no debe ser tomada como la ensefianza
elemental y superior, sino como acciones que madifican, de manera
importante, el comportamiento de un empleado, teniendo como misién
contribuir al desarrollo de la organizacion por medio de la educacion de
adultos, también llamada Andragog/a.

Al comparar ia capacitacion con la educacion

encuentran las siguientes diferencias:

escolarizada tradicional, s

Figura 7.
FACTOR CAPACITACION ENSENANZA ESCOLARIZADA
ENSERANZA EN ADULTOS TRADICIONAL
Producir. Aprender.
Lograr objetivos [ Lograr un desarrollo
instruccionales e ind ' e
OBJETIVOS
Aplicacién de fo aprendid [ R ién de lo aprendido.
Utilizacién inmediata. . Utilzacién a mediano y a
largo plazo,
Se utilizan una gran variedad |e La mayor parte del tiempo
de métod se utiliza la conferencia.
Los conocifstientos . Transmisién de
| PROCEDIMIEN- {ransmitidos son especificos y tos en forma
TOS anfocados a situaciones general, enfocados a
determinadas. situaciones hipotéticas y
casos muy diversos.
Métodos basados en . Métodos basados en la
periencias vi i memoria.

e

Contimia...
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FACTOR CAPAGITACION ENSENANZA ESCOLARIZADA
. ENSENANZA EN ADULTOS TRADICIONAL
. Los participantes. . Los participantes
generalmente estan generalmente no estan

VARIOS conscientes de su utilidad y lo conscientes de su utilidad
FACTORES aceptan. y la rechazan.

’ Eltiempo empleado es corto. | Eltlempo empleado es

largo

. f:on base en objetivos . Con base en objetivos

EVALUACION . Medicién con base en . Medicion con base en
d observables, calificacion:
» Existe retroalimentacion. . No existe

retroalimentacion.

Fuente: "Formacion del personal hancario: wna inversion en Meéxico".
Segundo Congrese Nacional de Capacitacion Bancaria, Junio de
1988.

Para la seleccion de técnicas de ensefianza y el disefio de los contenidos de-
los programas de capacitacion, deben considerarse los aspectos que
condicionan el aprendizaje en el adulto analizados en el punto anterior,
debiendo identificarse los siguientes aspectos en cualquier programa de
capacitacion.

s El “QUE", que se refiere a la teoria basica, es decir, contendra los
conceptos referidos al tema y tendrd por objetivo la comprension
conceptual del participante y la captacién del drea cognoscitiva de éste.

e EI "COMO’", que considera las acciones especificas que el participante
debera conocer y practicar para mejorar sus habilidades.

s El "PARA QUE" o “POR QUE", con lo que se buscara captar el &rea
emocional {enfoque actitudinal} del participante para convencerlo de las
ventajas o beneficios que le reportara mejorar en lo referente al tema de
que se trata. .

Carlos Velazquez (1991) afirma que toda técnica instruccional debe cubrir Iaé
siguientes caracteristicas:

o Especificar aquellas experiencias o relaciones con la gente y con las
cosas del ambiente de trabajo, que conduzcan al capacitando a querer
aprender y a la capacidad para el aprendizaje.

15



I La funcidn de capacitacidn

o Decir explicitamente como se debe estructurar un material o un cuerpo
de conocimientos para que el que aprenda lo pueda dominar con la
mayor facilidad posible. Por lo tanto, la estructura debe responder al
nivel cognoscitiva del que aprende.

o Determinar con toda claridad el orden o sucesion en que se han de
presentar los materiales para un aprendizaje eficaz.

o Describir la naturaleza y los movimientos en que se deben premiar o
castigar para facilitar el aprendizaje.

Existen numerosas técnicas segin las necesidades que plantea la
capacitacion, los objetivos, el tema, el drea de aprendizaje, el tiempo didactico
y la medida en que se requiere profundizar en la materia que se ensefia. Es
muy importante considerar también el nimero de participantes y los recursos

disponibles.

A continuacién se describen las técnicas de capacitacion mas conocidas y

utilizadas.
Figura 8.
TECNICAS DE CAPACITACION
MAS CONQGCIDAS
¢ INSTRUCCION CAPACITACION
SOBRE LA DE VESTIBULO SIMULACION
MARCHA
¢ ROTACION DE REPRESENTACION | AuTOESTUDIO
EMPLEDS DE PAPELES
CONFERENCIAS Y ESTUDIO DE ADI MIENTO
PRESENTACIONES CASOS EN &%%TO:LS
ENVIDEO

¢ Instruccién sobre la marcha.

Esta capacitacién se recibe directamente en el trabajo y se utiliza,
sobre todo, para ensenfar a los trabajadores a realizar sus tareas
actuales. El instructor es un supervisor o un compaifiero de trabajo.

16
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Rotacién de empleos.

Para proporcionar una capacitacién cruzada a los trabajadores en
diversos empleos, se transfiere al trabajador de un puesto a ofro.
Ademas de darles a los trabajadores variedad en sus empleos, la
capacitacion cruzada permite cubrir vacaciones y ausencias.

Conferencias y presentaciones en video.

Estas técnicas son muy utilizadas debido a que ofrecen una
economia relativa. Algunos autores piensan que son especialmente
util para presentar material nuevo a un grupo, cuando el tiempo es
limitado o cuando se trabaja con un grupo numeroso.

Estas técnicas también pueden ayudar a reducir la ansiedad acerca
de programas de entrenamiento y cambios organizacionales que se
van a realizar.

Capacitacién de vestibulo.

Con el fin de que la capacitacién no trastorne las operaciones
normales, algunas organizaciones ufilizan la capacitacién por
vestibulo. Se establecen vestibulos o zonas separadas, con los
mismos tipos de equipos que se utilizan o utilizardn en el trabajo
real.

Representacién de papeles (role playing).

La representacién de papeles permite a los aprendices adoptar
distintas identidades. Es una técnica que trata de modificar las
actitudes de los participantas, con el fin de mejorar algunos puntos
de friccion, también ayuda a desarrollar capacidades
interpersonales.

Estudio de casos.

Al estudiar una situacidn practica, los aprendices descubren o
relativo a circunstancias reales o hipotéticas y el modo en el que
actian ofros en esas circunstancias. Esta técnica ayuda a
desarrollar sus habilidades de identificar y analizar problemas
complejos, asi como desarroilar su capacidad para la toma de
decisiones.

Simuiacién.

Los ejercicios de simulacidn se presentan en dos formas, Una de
ellas incluye un simulador fisico que presenta una duplicacién de
las caracteristicas principales de la situacion de trabajo.

17
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La otra forma consiste en simulaciones en computadora; esta
técnica adopta con frecuencia la forma de juegos, los jugadores
toman una decision y la computadora determina los resultados
dadas las condiciones en que se programa.

. » Autoestudio.

Para esta técnica se deben utilizar materiales de instruccion
cuidadosamente planeados para capacitar a los empleados. Son
particularmente dtiles cuando los empleados estan dispersos
geograficamente o cuando el aprendizaje requiera poca interaccion.
Las técnicas de autcestudio van desde los manuales hasta los
video tapes o cassettes pregrabados.

Los materiales de aprendizaje programado son otra forma de
autoestudio. Por lo general, se trata de foiletos impresos o
programas por computadora con presentaciones visuales que
contienen una serie de preguntas y respuestas. El aprendizaje
programado consta de tres funciones basicas:

1. Presentar informacién, preguntas o problemas al aprendiz,
2. Permitirle responder,
3. Suministrar resuitados sobre la correccion de sus respuestas.

¢ Adiestramiento en laboralorios.

Es una forma de instruccibn en grupo que se utiliza
primordialmente para realizar las capacidades interpersonales.
También se puede usar para desarrollar conductas deseadas para
responsabilidades futuras de trabajo. Este método incluye compartir
sus experiencias y examinar los sentimientos, la conducta, las
percepciones y las reacciones que se praducen.

Werther William y Davis Reith (1990, p.211) analizaron las condiciones
que rednen las técnicas anteriormente mencionadas para un aprendizaje
efectivo, contrasténdolas con los principios de aprendizaje. participacion,
repsticién, pertinencia, transferencia y retroalimentacion. A continuacitn
se presenta dicha informacidn. (véase figura 9)
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Figura 9. Efectividad de las técnicas de capacitacién
respecto a los principios de aprendizaje

PRINCIPIOS DE APRENDIZAJE
PARTICI | REPETI- } PERTINEN- | TRANSFE- | RETROALL-

METODO pacion | cion | cia RENCIA | MENCION
CAP. DE INSTRUCCION DE o Vi el eyl A veces
EMPLEOS i
ROTACION OF PUESTOS avecest e s [ aveces | wo
CONFERENCIAS HO NO MO A VECES NO
PRESENTACIONES DE VIDEO NO NO No NO
GAPAGITACION DE VESTIBULO 7" § w517 Aveces AVEGES
REPRESENTACION DE g1 laveces) aveces | No | Aveces
PAPELES o
ESTUDIO DE CASOS aveces| aveces | aveces | aveces
SIMULACION "] AVECES | AVECES AVECES AVECES
AUTOESTUDIO e st | aveces | Aveces NG
APRENDIZAJE PROGRAMADO I
ADIESTRAMIENTO EN AVECES | NO
LABORATORIOS |

Fuente: Werther William y Davis Reilh, Administracion de personal
y recursos humanos, McGraw Hill, 1990, p.213.

Capacitacion de inslruccion de empleos, también conocida como
instruceién sobre 1a marcha. Este método incluye todos tos principios
de aprendizaje. La inclusion de los cinco principios de aprendizaje se
produce porque esta capacitacién se proporciona mediante una serie
de etapas planeadas cuidadosamente.

Rotacién de empleos. La participacion de los aprendices y la elevada
capacidad de transferencias entre empleos, son las ventajas de
aprendizaje de 1a rotacién de puestos.

Conferencias y presentaciones en video. La participacion, la
retroalimentacion, 1a transferencia y la repeticion suelen ser bajas. La
retroalimentacién y la participacion pueden mejorarse permitiendo
sesiones de preguntas durante o al final de las conferencias o
presentaciones de videos.
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o Capacitacion de vestlbulo. Esta técnica permite que haya
transferencia, repeticion y paricipacion. También son posibles la
organizacion significativa de los temas y !a retroalimentacion.

o Representacién de papeles. Aungue hay participacion vy
retroalimentacion, la inclusién de ofros principios de aprendizaje
depende de la situacion.

s Estudio de casos. Cuando los casos son significativos y similares a
situaciones relacionadas con el trabajo, hay cierta cantidad de
transferencia. También existe la ventaja de [a participacién mediante
los debates relativas al caso. Por lo general no hay retroalimentacion
ni repeticion. )

o Simulacion. Esta forma es similar a la capacitacién de vestibulo, con
la excepcion de que el simulador proporciona mas a menudo una
retroalimentacion instantanea sobre el rendimiento.

o Autoestudio. Los materiales programados proporcionan a los
aprendices: participacion, repeticién, pertinencia y retroalimentacian.
Sin embargo, la transferencia tiende a ser baja.

En lo referente al Aprendizaje Proegramado, los principios en los que
se basa esta técnica son la minimizacién del riesgo de eror,
reconacer que aprender haciendo es la mejor manera de aprender,
suministrar refuerzo inmediato y reconocer que cada persona aprende
mejor a su propio ritmo (Gary Dessler, 1990, p.278 ).

e Adiestramiento en laboratorios. El proceso depende de la
participacion, la retroalimentacién y la repeticion.

3. ADMINISTRACION DE LA CAPACITACION

La capacitacion se realiza a través de actividades que responden a un orden
16gico y gue persiguen un objetivo definido, las cuales se complementan entre
si. En este sentido, |a funcion de capacitacion debe realizarse por personal
especializado, bajo una estructura organizacional y funcional que le permita
optimizar los recursos y lograr planes de capacitacion efectivos.

Al hablar de la administracidn de la capacitacién me refiero a la planeacién,
organizacion, ejecucién y control del proceso ensefianza-aprendizaje; todas
estas acciones de capacitacion se realizan en el siguiente orden: (Véase
figura 10)
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Figura 10.
ADMINISTRACION DE LA CAPACITACION
A c m D
PLANEACION EJECUCION CONTROL
® DETECCION DE  ELABORACIONDE | & CONTROL
NECESIDADES D& PLAN DE TRABAJO PROGRAMAS DE ADMINISTRATVO Y
CAPACITACION CAPACTITACION PRESUPUESTAL
% COORDINACIONDE | ' EVALUAGION DE
EVENTOS PARTICIPANTES
® IMPARTICION DE LA | ' EVALUAGIONDE
CAPACITACION PROGRAMAS DE
CAPACITACION

A. Planeacién

Esta etapa comprende la deteccién de necesidades y el disefio de programas
de capacitacion.

1. Deteccién de necesidades de capacitacion

El objetivo fundamental de la deleccidn de necesidades es determinar en
forma cuantitativa y cualitativa las carencias en los conocimientos o
habilidades de los individuos, que puedan ser satisfechas o cubiertas
mediante la capacitacién para obtener su desarrollo potencual y la
eficiencia en el desempefio de su puesto.

Al realizar una deteccion de necesidades de capacitacion se deben
considerar especificamente los conocimientos y habilidades que se
requieren para cubrir dichas necesidades.

Referente a estas necesidades, Roberto Pinto (1990, p.67) las clasifica en
los siguientes tipos de conocimientos y habilidades:

o Conocimientos y habilidades técnicas especializadas:
- Conocimientos especificos del puesto.
- Conocimientos de técnicas para ejecutar tareas concrelas.
- Aplicacion de conocimientos y métados.
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o Habilidades administrativas:
- Comprension y logro de objetivos.
- Organizacidn del propio trabajo y el de los dems.
- Capacidad para armonizar y utilizar los recursos, a través de la
planeacion y el control de resultados.

o Habilidades en relaciones humanas:
- Capacidad para relacionarse.
- Habilidad para trabajar en equipo.
- Ejercer liderazgo, comprender, motivar, seleccionary desarrollar
colaboradores.

» Habilidades conceptuales:
- Facilidad para comprender la complejidad del trabajo.
- Andlisis y solucién de problemas.

Habilidades de logro de resultados:

- Caracteristicas de personalidad.

- FEstilo de actuacion, empyje, persistencia, independencia y
responsabilidad.

- Logro de resultados.

En muchos casos las necesidades a cubrir pueden ser claras o evidentes
y requieren sélo del sentido comun para ser detectadas, pero en otros

casos, éstas serdn dificiles de detectar.

En este sentido, las necesidades de capacitacion se clasifican en:

« Necesidades manifiestas, surgidas por un cambio en la estructura

organizacional, cambio de politicas, movilidad de personal o com
respuesta al avance tecnologico; son basicamente evidentes
observables.

0
y

« Necesidades encubiertas, se presentan cuando los trabajadores
ocupan nommalmente sus puestos y presetan problemas de

conocimientos, habilidades o actitudes; no se pueden observar
simple vista.

Asimismo, las necesidades a cubrir a través de los programas de

capacitacion pueden clasificarse de acuerdo a su amplitud en:
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1. La funcidn de capacitacidn,

Figura 11. Clasificacién de las necesidades
de capacitacion segin su amplitud.

AMPLITUD TIPO DE NECESIDAD
Organizacfonal Necesidades de la empresa
Ocupacional Necesidades de un area
Individua! Necesidades de un trabajador

¢ Necesidades de la empresa:

En las necesidades de la empresa se destacan las dreas de
oportunidad, los problemas, y se analizan sus causas para
definir cudles son susceptibles de corregirse o cubrirse a través
de la capacitacidn.

Necesidades de un drea:

Corresponden al nivel operativo, donde lo importante es el
puesto, con actividades y funciones simples y acordes a los’
procesos correspondientes, en el que se sefialan estédndares de
rendimiento y eficiencia, asi como normas precisas de trabajo.

Este enfoque nos orienta a determinar los conocimientos,
habilidades y actitudes que un trabajador tiene vs. lo que debe
tener.

Necesidades de un trabajador.

E! procedimiento que se sigue en este enfoque, parte del analisis
del inventario de personal, luego se analiza el desempefo real
del trabajador y se contrasta con el desempeiio esperado, de
donde se determinan las necesidades de capacitacion.

Este enfoque nos permite poner énfasis no en el debe saber o
poder vs. lo que sabe y puede, sino que en lo que debe lograr,
debe alcanzar o debe hacer vs. lo que logra alcanzar o hace.
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L La funcidn de capacitacidn

Asimismo, la deteccion de necesidades de capacitacion tiene como
propdsite (Rodrfguez, Mauro y Ramfrez, Patricia, 1991, p. 65):

» Proporcionar bases para nuevos planes y programas en toda fa
empresa y en sus diversos sectores.

» Proporcionar bases para revisar y mejorar planes y programas ya
existentes.

« Facilitar la toma de decisiones sobre distribucion y asignacién de los
recursas disponibles para la capacitacion.

o Justificar, o bien, cuestionar la aplicacién de recursos a ciertas
nacesidades supuestamente prioritarias.

2. Disefia de programas de capacitacion

Una vez detectadas las necesidades de capacitacién se determina si se
requiere efaborar un plan, programa o curso especifico, en este sentido,
se parte de la base de que: (Rodriguez, Mauro y Ramirez, Patricia, 1991,
p.36)

* Un Plan satisface las necesidades de toda la empresa,

* Un Programa, las de un grupo otupacional,

e Un Curso, fas de un puesto, y

* Un Mddulo, las de una actividad.

Posteriormente se procede a la definicion de los objetivos generales de
dichas acciones de capacitacion, los cuales requieren de ser precisos y
claros, para lo cual se requiere que se redacten de la siguiente manera:

« Enacciones que los participantes deben cubrir.

« Entéminos de canductas observables preferentemente.

« Expresados en infinitivo o en la forma futura de los verbos
corespondientas,

Y por litimo se selecciona la técnica de capatitacin.
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I La funcidn de capacitacién

3.

Presupuestos

Todo plan o programa de capacitacién debe contar con un presupuesto, y
es precisamente en la fase de planeacién en donde éste se elabora.

Un presupuesto para capacitacion minimo debe considerar, en grandes
rasgos, de las siguientes partidas: '

Servicio de personal interno:

Son los sueldos y prestaciones del personal que se dedique de tiempo
completo a administrar la capacitacién, asi como el sueldo de
instructores intemos especializados, si los hay.

Servicios externos:

Erogaciones que la empresa haga por concepto de consultoria o
asesoria con instituciones capacitadoras y especialistas en la materia
a capacitar, asi como el sueldo a posibles instructores extemos y por
renta de salas de capacitacion.

Materiales didécticos:

Las cotizaciones por la elaboracion, impresion y reproduccién de
manuales, apuntes, audiovisuales, material didactico especializado,
etc..

Apoyos diddcticos:

El costo de posibles inversiones en la compra de equipo y muebles
para la instruccion, por ejemplo: portafolios, mesas, pizarrones y
proyectores.

B. Organizacién

Esta etapa tiene por objetivo elaborar el plan de frabajo para conjugar los
recursos humanos, técnicos y materiales necesarios para desarrollar los
programas de capacitacién y llevar a cabo e proceso enseiianza-aprendizaje
en el tiempo estimado.

Entre las actividades a realizar en esta etapa estan:

Integrar el equipo de trabajo.

Programar las actividades.
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L La funcidn de capacitacion

» Asignar responsabilidades a Jos miembros del equipo de trabajo.
* Integrar y asignar los recursos materiales,

o Establecer los mecanismas de retroalimientacién y los dispositivos de
control.

Mauro Rodriguez y Patricia Ramirez (1991) establecen que en la organizacin
de la capacitacién deben considerarse los siguientes aspectos:

Con respecto a los participantes:
1. Criterios de seleccion y mimero de participantes.
2. Horarios de trabajo.

3. Perfil del puesto de los participantes,

Con respecto al ambiente fisico:

1. Ubicacién de las aulas, tamario, iluminacidn ,ventilacion, acistica y
mobiliario.

Con respecio a a duracicn:

1. Estructuracion del programa o curso,

2. Se pueden elaborar calendarios y horarios.

Con respeclo a los instructores:

1. Bisqueda del aprovechamiento dptimo de los consuliores ylo
instructores internos, pero abriéndose con amplitud a la experiencia
superior de los especialistas mds conocidos dentro del medio.

N

Para seleccionar consultores y/o instructores externos hay que poner
en la balanza las competencias especializadas y de alto nivel, su
prestigio, la necesidad de evitar la contaminacién de personas
implicadas en los problemas que se viven en la empresa y la
conveniencia, por lo tanto, de basarse en la accion de personas
implicadas y “neutrales”.

o Con respecto a los costos:

1. Hasta donde la empresa puede afrontar los honorarios de instructores
Jfamosos y caros. Desde este punto de vista, a menudo la solucion
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I La funcidn de capacitacién

dptima es una combinacion de los internos con los externos, en
diferentes momentos y dreas.
o Con respecto a la comunicacion:

1. Hay que buscar el mejor modo de informar del evento que esté por
realizarse alos jefes y a los participantes del mismo. Puede requerirse
todo un proceso de negociaciony una fina labor de persuasion.

o Con respecto a la atencion durante el evento:

1. Preparacion de carpetas con el material para cada participante.

2. Servicios de café y 1é para recesos.

3. Eventualmente comidas.

4. Diplomas o reconocimientos.

C. Ejecucion

Esta etapa consiste en la contratacién de servicios, elaboracién de los
programas de capacitaciony la coordinacion de los eventos,

1. Elaboracién de programas de capacitacién

Para elaborar un programa de capacitacion, primeramente se requiere
conocer:

« Elnumero de trabajadores que necesitan capacitacion.

« La descripcion completa de las actividades en que requieren ser
capacitados.

« Las caracteristicas de los trabajadores que necesitan capacitacion.

Cuando la técnica seleccionada de ensefianza es instruccional, una
buena costumbre en esta etapa es considerar la participacion de los
futuros instructores en la elaboracion del paquete didéctico.

27



L La funcidn de capacitacidn

De igual forma se redactan los objetivos especificos del programa, los
cuales deben ser alcanzables y medibles, ya que al final de la
capacitacion el instructor y los participantes deben poder decir en qué
grado se alcanzaron las metas establecidas.

Generalmente, un programa de capacitacién comprende el siguiente
malerial, también conocido como paquete didactico:

Figura 12.

ELEMENTOS DE UN PAQUETE DIDACTICO

L Z
PAQUETE / DIDACTICO
] [ ]
GUIA DIDACTICA DEL MATERIAL:
PROGRAMA * DEL PARTICIPANTE

« DELINSTRUCTOR

INSTRUMENTOS DE MATERIAL OE
EVALUACION APOYO

¢ La gula diddclica, en donde se especifican los objetivos
- generales, particulares y especificos en los cuales se precisa(n)
la(s) conducta(s) que se pretende(n) de los participantes, en
determinadas condiciones; el indice temético y la especificacion

de las técnicas de enseiianza-aprendizaje.

¢ El material para el participante y para el instructor, cuyo
contenido consiste en los conocimientos, habilidades y actitudes
que el participante debe adquirir para lograr los objetivos.

+ El material de apoyo, el cual tiene como funciones expticar,
demostrar, Hlustrar; dar realce y colorido a la informacién; facilitar
la comunicacion del instructor con los participantes y acercar a
los participantes lo més posible a la realidad y llevar ésta a ellos.

¢ Los instrumentos de evaluacion, los cuales se disefian de
acuerdo con la naturaleza del curso. Un instrumento de
evaluacién es una serie de reactivos que llevan al participante a
emplear la informacion, las habilidades y las actitudes para la
solucién de determinados problemas.
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L La funcidn de capacitacion

2. Coordinacion de eventos

En esta etapa se formaliza la participacion de los empleados en los
eventos asi como, ef manejo de los recursos humanos, materiales,
técnicos y financieros al ejecutarse los eventos de capacitacion,

Las actividades que se llevan a cabo en esta etapa son:

o La formalizacién de los servicios, como son: la contratacién del lugar
para el evento, de servicios de cafeteria, del alquiler de equipo de
apoyo, efc.. ‘

« FEl registro de los participantes. Consiste en hacer las listas de
asistentes y elaborar invitaciones e inscripcion de los participantes.

« Laelaboracion de registros de control.

3. Imparticién de la capacitacion

Esta etapa consiste en llevar a cabo el proceso ensefianza-aprendizaje el
cual se estudié en el apartado anterior; con lo que se pude afirmar que la
imparticion de la capacitacion es la contribucion al desarrollo del individuo
a través del mejoramiento y perfeccionamiento de sus conocimientos,
habilidades y actitudes.  *

Es importante recordar que el aprendizaje efectivo depende fuertemente
de la actitud del capacitando y no s6lo de sus aptitudes, de tal forma que
silatécnicade capacitacidn es instruccional, el instructor debe propiciar,
encausar y dirigir el aprendizaje de los participantes de acuerdo al
programa establecido.

Para lograr una actitud determinada en los capacitandos, Carlos
Velazquez (1991) sugiere se ponga énfasis en: ’

s Establecer una aimdsfera de comparierismo y amistad entre el
instructor y los integrantes del grupo.
e Usar un lenguaje sencillo y directo para lograr una comunicacidn
«

efectiva, evitando el uso de expresiones como: “es obvio", ‘es
trivial", que solo entorpecen la comunicacion,
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I La funcidn de capacitacion

s Convertir “las prdcticas” en un problema simple, pero retador, que
los capacitandos deben resolver realizando experimentos.

o Basar las actitudes del laboratorio en encontrar respuesta a las
preguntas y soluciones a los problemas propuestos.

o Desarrollar én los capacitandos aquellas capacidades que mejoren
sus posibilidades de mejorar en su trabajo, como individuos con
iniciativa y creatividad,

Fomentar el trabajo en equipo y en grupo.

Como se ha visto hasta el momento, la posibilidad de aprender requiere
de la existencia de un ambito de libertad donde el individuo esté en
condiciones de canducir su propio proceso de aprendizaje.

Por ofra parte, la imparticién de la capacitacion debe realizarse en forma
paralela con la etapa de control, 1a cual se describe a continuacion.

E. Control

Esta etapa consiste en aplicar los instrumentos de medicién para comprobar
si los participantes e instructores alcanzaron los objetivos de ensefanza-
aprendizaje.

La evaluacion del personal puede realizarse en tres diferentes fases:
» Antes del curso, que sirve para detectar el grado de conocimientos y

habilidades que tienie el participante al llegar al curso.

+ Durante el curso, nos permite conocer diariamente si se estan cumpliendo
los objetivos, con el fin de tomar medidas correctivas de inmediato.

« Alfinal del curso, para determinar la eficiencia de la instruccion.

De igual manera, deben evaluarse los contenidos, la metodologia y los
apoyos didacticos usados por parte del instructor, al igual que el desempefio
de éste.

Asimismo, es en esta etapa cuando se obtienen elementos suficientes para
retroalimentar y actualizar los programas de capacitacion.
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CAPITULO II
EL CREDITO BANCARIO

Uno de los objativos centrales del presente trabajo es proponer un modelo para el
disefio e implantacidn de programas de capacitacion que vayan dirigidos a
mejorar la calidad en la operacion del crédito bancario, tal y como lo indico desde
la introduccion.

Para tal propdsito reviste gran importancia saber qué es el crédito bancario, qué
elementos intervienen en esta funcion y a través de qué proceso se lleva a cabo
y, lo mas importante, conocer el papel que juega el funcionario bancario para
saber de que manera impacta su participacion en la calidad del crédito.

Es por lo anterior que a continuacion analizo los aspectos arriba mencionados, asi
como las causas que han originado la problemdtica de la cartera crediticia
vencida; estudio que constituye el marco de referencia para la finalidad de este
frabajo.

1. ¢QUE ES EL CREDITO BANCARIO?

El término crédito significa “Confianza, creencia otorgada a una cosa o a una
persona digna de fe./ Influencia que se tiene a causa de la confianza que se
inspira. / Reputacidn de ser solvente: una persona de crédito. / Plazo concedido
para un pago. / Préstamo concedido por un banco. / Parte de la cuenta en la
que figura el haber. / Cantidad que puede cobrar uno como acreedor”.
(Diccionario Larousse}

Algunos autores definen el crédito como:

o "Una extensicn del cambio, o el cambio de una riqueza presente
por una riqueza futura". (Charles Gibe).

« "El préstamo de servirse del capital ajeno”. (Stuart Mill)

= "Una promesa de pagar en dinero”. {Roscoe Tumer)
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I Ei crédito bancario

» "La confianza en la posibilidad, voluntad y solvencia de un
individuo en lo que se refiere al cumplimiento de una obligacién
contralda”. (Von Kleinwachter)

Ef concepto de crédito puede considerarse como un atributo, esto es, la
reputacion de solvencia de una persona fisica o moral para hacer frente a
obligaciones contraidas.

También puede considerarse como un acfo, que se entiende como la relacién
economica que consiste en que unos permitan a otras el aprovechamiento
temporat de sus bienes o riquezas.

En este sentido, el concepto de crédito denota formas de confianza que
incluyen seriedad y seguridad en el cumplimiento de obligaciones.

A. Elementos y caracteristicas del crédito

El crédito tiene los siguientes elementos:
Figura 13.
'ELEMENTOS DEL CREDITO

&

4
& %,
4 EL

CREDITO %

EL DINERO

¢ £l deudor. Es la persona fisica 0 moral a la que se le otorga el
crédito; también se le conoce con el nombre de sujeto de crédito.

¢ El acreedor. Es la persona fisica 0 moral que presta el dinero al
acreditado.
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II. El crédito bancario

¢ El dinero: Es el imporie del crédito que el acreedor presta al
sujeto de crédito.

Por otra parte, todo crédito tiene las siguientes caracterfsticas:

Figura 14,

CARACTERISTICAS DE UN CREDITO

¢ Monto: Es la cantidad de dinero que se presta con el fin de cubrir
la necesidad de financiamiento.

¢ Destino del crédito. Es el propdsito para el cual se otorga un
crédito. Este proposito puede ser para satisfacer necesidades de
consumo, de produccion y distribucion, da capital de trabajo o
para la inversion en activos fijos.

¢ Plazo. Es el periodo por el cual se da un crédito para ser
liquidado, éste puede ser a corto, mediano o largo plazo.

¢ Instrumentacién: Toda operacién crediticia se instrumenta con
titulos de crédito y/o contratos segin las caracteristicas
especificas de cada crédito.

¢ Garantias. Como su ncmbre lo dice, tienen como finalidad
asegurar la recuperacion del crédito en caso de debilitamiento de
lafuente de pago.

¢ Costo: Debido a'que el crédito es el usufructo de un capital ajeno
por un tiempo determinado, tiene necesariamente un costo para
el que lo disfruta, llamese interés, descuento, comisién,
sobreprecio, recargo, efc..
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1L El crédito bancario

¢ Riesgo: Este es un factor que siempre estd presente en toda
operacién crediticia, ya que es la posibilidad de que un crédito no
sea liquidado en su vencimiento; |a evaluacién de este factor
determina la viabilidad del crédito y su calificacion determina la
calidad del mismo.

B. El crédito como principal funcién de las institucfones bancarias

Una de las formas mas generalizadas del crédito mismo es el crédito bancario
y precisamente se le conoce con esa denominacion por ser una de las
funciones fundamentales de las instituciones bancarias.

‘Al respecto, la Ley de Instituciones de Crédito establece que la Banca
Mexicana tiene como funcién realizar la intermediacion financiera, al
determinar.lo siguiente:

“..se considera servicio de banca y crédito la captacicn de
recursos del publico en el mercado nacional para su colocacion en
el publico, mediante actos causantes de pasivo directo o
contingente, quedando el intermediario obligado a cubrir el
principal y, en su caso, los accesorios financieros de los recursos
caplados.” (Art. 2)

Esta misma Ley sefiala que las operaciones de las instituciones bancarias
deben orientarse a proporcionar opciones de inversion y de financiamiento
que faciliten la captacion de ahorro y su colocacion entre los diversos usuarios
de crédito, atendiendo de la mejor manera posible a las necesidades,
preferencias a intereses de oferentes y demandantes.

En el ambito bancario la funcién de crédito es conocida también como:

e Colocacion de recursos.

Por destinar los recursos (dinero) del piblico ahorrador, inversionistas o
cuentahabientes para salisfacer las necesidades de financiamiento de
olras personas y empresas, y asi promover el desarrollo de las fuerzas
productivas del pais y del crecimiento de la economia nacional.
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e Operacibn activa.

Porque estas operaciones, desde el punto de vista contable, se registran
en el activo de las instituciones bancarias.

La funcién de crédito esta representada particularmente por lo que se conoce
como cartera de crédito, de riesgo o de responsabilidades. La cartera de
crédito esta conformada por el grupo de cuentas en las que se registran los
diversos tipos de créditos.

Esta funcion consiste en otorgar y administrar el crédito garantizando su
recuperacion, tal y como se muestra en la siguiente figura:

Figura 15,

LA FUNCION DE CREDITO BANCARIO

RECURSOSDEL [~ RECUPERACION
DEL CREDITO
(ELIMINAR EL RIESGO
CREDITICKO)

PUBLICO
AHORRADOR

GREDITO

OTORGAMIENTO

DE CREDITO

{INCURRIR EN UN

RIESGO CREDITICIO

MEDIDO Y RAZONABLE}]  ADMINISTRACION
DEL CREDITO
{MANTENER EL KISHO
GRADC DE RIESGO)

¢ Elotorgamiento de crédito se realiza bajo una expectativa de correr
un riesgo crediticio medido basado en un analisis detallado de los
factores de evaluacion del riesgo, como son la solvencia y
capacidad de pago del cliente, factores de orden politico,
econdmico, social, cultural, ecoldgico, etc..

L d

La administracién del crédito consiste en vigilar los términos y
condiciones pactadas en el otorgamiento de cada crédito,, con la
finalidad de asegurar que éstos se cumplan a través de la
implantacion de medidas preventivas durante le proceso.
Asimismo, consiste en dar seguimiento a la situacién del cliente y
de su entorno.

35



11, El crédito bancario

¢ Cada crédito debe concluir con una recuperacién en el plazo
establecido, de no ser asi deberdn fomarse medidas correctivas
para su liguidacion.

2. ELEMENTOS DE LA OPERACION DEL CREDITO BANCARIO

La colocacion de recursos es soportada por un conjunto de elsmentos como
som:

s Las diferentes modalidades del crédito que ofrece una institucién bancaria,
» Elmarco normativo bajo et cual se regula la operacion crediticia,

« Elproceso através del cual se realiza, y

« El personal bancario encargado de integrar todos estos elementos.

No obstante, la existencia de los elementos arriba mencionados no se
justificaria si no existiera un gran mercado con necssidades de
financiamiento; de tal forma que la mezcla de fodos ellos es necesaria para
que el crédito bancario se dé. (véase figura 16). A continuacion se analizan
cada uno da estos elementos.

Figura 16.

ELEMENTOS DE LA OPERACION DEL

CREDIYO BANCARIQ
¢
NORMATVIDAD
CREDINGIA
/ A E
FUNGIONARIO

BANCARIO
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11, El crédito bancario

A. Necesidades de financiamiento

El crédito bancario esta orientado fundamentalmente a apoyar y promover el
desarrollo de los diferentes sectores de la economia del pais a través del
financiamiento, tanto a persanas fisicas como a personas morales.

Este mercado se segmenta de acuerdo a su tamafio y a sus necesidades de
financiamiento con la finalidad de proporcionar modalidades especificas de
crédito, en donde estas necesidades se convierten en el destino def mismo.

El crédito puede destinarse para:

s Fortalecer el capital de trabajo.

» Adquirir bienes de capital.

¢ Ligvara cabo proyectos de inversion.
¢ Consolidar pasives.

8. Tipos de créditos

Como mencioné anteriormente, existe una amplia variedad de créditos que
oforgan ias instiluciones bancatias. Las modatidades de crédito mas comunes

son fas siguientes:
Figura 17.

MODALIDADES DE CREDITO MAS COMUNES

AL CONSUMO

SIMPLE

g EN CUENTA CORRIENTE
i DESCUENTODE DOCUMENTOS
;; QUIRGGRAFRRIC ! DIRECTO

PRENDARID
DE HABILITACION © AVIO
REFACCIONARIOS

Oei=0OMmAa O

COMERCIAL
HIPOTECARIC
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1L El crédito baneario

Créditos al consumo:

Estos créditos son los destinados a la adquisicién de bienes de
consumo duradero, a través de tarjelas de crédito y préstamos
personales.

Crédito simple:;

Es un financiamiento a mediano o largo plazo, el cual se destina
a atender necesidades diversas de financiamiento,

Crédito en cuenta corriente:

Es un financiamiento a corto plazo, para personas fisicas o
morales, a través del cual el cliente puede disponer de dinero en
el momento deseado mediante la expedicién de cheques con
cargo a su cuenta sin saldo, cuantas veces lo requiera por el
limite autorizado. Este crédito es destinado para capital de
trabajo y puede tener o no garantias.

Descuentos de documentos:

Es una forma de financiamiento tradicional y comun, que permite
acelerar la conversion a efectivo de cuentas por cobrar
-documentadas o no a corto plazo.

Consiste en transferir en propiedad titulos de crédito a una
institucidn bancaria, quien pagara en forma anticipada el valor
nominal del fitulo menos el importe de ilos intereses
correspondientes entre la fecha del descuento y la fecha de su
vencimiento, ademés de una comision por la operacion.

Los descuentas provienen de operaciones de compraventa de
mercancias {descuento mercantil).

Préstamos quirografarios o directos:

Se oforgan con base a la solvencia y moralidad del solicitante.
Se puede disponer en forma revolvente pero deben liquidarse a
su vencimiento. Puede requerirse un aval y generalmente estos
créditos son a 90 dias, pudiendo ser hasta por un ario de plazo.

Cuando estos créditos tienen garantia se les llama préstamos
con colateral.
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¢ Préstamos prendarios:

El préstamo prendario es un crédito instrumentado generaimente
en un pagaré; tiene ese nombre porque esta reforzado en una
garantia prendaria (bien no perecedero de amplio mercado y
fécil realizacion) para garantizar el cumplimiento de pago.

Préstamos de habilitacién o avio:

Crédito con garantia que se otorga a mediano plazo, con un
destino fijo que consiste en financiar la produccion de la
actividad industrial, agricola y ganadera:

o Industnial.- Para la adquisicion de materias primas, materiales,
mano de obra y costos relacionados con la produccién en
proceso.

o Agricuffura- Para compra de semillas, fertilizantes,
inseclicidas, fungicidas, compra de refacciones y pago de
reparaciones de maquinaria agricola.

» Ganaderia.- Para compra de ganado de engorda que requiere

un tiempo reducido para su venta, asi como para los

* alimentos, compra de forrajes, cultivo de pastos, extraccién de
aguas, vacunas, etc..

En estos créditos las garantias se constituyen por los bienes
adquiridos, asi como los frutos, productos o usufructos que se
abtengan del crédito.

Préstamos refaccionarios:

Son créditos que se otorgan para financiar activos fijos tangibles,
inversiones de mediano o largo plazo y también para la
liquidacion de pasivos o adeudos fiscales relacionados con la
operacion de la industria, agricultura y ganaderia.

Las garantias deben estar libres de gravdmenss y se constituyen
por los bienes adquiridos mas [os activos tangibles adicionales
que se dan en prenda o hipoleca.

Estos créditos se establecen mediante contrato de crédito en
escritura publica, inscribiéndose en el Registro Plblico de la
Propiedad y del Comercio.
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¢ Crédito comercial:

Es un instrumento en las operaciones de comercio exterior e
interior. Se requiere primero, establecer un contrato para que los
bancos comresponsales paguen a un beneficiario por cuenta del
acreditado, contra documentacion, el importe de los bienes
especificos que se hayan sefialado en el contrato.

Puede ser revolvente cuando se establezca que puede
cancelarse por alguna de las partes y también puede ser
irrevocable cuando se requiere para su cancelacion el acuerdo
de todos los relacionados en la operacién.

¢ Crédito hipotecario:

Es un financiamiento a largo plazo para la adquisicién,
construccion o mejoras de inmuebles destinados al objeto social
de la empresa; también para el pago o consalidacion de pasivos
originados en la operacién normal con garantia inmobiliaria.

La garantia sobre bienes inmuebles se constituye en activos
tangibles. En ocasiones se requieren garantias adicionales y la
demostracién de que el acreditado tiene capacidad de pago. E!
préstamo hipotecario industrial se otorga con garantia
hipotecaria en primer lugar de la unidad industrial que incluye
ademds del inmueble, la maquinaria y equipo al servicio de la
planta.

C. Normatividad crediticia

La funcion de‘crédito estd normada por las leyes que dictan las autoridades
del Sistema Financiero Mexicano (véase figura 18) con la finalidad de
proteger los intereses de las partes, especialmente del piblico.
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Figura 18,
SISTEMA FINANCIERQ MEXICANO
BANCO SHCP.
DE
MEXICO
]
CoMIsSIoN Comisien Comisién
HACIONAL Kaclonal de Naclona)
BANCARIA Valores Segurosy
Flanzas
Instituciones Boisa Maxlcana :‘"s"""‘"'"
de Crédito dse Valores * Seguros
Qrganizaclones y
Actividsdes Auxlliares l Casat de Bolsa I g‘::.'f.‘:';':" I
de Crédito
Q AUTORIDADES QUE REGULAN LA ACTIVIDAD DE LA BANCA MEXICANA

+ La Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

Es la autoridad maxima en el pais encargada de dirigir y
controlar el Sistema Financiero Mexicano y establece la politica
monetaria y crediticia entre otras funciones.

¢ EiBanco de México.

Es el Banco Central con carécter auténomo, el cual se encarga
de proveer a la economia del pais. Este organismo controla el
medio circulante (monedas, billetes, cuentas de cheques) y fija
tasas de intereses de operaciones activas (concesién de créditos
y préstamos) y operaciones pasivas (recepcion de depdsitos a la
vista e inversiones).

Dentro de sus funciones esta la de operar con las instituciones
de crédito como banco de reserva y acreditante de uitima
instancia.

¢+ La Comisién Nacional Bancaria.

Este drgano tiene como funcion realizar la inspeccion y vigilancia
de la prestacion de servicio piblico de banca y crédito, asi como
del cumplimiento de las disposiciones de la Ley de Instituciones
de Crédito. Al mismo tiempo funge como 6rgano de consulta de
la S.H.C.P.
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La normatividad emitida por estas autoridades comprende una serie de
disposiciones legales que regulan obligatoriamente las actividades que
realizan las instituciones bancarias.

Asimismo, estas leyes son la base de la normatividad que cada institucion
bancaria determina. Estas normas y politicas internas tienen como objetivo
balancear fa calidad y el monto de [a cartera, para que ademas de alcanzar
las metas de colocacién establecidas por cada institucién, se puedan
satisfacer las necesidades de crédito de la clientela, homogeneizar y
mantener los criterios para su concesién y conservar el riesgo crediticio dentro
de los limites determinados por su direccion.

Esta normatividad, tanto interna (de cada institucién bancaria) como externa,
se plasma en {a siguiente legisiacion:

Figura 19,

NORMATIVIDAD CREINTICIA

(' LEY DEINSTITUCIONES DE CREDITO )
LEY GENERAL DE IMAOS Y
OPERACIONES DE CREDITO

CIRCULARES DEL BANCO DEMEDICO
CRCULARES ¥

D. Proceso crediticio

La funcidn crediticia implica en si todo un proceso que, como mencioné al
inicio de capitulo, consiste en otorgar un crédito y recuperar los recursos en
los términos y condiciones en los cuales fueron concedidos.

Cabe sefialar que las actividades y el nombré que se le dé a cada fase de!
proceso crediticio dependen de lo que establezca cada institucién bancaria en
particular.
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Bésicamente, las actividades de este proceso se agrupan en las siguientes
fases:

Figura 20.
PROCESO CREDITICIO
1 RECURSOS DEL 8
I;RD”OCIOH ‘PUBLlcaﬂ " I\ e
2
ANALISIS CREDHO
3
DECISION 4 5
OPERACION SEGUIMIENTO Y

1. Promocién del crédito y asesoria al cliente

Es |a etapa inicial del praceso, la cual consiste en ofrecer los productos de
financiamiento de Ia institucién al mercado.

Para dar asesoria al cliente, primero se recaba informacion cualitativa y
cuantitativa del mismo con el propésito de conocerlo y proponerle un
crédito que satisfaga sus necesidades.

Este conocimiento del cliente consiste en saber:

. Quiénes son los principales socios o accionistas.

«  Aqué se dedican.

. La situacién de sus productos en el mercado, su demanda.
e Qusé opinion prevalece sobre ellos en la comunidad.

. Los resultados que han tenido en su actividad.

. Su situacién financiera.

+  Eltipo de apoyo que requieren del banco,

«  Cudles son sus proyectos.

. Quiénes son las personas facultadas legalmente para obligar a la
empresa.
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2. Anélisis y propuesta del crédito

Esta fase comprende el estudio de la informacién proporcionada por el
_cliente para evaluar la viabilidad del crédito y el riesgo de ofrecerlo.

Jorge Saldafia (1993, p.19) indica que la Banca Mexicana, basada en su
experiencia, ha establecido normas y requisitos de caracter general para
la concesidn de crédito, entre los que pueden citarse los siguientes:

Figura 21.

REQUISITOS PARA LA CONCESION DE CREDITO

H

SOLVENCIA MORAL Y ECONOMICA
DEL SOLICITANTE DE CREDITO,

RRIRER BRA
>
-

ABPECTOS

¢ Solvencia moral y econdmica del solicitante de crédito.

Se refiere a la buena reputacion de que goza una persona
tanto en el medio cn el que se desenvuelve en su vida privada,
como en los clrculos en que desarrolla sus actividades
econdmicas.

¢ Capacidad de pago.

Cansiste en determinar si el solicitante de crédito estard en
condiciones de pagar el erédito que reciba rigurosamente a st
vencimiento, ya sea que se haya pactado el pago en una sola
exhibicion o mediante amortizaciones periddicas.
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Arraigo enla localidad.

Se debe tener en cuenta el tiempo que la persona ha radicado
en la localidad, pues la experiencia en materia de crédito ha
demostrado que cuando no se toman en consideracion estos
aspectos, se llega a dar el caso de personas que como no
tienen nada que los retenga en el lugar, desaparecen de
improviso dejando fuertes adeudos pendientes tanto en los
bancos como con otro tipo de acrecdores.

Experiencia en el negocio o actividad.

Este es otro aspecto que debe considerarse al analizar una
solicitud de crédito, pues frecuentemente se dan casos de
personas que emprenden negocios o se inician en alguna
actividad en forma experimental, por lo que es imporiante
medir el riesgo, el cudl en este caso seria muy alto.

Antecedentes de crédito.

Si el solicitante ya ha operado con el banco, es ficil conocer
la experiencia de crédito del sujeto como son sus habitos de
pago, es decir, si paga puntualmente, si es moroso o si han
tenido problenias con él para cobrarle.

Conveniencia y productividad.

Se debe evaluar la conveniencia para el banco en cuanto a
rendimicntos de la operacion, asi como la productividad, pues
si por la nawraleza del crédito requiere un elevado costo
administrativo o de vigilancia, se deben pactar las tasas
adectiadas para los intereses, comisiones y el cobro de los
gaslos que se originen.

Garantias.

Estas son consideradas en el dmbito bancario, tnicamente
como un elemento que asegura la recuperacion en caso de que
el acreditado no pudiere pagar por causas imprevistas o
ajenas a su voluntad.
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¢ Aspectos legales.

Estando el crédito bancario reglamentado por la Ley de
Instituciones de Crédito, por la Ley General de Thulos y
Operaciones de crédito y por ofros ordenamienios legales o
de cardcter administrativo, tales como las circulares de Ia
Comisidn Nacional Bancaria y del Banco de México.

Es conveniente tomar en cuenta las disposiciones relativas a
cada tipo de operacion, no tanto por la violacion legal en que
pueda incurrirse, sino porque siempre que deja de cubrirse
algiin requisilo o se descuida algin precepio, la operacién
pierde sus elementos legales, que en la mayoria de los casos
son indispensables para lograr su cobro, sobre todo cttando
hay que hacerlo judicialmente.

Una vez que se analizan las caracteristicas y la situacion del cliente en
cuanto a sus operaciones y su capacidad como sujeto probable de
crédito, se procede a realizar el estudio sobre el tipo de financiamiento y
el monte més apropiado a otorgarle.

3. Decisién de otorgamiento de crédito

En esta fase se dacide si se otorga o no el crédito, con base al estudio
realizado, a los lineamientos de la institucion y a criterios de las instancias
establecidas con esta facuitad.

Al otorgarse un crédito se busca:
+  Corver un riesgo minimo para que ef crédito sea liquidado (ya que sl
riesgo es inherente al crédito).

¢ Que sea rentable para el banco,

¢ Que se cubran las necesidades del cliente oportunamente y con
calidad.
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4. Operacién del crédito

Una vez que se decidid otorgar el financiamiento, se formaliza el
compromiso con la documentacion apropiada. En esta etapa se
instrumenta el crédito a fravés de la elaboracion de contratos y/o titulos de
crédito, segun sus caracteristicas.

Cuando se concluye la instrumentacion, el clierte esta en condiciones de

operar el crédito, es decir hacer uso materialmente de! financiamiento
para aplicarlo a su destino,

5. Sequimiento y vigilancia del crédito

Cuando el crédito se ha operado, es necesario que continuamente se
vigile su adecuada aplicacién, asi como la situacion financiera y demas
aspectos intemnos y externos del cliente que puedan perjudicar su
capacidad de pago.

E! seguimiento y vigilancia del crédito ayuda a prevenir el incumplimiento
de [os compromisos pactados en el otorgamiento del crédito y permite
detectar con opertunidad la posibilidad de nuevas necesidades de
financiamiento del cliente.

Dada la importancia de la deteccion oportuna de aquellas situaciones que
podrian dificultar la recuperacién de un crédito, algunos expertos en el
area recomiendan que se debe estar alerta cuando se detecten las
sigufentes situaciones con el deudor:

. La existencia de problemas personales como pueden ser:
enfermedades, dificultades matrimoniales, vicios, etc..

o Dificultades financieras, de produccién o de mercado.

. Incumplimiento en obligaciones contraidas con el banco o con ofras
instituciones.
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8. Recuperacién del crédito

Esta etapa es precisamente 1a ultima del proceso y se clasifica en:

o Normal. Cuando se liquida un crédito en los términos y
condiciones pactados. ’

» Anticipada. Por existir incumplimiento o incremento en ei riesgo de
recuperacion del crédito,

e Forzada. Por incumplimiento de pago. Estos tipos de crédito son
los que forman la llamada cartera vencida.

E. El funcionario bancario

Precisamente el funcionario bancario es el encargado de realizar la funcidn
crediticia, que como ya se ha visto, implica incurrir en un riesgo razonable y
medido desde que el crédito se otorga y mantenerlo hasta su recuperacion en
ol plazo establecido.

El funcionario bancario es quien integra todos los elementos que intervienen
en la funcién de crédito, por tal motive y desde mi punto de vista, es el mas
importante para la realizacién de esta funcidn.

Por lo tanto, el personal que opera crédito debe tener los conocimientos,
habilidades y actitudes necesarias en esta materia de tal forma que se
garantice el optimo manejo de los recursos.

De acuerdo con el proceso crediticio, para el otorgamiento de un crédito el
funcionario debe:

o Tener un amplio conocimiento de las caracteristicas del cliente, de sus
necesidades financieras y de su mercado de influencia.

* Utilizar e interpretar adecuadamente las técnicas de andlisis financiero y
de evaluacién del riesgo.

« Aplicar [as normas y politicas reguladoras de la operacién crediticia.

Una vez que el crédito es otorgado, el funcionario debe:

o Realizar una eficiente vigilancia de éste.
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» Mantenerse informado de la situacién de los clientes que conforman la
cartera y de su entorno econémico, politico, social, etc..

» [dentificar los créditos probleméticos mucho antes de que éstos sean
considerados vencidos o incobrables, para tomar medidas oportunas de
recuperagcion.

3. SITUACION ACTUAL DEL CREDITO BANCARIO

Como se menciond al principio del trabajo, uno de los principales retos que
enfrentan las inslituciones bancarias es lograr la disminucion substancial de
créditos problemas, los cuales originan la cartera vencida.

No obstante que la cartera total de banca Comercial tuvo un crecimiento del
26.3% de diciembre de 1992 a diciembre de 1993, la cartera vencida se
increment6 en un 66.8%, lo que representa mas de una tercera parte del
crecimiento en la cartera; ademas, el indice de cartera vencida paso del 7.3%
al 8.3% de diciembre de 1993 a junio del 94, niveles que sobrepasa los
estandares internacionales que sefalan como maximo de cartera vencida
tolerable el 5%. {Boletin de Estadistica de la Banca Multiple, CNB, Junio '94)

Por otra parte, esta el reto de enfrentar a la compstencia, garantizando una
mayor participacion en el mercado a través de la colocacién eficiente de
recursos. :

A. Generalidades

Al ser el crédito la funcién principal de las instituciones bancarias, el hecho de
que exista un alto indice de cartera vencida deja ver que esta operacién se
realiza en forma deficiente impactando fuertemente en su rentabilidad, porque
aun y cuando parle de esta cartera sea recuperada, esta recuperacion
implica;

e [ncurrir en gastos derivados del cobro,

+ Disminuir el potencial de inversién al no reciclarse los recursos, lo que
ademas implica la generacion de reservas.

Esta situacion obliga a las instituciones bancarias a orientar gran parte de sus
esfuerzos en determinar cuales han sido las causas que la originaron.
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B. Causas de la cartera vencida

Si se parte de la premisa de que el crédito se otorga considerando la
viabilidad de su recuperacion, determinada por un andlisis y evaluacién
detallados del riesgo de que éste no sea liquidado a la fecha de su
vencimiento, podrfa sostenerse que no existe razén para el incumplimiento;
por lo tanto, surge entonces [a pregunta: ¢por qué adn y bajo esos requisitos
estrictos de otorgamiento existe la cartera vencida?

Hay que recordar que el riesgo de no recuperar el crédito estd siempre
presente y que a pesar de que sea calificado como razonable en el momento
de su otorgamiento, éste se puede incrementar una vez concedido por causas
externas al Banco, tales como:

e« Cambios en el sistema econémico general o en el desempefio del ramo
en que opera el deudor.
e Causas imputables al deudor, como la mala administracion, entre otras.

e Cambios tecnoldgicos que afecten la posicién de la empresa del cliente en
el mercado.

e Cambios en el sisterna politico, social, ecoldgico, ete..
¢ (Catastrofes naturales (incendios, ciclones, terremotos, etc.).

No obstante, todas estas situaciones deben estar consideradas desde el
otorgamiento del crédito, de tal forma que se asegure su recuperacién con el
seguimiento y vigilancia del mismo por parte del funcionario bancario.

En este sentido, se observa que existen causas inherentes a cada institucion
que contribuyen a incrementar el riesgo del crédito y por lo tanto, la
posibilidad de cartera vencida.

Al respecto, Jorge Saldafia (1993, p.279) sefiala que la carlera vencida se
origina por las siguientes causas:
¢ Causas atribuibles a la institucion:
- Mala politica de crédito.
- Normas de crédito deficientes o inadecuadas.

- Deficiencias en el andlisis de crédito.
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¢ Causas atribuibles al deudor:

Puede ser por su culpa o negligencia o por causas ajenas a su
voluntad. Si la investigacién esmvo bien hecha, la falla de
solvencia moral no puede ser la causa, y en consecuencia la falta
de capacidad de pago tiene que haberse producido por causas
imprevisibles, ya sea por algiin descuido involuntario o un mal
negocio del sujeto de crédito: por haber sufrido algin accidente,
siniestro en su negocio, por enfermedad o inclusive por su
Jallecimiento.

David Silver' {1993) sefiala como causas de la cartera vencida las siguientes:

¢ Causay inherentes al deudor:

La administracion no estd preparada para enfrentar una
crisis.

Baja capitalizacion.

Falta de persona(s) de talento en los niveles intermedios
de la administracion.

¢ Causas inherentes a los bancos:

Falta de apego a normas y politicas de crédito
establecidas por la institucion en el otorgamiento de
crédito.

Otorgamiento de crédito a corto plazo en operaciones
que, por su naturaleza, debieron haber sido financiadas a
largo plazo.

Andlisis deficiente de crédito sobre los acreditados.

Informacidn financiera de la acreditada poco confiable,
incompleta o recibida sistemdticamente en forma tardia.

Existencia de sobreendeudamiento en las acreditadas,
propiciado por las propias instituciones de crédito al
preseniar ligereza en el otorgamiento de crédito.

Pobre administracién del  riesgo, vigilancia del
cumplimiento de las "condiciones de hacer y de no hacer".

Fuente: Bornacini, Francisco, “Nuevos enfoques en la recuperacion de la cartera vencida
en México". Seminario Un enfoque moderno para la solucién de problemas de cartera
vencida, noviembre 1993,
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Por otra parte, en una investigacion realizada por cuatro instituciones de

crédito durante 1993, sobre “las principales causas de cartera vencida",

aplicada a una muestra de mas de 250 casos analizados se obtuvieron los

siguientes resultados. .
Figura 22,

PRINCIPALES CAUSAS DE LA CARTERA VENCIDA

ncumplimlento de normas y
politicas establecidas por Is
Institucin,

Estructura inadecuada de criditos.

ZMO -2 0

Andlisis de crédito deficlente &
incomplato.

Causas de mercado.

Pobre monitoreo del desempeiio
del cliente,

Administracién dal tiesyo
deficients o inexistente.

ZOEO>»

Fuente: Seminario “Un enfoque moderno para la solucién
de problemas de cartera vencida”, Fomnacién
Ejecutiva Intemacional, S.C., Noviembrs de 1993,

Desde el punto de vista del proceso crediticio y como puede observarse en la
gréfica, el 57% de estas causas se generan en el otorgamiento y el 43% por
causas generadas durante la administracion de la cartera.

En estos resultados se determina que mas del 90% de las causas de la
cartera vencida pueden ser evitadas por las propias instituciones bancarias ya
que la mayor parte de ellas, segin este estudio, son generadas por el
ejecutivo que opera el crédito ya sea por su negligencia, por desconocimiento
0 por falta de ética.

Lo anterior permite suponer que si el funcionario tiene un amplio conocimiento
de la normatividad del crédito, sabe y tienen Ia experiencia para evaluar el
riesgo, estructura correctamente los créditos, administra su cartera
eficientemente, y tiene !a disposicion para realizar la operacién de acuerdo a
los lineamientos establecidos por la institucién, se garantiza en un 92% la
calidad de la cartera crediticia.
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CAPITULO III

IMPACTO DE LA PREPARACION DEL FUNCIONARIO
BANCARIO EN LA OPERACION DE CREDITO

Una vez que se analiz6 el pape! que juega el funcionario bancario en la operacién
de crédito y las causas de la cartera vencida de las instituciones bancarias en el
capitulo anterior, considero que de nada serviria contar con los mejores
instrumentos financieros, procedimientos y tecnologia para lograr la calidad y
rentabilidad deseada en el crédito, si el funcionario bancario no tiene los
conocimientos necesarios, sf no sabe cémo hacer su trabajo, o si no cuenta con la
disposicién requerida para hacerlo.

En este sentido, la capacitacién es una funcién que toma mayor importancia por la
contribucién que puede hacer al mejoramiento de [a cartera problematica, y en si
a la eficiencia en la operacion del crédito.

No obstante, cada institucién bancaria plantea sus propias estrategias para
hacerle frente a los problemas crediticios, todas ellas basadas en cambios ya sea
de estructura organizacional, de infraestructura, de sistemas, de politicas, de
procedimientos, de equipos de trabajo, etc., y es precisamente el personal quien
considero tiene el mayor peso para impulsar cualquiera de estos cambios.

1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Respecto a la aportacion que da o puede dar la capacitacién en este marco
de cambios en las instituciones bancarias, asi como la preparacién que tiene
el personal que opera el crédito, surgen las siguientes interrogantes:

s 4 Tiene el operador de crédito los conocimientos, habilidades y actitudes
necesarias para otorgar y administrar el crédito ?

o 4 Cuenta el personal con la experiencia en crédito requerida para realizar
su trabajo adecuadamente ?

53



II1. Impacto de la preparacidn del funcionarlo bancario en la operacidn de crédito

» ; Ha proporcionado la institucion los medios suficientes para que el
personal que opera el crédito conozca como desempeniar su pussto y qué
es lo que se espera de é ?

2. OBJETIVOSY SUPUESTOS DE LA INVESTIGACION

Con el fin de evaluar los aspectos ariba mencionados, apliqué una encuesta
a los funcionarics que operan crédito en una institucion bancaria en el Distrito
Federal, para lo cual determiné los siguientes objetivos y supuestos en la
investigacion:

o QObjetivos:

a)

b)

c)

d)

Conocer el perfil de los funcionarios operadores de crédito.

Saber en qué medida ha contribuido la capacitacién para qua los
funcionarios realicen sus actividades.

Conocer las dificultades que han tenido los funcionarios para realizar
las actividades crediticias de su puesto, en cuanto a conocimientos.

Saber cémo perciben su funcion dentro de [a operacién de crédito.

e Supuestos:

a)

b)

c)

t as funcionarios bancarios realizan sus funciones crediticias con base
en los conocimientos adquiridos en sus estudios académicos y
préctica laboral.

La capacitacion (incluyendo la induccion at puesto) ha sido un medio
para que el funcionario bancario conozca como desempeiar sus
funciones y qué lineamientos debe seguir.

Los funcionarios bancarios conocen qué participacion se espera de
ellos en la colocacion de recursos.,
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3. METODOLOGIA DE INVESTIGACION

De acuerdo a las interrogantes, a los objetivos y a los supuestos planteados,
seleccioné una institucion bancaria para llevar a cabo'la investigacion, misma
que realicé en dos fases:

a) La primera fase tuvo por objeto obtener informacion para seleccionar la
muastra y disefiar el cuestionario a aplicar.

b)

Esta etapa se realiz6 a través de la investigacion documental y de campo.
Primeramente se obtuvo informacién sobre la estructura organizacional de
la institucion seleccionada, de los lineamientos para su operacién, asi

como del proceso crediticio establecido en (a institucién seleccionada.

Posteriormente, se aplicaron entrevistas a funcionarios de las dreas
rectoras de la operacitin del crédito para:

*

Definir quiénes son los responsables de la operacién dsl crédito,
Obtener el perfil de dichos funcionarios, y

Saber qué importancia tienen sus funcionss de acuerdo al proceso
de crédito.

La segunda fase consisti6 en la aplicacion de fa encuesta a los
operadores de crédito de dicha institucion, la cual se realizé el 20 de
septiembre de 1993.

Figura 23.

METODOLOGIA DE INVESTIGACION

C. FUNGIONARIOS RESPONSABLES DE
+  DETERMINACION DE
A ot;g;ﬁm DEL CREDITO PAMUESTRA
- FUNCIONE S CREDITICIAS + DISENO DEL
D. IMPORTANCIA DE CADA FASE DEL CUESTIONARIO
PROCESQ PARA ESTOS

FUNCIONARIOS

' AV 4
FASE If

+  APLICACIONDE LA
ENCLESTA

+ RESULTADOS
+ CONCLUSIONES
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4. INFORMACION OBTENIDA EN LA PRIMERA FASE DE LA
INVESTIGACION

A. Estructura organizacional de la institucién seleccionada

La institucién bancaria seleccionada estd llevando a cabo un proceso de
reestructuracion de la organizacion y de redefinicion de procesos que
conllevan a la descentralizacién de funciones lo cual también implica la
especializacién y la eliminacién de mandoes medios, es decir, el aplanamiento
de las estructuras. La estructura organizacional que a partir de septiembre de
1993 defini6 la Direccion de la institucion es la siguiente:

Figura 24.

ESTRUTURA QRGANIZACIONAL DE LA
INSTITUCION BANCARIA SELECCIONADA

o

DIRECLION CENERAL

FINANZAS { CONTROL DE GESTION /
DE RIESGOS ADMIMSTRACON
BISTEMAS / PLANEACION RECURSOS HULIANOS §
1OPERACON

| I |
R | Y [

T D UCLRIALES 1ARATAY WA
CNDIUMIACOUMESA  CREDTDCONIMO  BWCAGWCRUNDTA. CNDITOCOMGRON,  FACTORAE
BANCA DPRESAUL FEAK NG
FoRO03 0L FOMENTO OGO FTTANCIRALES
% REALIZANAA REDTO

En la figura 24 se aprecia que 1a estruclura organizacional de esta institucion
esta constituida por:

« Areas llamadas Unidades de Negocio las cuales realizan la funcién de
crédito entre otras, y

e Areas internas cuya finalidad es apoyar la gestion de las unidades de
negacio.
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Cada unidad de negocio realiza su gestion en forma integral, y es responsable
de los productos en términos de rentabilidad y penetracién en el mercado.
Asimismo, cada una es responsable de [a formacién de su personal.,

Las unidades de negocio atienden a un mercado especifico y son
especialistas en un producto o linea de productos, tal y como se describe a
continuacion:

Banca de Consumidor opera el crédito al consumo y tarjetas de crédito.

Banca de Servicios maneja el crédito a personas fisicas con ingresos
bajos y medios; crédito a micro y pequefias empresas con ventas
menores a cinco millones de nuevos pesos y a gobiemos municipales que
no estén presentes en la Banca Institucional © que sean crédito
agropecuario y fondos de fomento.

Banca Institucional realiza operaciones de crédito para personas fisicas y
morales con ingresos o0 ventas anuales superiores a cinco millones de
nusvos pesos, atienden a entidades gubermnamentales y a empresas
paraestatales.

Banca Hipotecaria se especializa en la operacién del crédito hipotecario
para personas fisicas y morales.

Banca Especializada se encarga de proporcionar los servicios de
arrendamiento, factoraje, asi como de las operaciones fiduciarias del
grupo financiero.

Por otra parte, |as areas internas son:

Contraloria la cual es responsable de los sistemas de control y auditoria
de la Institucidn.

Crédifo y Gestién de Riesgos establece la normatividad crediticia,
coordina y supervisa todas las funciones de cradito,, y se encarga de la
recuperacién del mismo.

Finanzas, Control de Gestién y Administracién que realiza la funcién
juridica, finanzas y desamolio inmobiliario, seguridad institucional y
adquisiciones.

Sistemas, Planeacién y Operacién que se encarga de los sistemas y
planeacion estratégica de la institucion.
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¢ Recursos Humarios y Comunicacién que es responsable de establecer y
mantener vigentes las estrategias, lineamientos y politicas de recursos
humanos, asl como del posicionamiento, publicidad, relaciones pblicas y

comunicacion institucional,

B El proceso crediticio en la institucién seleccionada

En esta institucion la operacidn del crédito se realiza a través de un proceso,

el cual consta de las siguientes fases:

Figura 25.

PROCESO CREDITICIO EN LA INSTITUCION
BANCARIA SELECCIONADA

ADMINISTRACION
DEL CREDITO

PROMQCION
RECUPERACION

ASESORIA

VIGILANCIA Y
SEGUIMIENTO

ANALISIS Y
OTORGAMIENTO  ESTUDIO DE
DEL CREDITO CREDITO

CONCESKH

El proceso crediticio inicia con la fase de promocién, la cual consiste
en buscar oportunidades de colocacién de recursos ofreciendo al
clients o prospecto de cliente la gama de productos financieros de la
institucién.

La asesorfa al cliente implica la evaluacion de las necesidades de
financiamiento de los clientes, y la proposicion de un crédito que
satisfaga eficientemente sus necesidades, para lo cual se recaba la
documentacion e informacidn financiera, econémica y cualitativa del
mismo.

En la fase de andlisis y estudio de crédito se evalia la solvencia y
capacidad de pago del cliente; también se determinan las
caracteristicas, los términos y condiciones del crédito propuesto.
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Posteriormente, el crédito se somete a su auforizacidn ante las
instancias establecidas por la institucién, en esta fase de concesitn
se evalla el riesgo crediticio y se decide si se otorga o no.

¢ Laadministracion def crédito consiste en vigilar y dar seguimiento al
cumplimiento de las condiciones y términos de ios créditos, asi como
el control de los mismos a través de acciones preventivas ylo
correctivas para garantizar su recuperacion.

C. Funcionarios responsables de fa operacién del crédito

Los funcionarios que ocupan ef puesto de ejeculivo de cuenta en (as unidades
de negocio son fos que realizan esta operacion y ademds son los
responsables de la calidad del crédito, es decir, desde el otorgamiento y
administracion de éste hasta su recuperacion; para ello cuentan con ei apoyo
y asesoria de las dreas funcionales segtin sea el caso.

Ellos promueven los créditos en el mercado y detectan las oportunidades de
colocacion. Para fa autorizacién de fos créditos, evalGan la viabilidad de éstos
y presentan las solicitudes y propuestas ante las instancias establecudas por la
institucion, seglin sus caracteristicas y monto.

En pocas palabras, de ellos depende encontrar las mejores oportunidades de
colocacién de recursos, estructurar, administrar y recuperar el crédito en
forma oportuna y eficiente.

Existen diferentes rangos de ejecutivos de cuenta en la institucion segun ef
mercado que atienden y servicio que operan, tal y como se muestra en la
siguiente figura:

Figura 26.

Unidad de Negocio Puesto de ejecutivo

Banca de Servicio s Ejecutivos de Sucursal

Banca Institucional e« Ejecutivo empresarial
« Ejecutivo de cuenta corporativo

Banca Hipotecaria « Ejecutivo de cuenta
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E| perfil de los ejecutivos de cuenta requerido por esta institucién, es e!
siguiente:

Figura 27.

PERFIL. DEL PUESTO EJEGUTIVO DE CUENTA

NIVEL ACADEMICO: MINWO
LICENCIATURA

ESPECIALIDAD: CONTADURIA,
ADMINISTRACION, FINANZAS,
- ECONOWWA, INGENIERIA INDUSTRIAL

() owerEncey creomo:
pos ARoS MmO

( HABILIDADES GERENCIALES

En cuanto a conocimientos:

El ejecutivo de cuenta debe ser un profesionista con conocimiento de
herramientas y técnicas para analizar la situacién econémica del cliente y
para evaluar el riesgo crediticio de una posible aperacion.

En el caso de funcionarios cuya area de especialidad no sea de las
mencionadas en la figura 27, debe tener estudios a nivel de postgrado en
areas de administracion o finanzas.

Asimismo, debe conocer a detalle la gama de créditos que ofrece la
institucién, el marco fegal del crédito, asi como los procedimientos
institucionales para su operacién.

En o que respecta a la experiencia en el drea de crédito, ésta debe ser
minimo de 2 afios, lo que le permitira:

e Saber cuando una solicitud de crédito cumpie con los requisitos
necesarios para culminar en una operacién conveniente para el
cliente y para ef banco.

» Tener Ja capacidad necesaria para identificar y elaborar propuestas
sanas, con fa adecuada productividad, orientadas al fomento de
actividades econémicas rentables.
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» Por otra parte, se requiere que tenga habilidades:

Administrativas.- Habilidad para dirigir, programar y realizar con eficiencia
sus actividades, aun trabajando bajo presion, y saber establecer
prioridades.

De liderazgo.- Habilidad para provocar la cooperacién de los demds, para
adaptarse a situaciones nuevas, para persuadir, facilidad de expresion,
etc.

_Para toma de decisiones.- Habilidad para el manejo de situaciones
complejas.

De negociacién.- Habilidad para asegurar que el compromiso beneficie a
ambas partes en forma equilibrada.

e Encuanto a actitud:

Esta debe ser de servicio, para brindar atencién personalizada al clients,
escucharlo con interés y tener la disposicion de salisfacer sus
necesidades, ya sea directamente o bien, canalizdndolo de manera
adecuada.

En lo que respecta a las funciones crediticias del ejecutivo de cuenta, éstas
son;

En la Promocidn:

1. Atender y visitar a los clientes para ofrecerles servicios de
colocacidn.

En la Asesoria:
2. Analizar las necesidades de los clientes y proponer el crédito idoneo.
3. Integrar la documentacion para el analisis de la operacion de crédito.

En e Andlisis y estudio de crédito:
4. Evaluar la situacion dei cliente y determinar su solvencia y capacidad
de pago.
5. Estudiar y estructurar los créditos propuestos a los clientes para
someterlos a su aprobacion.

6. Establecer lineas de crédito.

61



111, impacto de la preparacion del funcionario bancario en la operacion de crédito

En la Concesién:

7.  Presentar la propuesta de crédito ante comité.

En la Vigilancia y Seguimiento:
8. Realizar visitas a clientes con el fin de supervisar y vigilar el

cumplimiento de sus obligaciones.
9.  Analizar constantemente la situacién del cliente y su mercado.
10. Actualizar el expediente de crédito.

11. Calificar la cartera.

12, Supervisar lineas

En la Recuperacion;
13. Cobrar la cartera.

de crédito.

14. Negociar reestructuracion de créditos.

D. Importancia de cada fase del proceso crediticio para el puesto

de ejecutivo de cuenta

La importancia de cada fase del proceso para el puesto de ejecutivo de

cuenta es la siguiente:

Figura 28.
FASES DEL PROCESO CREDITICIO: | IMPORTANCIA:
Promocion 15%
Otorgamiento Asesoria 15% 65%
Andlisis y estudio| 30%
de crédito
Concesion 5%
L i Vigilancia
Administracion Seguimien)t,o 30% 35%
Recuperacion 5%
Total 100%

Como puede observarse, las fases de Andlisis y estudio de crédito y Vigilancia
son las mas importantes ya que revisten un 60% en importancia de todo el

praceso crediticio.
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Analizando este aspecto, si se compara esta ponderacion con lo establecido
en el capitulo anterior, en cuanto a la contribucion de cada fase del proceso
crediticio en el problema de cartera vencida, como se musstra en la siguiente
figura, se observa una gran cancordancia.

Figura 29. .
ETAPA DEL IMPORTANCIA EN ORIGEN DELAS
PROCESO FUNCION AL EJECUTIVO CAUSAS DE LA
CREDITICIO DE CUENTA CARTERA VENCIDA
Otorgamiento 65% 57%
Administracién 35% 43%
Total 100% 100%

La similitud en los porcentajes de cada etapa del proceso confirma que la
calidad del crédito se garantiza en gran medida si las fases previas a su
concesion se realizan eficientemente, porque su influencia en todo el proceso
es de un 60% aproximadamente (65% de importancia en la institucién
seleccionada y un 57% en lo que se refiere al origen de la cartera vencida).

DETERMINACION DE LA MUESTRA

Se seleccioné a los ejecutivos de cuenta empresariales como sujetos a
encuestar, los cuales conforman una plantilla de 184 funcionarios; por fo
tanto, para la determinacion de la muestra se aplico la siguiente férmula de
muestreo aleatorio simple sin reemplazo en una poblacion finita:

N2
N = m—ceeve—————
(N-1) D +02
En donde:
n = Namerode la muestra.
Poblacién = 184 ejecutivos

N
o2 = Varianza posible dentro de cada pregunta. (Se fomo 4 como varianza maxima dentro de
este estudio ya que la escala mayor en el cuestionario es de § puntos).

B = Rango de error, en esle casode .5%

D = Coeficiente de confianza, el cual se obtiene de B%4 (Se divide enlre 4 para tener
asegurado un 95% de nivel de confianza).
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Sustituyendo ta formula por los valores se obtiene que la muestra, con un
nivel de confianza del 95%, es de 48 sujetos: '

(184) (4) 736
ns= = = 476
(184-1) (0.0625) +4 15.4375

Sin embargo, se tuvo la oportunidad de apticar la encuesta a 72 ejecutivos
empresariales aprovechando que estaban reunidos en un evento, muestra
que representa el 39% de la poblacién.

Por lo tanto, si se asume una interpretacién lineal del nivel de confianza
tenemos que la muestra con 72 sujetos alcanza un 96% de confianza:

Interpretacion lineal:

(184, 100) 100-95
———— y - 100 y -100 = (X - 184)
(48, 95) 184-48
5
y = (X-184)+100  fy=
136
5
T2 (72-184) +100 = 95.88%
_ ]

. DISENO DEL CUESTIONARIO

Como instrumento de recoleceion de informacion se selacciond el cuestionario
estructurado (anexo A), y para su disefio se considerd lo siguiente:

Primeramente se determinaron los siguientes indicadores para cada una de
las variables de los objetivos de la investigacion {figura 30):
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Figura 30.

OBJETIVOS

INDICADORES

Conocer el perfil de los funcionarios
operadores de crédito.

A.

Formacién académica.
Experiencia en el drea de crédito.

Saber en qué medida ha contribuido la
capacitacion para que los funcionarios
realicen sus actividades,

Calidad en la induccion al puesto.

Importancia de la capacitacion con
respeclo a ofros apoyos para
desempefiar sus funciones,

Conocer las dificultades que han tenido
ai realizar sus actividades crediticias en
cuanto a conacimientos.

. Dificultades para realizar sus

funciones crediticias en cuanto a
conecimientos.

Saber como perciben su funcion dentro
de la operacidn de crédito.

. Importancia que tiene cada fase del

proceso crediticio en el desempefio
de sus funciones.

. Tiempo que Te dedican a cada fase

del proceso, :

Para la elaboracion de las preguntas de cada indicador se consideré lo

siguiente:

Indicador: A. Formacién académica.

El nivel de estudios académicos y su area de especialidad.
Indicador: 8. Experiencia en dreas de crédito.

En el andlisis de este indicador se consideré en primera
instancia la antigiledad en el banco, aspecto que por si sélo no
nos dice si se tiene la experiencia en cuanto a la operacién del
crédito, por lo que se contrastd con la antigledad en el puesto
aclual y con el nimero de puestos en areas de crédito que
hubieren ocupado en esta misma institucién o en otras, lo que
también se conoce como carrera de avance o escalafon.

Indicador: C. Calidad en la induccidn al puesto.
Para saber si el ejecutivo tiene conocimiento de su puesto, se le
preguntd si recibid o no induccion al mismo, pidiéndole que
evaluara la calidad de la misma con la finalidad de considerar

68



11 Impacto de la preparacidn del funcionario bancario en la operacion de crédito

s6lo los casos en los que en la induccion se cubrieron en forma
completa o suficiente los siguientes aspectos:

¢ Daescripcién de funciones.

« QObjetivos a alcanzar en el desempenio.

» Explicacion de los procedimientos para las funciones.
o Capacitacion en dichos procedimientos.

Indicador: D. Importancia de la capacitacién con respecto a otros apoyos para
desemperiar sus funciones.

Se le solicitd que ponderara la imporiancia de la capacitacion
considerando otros tipos de apoyo para desempefiar sus
funciones, como son:

s Apoyo de su jefe.

s Apoyo de sus companeros.

« Por la experiencia de puestos anteriores.

» Por estudios académicos,

o Otros.

Indicador: E. Dificultades para realizar sus funciones crediticias
en cuanto a conocimientos.

En el cuestionario se le pidié que indicara qué dificultades ha
tenido para realizar sus funciones crediticias, en cuanto a
conocimientos y habilidades se refiere.

Indicador: F. Importancia que tiene cada fase del proceso crediticio en el
desemperio de sus funciones.

Se pidid que evaluara fa importancia de las fases del proceso
crediticio segln la funcion de su puesto, en una escala de muy
importante, importante, algo importante, poco importante y nada
importante.

Indicador: G. Tlempo que le dedican a cada fase del proceso.

Cada ejecutivo ponderd el tiempo que le dedica a cada fase del
proceso.

Para validar su respuesta y tratando de evitar que ésta fuera
subjetiva, es decir, que el tiempo que le dedican coincidiera con
la importancia que tiene para él, se redactaron dos preguntas:
las nimero 7 y 8 del cuestionario.

66



I, Impacto de la preparacidn del funcionario bancario en la aperacidn de crédito

En la pregunta nimero 7 solamente se le pidié que determinara
el tiempo que dedica a cada fase del praceso; en la pregunta 8
se le solicitd que indicara el tiempo por actividades crediticias.

E! cuestionario se estructuré de la siguiente manera:

Figura 31. Estructura del cusstionario

INDICADOR SECCION7 No. DE|
PREGUNTA
A. Formacién académica. Datos grales.
B. Experiencia en el drea de crédito. Datos grales. y
pregunta 4
C. Conocimiento del puesto. 2y3
D. Importancia de la capacitacién con respecto a otros ]
apoyos para desempeiiar sus funciones,
‘| E. Dificultades para realizar sus funciones crediticias en 6
cuanto a conocimientos.
F. Importancia que tiene cada fase del proceso crediticio 1
en ol desempefio de sus funciones.
G. Tiempo que le dedican a cada fase del proceso. 7y8
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7. RESULTADOS

A continuacion se presenta el andlisis de los resultados obtenides en la
encuesta aplicada a 72 ejecutivos de cuenta empresariales.

A. Formacién académica

En la figura 32 se observa que el 43% de la muestra tiene Unicamente
estudios previos a licenciatura y el resto tiene estudios superiores.

Figura 32. Nivel académico

Funcionari
Nivel N
Comercio 12 17
Preparatoria 19 26
Licenciatura y posgrado 41 57
. Total 72| 100

De los 41 sujetos con estudios superiores, el 53% (22) no ha concluido su
carrera, no habiéndose identificado si actualmente estidn estudiando o
suspendieron temporalmente sus estudios (véase figura 33).

De los 19 sujetos que estan titulados, 9 de ellos tienen estudios de postgrado,
6 en administracién y 3 en finanzas, mismos que tienen licenciatura en el area
econdmica-administrativa.

Figura 33. Area de especialidad

Administracién de empresas
Economfa

Relaciones Comerciales
Quifrica
Ingenieria Civil

B Perfil académico adecuado.

A pesar de que el 57% de la muestra cuenta con estudios superiores, si se
considera que 22 de los 41 sujetos que representan este porcentaje son
pasantes o fitulados en &reas econdémico-administrativas, tenemos que
“solamente el 30,5% de la muestra cumple con el perfil académico
requerido {figura 27), ya que ninguno de los otros profesionistas pasantes o
titulados cubre el perfil por no tener estudios de postgrado en administracion o
finanzas.
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B. Experiencia en el drea de crédito

Para analizar la experiencia que tienen los sujetbs en éreas de crédito, se
analizd su antigedad en el banco y su antigliedad en el puesto.

Al respacto, en la figura 34 se observa que 45 sujetos (el 62.5% de la
muestra) tienen una antigiedad de més de dos afios en el banco, y solamente
. B de ellos tienen Ia misma antigtiedad en el puesto.

Figura 34. Antigdedad en el banco y antigiledad en el pussto

Antgledad [En el Banca:
Uesio; |Meroe deTwa] Gelaz Geziab | Dealat0 | Mizde 10 Tod
N N N N N N k3
Vo e 1370 7 3 ) T T
Do 12008 18 8 12 3 54.24
0421 08 or0n
Do 5.1 2 10a%e 1 14
Min de 10 afce 10N 14
Tolal| 7 F:y o)
L - 278 278 =z |

[ 5ietoe con i o 2 whos de amigiedsd so st bincoy en ol pumis.

Los 37 sujetos restantes (con méas de 2 afios de antigliedad en el banco y
maximo 2 afios en el puesto) han ocupado otros puestos en el drea de crédito
tal y como se muestra en la siguiente figura.

Figura 35. Camrera de avance en éreas de crédito en la misma institucion.

[ARtgtadad en el Banco:
Manos de 1 aho Dsla2 Os 21 a6 Ds51alD Mis de 10
N N N L .|
2
7
7 X X L ]
A 0.7 278 T 22 Y25

S\qshn £on s de 2 aioe de axpetiencia en crédio,

En ia figura 36 se observa que de los 27 sujetos con méximo 2 afos de
antigliedad en el banco, el 74% tiene experiencia de créditc en ofras
institucicnes.
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Figura 36. Puestos en dreas de crédito
ocupados en otras instituciones

am. de En otra Tnstitucidn
Puestos: I N %
Cuato
Tres
Dos 15 665
Uno 5 185
Ninguna 7 20U

Fotal 7

% de la muestr 375

Cabe mencionar que los 7 sujetos sin experiencia forman parte del porcentaje
de los sujetos que cubren el perfil en cuanto a formacion académica,

Por lo tanto, del andlisis anterior se concluye que el 90.2% (65 sujetos) de la
musstra cumple con el perfil en cuanto a [a experiencia en crédito,

C. Calidad en la induccién al puesto

La induccién al pussto es el indicador que se determind para saber si la
capacitacion ha sido un factor para que los sujetos conozcean las funciones del
puesto.

Al respeclo, los resultados indican Gue solamente 30 sujetos tuvieron
induccion al mismo (véase figura 37), de los cuales 83.3% tiene una
antigtiedad en la institucion de maximo 2 arios.

Figura 37. Induccidn al puesto

[Aitigliadad en of Banco:
ucddn Mo de Two] Delal 0s27a5 | DeS1a10 | Mhadeld Toml 1
N N N N N N %
E] 7 B L T
Ho 2 16 15 9
Toal 7 N = 5 5

Sin embargo, tal y como determiné desde e! disefio del cuestionario, en este
indicador solamente se consideran los casos en los que la induccion se dio
con calidad, es decir, aquella en la que se cumplieron en forma complsta o
suficiente los siguientes aspectos:

o Descripcién de funciones.
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¢ Objetivos a alcanzar (de colocacion).
s Explicacién de los procedimientos para las funciones.
« Capacitacién en dichos procedimientos.

En este sentido, de los 30 sujetos que tuvieron induccion 14 sujetos la
calificaron como completa y suficiente. (véase figura 38). Por lo tanto,
solamente se considera que el 19.4% de la muestra tuvo induccién al
puesto.

Figura 38. Calidad de la induccién
T DA A2 de e meava |

[ASpectos 6n 105 quo 80 profunaizo; C7s R7T

N % N R
Uescrpcion de funciones
Objetivos o al {Colacacién} 14 456 18 534
Explicacidn de los procedimicntos
ic itacién enlos dirni
C/S : Completa / Suficiente AA: Regular /Insuficiente

D. Importancia de la capacitacion con respecto a otros apoyos

para desemperiar sus funciones i
En cuanto a los apoyos que los ejecutivos han tenido para realizar sus
funciones crediticias, el papel de la capacitacién ne ha sido muy importante
como puede observarse en la siguiente figura.

Figura 39. Apoyos recibidos para realizar sus funcionss

Flbﬂ’!& lﬂ
Con Sin
Tipo do apoyo induccién | induceitn
Zoovo &l e pAs X
Apoyo de sus compaiieros 14 18
Porla sxpenancia de otras puestos 2 0
Por capacitacisn recibide 18 14
Por extudios acaddmicos 24 13
Autnostudio 3
okl ! 00— | 100

Para aquellos sujetos que recibieron induccién, que como se ha analizado
forman parte de los que tienen menos antigiiedad en el banco, su formacién
académica tiene gran peso asi como el apoyo recibido por el jefe, en segundo
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lugar esta la experiencia que han adquirido con el desempefio de ofros
puestos, pasando a tercer término la capacitacién recibida y por tltimo la
ayuda de sus comparieros.

No siendo asi para los sujetos que no recibieron induccion, que corresponde a
los que tienen mayor antigiiedad en el banco y mayor carrera de avancs,
quienes le dan un primer lugar al papel de la experiencia y la ayuda del jefe;
también es de gran apoyo la ayuda recibida por los compafieros, quedando
en cuarto fugar la capacitacién recibida.

Otro aspecto a observarse en los sujetos que no recibieron induccién es que
el autoestudio es ofro apoyo a considerar.

E. Dificultades para realizar sus funciones crediticias
en cuanto a conocimientos

Como se observa en Ia figura 40, mas del 50% de la muestra indica que es
necesario reforzar los conocimientos referentes a las técnicas y herramientas
para analizar Ia situacion financiera de los clientes, asi como para elaborar los
estudios de crédito.

Figura 40. Conocimienlos que requieren reforzar para mealizar sus funciones

Aspectos enTos que se sugiere reforzar Casos

{os conocimientos {muestra 72 sujetos): L“rr % ocurrrencia
[ T&cricas da promocian 7 —g7

Tipos de crédio [ 83
Andlisis financiero 12 58.3
Estudio de crédito 49 68.1
Autorizacién y estabie cimiento de linsas de crédito ] 52.8
Visitas al clients 12 167
Recuperacién de créditos / raestructuras 13 181
Normas y politicas de crédiio 9 125

Al agrupar estos aspeclos conforme a las fases del proceso crediticio, nos
damos cuenta que el 73.3% de las dificultades se presentan en la fase de
andlisis y estudio de crédito.

Adicionalmente a esta informacion:

e 27 sujetos mencionaron que las juntas de trabajo les absorben mucho
tiempo y que por lo tanto, les queda muy poco para realizar analisis de
crédito y visitas a los clientes.
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« 38 sujetos indicaron que los informes de crédito que entrega otra drea
tardan demasiado, lo que genera una respuesta lenta al cliente.

s 12 sujetos hacen referencia a

la falta de uniformidad en los criterios y

manejo de técnicas para evaluar el riesgo y realizar el estudio de crédito.

F. Importancia de cada fase del proceso crediticio

para el efecutivo de cuenta

En lo que respecta a la importancia promedio que le dan los ejecutivos de
cuenta a su participacion dentro del proceso crediticio, se utilizé la siguiente

escala;

0-20
21- 40
41- 60
61- 80
81-100

nada importante
poco importante
algo importante

importante

muy importante

En la figura 41 se observa que sl otorgamiento del crédito es mas importante
que la administracién, ocupando los dos primeros lugares de importancia la
fase de promocion y |a asesoria. Asimismo, en la administracién del crédito es
més importante |a fase de recuperacion que la vigilancia.

Figura 41. Importancia de cada fase del proceso
crediticio para el ejecutivo de cuenla

Fases del proceso| Tmportancia
promedio

Promocion 88
Asesoria 86
Andfisis 77
Concesidn 40
Vigilancia 47
Recuparacién 67
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G. Tiempo que le dedican a cada fase del proceso

Referente al tiempo que le dedican a cada fase del proceso, como resuitado
se considera el promedio de las ponderaciones hechas en las preguntas 7 y 8
del cuestionario, obteniéndose que el analisis de crédito es la fase que mas
absorbe su tiempo, seguida de la promocion. (véase figura 42).

Figura 42. Tiempo que dedican a cada fase del proceso crediticio
Fases del proceso Tlempo dodicado (%) Forcontaje

Pregunta 7 Frogunta B promedio
20

Promocidn 27 ki:]
Asesora 5 2 T8
sls 3Z 30 31
Concesian 8 1 ¥
Vigitancia 9 VZ 1T
— Recuperacion LS T 12
Total 100 100 100 |

Anexo B: Resultados detallados de la pregunta 8.
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8. CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION
A. Con respecto a los supuestos de la investigacion
Respecto a los supuesto planteados al inicio de [a investigacion:

Supussto 1:

Los funcionarios bancarios realizan sus funciones crediticias con base en
los conocimientos adquiridos en sus esfudios académicos y préclica
laboral.

Resultado: S6lo es verdadero en lo que respecta a la practica [aboral ya
que:

* 69.4% de la muestra tiene experiencia en crédito y no tiene
el nivel académico requerido.

s 20.8% de la muestra tiene experiencia en crédito y el nivel
académico.

* 9.8% dela muestra solo tiene el nivel académico requerido.
(Véanse figuras de la 32 a la 36)

Supuesto 2:

La capacitacién (inctuyendo la induccion al puesto) ha sido un medio para
que el funcionario bancario conozca cémo desempefiar sus funciones y
qué lineamientos debe seguir.

Resultado: Falso debido a que:

e El supervisor y la experiencia en ofros puestos son
calificados como los apoyos mas importantes para
dasempeiiar sus funciones, sefialando a la capacitacion en
un 4 lugar. (Véase figura 39)

« El 80.6% de la muestra no tuvo induccién al puesto de
ejecutivo de cuenta, (Véanse figuras 37 y 38)
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Supuesto 3:

Los funcionarios bancarios conocen qué participacién se espera de elflos
en la colocacion de recursos.

Resultado: Falso ya que hay una discrepancia entre lo que determina la
direccidn (figura 28) y lo que indica el ejecutivo (figura 41)
respecto a la importancia que tiene cada fase del proceso
crediticio para el puesto de ejecutivo de cuenta:

s En el ctorgamiento de crédito:

Para la Direccién el analisis y estudio de crédito es mds
importante que la promocién y asesoria, y para el ejecutivo
es lo contrario.

* En la administracion del crédito:

Para la Direccidn la vigilancia y seguimiento de la cartera
es mas importante que la fase de recuperacién y para el
ejecutivo es lo contrario,

B. Con respecto al andlisis de los resulfados

Del anélisis de los resultados se concluye que:

1. Los funcionarios que ocupan el puesto de ejecutivo de cuenta no
cubren el perfil del puesto determinado por la institucién (figura 27), en
un 79.2% de las plazas.

2 El ejecutivo de cuenta empresarial realiza sus funciones crediticias
basado en el empirismo, es decir, con base a la experiencia adquirida
en el desempeiio de ofros puestos en dreas de crédito.

3. El papel del supervisor ha sido un factor importante en el desarrollo
profesional del ejecutivo de cuenta.

4. Hay una gran rotacion en el puesto de ejecutivo ya que 88.9% de los
funcionarios tienen méximo dos afios en este puesto. (véase figura 34)
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El ejecutivo de cuenta percibe de manera diferente su participacién en
el proceso crediticio de acuerdo con lo que /a institucién determina que
debe ser.

Es importante mencionar que en lo que a administracién del riesgo se
refiere, la direccion determina un enfoque preventivo y el ejecutivo
tiene una vision correctiva,

Es necesario capacitar a los ejecutivos de cuenta para proporcionarles
una base sélida de conocimientos en el anélisis y estudio de crédito,
asl como para unificar criterios en la operacién del crédito.

Lo anterior tiene como base el hecho de que:

¢ Mas del 50% de la muestra indica la necesidad de reforzar los
conocimientos en andlisis financiero y estudios de crédito. (véase
figura 40)

A pesar de que el analisis y estudio de crédito es una funcién que no
consideran importante es a la que mas tiempo le dedican, por lo que
puede suponerse que tienen dificultades para realizarla. (véanse
figuras 41 y 42)

12 sujetos de Ja muestra afirman que hace falta unificar los criterios
para operar el crédito.
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CAPITULO IV

MODELO PARA EL DISENO E IMPLANTACION DE
PROGRAMAS DE CAPACITACION EN CREDITO
EN UNA INSTITUCION BANCARIA

El andlisis que realicé en los dos capitulos anteriores, confirma el requerimiento
eminente de disefar e implantar programas de capacitacion en crédito que
contribuyan a mejorar (a calidad en la operacion crediticia.

Para el caso especifico de la institucién bancaria en donde se realizé la
investigacion de campo y de acuerdo con los resultados obtenidos, esta
capacitacion debe orientarse a:

e Cubrir fas carencias de conocimientos y de habilidades para realizar
eficientemente e} analisis y estudio de créditos.

¢ Unificar criterios para el desemperio de las funciones.

e Mejorar la atencidn y servicio al cliente.

s Eliminar discrepancias entre {o que {os funcionarios hacen y lo que deben hacer
en |a operacidn crediticia.

e Transmitic y reforzar una cultura crediticia de fal forma que la operacién se
raalice bajo un enfoque de calidad y de prevencién oportuna del riesgo. '

De igual manera, debe evitarse el alto indice de rotacién que se da en el puesto
de ejecutivo de cuenta, generando en los ejecutivos mayor identificacion y
satisfaccién con su trabajo.

Lo anterior, me da la pauta para presentar a continuacion Ja propuesta de un
modelo para el disefic e implantacidn de programas de capacitacidn dirigidos a
elevar la calidad en la operacion del crédito.
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1. PREMISAS
A. Factores criticos de éxito en las acciones de capacitacion

Para que los programas de capacitacién disefiados e implantados en este
modelo generen un cambio de conducta en los participantes, es indispensable
que estén conscientes de fa necesidad de mejorar su desempeiio y que
ademas tengan la voluntad para hacerlo. :

Estos dos aspectos son importantes porquie si los individuos no ven necesaria
la capacitacién, podrian considerarla como un medio para evaluar sus
capacidades, pudiéndose desvirtuar los objetivos de la misma en el momento
de su ejscucién, generando en los participantes solamente el interés por
aprobar los programas y no por aprender.

Ademas, tal y como se analizd en el primer capitulo, uno de los factores que
influye en el aprendizaje es la disposicion que se tiene para aprender. Por lo
tanto, los funcionarios a capacitarse deben participar en el disefio de su
capacitacion.

La participacion de los supervisores es importante en el disefio e implantacion
de los programas para reforzar el cambio de conducta y retroalimentar las
acciones de capacitacién, de tal forma que éstas siempre estén orientadas al
trabajo.

Otro factor importante es el apoyo y compromiso de la Direccion ya que si no
se cuenta con este factor simplemente no seria posible realizar la
capacitacion.

Por otra parte, los funcionarios del area de capacitacién deben:

e Conocer ampliamente las técnicas de investigacion y de capacitacion.
= Tener experiencia en la funcion de capacitacion.

s Tener habilidad en el manejo de grupos interdisciplinarios y habilidad de
liderazgo.

« Comprender er: que consiste la funcién del crédito.

e Conocer la estructura de las dreas que intervienen en la operacion de
crédito de la institucién.

s Estaridentificados con la funcién de capacitacion. ami
TESK W
SAELS{? BE 1A pIBLIGTECA
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Es importante mencionar que los directivos del drea de capacitacién deberan
tener habilidades de promocion y negociacién para sensibilizar a los mandos
medios y altos de la institucién respecto a la importancia de la capacitacién.

En lo que respecta a la capacitacién en si, ésta debe planearse atendiendo a:

e Las necesidades reales de los participantes y de la institucién,
s Los principios de ensefianza-aprendizaje en el adulto?

o El establacimiento de metas claras y medibles en los programas en
funcion de resultados esperados en la operacion de crédito, que permitan
evaluar la efectividad de las acciones de capacitacion.

Figura 43.

FACTORES CRITICOS DE EXITO

LAS ACCIONES DE CAPACITACION TENDRAN EXITO SIEMPRE Y CUANDO:

. LOS FUNCIONARIOS DEL AREA
@ PARTIGIPEN: @ DE CAPACITACION SEAN:
LA DIRECCION + ESPECIALISTAS ENLA

FUNCION DE CAPACITACION.

LOS SUPERVISORES + COMPRENDAN EN QUE
CONSISTE LA FUNCION DE
CREDITOY LA FORMA DE

LOS FUNGIONARIOS OPERARSE.

@ LA CAPACITAGION:

SATISFAGA NECESIDADES REALES DELOS
PARTICIPANTES Y DE LA INSTITUCION.
CUBRA 1.0S PRINCIPIOS DE ANDRAGOGIA.

CONTRIBUYA A MEJORAR EN FORMA
MEDIBLE LA FUNCION DE CREDITO.

! Los principios de aprendizaje y los factores que influyen para que el proceso ensefianza-
aprendizaje en el adulto sea efectivo, s¢ analizan en el primer capitulo pag. 8
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B. Lineamientos

La capacitacién en este modelo serd efectiva si genera un cambio de
conducta en los participantes que mejore cuantificablemente los resultados de
{a operacidn de crédito, por lo tanto:

1. Parte del andlisis de la forma en que se realiza la funcién crediticia
comparéndola con la forma en que debe realizarse y los requerimientos de
la misma.

Para ello, involucra en el disefio de programas de capacitacion a fas dreas
de la institucién que establecen qué y cdmo debe realizarse la funcién
crediticia y a las éreas que la realizan.

2. Considera la definicion de factores de medicion del mejoras en la operacion
crediticia dasde la planeacion de los programas de capacitacion.

3. Atiende la retroalimentacion permanente de las acciones de capacitacién
on el proceso mismo.

FUNDAMENTOS
A. Caracteristicas del modelo

El modelo debe ser:
Figura 44.

CARATERISTICAS DEL MODELO

MODELO DISERO E IMPLANTACION DE
PROGRAMAS DE CAPACITACION

ORIENTADO
AL

PERMANENTE
TRABAJO

PROGRESIVO

INTEGRAL FUNCIONAL
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Permanente:

El personal se enfrenta de manera constante a nuevos requerimientos
y exigencias de su medio Jaboral y social, por lo que los programas de
capacitacion deben habilitar a los participantes para responder
adecuada y oportunamente a estas demandas.

Orientado al trabajo:

Debe orientarse a mejorar el desempefic de los funcionarios en
términos de contribucion a la calidad en la funcién crediticia,
atendiendo a las prioridades de la institucion y de los participantes.

Integral:

La capacitacién impartida a fravés de éste modelo debe atender al
incremento de conocimientos, al desarrollo de habilidades y al cambio
de actitudes en el personal, asf como a incrementar y mantener la
cultura crediticia institucional.

Progresivo:

Los funcionarios necesitan adquirir nueves y superiores niveles de
capacitacién del drea de conocimientos o de la especialidad que han
escogido de acuerdo a sus capacidades, intereses y motivaciones; lo
que afirma que deben disefiarse e implantarse programas de
capacitacién progresivos.

Funcional:

Ademas de proporcionar al personal niveles de capacitacién cada vez
mas altos, el modelo considera una capacitacion gradual y
sistematizada de acuerdo al nivel de educacién y a las experiencias
de los capacitandos, deben ponerse a su disposicion diversas
alternativas y formas de aprendizaje conforme a sus intereses,
posibilidades y necesidades.

Esto implica que los contenidos de la capacitacion deben ser
extraidos de la propia realidad del adulto trabajador, deben ser -
funcionales; el proceso de funcionalidad abarca también la idea de
que los medios y técnicas didéacticas que se ulilicen deben ser los
propios del aprendizaje para adultos. )
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B. Niveles de capacitacién

El mercado de capacitacién en [as dreas que operan crédito es muy diverso,
por lo que las necesidades de capacitacién pueden segmentarse segun el
grado de especializacién2 requerido.

También es posible clasificar las necesidades de transmitir y/o implantar
politicas, objetivos, estrategias, procedimientos, tecnologia, stc., en la funcién
del crédito por grado de profundidad?.

Por lo tanto, este modelo contempla los cuatro niveles de capacitacién
siguientes:

Figura 45.
NIVELES DE CAPACITACION
DE ACUERDO CON DE ACUERDO CON
EL GRADO DE EL. GRADO DE
ESPECIALIZACION PROFUNDIDAD

ACTUALIZACION
‘ DIFUSION 2
" BASE PERFECCIO-
NAMIENTO

¢ Los niveles base y de aclualizacién para satisfacer necesidades
que surgen al comparar el petfil de los individuos con los .
requerimientos de aptitudes para el desempeiio de determinadas.
funciones.

2 Entiéndase por grado de especializacion al nivel de requerimientos para desempefiarse
en un determinado campo de conocimientos del quehacer crediticio.

3 Entiéndase por grado de profundidad al impacto que tiene el cambio en 1a operacion dei
crédito y en funcion a la complejidad del cambio de conducta que se requiere en el
individuo. :
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+ Los niveles de difusidn y de perfeccionamiento para cubrir
necesidades de transmitir y/o implantar cambios en la funcién del
crédito.

1. .De acuerdo con el grado de especializacién requerido

Los ‘niveles base y de actualizacién contemplan programas de
capacitacion que se orientan a proporcionar conocimientos y desarrollar
habilidades para cubrir un perfil de aptitudes determinado y para mejorar
el desempefio de! personal..

El nivel base tiene como objetivo capacitar a los funcionario que no tienen
el perfil de aptitudes minimo del puesto o que su desempefio no cumple
con los requisitos del puesto.

El nivel de actualizacién est& dirigido al desarrollo del personal que si
cubre el perfil de aptitudes dal puesto con la finalidad de abatir carencias
provocadas por la chsolescencia de conocimientos o por avances
tecnoldgicos. Este nivel también contempla la habilitacién de personal
para fines de promocion.

La definicién de necesidades de capacitacién clasificadas en estos dos
niveles se realiza con base en la evaluacion del desempeiio de los
funcionarios que realizan la operacién de crédito y el perfil del puesto.

El perfil del puesto del funcionario bancario que realiza la operacién de
crédito en forma integral es decir, desde la concesion del crédito hasta su
recuperacion, es el siguiente?:

En cuantlo a conocimientos:
« Formacién académica : areas econémico-administrativa

e Conocimientos técnicos de:

- Herramientas y técnicas para llevar a cabo el andlisis de la
© situacion econdmica del cliente.

- Herramientas y técnicas de evaluacion del riesgo crediticio.
- Politicas y normatividad crediticia.

4 Este perfil se obtuvo cn la investigacién de campo realizada en la institucion bancaria
seleccionada. (véase el tercer capitulo, pig. 59)
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- Productos de financiamiento.
- Sistemas y procedimientos institucionales de crédito.

En cuanto a habilidades:

» Administrativas, de liderazgo, para toma de decisiones, y de
negociacion.

-+ Que reconozca cuando una solicitud de crédito cumple con los
requisitos necesarios para culminar en una operacién conveniente
para el cliente y para el banco.

« Con capacidad para identificar y elaborar operaciones de crédito, con
la adecuada productividad, orientadas al fomento de actividades
econémicas rentables.

Por lo tanto, el perfil de conocimientos minimo debe tener el funcionario
responsable de.operar el es el siguiente:

Figura 46, Perfil minimo de conocimientos del sjecutivo
que realiza la funcién de crédito.

Contabilidad financiera
Aspectos legales del crédito
o Politicas y normas de crédito

¢ Productos de financiamiento
¢ Procedimientos de la operacion de crédito
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En cuanto a la evaluacion del desempefio, ésta puede realizarse
considerando los siguientes indicadores® :

Figura 47. Indicadores para evaluar el desemperio
del ejecutivo en la funcién de crédito

EVALUACIQN DEL

ESPECIALISTA DE CREDITO
COMPLEJIDAD DE LA IDENTIFIGACION ¥ AHALISIS
CARTERA CREDITIGA DELOS RIESGOS
* VOLUMEN COMPROUETIDO ¥ « CALIDAD DE LCS DOCUMENTOS

VIGENTE. DE ANALISIS IDENTIFICACION
«HUMERO DE CUENTAS. OELOS RIESGOS, IMPORTANGIA
* CALIFICACION PROMEDIO. DELOS ARALISIS,

«NUVERO GE CLIENTESEN LA « CLARIDAD Y LOGICADELAS

LISTA DE OBSERVACICH. CONCLUSIONES.

ADMINISTRACION DEL

CREDITO

* NUMERG DE CREITCS QUE WO * CREDITOS CUYA CALIFICAGION
FUERCTHN REVISADCSS A TIEMPO. DISMINUYO ANTES DE LO

* ERRORES U CAISICLESENLOS PREVISTO.
DOCUMENTCS DE APROBACION + VIQLACICNES NO ENMENDADAS A
DEL CREDITO. CONVENIOS CON'TRACTUALI:S

* DOCUMENTACION DEL » CAMEIO EN LA CALIFICACION
PRESTAMG RETRASADA O PRCMEDIC CON RESPECTO AL

INCOMELETA

IDENTIFICA EION OPGRYUNA

DELOS PROBLEMAS
» PRESTAMGS CON PROBLEMAS,  « CARTERA VENCIDA, PROBLEMAS
HOINCLL'DOS DE CARYERAY EMN SIBTEMA DE
PROMCSTICOS A HERIORE: CETECCIOH CPORTUNA COMO
+ NUEVCS CREDIT I8 CON PORCENTAJE CE CARTERA

PRCBLEMAE POTENCIALES MO VIGENTE.
THELUIL S A DE

CBSERVACION C LRANTELOS §

MESES ANTERIORES

SEGUIMIENTO DE LA
CALIDAD DELOS GREDITOS

PLANY AL DEPARTAMENTO.

CRITERIO CREDITICIO

En cuanto a la escala de

siguiente:

evaluacién del desempeno, ésta puede ser la

Figura 48.

Rango: Definicién:

Excepcional Persona que cumple con fos requisitos de su
puesto y ‘que constantemente supera los
resultados esperados.

Muy bueno Persona que cubre en forma notable los
requisitos de su puesto, cumple con sus
actividades y la supera en ocasiones.

Continta....

3 Fuente: Paul W. Calhoun, “Appra'isal of Loan Officer Credit Skills”, Journal of
Commercial Lending, April 1992, Vol. 74, pp. 36-41.
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Rango: Definicién:

Bueno Persona que cubre de manera normal los
requisitos de su puesto y su rendimiento tienen
variaciones leves por en cima y por debajo de
lo esperado.

Insatisfactorio Persona que apenas alcanza los requisitos de
su puesto y.que frecuentemente requiere
ayuda para lograr sus resultados.

Deficiente Persona que definitivamente no cubre su
puesto, de rendimisento inferior a lo esperado y
que sus deficiencias obligan a estar
controlando en forma directa practicamente
todo lo que se le encarga.

Por lo tanto, €l nivel base esta orientado a cubrir las necesidades de
capacitacién en funcionarios con desempsiio deficiente o insatisfactorio y
a aquellos que no cubren el perfil minimo de conocimientos.

Por consiguiente, el nivel de actualizacion esta orientado a aquellos qua

tienen un desemperio de bueno a excepcional y que requiere mejorar su
nivel de conacimientos con la finalidad de actualizarse.

2. De acuerdo con los cambios en {a funcién en crédito

Los niveles de difusion y de perfeccionamiento, tal y como se menciond
anteriormente, considera los programas de capacitacion que estan
orientados a transmitir y/o implantar cambios en normas, politicas,
sistemas, procesos, herramientas, etc., en la funcién de crédito.

El nivel de difusion que como su nombre lo dice, tiene como finalidad
transmitir y fomentar una cultura crediticia. Con este nivel se pretende
establecer un medio de comunicacion permanente y periodico entre las
areas rectoras de la funcion de crédito y el personal que la realiza.

El nivel de perfeccionamiento contempla la capacitacion en herramientas,
procedimientos, etc., que surgen por cambios en la aperacion de crédito.
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3. DEFINICION DEL MODELO
Este modelo comprende las siguientes fases:

Figura 49,

MODELQ

DISENO E IMPLANTACION DE
PROGRAMAS DE CAPACITACION

FASES t PROCESO
T
i

DEFINICION DE ACCIONES

@ DISENO i DE CAPACITACION
: DESARROLLO DE
i PROGRAMAS
i
[}
[}
]
]
I

<~

IMPLANTACION

APLICACION DE LOS
PROGRAMAS

EVALUACION Y
SEGUIMIENTO DE LA
CAPACITACION.

A. Disedlo de programas de capacitacién

1. Definicién de acciones de capacitacion:

En la cual se establecen las necesidades de capacitacion
clasificadas en los 4 niveles que contempla el madelo.

Se contempla la creacion de un Comité de Capacitacién
para la jerarquizacion de necesidades y definicion de
acciones de capacitacion®.

2. Desarrollo de programas:

En esta fase se definen ios programas de capacitacion, sus
objetivos y estrategias instruccionales, y se establecen los
criterios de evaluacion e indicadores de medicion d
resultados, :

6 Entiéndase por accidn de capacitacién como un proyecto que consta de uno o varios

programas de capacitacion.
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Asimismo, se desarrollan los paquetes didécticos; para el
disefio y desarrollo de material se contempla la creacién de
un Comité Técnico integrado por funcionarios expertos en la
materia crediticia especifica del programa, con la finalidad
de validar el contenido del materiales y aprovechar su
experiencia.

B. Implantacién de programas

1. Aplicacién de los programas:

Esta fase consiste en la ejecucién de los programas de
capacitacién, la coordinacién de los mismos y todos los
aspectos de logistica.

2. Evaluacién y seguimiento de la capacitacién:

Esta evaluacién consiste en comparar los objetivos de la
capacitacion contra los resultados obtenidos después de su
aplicacién. Ademas, implica el seguimiento de la misma
respecto a su contribucién a ta mejora de la operacion del
crédito,

A. Disefio de programas de capacitacion

El disefio de programas de capacitacién comprende tanto la definicién de las
necesidades como el desarrollo de los programas,

1. Definicion de acciones de capacitacion

Esta funcion tiene como objetivo determinar cuéles son los aspectos en
los que se requiere capacitar al personal ya sea para mejorar su
desempefio o para mejorar la funcién del crédito en general.

La metodologia para delerminar las acciones de capacitacion es la
siguiente (figura 50):
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Figura 50.

DISERO DE PROGRAMAS DE
CAPACITACION

DEFINICION DE ACCIONES DE CAPACITACION
1. REALIZAR UN DIAGNOST!CO DE NECESIDADES
DE CAPACITACION.

2. JERARQUIZAR Y DEFINIR LAS ACCIONES DE
CAPACITACION.

3. ELABORAR UN PLAN MAESTRO DE TRABAJO,

1. Realizar un diagndstico de necesidades de capacitacion

Esta actividad consiste en investigar los requerimientos de
capacitacion generados por el desempefio de! personal que realiza la
funcién de crédito y por los cambios en dicha funcion en los cuales la
capacitacion pueda contribuir para su implantacion,

El area de capacitacion es la responsable de llevar a cabo esta
actividad, para lo cual requiere del compromiso por parte de las dreas
rectoras y superviscras de la funcion del crédito, y de las dreas que lo
operan, de preporcionar la siguiente informacién:

a) De las areas recloras y supervisoras de la operacién de crédito:

« Objetivos, estrategias, politicas, procedimientos, etc, en la
operacion del crédito.

¢ Diferencias entre los resultados esperados y los obtenidos en
crédito. ‘

s Descripcion de posibles problemas en la funcién crediticia
generados por el desemperio del personal.

b) De las areas que operan el crédito:

« Diferencias entre el perfil del personal en términos de
conocimientos, habilidades y actitudes contra el perfil del
puesto.

« Evaluacion del desempeiio de los funcionarios en aspectos
cuantitativos y cualitativos (véase figura 47).
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« |dentificacion de deficiencias y problemas en la operacion de
crédito, inherentes al desemperio del funcionario.

Estas necesidades se clasificaran en los cuatro niveles de
capacitacién del modelo, es decir, aquellas qua tengan que ver con
cubrir o mejorar el perfil de los funcionarios se clasificarén en el nivel
base y en el nivel de acfualizacién, segin comesponda; y aquellas que
se originen de la funcién crediticia en general se clasificaran en los
niveles de difusion y de perfeccionamiento, segun sea el caso.

Figura 51.

m 1. REALIZAR UNDIAGNOSTICO DE NECESIDADES
DE CAPACITACION.

AREAS QUE INTERVIENEN EN LA FUNCION DE CREDITO

RECTORAS ¥ SUPERVISORAS GUE LA REALIZAN
EAMIETHOS, EVALUACION DEL
MSUMOS Nonl:.’:wnm TECNICAS, nesg&mo Rﬁut.nvoog
OPERACH
PROCEDMIENTOS, ETC. . .
DETECCION D& DE CAP,

REGUERMIENTOS POR NIVELES DE CAPACTTACION
PRODUCTOS
FORMATO:A{ | BASE § [TPerFECCIONANENTD

ACTUALIZACION '

La seleccidn de técnicas de investigacion en la deteccion de
necesidades se da en funcion de:

« Elnumero de sujetos a investigar.
o . Elnivel jerarquico y puestos que ocupan.
. El tiempo y los recursos disponibles.

Las investigaciones que se redlicen en las areas que operan crédito
deberan incluir como minimo dos técnicas, una para los funcionarios a
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quienes se estd evaluando’ y otra para el jefe inmediato, con la
finalidad de asegura que la informaci6n obtenida sea objetiva.

De entre las técnicas que se pueden utilizar estan® :
* Laentrevista dirigida, semidirigida o abierta.

» Laobservacién.

e Laencuesta.

o Lalluvia de ideas.

s Técnica de corrillos.

s« Técnica de anélisis de la relacion causa-efecto de problemas,
entre otras.

Una vez obtenida la informacién, se analiza [a situacion actual de
cada aspecto contra la situacidn que debe ser y se establece cuales
de estos aspectos son susceptibles de cubrirse o mejorarse a través
de la capacitacion.

Cada necesidad de capacitacion identificada debera describirse
incluyendo:

« Su alcance, es decir, el nimero de funcionarios que se requiere
capagcitar,

s Elimpacto que tiene en los resultados de la operacion crediticia.

En el caso' de necesidades clasificadas en el nivel de difusién, se
definiran los articulos que se requieran publicar a través dei medio
editorial disefiado para este propdsito.

7 A los futuros participantes debe explicirseles el fin que se pessigue. Asimismo, al
involucrados desde el disefio de su capacitacion se puede garantizar la aceptacion a los
programas y por [o tanto, una actitud positiva.

. 8 Al respecto, Roberto Pinto en su libro “Proceso de Capacitacion™ hace un analisis de las
ventajas y desventajas de la aplicacién de las técnicas mencionadas.

92



1V, Modelo para el disefio e implantacidn de programas de capacitacion...

2. Jerarquizar y definir las acciones de capacitacion

Para flevar a cabo esta actividad, se integra un comité de
capacitacion, el cual:

o Evalla cuales de los requerimientos de capacitacion detectados se-
cubriran,

e Determina la prioridad? que se tiene para satisfacer cada
necesidad y define las acciones de capacitacién que se llevaran a
cabo.

Los comités de capacitacién estarén integrados por funcionarios de
nivel directivo?® de las siguientes areas:

Figura 52,
COMITES DE CAPACITACION
DIFUSION BASE
PERFECCIONAMIENTO ACTUALIZACION
AREA AREA AREA AREA
CAPACITACION CLIENTE CAPACITACION :: CLIENTE
AREAS SUPERVISORES DELOS
RECTORAS Y FUTUROS USUARIOS
SUPERVISORAS DE LOS PROGRAMAS

Para los niveles base y de aclualizacién podran integrarse comilés
regionales de capacitacién para solicitar la inclusidn de aspectos o
temas que sean de su interés en particular.

La mecénica de trabajo para las sesiones de los comités estard
definida y coordinada por e! drea de capacitacion.

9 Esta prioridad estd dada en funcion del impacto que causan en los resultados del crédito.

10 Se requicre que sean del nivel directivo ya que son ellos los que tienen la facultad
de autorizar que se proporcionen los recursos necesarios para el desarrollo de programas
de capacilacion.
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Los requerimientos detectados por el &rea de capacitacion deberan
entregarse a los participantes del comité previamente a la sesién,

En las sesiones, pbr cada requerimiento se evaluara si se requiere
llevar a cabo una accidn de capacitacion y se establecera su
prioridad.

Como resultado de las sesiones de comités se obtienen las acciones
de capacitacion que se llevardn acabo.

Es imporiante que consten por escrito los acuerdos del comita,
especificando el nombre de las areas que participaran para el
desarrollo de cada accién de capacitacién y sus responsabilidades.

Figura 53,

2. JERARQUIZAR Y DEFINIR LAS ACCIONES DE
CAPACITACION.

REQUERIMENTOS FOR NAVELES DE CAPACITACION
INSUMOS.

A1 [Tease § [ PERFECCIORAMENTO I
[ Acruazacion 3 DIFUSION |§

FORMATO: A2
COMITE DE CAPACITACION

PRODUCTOS ACCIONES DE CAPAGITACION

FORAATO: A3 MVELDECAPACITACION  PROYECTO(S)

KXIOU0X XXX XX0XX

e OOOUOGO
XXX XXX

3. Elaborar un plan maestro de trabajo

Cada accion de capacitacién serd un proyecio a desarrollar por parte
del 4rea de capacitacién, asimismo,- por. cada proyecto debera
disefiarse un plan de trabajo al cual se'le conocerd como plan
maestro. .
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El plan maestro contendra:

Los objetivos generales del proyecto.

La descripcion y objetivos generales del (los) programa(s) de
capacitacion que lo conforma(n).

La estrategia instruccional para cada programa.
Los tiempos aproximados para realizar el (los) programa(s). .
El presupuasto para cada programa’?l.

La estrategia instruccional'? se determina en funcién de:

El nimero y caracteristicas de los funcionarios que se requiere
capacitar,

La efectividad de las técnicas?® de acuerdo con los objetives del
programa.

El costo que implica.
Los recursos disponibles.
El tiempo disponible.

En el caso especifico de las acciones de capacitacion ubicadas en el
nivel de difusién, las estrategias para su ejecucién pueden ser la
conferencias, las publicaciones, entre otras.

Por otra parte debe evaluarse si es necesario la contratacion de
especialistas externos!4 tanto para el desarrollo de los programas
como para la instruccion en su caso.

TH g partidas minimas que debe contener el presupuesto de un programa de capacitacion
se analizan en el primer capitulo, pag. 25.

12 Entiéndase por estrategia instruccional la forma en la cual se llevard a cabo la

capacitacion.

13 En el primer capitulo, subtema B.- Consideraciones en la ensefianza para el adulto, pags.
14- 20, se analizan las caracteristicas de las técnicas de capacitacion mas conocidas asi
como su efectividad de acuerdo con los principios de aprendizaje.

14 Este pusto sc analiza en el primer capitulo, pig. 26: Con respecto & los instructores y a

los costos.
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Una vez elaborado el plan maestro, éste se presenta a los directivos
del d@rea cliente para su aprobacién. La aprobacion del plan y del
presupuesto son indispensables para desarrollar los programas.

2. Desarrollo de programas de capacitacién

Esta funcidn tiene como objetivo el disefio y elaboracion del paquete
didéctico de cada programa de capacitacién y la formacion de los
instructores en su caso.

La metodologia a seguir para el desarrollo de programas es la siguiente:

Figura 54.

@ DISERO DE PROGRAMAS DE

CAPACITACION

DESARROLLO DE PROGRAMAS

1, INTEGRAR EL EQUIPO DE TRABAJQ.

2. DISERAR EL PLAN DE TRABAJO DETALLADO,

3. DISERAR EL PROGRAMA DE CAPACITACION.

2 4. VALIDAR EL PROGRAMA CON LAS AREAS

ESPECIALIZADAS DE LA INSTITUCION ¥ CON EL

AREACLIENTE.

5, ELABORAR EL PAQUETE DIDACTICO.

8, REALIZAR LA PRUEBA PILOTO DEL PROGRAMA Y
HACER AJUSTES AL MISMO.

1. Integrar el equipo de trabajo

Por cada programa de capacitacion se integrara un equipo de trabajo
con funcionarios:

o Especialistas en la materia especifica del programa.
o Especialista en capacitacion.

Los especialistas serdn intemos ylo extemos segin se haya
determinado en el plan maestro.
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2. Disefiar el plan de trabajo detallado

Una vez integrado el equipo de trabajo, éste debe elaborar el plan de
trabajo detallado en donde se:

s Definen los objetivos generales de aprendizaje del programa.

e Programan las actividades para elaborar el paquete didactico y
para la formacion de instructores en su caso.

+ Determinan los tiempos disponibles para cada actividad.
» Definen las responsabilidades de cada miembro del equipo.

s Especifican los recursos materiales, técnicos y financieros
necesarios en cada aclividad.

3. Diserlar el programa de capacitacién
Esta actividad consiste en:

o Redactar los objetivos especificos de aprendizaje del programa.

» Desarrollar la estructura conceptual de contenido tematico del
programa.

En cuanto a los abjetivos del programa, éstos se redactan con base a
la conducta terminal que se pretende generar en los participantes; por
lo tanto, deben considerar el incremento de conocimientos, el
desarrofio de habilidades y e! mejoramiento de actitudes, de acuerdo
con los aspectos que se deseen implantar o mejorar de la operacién
de crédito.

Los objetivos deben ser medibles ya que al final de la capacitacion los
participantes y los instructores o facilitadores deben poder decir en
qué grado se alcanzaron las metas establecidas.

La determinacién de la estructura tematica se hace con base en los
objetivos generales y especificos del programa; asimismo, el orden
metodolégico del contenido debe considerar los aspectos
andragdgicosis.

15 L os aspectos andragdgicos (juc debe cubrir un programa de capacitacién se analizan en
el primer capitulo.
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En resumen, esta actividad consiste en definir qué se va ensefiar, qué
se pretende al ensefiar dicho tema y para qué se incluye éste en el
contenido del pregrama.

4. Validar el programa con las dreas especializadas de la institucién y
con el drea cliente

Esta es la tiltima actividad que se lleva a cabo respecto al disefio y
planeacion del programa de capacltacmn la cual consiste, como el
titulo lo indica, en:

e Validar la estructura temdtica del programa con las dreas
especializadas en la materia del programa.

« Obtener el visto bueno del programa por parte del drea cliente.

La validacion de la estructura tematica con las areas especializadas
de la institucion es con la finalidad de garantizar que lo que se
pretende ensefiar sea congruente con lo que la institucién determina
referente a la operacion del crédito.

Esta fase es muy importante porque, a parte de que invalucra a fas
&reas especializadas de la institucién, es la oportunidad para obtener
el compromiso por parte de éstas para proporcionen la informacion
necesaria para el desarrollo de los contenidos.

5. Elaborar el paquete didéctico

Los pasos minimos a seguir para elaborar un paquete diddctico'® son
las siguientes:

1. Recopilacion de informacion.

2. Redaccién y edicion de los materiales y apoyos didécticos.

3. Diseiio y elaboracion de instrumentos de evaluacion.

16 E1 paquete didactico comprende la guia didictica, los materiales de! participante y del
instructor (en su caso) y los instr tos de evaluacién, véase el primer capitulo pig.
28.
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Si la técnica de capacitacion es la instruccion, en esta actividad se
debe considerar la seleccién y habilitacion de los instructores en el
programa,

En este caso, el instructor debe cubrir cierto perfil que garantice que
sea un facilitador del aprendizaje, lo cual implica que tenga capacidad
para transmitir conocimientos, para conducir grupos y para sembrar
inquietudes, despertar iniciativas, proyectar sentimientos y motivar a
las personas a que adopten nuevas formas ‘de proceder, de trabajar,
de pensar y de sentir, en funcion de los objetivos de la capacitacion,

E! desarrollo de cada producto que comprende un paquete didactico
pueden realizarse simultaneamente.

El material del participante debera someter al funcionario a
situaciones reales a las cuales se enfrenta o puede enfrentarse en el
quehacer crediticio de tal forma que lo que se aprenda lo aplique en
su trabajo. De igual manera, debe indicar, ademés del cémo, el por
qué de los conceptos a aprender

Tal y como se observa en la figura 55, la actividad previa a la edicién
de los materiales, es validar éstos con los funcionarios expertos en la
materia del programa a través de un comité técnico, el cual tiene
como funcién revisar los contenidos del material y los instrumentos
para asegurar la calidad de los mismos.

Figura 55.
@ [2] & EwaBoRaREL PAQUETE DIDACTICO.
INSUMOS PROGRAMA X0000(X
FORMATO: A-4 » OBJETIVOS DE APRENDIZAJE
« ESTRUCTURA DEL CONTENIDO TEMATICO
RECOPILACION DE INFORMACION
REDACCION DEL CONTENIDO
EDICION DEL CONTENIDO
IMPRESION DE:
PRODUCTOS GUIA DIDAGTICA INSTRUMENTOS DE EVALUACION
MATERIAL DEL PARTICIPANTE E INSTRUCTOR (EN SU CASO}
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El area de capacitacion:

« Definira las politicas, requisitos y procedimientos del comité técnico.

* Proporcionara a los funcionarios del comité ejemplares de los
materiales y de los instrumentos de evaluacion previamente a las
sesiones de trabajo, con tiempo suficiente para que éstos los -
revisen individualmente y anoten sus observaciones o comentarios.

En [a sesion de trabajo se analizaran las observaciones y propuestas
de los funcionarios y debera llegarse por consenso a la determinacién
de los cambios a efectuar o a la autorizacidn, en su caso.

Posteriormente, se haran los ajustes necesarios y se editaran los
rnateriales.

6. Realizar la prueba piloto el programa y hacer ajustes al mismo.

Esta actividad no debe faltar antes de iniciar la implantacion de los
programas, ya que al pilotear un programa se detectan posibles
desviaciones del mismo y se recibe retroalimentacién sobre la
efectividad de los materiales.

Por lo tanto, se deben pilotear tanto los materiales como los
instrumentos de evaluacion.

B. Implantacién de programas de capacitacién

La implantacion de programas comprende la aplicacién de los mismos y ia
evaluacidn de la capacitacién. A continuacion se describen cada una de estas
funciones.

1. Aplicacién de los g'rogramas

Esta funcién tiene como objetivo ejecutar la capacitacion; las actividades
que se realizan en esta fase dependen de la técnica de capacitacion
seleccionada, no obstante las actividades que deberdn realizarse como
minimo, independientemente a la técnica seleccionada, son las siguientes
(figura 56):
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Figura 86,
e IMPLANTACION DE PROGRAMAS
DE CAPACITACION

APLICACION DE 1.OS PROGRAMAS

1. ELABORAR EL CALENDARIO DE CAPACITACION.

2. SENSIBILIZAR A LOS FUTUROS PARTICIPANTES Y
SUPERVISORES,

3. COORDINAR LA CAPACITACION.
4. REALIZAR LA CAPACITACION.

1. Elaborar el calendario de capacitacién

Si la capacitacidn se va realizar en grupo se determinan fechas,
horarios, lugar, nimero de inscripciones por grupo, expositor, etc..

Si la capacitacion es a través de ensefianza delegada, se define ia
forma y fechas en que se distribuira el material.

2. Sensibilizar a los futuros participantes y supervisores

Esta actividad consiste en dar a conocer los programas de
capacitacion, sus objetivos y los beneficios que se obtendran con los
mismos, a los futuros participantes con la finalidad de generar una
actitud positiva hacia las acciones de capacitacién y propiciar su
participacién.

Los programas de capacitacion se pueden dar a conocer a través del
medio editorial establecido por el area de capacitacion para satisfacer
necesidades a nivel de difusion, especificando sus objetivos, a quién
va dirigido, y prerrequisitos para la inscripcitn a los mismos.

También es importante que los supervisores motiven y apoyen al
personal para que participe en los programas de capacitacion.
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Cuando los programas sen obligatorios para un determinado grupo de
funcionarios:

Este se da a conocer a través de los supervisores quienes tienen la
mision de informarles a los destinatarios los objetivos y beneficios
del programa.

Se entregard a los participantes una invitacién por escrito emitida
por el drea de capacitacion y con el visto bueno de su supervisor,
en donde se le indica que tiene reservado un lugar en el curso
determinado o que se le entregara el material con una breve
descripcion del mismo.

Coordinar la capacitacion

Cuando la capacitacion es obligatoria para un nimero determinade de
funcionarios, la primera aclividad a realizar seré la reproduccitn de
materiales, si no es obligatoria, esta actividad se realizara una vez
determinado el nimero de participantes.

Si la capacitacion seréa en grupo, las actividades a realizar son:

Preparar instalaciones para l0s cursos.
Inscribir al personal en los cursos.

Formular controles y registros.

Supervisar los servicios,

Supervisar y controlar la asistencia a cursos.

Registrar y archivar los resultados del curso y de cada
participante.

Si |a capacitacién se realizara a través de la ensefianza delegada, las
actividades a realizar son:

Determinar ia logistica para manejar los paquetes didécticos.
Disenar los reportes y controles para la capacitacion.
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4. Realizar la capacitacién

Esta es la etapa activa de! proceso ensefianza-aprendizaje!’ que
consiste en la utilizacion y aplicacién de las téenicas y métodos de
ensefianza, asi como de los materiales y recursos didécticos.

Si la ensenanza es delegada, se asignara un tutor por regién o para
cada numero determinado de funcionarios para que los asesore y
resuelva sus dudas.

2. Evaluacién y sequimiento de la capacitacion

La evaluacidn de la capacitacion consiste en medir el grado de
cumplimiento de los objetivos. Esta evaluacidén se realizard en dos
dimensiones:

« Evaluacion de los programas, con la finalidad de mejorar la calidad de
los mismos.

« Evaluacién del aprendizaje en los participantes, para comprobar si se
cumplieron los objetivos de ensefianza de los programas.

El seguimiento a las acciones de capacitacion consiste en determinar la
efectividad de la capacitacion en funcidn del desempefio de los
funcionarios y las mejoras en ia funcion crediticia.

Por consiguiente, las actividades que se realizan en esta fase son las
siguientes:
Figura 57.

e IMPLANTACION DE PROGRAMAS
b DE CAPACITACION

EVALUACION Y SEGUIMIENTO DE LA
CAPACITACION
1. EVALUAR LOS PROGRAMAS DE CAPACITACION.

2. EVALUAR EL APRENDIZALIE ENLOS
PARTICIPANTES.

3. DAR SEGUIMIENTO A LA CAPACITACION,

17 Véanse algunas sugerencias que Carlos Velazquez hace a los instructores para generar
“una actitud positiva en los capacitandos, primer capitulo, pig. 29.
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1. Evaluar los programas de capacitacion

Esta evaluacion la realizan los usuarios del programa a través de
encuestas de opinion,

Los aspectos que se evalian de los elementos de un programa son
entre otros los siguientes:

1. Objstivos del programa:

Si satisfacen una necesidad de trabajo.
Si se cumplen.

2. ElMaterial:

Utilidad.

Complejidad de los contenidos.
Duracién y secuencia de los temas.
Calidad.

3. Instructor (en su caso):

'3

Dominio de la materia.
Facilidad de expresidn.

Dominio de las técnicas instruccionales.

Actitud hacia el grupo.
Puntualidad.
Aclaracion de dudas.

4. Coordinacion

Tiempo de entrega del material
Instalaciones y servicios.
Horarios.

Es muy importante que esta evaluacién, ademas de que se realice al
finalizar el programa, se haga durante el mismo con la finalidad de

mejorar en esa misma aplicacion y no sélo en las subsecuentes.
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2. Evaluar el aprendizaje en los participantes

Aunque la evaluacion del aprendizaje en los participantes es la fase
final del proceso de capacitacidn, los instrumentos se disefian desde
el desarrolio del paquete didactico.

Es importante que en los instumentos de evaluacién se midan
cuantitativamente los cambios deseados en los participantes.

Existen diversos métodos para evaluar si los participantes
aprendieron, el método mas aplicado es el conocido como “Pretest-
Postest”, el cual mide las variaciones sufridas en el aprendizaje,
tomando dos o mas puntos de comparacion.

Si se utiliza esta técnica, es importante que cuando se apliquen
ambos tests, los participantes no se sientan amenazados, por lo que
debera disefiarse una estrategia de aplicacion.

Al respecto, considero que puede ayudar a generar una actitud
positiva en los participantes si se les entrega constancias y
reconocimientos al término de los programas.

3. Darseguimiento a la capacitacion

Tal y como mencioné al principio de esta funcién, este seguimiento
consiste en una evaluacion de la capacitacion en funcion a su utilidad
para mejorar el desempefio laboral de los participantes en funcion a
los objetivos de cada programa.

Para llevar a cabo esta actividad se requiere de la participacion de los
supervisores, quienes son los que pueden en un momento dado medir
cuantitativa y cualitativamente el desempefio del personal y los
resultados en la funcion crediticia.

Los factores de medicién de la efectividad de los programas se basan
en los objetivos de cada programa. Los supervisores de los
capacitandos deben participar activamente en esta actividad, dando a
conocer al area de capacitacion el grado de aplicacion de lo aprendido
y la reaccion del personal ante los programas.
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Los funcionarios del drea de capacitacion deben establecer junto con
el drea cliente un método para mantener reuniones de seguimiento.

Esta accién permitird evaluar los resultados del programa en cuanto a
la relacién costo-beneficio.
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CONCLUSIONES

Este trabajo representé para mf un aprendizaje de aspectos imporantes
referentes a la capacitacién y a la funcidn del crédito bancario, los cuales
pretendo resumir en los siguientes 3 aspectos:

1. En capacitacién:

La capacitacion debe ser un proceso de ensefianza-aprendizaje continuo,
con aplicacion directa en el trabajo.

La capacitacion es efectiva cuando genera una cambio en la conducta de
los individuos, para lo cual no es suficiente basarse en los principios de
aprendizaje en el adulto, sino que debe cubrir ciertos requisitos entre los
que sobresalen:

- La participacién de los destinatarios en el disefio de su propia
capacitacion, con la finalidad de considerar sus prioridades y generar
su interés por aprender.

- Los supervisores deben tener 1a responsabilidad de reforzar el cambio
de conducta de los funcionarios en la labor diaria.

- La ensefanza debe proveer un aprendizaje eficiente, efectivo y
oportuno.

La capacitacidén debe ser responsabilidad y compromiso de la direccion y
de los supervisores, ¥ no sélo responsabilidad del personal que tiene esta
funcion.

Los programas de capacitacion deben basarse en las estrategias y
lineamientos que determine la empresa y en lo que demanda el mercado.

Al respecto, considero que los requerimientos de las empresas y del
entomo ya no se satisfacen con funcionarios que cumplen su funcién
segun la descripcion de su puesto, por lo que la capacitacion debe
orientarse a programas que los preparen para responder ante funciones
cada vez menos rutinarias y de desarrollo.

La capacitacion debe ser resultado de acciones planeadas y programadas
que respondan a necesidades reales tanto de la empresa como de los
participantes. )




2. Respecto a la funcién de crédito bancario:

s El crédito es la funcion més importante en las instituciones bancarias por
constituir sus activos; esta funcion consiste en la concesién misma de!
crédito, la administracién del riesgo y la recuperacién.

* En el crédito siempre esta presente el riesgo de que no sea liquidado
dentro detl plazo establecido, riesgo que puede incrementarse por factores
externos e intemos a la institucion.

No obstante, si el crédito se otorga con base en un estudio detallado de
los factores que influyen en fa futura recuperacién y de acuerdo a los
lineamientos establecidos por la institucién, el riesgo de que éste no sea
liquidado en 1a fecha de su vencimiento se ver4 disminuido en la medida
en que se vigile el cumplimiento de los términos y condiciones pactados.

« La crédito es una funcién que requiere, ademas de conocimientos y
habilidades especificas, de ética profesional.

3. Con respecto a la capacitacion en crédito:

¢ Como resultado de la investigacién de campo', pude constatar lo
siguiente;

- La capacitacién no ha tenide una presencia importante en el
desarrollo del personal, en donde ef empirismo sigue siendo la base
para desempediar las funciones del puesto.

- Muchas de las necesidades de capacitacion son el resultado de la
deficiente seleccion de personal, situacién que origina que la
capacitacion sea correctiva,

- Es necesario transmitir y reforzar una cultura crediticia de tal forma
que la operacibn se realice bzjo un enfoque de calidad y de
prevencion oportuna del riesgo.

« El establecimiento de un modelo formal y permanente de capacitacion en
crédito es una necesidad y una exigencia, no sélo para mejorar la calidad
en la funcion de crédito o para obtener el alto grado de especializacion,
sino para desarrollar nuevos productos y establecer mecanismos que
minimicen la posibilidad del riesgo crediticio.

! Véanse las conclusiones de la investigacion, pag. 75.




» La capacitacidn dsbe medir en forma cuantitativa y cualitativa el
desempeio de los funcionarios en lo relativo a la complejidad de la
cartera, e andlisis de riesgo, la administracion de la cartera, el
seguimiento, la identificacidn opartuna de problemas y su juicio de crédite,
pardmetros que a la vez nos sirven para evaluar la efectividad de la
capacitacion en crédito.

» Los programas de capacitacidon deben ser extraidos direclamente de la
problemética que los funcionarios viven al operar ef crédito.

e Las acciones de capacitacion deben considerar un cambio de conducta en
el funcionario que impligue una actuacién conforme a a filosofia y valores
de la institucion.

Como comentarios finales:

Respetto al modelo propussto, considero que la metodologia es valida para
desarroffar v ejecutar programas de capacitacidbn en ofras areas
especializadas y no sdlo para las areas que operan crédito.

En este sentido pienso que los principales retos en materia de capacitacion
son: : -

o Fomentar una cultura de autocapacitacidn en sl personal como una
necesidad inminente, por las demadas del mercade en cuanto a
oporfunidad y costos.

» Inlegrar los esfuerzos de tadas las funciones del drea de administracion
de recursos humanos de tat forma que se genere sinergia para un
desarrolio continuo.

¢ Trabajar con modelos de capacitacién que nos lleven a una capacitacion
proactiva, en los cuales se consideren las tendencias del mercado y fas
caracteristcias de los futuros competidares.
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Anexo A

ENCUESTA DE OPINION DEL EJECUTIVO DE CUENTA 13
SOBRE LA FUNCION DE CREDITO

Esta encuesta es de caracter anénimo y tiene por objeto conocer su opinién con respecto a las funciones
crediticias de su puesto y con lo relacionado a sus requerimientos para lograr un mejor desempeiio en su
trabajo.

Delaexactitud de sus respuestas dependeré la utilidad del estudio.

Gracias por su valiosa paricipacion.

Datos Generales

4R T Antigiiedad en el puesto £08 s
. . giedad e
Antigiedadenelbanco: D D de ejecutivo decuenta: D D
Escolaridad: [} Comercio sin

terminar Potte Titniado

U Bachilkerato o Preparatoria
[ vicencistura en: o goano
D Posgrado en:

1 Marquecon una X la importancia que revisten las siguicntes fases del proceso crediticio para su
uesto.
P Muy 1 Algo l’m Nada

jon de! ito,
Ascsorfa 8 cliente
isis v estudio de ito,
Concesitn del ritito
Rectperacién de] crédito

5t M0 Silarespuesta
2, Recibib induccion al ocupar el puesto de ejecutivo de cuenta? D D es NO, pasea

fa pregunta 4
3 Marque conuna X en qué medida se profundizd enlos siguientes asp
ENFORMA'Comptets | suficiense | Reputar | Insuiciente | No,se did
idnde ciones del puesto
o8 objetivos gue d ¢l puesto
xplicaidn de fos nmiento:
Capacitaciém en dichas procedimi




4 Anote el nimero de puestos que ha ocupado en dreas de crédito: 23

Enla Institucion Bancaria actual D Enotras instituciones D

.5 Indique el porcentaje de importancia que han tenido los siguientes apoyos para su
desempeiio en el puesto, calculando que en total sumen 100%.

PORCENTAJE
DETIEMPO
Am)n dtl ie]:g
o de |os cof 3 de traba
a cxperiencia dito
A canncitac ibida
Loscstudioggcadimicos |
Otrgs;
TOTAL 100
6 ;Qué conocimientos o enqué procedimmient idera rio deban ref enlosejecutivos
para mejorar la operacion del crédito?
.
[ ]
®
.
L]
(-]
(-]

7 Mencione el porcentaje de tiempo aproximado que lededica a cada fase del proceso crediticio en

el desempeiio de su trabajo.
PORCENTAJE
DE TIEMPO
omocién del eridito
ia &l clicnte
Aniliss y estudio de] crédito
Concesidn de) grédito
Vigilancia de! cridito
ey 361 del ito
TOTAL 100




33
8 Lasiguienteesuna seric de actividades que puede llevar a cabo o no en el puesto que desempedia,
por favor indique el porcentaje aproximado de tiempo que le dedica alas actividades que realizaen
- ¢l periodo de un mes. La suma de porcentajes debe dar 160%.

PORCENTAJE
DE TIEMPO

1. Analizar las pecesidades de los clicates y proponer ¢l cédito idéneo.

2. Evaluar 1 situacion del clicnts y determinar su sotvencia y capacidad de pago.

3, Preseotar 1a propuesta de crédito ante comité. 1

4. Atender y visitar a fos clicntes para ofrecerles seavicios de colocacion.

5. Establecer lincas de crédito,

6. Realizar visitas a clicntes con ¢l fin de supervisar y vigilar ¢ cumptimicnto de sus
obligaciones.
" 7. Cobrar la cartera,

8. Cafificar la cariera.

9. Estudiar y estructurar los criditos propucstos a los clicntes para someterlos'a su
sprobacién.
10. Analizer In situacién delclionte y su mereado después de haberse concedida el crédito.

11, Actualzzar el expediente de crédito.

12, Negociar reestructuracidn de créditos.

13. Supcrvisar lincas de erédito,

14. Inlegrar Is docomentacidn pera el andlisis de 1s operacidn de crédito.

TOTAL 100




Anexo B
Resultados de la pregunta 8:
L.a siguiente es una serie de aclividades que puede llevar a cabo o no en el puesto que

desemperia, por favor indique el porcentaje aproximado de tiempo que le dedica a las
actividades que realiza en el periodo de un mes. La suma de porcentajes debe dar 100%.

PORCENTAJE DE
TIEMPO PROMEDIO

PROMOCION DEL. CREDITO .

1. Atender y viskar 8 los chentes para ofreceries sefvicios de colocacién. 18.2 19.2
ASESORIA AL CLIENTE

1. Ansizar las necesidades de los clientes y proponer ef crikdita dénea. 103

2 inkegrat la documentacidn para ef ardlisls de ta operackin de cridio. 96 199
ANALISIS Y £STUDIO DE CREDITO

1. Evalsar la sitzackdn del chents y de!znn'w\nuuwmmhz ulgumddepaga. 105

2. Estudiary 1 fo8 crédios pe a los clentes para asusp 98 20.8

J._Establecer lineas de crédio. 8.7

CONCESION

1._Presentar la propuests anie comite. 79
VIGILANCIA Y SEGUIMIENTO

1, Realizar yisitas a clientes con el fin de supetvisar y vigiar ei cunp de sus obl 2B

2._Analizar [a sihuacién del clienis y su mefcada despuds de haberse concedido el créddo. 14

3. Actuaiizar el expedente de crbdo. 14

4_Caificar  cartera. 34 18

5. Supeivisar lineas de crédito. 2.8
RECUPERACION

1. Cobrar la catters. 82 4

2. Negochr reestruchurcion da cridios, 52 b

TOTAL 100
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