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TrirvLo

Propuesta de un plan de capacilacién para. coadyuvar a mejorar la
atencién al cliente en una Sucursal Bancaria.




PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Dentro de una sucursal bancaria, el servicio al cliente y su
funcionamicnto dependc directamente del personal que labora en clla.
Ademas de conocer los procesos  para realizar @ las . diferentes
opcraciones bancarias que se efectiian on la sucursal, asi como
proporcionar informacién al cliente de los productos y servicios con
los que cucnta la institucion.

El principal objetivo de las sucursales bancarias y de toda la institucion
radica en ofrecer un excelente servicio a través de la amplia gama de
productos vy scrvicios.

Debido a que la institucion realizo una fusion, se tenia dos formas muy
diferentes de trabajar dentro de una sucursal, ademas de su estructura
administrativa. Al empezar a trabajar con un sistema nuevo y diferente
al antcrior, se presentan nuevos procedimientos con  algunas
deficiencias del mismo, trayendo como consecuencia un mal servicio
para los clientes.

Aunado a los cambios originados por la fusion de dos instituciones
financieras para crear un solo sistema de trabajo dentro de las
sucursales, surge la pregunta: & Podra el empleado mejorar la atencion
al cliente mediantc un plan de capacitacion?.
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ORBJETIVO GENERAL

- Establecer un plan de capacitacion para los emplecados del - area de
servicio de una sucursal bancaria que permita mejorar la atencién al

cliente.

OBRJETIVOS ESPECIFICOS

- Identificar el programa dc capacitacién . que cumpla con los
elementos necesarios para mejorar la atencion a los clientes. .

- Actualizar los conocimientos mediante los métodos y. técnicas de
capacitacion. 5
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JUSTIFICACION

El objetivo principal de las instituciones financicras es ofrecer un
excelente scrvicio que permita destacarse de conue las otras y ser
compctitivo mediante su personal, que cs ¢l clemento mas importantc
mediante una mecjor capacitacion.

Scra de gran utilidad cstablecer un mcjor servicio al clientc en la
sucursal bancaria, con la finalidad dc mcjorar la calidad dc esté, asi
como desarmrollar un mejor sistema de trabajo y politicas de servicio.

También cl empleado debe conocer las metas de la institucion, el
ambiente y proyeccion, definiendo sus responsabilidades ‘mediante -
los diferentes métodos de capacitaciéon, ademas de un adecuado plan
de capacitacion para tener un desarrollo profesional y social dentro de”
la institucion.
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HIPOTESIS

- Mediante el plan dc capacitacion, se mgjorara la atcnclén vy el servicio
al cliente en una sucursal bancaria
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INTRODUCCION

La capacitaciéon ha cobrado mayor importancia para el éxito de las organizaciones.

La capacitacion desempefia una funcién central en la alimentacidon y el refuerzo de
estas capacidades, por lo cual se ha convertido en parte de la columna vertebral de !a

instrumentacién de estrategias.

Las tecnologias en rapido cambio requiere que los empleados afinen de manera
continua su conocimiento, aptitudes y habilidades, a fin de manejar los nuevos procesos y

sistemas.

El término capacitacion se utiliza con frecuencia de manera casual para referirse a la
generalidad de los esfuerzos iniciados por una organizacion para impulsar e! aprendizaje de
sus miembros. Debe considerarse que {a capacitacién no es sélo una inversiéon sino también
un factor de desarrodo, un mecanismo de transformacién social y un instrumento de progreso

técnico.

Sin embargo, muchos expertos distinguen entre capacitacion, que tiende a considerarse
la manera mas estrecha ha orientarse hacia cuestiones de desempefio de corto ptazo, y
desarrollo, que se orienta mas a la expansion de las habilidades de una persona en funcién de
ias responsabilidades futuras. Estimada como un proceso permanente de aprendizaje, es
también la base para la superacion personal, asi como del mejoramiento de los grupos de
trabajo, de las organizaciones y de la sociedad.

En este trabajo se plantea en el capitulo uno los conceptos de capacitacion mostrando
e} objetivo, procesos y principios que nos ayudaran a diagnosticar {as necesidades de
capacitacion para utilizar adecuadamente tos diferentes métodos y técnica determinando los

medios de capacitacion.
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En el capitulo dos se menciona el concepto de programas, tipos, clases y los requisitos
que debe contener el mismo, asi como ias regias y su proceso de elaboracién para mejorar la
calidad del servicio, finalmente de ias ventajas y su evaluacion del programa.

€] capitulo tres nos menciona brevemente la historia de las instituciones financieras y
los servicios que ofrecen, ademas de su objetivo, caracteristicas, tipos de servicio y analizar el
servicio para ayudar a entender el objetivo de este trabajo que es ayudar a los empleados a

mejorar {a calidad del servicio.

En el caso practico se describe la historia de la institucion financiera que es donde se
desarrolia el mismo, se presenta el objetivo y la situacion actual, asi como la propuesta de
nuestra investigacién desarroilando un plan de capacitacién con el objetivo de mejorar la

calidad del servicio.
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CAPITULO I

CAPACITACION
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CAPITULO 1 CAPACITACION

1.1.CONCEPTO

La conceptualizacién de capacitacién es manejado por diferentes autores de acuerdo al
enfoque y al andlisis de su trabajo, haciendo que el concepto de capacitaciéon sea muy diverso
sin perder su objetivo principal, que es el siguiente:

Capacitacion ( del adjetivo capaz, y éste, a su vez, del verbo latino capare = dar cabida)
es el conjunto de actividades encaminadas a proporcionar conocimientos, desarrollar
habilidades y modificar actitudes del personal de todos los niveles para que desemperien

mejor su trabajo.

Capacitacion accion o conjunto de acciones tendientes a proporcionar y / o a desarrollar
las aptitudes de una persona, con el afan de preparario para que desempefie adecuadamente
su ocupacién o puesto de trabajo y los inmediatos superiores. Su cobertura abarca entre otros,
los aspectos de atencion, memoria, analisis, sintesis y evaluacibn de los individuos;
respondiendo sobre todo al area de! aprendizaje cognoscitiva. (Jesus C. Reza Trosino 1995)

Capacitacion es el proceso mediante el cual el trabajador incrementa sus
conocimientos, destrezas y habilidades para aumentar la eficiencia de sus tareas.

Para evitar problemas semanticos, queremos aclarar oportunamente nuestra posicién
respecto a los conceptos de capacitacién, desarrailo y entrenamiento:

El adiestramiento se entiende como la habilidad o destreza adquirida, por regla general,
en el trabajo preponderantermnente fisico. Desde este punto de vista el adiestramiento se
imparte a los empleados de menor categoria y a los obreros en la utilizaciéon y manejo de

maquinas y equipos.

La capacitacion tiene un significado mas amplio, incluye el adiestramiento, pero su
objetivo principal es proporcionar conocimientos, sobre todo en los aspectos técnicos del
trabajo. En esta virtud la capacitacion se imparte a empleados., ejecutivos y funcionarios en
general, cuyo trabajo tiene un aspecto intelectual bastante importante.
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CAPITULO ! JOSE ALBERTO BARRERA FLORES

E€! desarrollo tiene mayor amplitud aun. Significa el proceso integral del hombre vy,
consiguientemente, abarca la adquisicidon de conocimientos, el fortalecimiento de la voluntad,
la disciplina del caracter y la adquisicion de todas las habilidades que son requeridas para el
desarrollo de los ejecutivos, incluyendo aquellos que tienen mas alta jerarquia en la
organizacion. (Alfonso Silicec1995)

Ademas de los diferentes concepto de capacitacion debemos tener presente que el ser
humano, tiene que combinar no solo esta, sino también debe complementarse con su
experiencia y educacién que se tuvo que aprender mucho antes de empezar a laborar.

Si ubicamos a la capacitacidn y adiestramiento de los trabajadores al interior del campo
de la educacion, entendida ésta como un proceso de formacidbn social, a través del cual los
hombres se informan sobre el medio en que viven y sobre ia historia, a la vez que se capacitan
para aplicar dicha informacién en su realidad circundante con objeto de influir en ella, es
interesante resaltar que la educacién siempre debera tener un objetivo, ya que no se educa
para un mundo abstracto, sino para influir participando de manera u otra dentro de una
colectividad de la cual se forma parte. Es aqui cuando se liga el aspecto educativo con el
taboral, si se considera que el hombre es plenamente social cuando pasa a formar parte de ia
fuerza productiva del pais, para lo cual habra de utilizar los conocimientos adquiridos durante

su proceso educativo.

Por tanto, la meta de la educacion es dar herramientas (conocimientos, habitos,
habilidades, aptitudes y actitudes) utiles a los individuos, para poder subsistir socialmente de
una manera digna y satisfactoria.

Los procesos educativos varian en cuanto a su temporalidad y forma de aplicacion, esto
es, existe un tipo de educacién llamada formal y otra informal.

Educacion formal:

Es un proceso de ensenanza-aprendizaje, estructurado y sistematizado, que se imparte
a través de instituciones, ila funcibn de estas instituciones es la de proporcionar al individuo
elementos tedricos que {e permitan un adecuado desenvolvimmiento en su vida cotidiana. Los
individuos sujetos a este tipo de educacién, obtienen un grado de calificacién reconocido en
todo ef pais y con la opcion de ingresar a sistemas educativos formales en otros paises.

’ TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




CAPITULO CAPACITACION

Educacion informat:

Es un proceso de ensefianza aprendizaje, asistematico, desligado del sistema
educativo nacional y dependiente del campo en donde se desenvuelve un individuo. A este
punto corresponden [os términos: experiencia, practica, habilidad y todos aquellos que dan
idea de una aptitud o destreza adquirida por et individuo.

Es evidente, dadas las definiciones anteriores, que la capacitacién y el adiestramiento
forman parte de la educacidén y concretamente de sus procesos infarmales, para continuar
edificando la estructura conceptual, se revisaran ahora las siguientes propuestas.

E! aprendizaje influye sobre distintas manifestaciones del comportamiento humano
divididas en areas, éstas son:

Cognoscitiva:

Comprende aquellos procesos de tipo intelectual que influyen en el desempefio de una
actividad, tales coma: atencién, memaria, analisis, abstraccién y reflexién. Abarca
basicamente el andlisis y perfeccionamiento del pensamiento cuantitativo y cualitativo.

Afectiva:

Comprende al conjunto de actitudes, valores y opiniones del individuo, que generan
tendencias a actuar a favor o en contra de personas, hechas y estructuras; dichas tendencias
intervienen en el desempefio del trabajo. Abarca basicamente el desarrollo del pensamiento
social, la expresion lingaistica y la expresion y sensibilidad estéticas. Ademas abarca aspectos
de habilidades y destrezas, es decir, actividades que realiza un individuo que aunque
dependen de procesos cognoscitivos, son fisicamente observables. Abarca lo correspondiente
a la coordinacién y equilibrio de los movimientos. También es imporntante sefialar que, aunque
las areas antes mencionadas juegan un pape! especifico; esto no quiere decir que se
presenten por separado. Entre ellas hay una interrelacion y una dependencia de tal manera
que no es posible su comprension integral sin la participaciéon de las tres, es decir, en mayor o
menor proporcidn y dependiendo del tipo de habilidad, destreza o conocimiento que se
pretenda desarrollar. La participaciéon de alguna de las areas serd también mayor pero siempre
estara acompanada por las otras dos.
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CAPITULO 1 JOSE ALBERTO BARRERA FLORES

Con esta idea, las areas cognoscitiva y afectiva se relacionan mas con la adquisicion de
conocimientos y ia modificaciébn de actitudes, en tanto que la psicomotriz tiene una mayor
relacién con el perfeccionamiento de las habilidades manuales.

De lo anterior se desprende que la adquisicion de conocimientos y la modificacién de
actitudes, van a permitirie al individuo desarrollar sus potencialidades con el propoésito de
preparario para desempenfar adecuadamente una unidad de trabajo e integrarse a un medio
ambiente socio-laboral. Por otra parte, los aspectos relativos a las actividades que realiza en
su puesto de trabajo, son susceptibles de perfeccionarse, mediante el desarrolio de sus
habilidades y destrezas, lo que permitirA una mayor precisién en la ejecuciébn de las tareas
inherentes a su ocupacion.

En los siguientes parrafos, se proporcionaran las definiciones comrrespondientes a
diversas términos que se utilizan en la capacitaciéon con el fin de entender mejor esta misma.

Actitud:

Tendencia del comportamiento afectivo, regida por el conocimiento que un individuo
tiene con respecto a hechos, personas, situaciones o instituciones.

Aprendizaje:

Modificacién habitual y relativamente permanente del comportamiento de las
personas, que ocurmre como resuitado de un proceso de adquisicion o captura de

conocimientos.

Aptitud:

Potencialidad del individuo para aprender; condicibn o serie de caracteristicas que le
permiten adquirir, mediante algun entrenamiento especifico, un conocimiento o una habilidad.

Conocimiento:
Conjunto de datos o principios que conforman el saber humano.
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CAPACITACION

CAPITULO |

Habilidad:

Conocimiento o destreza necesarios para ejecutar las tareas propias de una ocupacion.

Habito:

Comportamiento del! ser humano caracterizado por cierta estabilidad y adquirido
mediante el ejercicio y repeticidbn de una experiencia o costumbre. (Jesus C. Reza Trosino

1995)
1.2.0BJETIVO DE LA CAPACITACON

Dentro de todo trabajo sobre capacitacidn se debe tener claro el objetivo y el enfoque
que se le va a dar, dentro de las necesidades de cada organizacion, pero sobre todo en el
andlisis que cada investigador le dé a su trabajo.

Hemos mencionado que la capacitacion y desarrolio del persona! debe servir para
incrementar la productividad de las empresas y elevar el nivel de bienestar socioeconémico de
los trabajadores. Sin embrago, habria que plantear objetivos mas especificos, de acuerdo a
las necesidades de cada organizacion se pueden definir los objetivos de la siguiente manera;
elevar el nivel de eficiencia y satisfaccion del personal a través de la actualizacidn y
perfeccionamiento de los conocimientos y habilidades, asi como del desarrollo de actitudes
necesarias para el buen desempefio del respectivo trabajo. Esto redundara en una elevacion
de la cantidad y calidad del trabajo, asi como la superacion personal y en el mejoramiento
socioeconémico de los individuos que integran la organizacion.

La capacitacién debe dirigirse a disminuir <hasta eliminar> los problemas de falta de
conocimientos, habilidades o actitudes del personal, los cuales interfieren en el logro de la
maxima eficiencia.
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CAPITULO | JOSE ALBERTO BARRERA FLORES

L.a finalidad de la capacitaciébn es mantener a todas las personas preparadas para el
desempefioc de sus cargos actuales o futuros, ya sea transmitiéndoles informacion y
conocimientos, habilidades o actitudes. De ahi la importancia de Ia capacitacién, sin ella, las
personas no estan preparadas para la ejecucion de sus tareas en la empresa y pierden
eficiencia y productividad. La capacitacién es importante para la empresa y para el funcionario
en la medida que proporciona al trabajo excelencia, productividad, calidad, rapidez, perfeccion,
utilizacién correcta del material y sobre todo, la satisfaccién personal de ser bueno en lo que
se hace. (Adalberto Chiavenato 1993)

Ademas de lo ya mencionado, la capacitacion tiene basicamente dos razones de ser;
por un lado, satisfacer necesidades presentes de la empresa, con base en conocimientos y
actitudes y, por otro, prever situaciones que deban resolverse con anticipacién. Podrfamos
afirmar que el adiestramiento y capacitacion que incrementan los conocimientos y habilidades
para un mayor productividad, es tan importante como el conocimiento de la filosofia,
sociologia, musica o cualquier otro tema que desarrolle y perfeccione la personalidad y oriente
mejor las actitudes frente uno mismo, frente a la empresa y frente a la sociedad de la cual
formamos parte y a la cual mediatamente debe servir. (Alfonso Siliceo 1995)

No todos los beneficios de los programas de capacitacién de una organizacion se
originan en las entidades corporativas. Los empleados ganan sobre una base personail de su
exposicién a las experiencias educativas (especialmente ios programas de desarrolio de
administradores). En la Jltima década se ha advertido un marcado interés por llevar a cabo
programas de capacitacion de personal, tanto en el sector privado como el publico. En toda
organizacion, es necesario un esfuerzo continuo de educacién, de renovacion y de
actualizacion de conocimientos y actitudes.

También podemos mencionar que la capacitacién pude enfocarse con este punto de
vista buscado lograr ciertos objetivos, ademas de los ya mencionados los cuales se detallan a
continuacién.

- Objetivo general de la capacitacién:

Lograr la adaptacién de personal para el ejercicio de determinada funcién o ejecuciéon
de una tarea especifica, en determinada organizacion.

- Objetivos particulares de la capacitacion:




CAPITULO | CAPACITACION

e Incrementar la productividad.

e - Promover {a eficiencia del trabajador, sea obrero, empleado ©
funcionario.

e Proporcionar al trabajador una preparacién que le permita
desempefiar puestos de mayor responsabilidad.

» Promover un ambiente de mayor seguridad en el empleo.

e Ayudar a desarrollar condiciones de trabajo mas satisfactorias,
mediante los intercambios personales surgidos con ocasién de la

capacitacion.

s Promover el mejoramiento de sistemas Yy procedimientos
administrativos.

e Contribuir a reducir las quejas del personal y proporcionar una
moral de trabajo mas elevada.

« Facilitar la supervision det personal.
* Promover ascensos sobre la base del mérito personal.

e Contribuir a la reduccidon del movimiento del personal, como
renuncias, distinciones y otros.

« Contribuir a 1a reduccién de los accidentes de trabajo.
e Contribuir a la reduccién de los costos de operacion.

e Promover el mejoramiento de (as refaciones humanas en f{a
organizacion y de la comunidad interma. (Rodriguez Valencia 1993).

1.3.PRINCIPIOS DE LA CAPACITACION

que los objetivos, deben establecerse

Los principios de capacitacion al igual
las normas en materia de

considerando a toda la organizacién y en concordancia con
administracion de recursos humanos:

o TESIS CON
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CAPITULO 1
e Reclutamiento y seleccién de personal.
* Sistema de sueldos y salarios.
« Prestaciones.
e Promociones y ascensos.
e Sanciones y estimulos.

Pero en términos generales, la capacitacién sera un método permanente y continuo

orientado a:

a)

b)
c)

o0

Preparar al personal de nuevo ingreso, a fin de proporcionaries la informacién necesaria
para que conozca la organizacion a |la que acaba de ingresar, sus objetivos, politicas,
normas, y sus propios derechos y obligaciones. Asimismo, darle las instrucciones que
debera seguir para desempefiar el puesto que va a ocupar y lograr su integraciéon al
trabajo.

Favorecer la adaptacidn del personal siempre que haya algun cambio de equipo o de
procedimientos.

Ofrecer cursos y seminarios cuando el diagnéstico de necesidades de capacitacién io
consideren necesario.

Preparar a los interesados cuando haya que cubrir vacantes de nueva creacién o
promover a algun trabajador.

Podemos decir que los principios de capacitaciébn muestran !a estructura de esta, para no

perder el objetivo que el de mejorar las habilidades del personal en una forma adecuada y
satisfactoria.

1.4.

PROCESOS DE CAPACITACION

La capacitacion es un proceso continuo para alcanzar los objetivos especificos de la

capacitacion y su propoésito es elevar la productividad de las personas en su trabajo a través
de su comportamiento.

Enseguida citaremos los elementos del proceso de capacitacién:




CAPITULO 1

CAPACITACION

DE]'ERMINACION DELAS: . "
NECESIDADES . e
DECAPAC]TAC!O ;

stsno DEL PROGRAMA DE
o CAPACITACION

PROGRAMA DE CAPCITACION

CONTROL Y EVALUACION DEL

EJECUCION DEL PROGRAMA DE

CAPACITACION

*En estd parte s6lo se mencionan los elementos de la capacitacion, mas adelante se

describen con detalle.

Para que se pueda proporcionar capacitacion se debe partir de una necesidad o una
carencia, o bien, de una mejora. Lo importante es que exista una razén que le dé vida a la
capacitacién, pero ésta no va a ser detectada faciimente, puesto que es necesario realizar un
estudio 0 una investigacion para conocer a fondo el problema y disefar el programa idoneo de

capacitacion.

De acuerdo con el proceso correspondiente,

un programa de capacitacién son las siguientes:

a) Planeacién.
b) Organizaciéon,
c) Ejecucion.

d) Evaluacidon y seguimiento.

Planeacion:

las fases para implantar adecuadamente
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En planeacién se determina qué hacer y consta de tres elementos principales:
deteccién de necesidades de capacitacién, establecimiento de objetivos y establecimiento de

planes y programas.

En la detencion de necesidades de capacitacién se identifican las areas de ineficiencia
susceptibles de ser corregidas a través de la capacitacion, se determina a quién va dirigida
ésta y cuando y en qué orden se impartirdn los cursos.

Los objetivos tienen como funcién seleccionar problemas y deben redactarse de tal
manera que sean factibles y cuantificables; en esta fase se preveén los controles que debe
contener el programa de capacitacién para que lfegue a cumplirse tal como se planted.

En los planes y programas se establecen las prioridades de capacitacion, el contenido
tematico de cada curso, los materiales, los instructores y el presupuesto, que generaimente se
elaboran en forma anual.

Organizacién:

Mientras la primera fase del proceso responde estrictamente al qué hacer, la
organizacién instrumenta el con qué hacerlo, en otras palabras, se trata de disponer de los
elementos tecnolégicos, humanos y fisicos para su realizacion. La organizacién se
descompone en los elementos que se presentan a continuacion:

= Estructuras y sistemas. Hacer una buena capacitacibn implica espacios fisicos,
dependencia organizacional, autoridad, responsabilidad y un ambito formal delimitado
dentro de [a organizacién y la estructura oficial de la empresa. También requiere un
sistema propio establecido a la media de cada situacién, asi como formas y
procedimientos de trabajo que sisternaticen todos ios esfuerzos y conforme el manual
de organizacion.

e Integracion de persconas. Como todas las funciones de la empresa, administrar la
capacitacion requieren personas técnicamente preparadas, asi como instructores que
conduciran los cursos determinados en el plan o programa.

e [ntegracion de recursos materiales. Para efectuar los cursos programados se necesita
aulas, mesas, sillas, proyectores, pizarrones, manuales de instruccién y, en general,
diferentes recursos fisicos e instruccionales para su realizacion.

e Entrenamiento de instructores internos. La preparacion de instructores internos, tanto
habilitados como especializados quiza sea el punto fundamental para conducir.
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El adiestramiento a las necesidades especificas y para economizar los recursos,
empleando personal en la medida que sea necesario.

Ejecucion:

La ejecucién es la puesta en marcha del plan, es la accion misma, la realizaciéon y la
fase donde se llevan a cabo los planes establecidos. Implica los elementos siguientes:

e Materiales y apoyos de instruccibn. Los cursos requieren manuales, guias de
instruccion, material didactico, visual y filmico, al igual que determinados apoyos que
deben programarse y proporcionarse en el momento adecuado.

« Contratacién de servicios. Aunque el plan se realice en gran medida con recursos
propios, se necesitaran diversos servicios externos, en ocasiones de instruccién y casi
siempre de material filmico, materiales de apoyo didactico o alquiler de locales,
hospedaje y alimentos.

e Coordinacidn de cursos. Incluye desde acuerdos de trabajo previo con el instructor,
programacion, invitaciones y confirmacion de grupos, hasta servicios de ordenamientos
de aulas, materiales, diplomas, servicio de café y, en general, todas las actividades de
supervisidon y asistencia de servicios antes, durante y después del curso.

Evaluacién y seguimiento:

La evaluacién es la corroboracion o comprobacién de lo aicanzado respecto a lo
planeado. Sirve para tomar medidas correctivas y esta presente en todo el proceso.

« Del sistema. La efectividad de la capacitacion en todo su proceso, debe cuestionarse en
cada una de las fases que la integran, desde los instrumentos de diagnostico de
necesidades hasta los mecanismos de control, formativos, medios de difusion y
herramientas de seguimiento y evaluacion.

« Del proceso instruccional. La evaluacidn completa del proceso instruccional tiene varias
facetas y soélo se pueden realizar plenamente cuando se cuenta con objetivos
instruccionales técnicamente disefados.

El seguimiento es evaluar las actividades que realizan los participantes una vez que ha
concluido su instruccion. Se traduce en la observacion de la transferencia de la capacitacién al
trabajo, la revision y superacibn de los obstacuios para aplicar las nuevas habilidades,
conocimientos y aptitudes adquiridos en un curso. (Jaime A, Granados 1999)
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1.5.TIPOS DE CAPACITACION

Para mencionar los diferentes tipos de capacitacion que se pueden emplear durante la
capacitaciéon de los empleados de una organizacion se pueden mencionar los siguientes:

La capacitacion incluye tres tipos de contenidos:

a) Transmisidn de informaciones y conocimientos. La capacitaciéon generalmente tiene por
objeto la transmisién de la informacién y de conocimientos necesarios para ejercer el
cargo que se ocupard, ya sea informacion sobre el trabajo, l[a empresa, sus productos y
servicios, sus reglas o reglamentos internos. su estructura organizacional, etcétera. En
general, los emnpleados recién admitidos pasan por un programa de integracion en la
empresa, donde reciben informacidon y conocimientos sobre su nuevo trabajo, la
empresa. sus productos y servicios, reglas y reglamentos internos, etcétera.

b) Desarrolio de habilidades. La capacitacion también se utiliza para desarrollar ciertas
habilidades y destreza relacionadas con el cargo actual o futuro. Buena parte de estas
habilidades son motoras y manuales y su desarrollo exige capacitaciobn y practica
constante.

c) Desarrolio de actitudes. Por lo comun, se trata de transformar actitudes negativas o
inadecuadas en actitudes positivas y favorables. Es el caso del desarrollo de actitudes
de relaciones humanas (para mejorar la relacion entre las personas), desarrollo de
habitos y actitudes. E! desarrollo de actitudes tiende a mejorar la forma de tratar al
cliente, al colega, coOmo comportarse, cdmo solucionar dificultades o negativas del

cliente, etcétera.

Siguiendo el ejemplo de la educacion tradicional, el tipo mas obvio de capacitacién es la
clase. Las organizaciones grandes tienen la manera de organizar sus propias clases, que
celebran antes o después de (as horas regufares. Cuando la administracién superior considera
la clase de suficiente importancia. pemmite a los empleados tomaria en horas de trabajo. La
capacitacion en clase fuera de! trabajo se puede tomar en escuelas cercanas, O por
sociedades profesionales o institutos de ensefianza. En las dltimas décadas han surgido
empresas privadas dedicadas al negocio de impartir curso para la industria, el comercio y las
organizaciones de servicio.

La gerencia de personal y mas especificamente su departarmento de capacitacion, es la
encargada de administracion los diferentes tipos de programas, derivados de las necesidades
de (a organizacién y de las disposiciones legailes en esta materia.
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De acuel;do . con’.Calderon . Cérdova (Manual para la administracion del proceso de
capacitacion de personal, Edit. Limusa p.22), la capacitacion se ha dividido en tres areas:

1. Capacitacion para el trabajo. Esta dirigida al trabajador que va a desempefiar una
nueva funcién; por ser de nuevo ingreso, por promocion o reubicacion dentro de la
misma organizacion.

Capacitacidn de preingreso. Se realiza con fines de seleccidn, concentrandose en
proporcionar al nuevo personal los conocimientos necesarios y desarrollar sus
habilidades y f o destrezas necesarias para la ejecucion de las actividades def puesto.

b) Induccion. Consiste en un conjunto de actividades que informan al trabajador sobre la
organizacioén, planes, objetivos y politicas, para apresurar su integracién a! puesto, al

grupo de trabajo y a la organizacion.
Capacitacion promocional. Conjunto de acciones de capacitacién que dan al trabajador

a)

c)
la oportunidad de alcanzar puestos de mayor nivel de autoridad, responsabilidad y
remuneracion.
2. Capacitacién en el trabajo. La conforrnan diversas actividad enfocadas a
desarrollar habilidades y mejorar actitudes del personal en las tareas que realizan.
En ellas se conjuga la realizacion individuali con el seguimiento de los objetivos
organizacionales.
a) Adiestramiento. Consiste en una accion destinada al desarrollo las habilidades y

destrezas del trabajador, con el propoésito de incrementar la eficiencia en su puesto de
trabajo.

b) Capacitacién especifica y humana. Consiste en un proceso educativo, aplicado de
manera sistematica, a través del cual las personas adquieren conocimientos, actitudes
y habilidades en funci6n de objetivos definidos.

3. Desarrollo. Este comprende la formacion integral del individuo y. especificamente,
las que pueden llevar a cabo la organizacién para contribuir a esta formacion.

a) Educacion formal para adultos. Son las acciones lievadas al cabo por la organizacion
para apoyar al personal en su desarrollo en el marco de la educacién escolarizada.

b) Integracion de la personalidad. La conforman los eventos organizados para desarroliar
y mejorar las actitudes del personal hacia si mismo y su grupo de trabajo.

c) Actividades recreativas y culturales. Se refiere a las acciones que se dan a los
trabajadores en cuanto al esparcimiento necesario para su integracion con el grupo.

P"TT ;!LYJ.._- Qi‘\u N
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Asi como el desamrrolio de su sensibilidad y creacion intelectual y artistica. ( Rodriguez
Valencia 1993)

1.6. TECNICAS DE CAPACITACION:

L.as técnicas de capacitacién son una de las partes importantes para lograr una eficiente
capacitacion de los individuos de una organizacion.

“L.as técnicas didacticas son maneras prefijadas de ensefar, que han sido comprobadas
por la experiencia como eficientes para conducir un proceso de aprendizaje. Las técnicas son
caminos de tipo intefectual que orientan al profesor o instructor sobre como ensefiar; que le
indica la ruta a seguir a través de fases o etapas y que propician una rapida obtenciéon de los
objetivos educativos propuestos” . (Eloisa Vargas y Manuel Aivarez )

Las técnicas se distinguen de los meétodos, entre otras cosas, por las siguientes
caracteristicas:

a) Son formas especificas de organizacidbn de los participantes, empleados por ios
instructores.

b) Cominmente contempian un grupo de personas, que se encuentran juntas y realizan
actividades de aprendizaje similares.

c) Son de corta duracibn y se combinan con otras técnicas en fapsos relativamente

breves.

De esta manera, se puede concluir que los métodos son de caracter general y las
técnicas son restringidas, limitadas; también se puede decir que, en algunos casos, los
métodos se componen de varias técnicas. El ejemplo mas destacado y ampliamente conocido
de esto se refiere a ios cursos en aula, que hemos considerado como un método por
constituir, en principio, una forma general de organizacion de los participantes. En este tipo de
cursos se observa como se emplean, en funcidon de los objetivos de aprendizaje varias
tecnicas como son la exposicidn, el estudio de casos, la dramatizacién, etc.
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Con todo lo anterior., debe quedar bien claro que las técnicas también reOnen
determinadas caracteristicas, las cuales permiten su distincion. Asi, tanto por las etapas que
comprenden como por tas actividades que realiza el instructor y los participantes, no existe
problema alguno en diferenciar una discusidn en grupos pequefos, de una demostracion.

(Alejandro Mendoza Nufies1994)

La ejecucion de la capacitacién exige aplicar diversas técnicas de capacitacién. Las
principales son las siguientes:

a) Clases magistrales. Es la principal técnica de capacitacion para la transmision de
nuevos conocimientos e informaciones. Generalmente se dtilizan recursos
audiovisuales como pizarrén, retroproyectores de transparencias, proyector de

diapositivas, etc..
b) Demostraciones. Es la principal técnica de capacitacién para la transmision de
conocimientos sobre la operacidén de maquinas y equipos, ya sea de escritorio o de

produccién fabril.

Lectura programada. Es una técnica de capacitacion barata, porque se basa en la
lectura de textos o libros previamente indicados. No exige instructor y puede ser
realizada fuera del horario de trabajo., pero exige que el mismo capacitado evaiie su
aprendizaje.

Instruccién programada. Es una técnica de capacitaciéon nueva que se basa en grupos

©)

d)
de informaciones seguidas por test de aprendizaje que determina si el aprendiz vuelve
al grupo anterior si no aprendié lo suficiente o si continia en el grupo siguiente.
También ahorra el instructor y la evaluacion del aprendizaje.

e) Dramatizacidn. Es una técnica de capacitacion ideal para la transmision de nuevas

actitudes y conductas. Se basa en presentar un rol, es decir, en la dramatizacion, ideal
para cargos que exigen contacto con las personas, como vendedores, demostradores,
telefonistas, etc. Es muy utilizada para capacitar relaciones humanas en el trabajo,
para ensefiar a jefes y supervisores cémo lidiar con ios subordinados, etc..

1.7.METODOS DE CAPACITACION

Para entender los métodos de capacitacibn se debe tener en consideraciéon algunas
definiciones sobre esta de acuerdo a lo siguiente:

FALLA
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Método es el ordenamiento légico y secuencial de las actividades que conforman
cualquier proceso, a fin de obtener un modo razonado de obrar en relacidn con un objetivo

trazado.

El método de educacion identifica las formas en las cuales la gente es organizada con
el propdsito de conducir una actividad educativa. El método establece una relacién entre el
aprendiz y fa institucién o agencia a través de (a cual se logra la tarea educativa. Asi, los
métodos de educacién de adultos pueden ser clasificados como individuales, grupales o

comunitarios.

La cuestidn ya esta planteada en términos concretos, que bien pueden aplicarse a la
capacitaciéon. Los métodos son formas de organizacion de los participantes que utilizan
agencias © instructores para lograr los objetivos de adiestramiento y capacitacion. Estas
formas constituyen un ordenamiento {6gico y consecuente de acciones y un modo sistematico

de trabajo.

La clave de la estrategia de una accién de capacitacion es la seleccién del método o los
meétodos a ser aplicados en el disefico instruccional. Los medios y técnicas, que forma el
meétodo educativo de capacitacién, determina la estructura, la extensién y las fimitaciones del
disefio de la instruccidn.

Para ser considerados como tales, ios métodos de adiestramiento y capacitacion deben
reunir las siguientes caracteristicas:

a) Ser formas generales de organizacién de los participantes, usadas por los agentes
capacitadores, instituciones o instructores.

b) Incluir a un sujeto, a varios 0 a un grupo considerable de personas, quienes pueden
estar reunidas en un lugar determinado a la misma hora, o separadas, incluso en sitios
muy diferentes entre si.

c) Su aplicacién involucre un periodoc suficientemente amplio para que se logre el
aprendizaje.

d) Se diferencia por su naturaleza y caracteristicas, basicamente e! ambiente y el lugar
donde se realiza.

La rotacidn de puestos también satisface los criterios planteados para ser considerada
como un meétodo: es una forma de organizacion de los participantes utilizada por la empresa,
ya sea por su area de capacitacion o por el encargado de fa misma. Se basa en al ubicacion
tempcral de varias personas en diferentes puestos, durante lapsos definidos previamente, a
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efecto de que adquieran una visibn mas compieja de las labores de la empresa, mejoren su
versatilidad o se preparen para algun puesto superior. Normalmente integra varias personas
simuitdineamente, (as cuales van pasando de un puesto a otro después de ocupario algunas
semanas © meses. La rotacién es distinta de otros métodos, en funcién del ambiente que tiene
y de los lugares en Que se realiza. Se obtienen siete métodos que son:

- Programas de induccion o de orientacion.
- Adiestramiento en el puesto.

- Reuniones de trabajo.

- Rotacién de puestos.

- Curso en aula.

- Paquetes didacticos.

- Programa de lecturas.

Clasificacion de los métodos:

En funcién del nimero de participantes que se integren a los métodos, éstos se
clasifican en individuales y grupales.

Los individuales son:

- Adiestramiento en el puesto.
- Programa de lecturas.
- Rotacion de puestos.

Entre los grupales estan:

- Reuniones de trabajo.
- Cursos en aula.

Ahora bien, los programas de induccidén o de orientacién y los paquetes didacticos,
segun cada caso especifico, pueden ser individuales o grupales. L.o usual en los primeros es
que para las empresas pequerias y medianas sean de tipo individual; en funcién del nimero
de trabajadores de nuevo ingreso que se incorporan simultiAneamente, l0s programas de
induccion son individuales o grupales. La rotacion de puestos es un método que involucra a
una o varias personas, en este Gitimo caso ellas no estan directamente en contacto, por lo cual
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se considera que este método es individual. Por ultimo, el método que se usa

preponderantemente con grupos numerosos es el de cursos de aula.

Si los cursos en aula fuesen el Unico camino para satisfacer las necesidades
capacitacion de! personal lo cual por desgracia es una realidad para quienes desconocen otros
métodos, se desaprovecharian valiosas oportunidades de aprendizaje sistematico, se
aumentaria innecesariamente el costo de las acciones y se perderia mucho del contacto con la
probiematica real de las empresas.

Varios de los métodos deben ser manejados directamente por los jefes © supervisores,
como las reuniones de trabajo y el adiestramiento de! puesto, en tanto que otros, aunque los
jefes o supervisores se encargan de su aplicacion, asumen un papel muy importante, como la
rotacién de puestos, el programa de lecturas y los cursos por correspondencia. Esta situacion
sumamente favorable para el aprendizaje, exige de los jefes conocimientos y habilidades
especificos, ademas de los de tipo técnico.

En la medida en que un método se divorcie de la realidad laboral se perderan las
posibilidades de aprendizaje y se dificultara su aplicacién a la situacion de trabajo, lo cual
podra crear reacciones desfavorables de los participantes y de sus jefes, ademas de un
eventual rechazo, a futuro, a la capacitacién. Tal puede ser el caso. en especial cuando se
descuida la determinacién de las necesidades y la planeacién en los cursos en aula, los
paquetes didacticos.

Todos los métodos se pueden complementar entre si para adecuarse mejor a las
necesidades, a las caracteristicas de la empresa y a los cursos de que se dispone. No siempre
serd deseable contratar cursos externos de capacitacién, por excelentes qQque parezcan,
aunque para algunos casos es la mejor posibilidad. Es recomendable que todas las empresas
inicien y fortalezcan paulatinamente su propia infraestructura de capacitacién, ia cual debe
reposar en buena parte en sus directivos, mandos medios y supervisores. La capacitaciéon, por
su propia naturaleza no sélo es asunto de los especialistas en la materia, sino de todo aquel
que tenga bajo sus érdenes a uno © Mas subordinados.

Comparacion y seleccién de métodos:

“La seleccion de los métodos debe considerar no solamente el momento en que se
aplican, sino el conjunto de actividades que han sido Illamadas precapacitacion y
postcapacitacion” ( Lynton y Pareek) . En muchos casos, estas actividades implican mucho
mas tiempo y esfuerzo que el de la propia puesta en practica de los métodos.
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Duracioén y costos:

L.a duracion y los costos (directos e indirectos) de las acciones de adiestramiento y
capacitacién, esto es, de la aplicacion en si de los métodos, son factores que se deben
considerar en el analisis de los mismos. En igualdad de circunstancias deberan preferirse
métodos mas so6lidos y que resulten mas econoémicos.

Horario y lugar para la capacitacion:

Con respecto al horario y al sitio en que se utilizan los métodos, algunos ya se definen
por si mismo segun sus caracteristicas propias.

Seguimiento:

En cuanto a la postcapacitacion, algunos métodos involucran tacticamente el
seguimiento y el apoyo a los aprendizajes adquiridos por los trabajadores, como el
adiestramiento en el puesto, las reuniones de trabajo y la rotacién de puestos. Es evidente que
tiene importantes ventajas los métodos que facilitan el seguimiento, ya que la meta final de la
capacitaciétn es ia aplicacion al trabajo de los conocimientos y habilidades adquiridas.

Caracteristicas de los actores de la capacitacion:

Las caracteristicas de los trabajadores que se deben capacitar y de los posibles
instructores o coordinadores de las acciones deben ser, en especial, sus niveles de
escolaridad, sus edades y sus actitudes a {a capacitacién. Estamos convencidos de que Ila
seleccion de métodos de capacitacion es una cuestion delicada que exige un sélido
conocimiento de la empresa, de sus recursos, del personal y, desde luego, de los propios
métodos. El uso de los mismos, arroja datos importantes para su seleccién posterior, pero
deben considerarse las condiciones en que éstos se aplican.

Hay que entender que los meétodos no son, en si mismos, buenos o malos, sino
adecuados para una situacikdn especifica. Un método puede dar excelentes resultados en
algunas ocasiones, en funcidn de la seleccién y manejo que se haga del mismo, y malos en

otras.
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Una ultima consideraciéon: el analisis cuidadoso de las necesidades, de las caracteristicas
de las empresa y del personal, asi como de los métodos, constituye el Unico acceso seguro
para la seleccién de fas formas mas adecuadas de capacitacién. (Alejandro Mendoza Nunfes

1996).

1.8. CONCEPTO DIAGNOSTICO DE LAS NECESIDADES DE LA CAPACITACION

La palabra necesidad dice carencia o falta, que hay una limitacién en alguna parte.
Ademas, en nuestro caso denota cualquier diferencia cuantificable entre “ser” y un “deber ser”;
entre el rendimiento exigido por un puesto y el de las personas que Io ocupan; o bien, entre et
rendimiento debido y el previsible de las personas que van a ocupar el puesto.

Una obra sobre necesidades de capacitacion debe definir forzosamente y con toda
precisién el significado tanto de necesidad como de capacitacién, dando que de elio depende
el enfoque que se dé a su contenido.

Al hablar de necesidades de capacitacion y adiestramiento, se puede decir que éstas se
refieren a las carencias que los trabajadores tienen para desarrollar su trabajo de manera
adecuada dentro de ta organizacién. Por (o tanto, la detenciéon de necesidades de capacitacion
y adiestramiento debe ser un estudic comparativo entre la manera como realmente se trabaja.

Estas dos fuentes dan por sentado ticticamente que la Unica razén que puede justificar
un desemperio del trabajador por debajo del esperado, es la faita de capacitacién, fo cual
resulta a todas luces erréneo. Asimismo, se puede inferir que el desempefio inadecuado es
sin6nimo de necesidad de capacitacién, o cual también es falso. Al expresar que la necesidad
de capacitacién es la diferencia entre el desemperio real y el requerido en determinada area
de actividad de la empresa, en la que el mejoramiento de la forimacion profesional constituye la
manera mas economica de eliminar la diferencia, entonces, la importancia de otras soluciones
como explicacion para la discrepancia entre desempefio real y d ble es r itada. Cuando
existe una forma de resolver las necesidades de capacitacion, a través de un medio mas
barato que el de la formacién.

Es posible presentar el concepto de necesidades de capacitacion en dos niveles:

CON
ORIGEN

.- ,ﬁ‘J

L ESTS
FALLA D

=SR]




CAPACITACION

CAPITULO 1

1. Falta de conocimientos, habilidades manuales y actitudes del trabajador

relacionados con el puesto actual o futuro.
Diferencia entre los conocimientos, habilidades manuales y actitudes que posee

2.
el trabajador y los que exigen su puesto actual o futuro.

La segunda de las definiciones es mas complicada y supone la especificacidn de los
requerimientos del puesto para averiguar la diferencia mencionada. La primera acepcion, mas
genérica, puede ser de mayor utilidad para las empresas pequefias y medianas, que

cominmente carecen de descripciones de puestos.

Se entiende por necesidad de capacitacion la diferencia entre los estandares de
ejecucion de un puesto y el desempeno real del trabajador, siempre y cuando tal discrepancia
obedezca a la faita de conocimientos, habilidades manuales y actitudes.

En estas condiciones la necesidad de capacitacion:

Se presenta en términos de puestos especificos y no referida a la carencia de
conocimientos o informaciones en abstracto, en cuyo caso podria existir en una

necesidad de tipo educativo.
2. Se vincula en los objetivos de la empresa y en los del propio puesto, la cobrar

dimensién a través de los estandares, con lo cual el desempeifio por debajo de

los niveles esperados significa problemas organizacionales.
3. Se traduce en conocimientos, habilidades y actitudes, que podran proporcionarse
via capacitacién, cuando esto sea o mas econémico. (Alejandro Mendoza Nufies

1994)

El diagnostico de necesidades de capacitacion, adiestramiento y desarrollo, pretende
alcanzar los objetivos especificos siguientes:

-Determinar las situaciones problematicas de una empresa, clasificar los sintomas que
se presentan e investigar las causas que lo originaron.

- Reunir la informacion necesaria para precisar la situacién iddnea en que la institucién
debe funcionar (determinar lo que deberia hacerse en la empresa).

- Determinar el potencial de recursos humanos.
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CAPITULO 1 JOSE ALBERTO BARRERA FLORES

- Determinar la situacién en que la empresa y sus colaboradores realmente cumplen
sus funciones (determinar lo qQue en realidad se hace).

- Realizar un analisis comparativo entre io que deberia hacerse o suceder y lo que en
realidad se hace o sucede, precisando las diferencias.

- Clasificar las necesidades detectadas en: financieras, materiales, tecnolégicas y de los
recursos humanos.

- Determinar si las necesidades de los recursos humanos pueden satisfacerse con
cursos de capacitacion, de adiestrarmiento 6 de desarrollo.

- Definir y describir quienes necesitan capacitacion, en que areas y cuando.
- Determinar el numero de participantes para cada proyecto, Curso o programa.

- Describir detalladamente las actividades de capacitacion, adiestramiento y desarrolio
qQue se van a realizar.

- Precisar las evidencias encontradas que justifiquen las actividades de capacitacion,
adiestramiento y desarrollo que van a llevarse acabo.

- Establecer los planes y programas para efectuar las actividades, de acuerdo con las
prioridades asignadas .(Jaime A. Granados 1999 ).

1.9. ANALISIS DE LAS NECESIDADES DE LA CAPACITACION

El andlisis de las necesidades de la capacitacion es parte fundamental del
funcionamiento de ofrecer una buena capacitacién a los miembros de una organizacion.

La determinacion de las necesidades de capacitaciébn corresponde al diagnostico de lo
que se debe hacer, el verificar los problemas de capacitacion que ocurren en la empresa. Una
necesidad de capacitacidn siempre que la exigencia del cargo sea mayor que la del
desempeno del ocupante.

Una necesidad de capacitacion generaimente se detecta por medio de los siguientes
problemas actuales, que suceden en el momento:
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a) Baja productividad del personal.

b) Baja calidad del trabajo.

¢) Comunicaciones deficientes.

d) Exceso de errores o desperdicio de tiempo y material.
e) Elevado numero de accidentes.

Asi, también provocan necesidades de capacitacion los siguientes cambios que ocurren
dentro de la empresa:

a) Expansion de la empresa e incorporacion de nuevos empleados.

b) Cambios de métodos y procesos de trabajo.

c) Modernizacién de los equipos, sistemas e instalaciones de ia empresa.
d) Produccidn y comercializacion de nuevos productos y servicios.

La capacitacion implica, adicionalmente a la ejecucion de los cursos, seminarios o
alguna otra modalidad, actividades preliminares (determinacién de necesidades y elaboracién
de cursos) y actividades posteriores (evaluacién y seguimiento).

En este contexto, resufta mas comprensivo realzar la importancia de determinar
necesidades de capacitacion, ya que:

1. Proporciona la informacién necesaria para elaborar o seleccionar los cursos o
eventos que la empresa requiera.

2. Elimina la tendencia a capacitar por capacitar. S6lo cuando existen razones
validas se justifica impartir capacitacion.

3. Propicia la aceptacién de la capacitacién, al satisfacer problemas cuya solucién
mas recomendable es la de preparar mejor al personal. Asegura, en mayor
medida, {a relacidn con {os objetivos, los planes y los problemas de la empresa, y
constituyen un importante medio para la consolidacién de los recursos humanos
y de la organizacion.

4. Genera los datos esenciales para permitir, después de varios meses, realizar
comparaciones a través del seguimiento de los indices de produccién, rechazos,

desperdicios, etc. .

£l punto adecuado de partida de las acciones de capacitacion esta en la determinaciéon
de necesidades, que le da sentido y dimension al resto de las actividades del proceso. Lo que
es mas, una investigacion cuidadosa permite decidir si lo procedente es capacitar a los
trabajadores, aun cuando tengan serias necesidades.(Alejandro Mendoza Nuiles 1996).

26




CAPITULO 1 JOSE ALBERTO BARRERA FLORES

Seria muy dificil encontrar a una persona que se ajuste exactamente a las necesidades,
los requerimientos o el perfii de un puesto de trabajo, y que tenga la experiencia, los
conocimientos, (as habilidades y aptitudes que en cantidad y calidad dicho puesto requiere Es
justamente de esta premisa de donde surge la necesidad de adecuar o complementar, en
pequena o gran escala, los conocimientos, las habilidades y las aptitudes que una persona
posee para desarrollar de manera eficiente y productiva el puesto de trabajo que se le asigne

a una organizacion.

Ademas de que resulta muy dificil encontrar a la persona idbnea para el puesto de
trabajo, ya que sobre la organizaciébn actuan fuerzas impredecibles, como el
perfeccionamiento de programas tecnolégicos y de productividad, las caracteristicas
dinamicas del mercado econdmico en el cual actian, la implantacién de nuevas leyes, el
volumen de operaciones que manejan y la inflacidon, que la obligan a efectuar cambios en sus
objetivos, en sus sistemas, métodos y procedimientos. De lo anterior se desprende l|a
necesidad de actualizar conocimientos, habilidades y aptitudes de los colaboradores de la
organizacion, mediante un sistema integral de capacitacidn, a fin de garantizar su adaptacién
en el contexto social. (Jaime A. Granados 1999).
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1.11. MEDIOS PARA DETERMINAR LAS NECESIDADES DE LA CAPACITACION

Los medios que nos permiten determinar las necesidades de capacitacion son diversos
a continuacién se mencionan algunas, con el fin de explicar la importancia y de ver como se
utilizan técnicas como una herramienta adecuada.

Las técnicas e instrumentos utilizados con mas éxito en ia busqueda de informacién
relativa a las necesidades de capacitacién y desarrollo son las siguientes:

a) Entrevista individual.

b) Entrevista de grupo.

c) Aplicacién de cuestionarios.

d) Aplicacién de evaluaciones y pruebas.

e) Inventario de recursos humanos.

f) Datos estadisticos.

g) Comités .

h) Informes y opiniones de consultores externos.
i) Diagndstico organizacional.

Podemos entender ia detencién de las necesidades como un andlisis comparativo entre
las tares realizadas contra [a demanda de tareas que se presentan la organizacion. (Alfonso

Siliceo 1995).
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2.1 CONCEPTO DE PROGRAMA

Para comprender y que sea de utilidad se mencionara los siguientes conceptos:

Plan de Capacitacion: conjunto de lineamientos que contienen la estrategia global de la
empresa, tendiente a satisfacer las necesidades de entrenamiento del personal que la integra.

Programa de Capacitacidn: conjunto de tacticas a seguir, para la ensefianza-
aprendizaje de los trabajadores, estructurado por area especifica o por puesto y cuya reunién
constituye un plan. (Reza Trosino 1995)

Un programa puede considerarse como el plan general para ejecutar ias funciones que
estan sefaladas al departamento. Los proyectos se componen de los trabajos detallados
asignados al personal.

Los programas forman parte importante de la planeacién, por lo tanto los programas
también son planes, que la empresa utiliza para conseguir sus objetivos dentro de un cierto
tiempo y utilizando determinados recursos se deben valorar constantemente para verificar si
tales objetivos se van realizando o no y si los programas que utilizamos son los adecuados

para tal fin.
2.2 TIPOS Y CLASES DE PROGRAMAS

Para llevar a cabo un programa es necesario tomar en cuenta si se refiere a toda la
empresa, o a un departamento en particular. Ya que tienen gran amplitud en cuanto a su
naturaleza, enfocado desde sus objetivos departamentales, hasta objetivos generales que
pueden incluir varios departamentos o quiza a toda la empresa.

Por este motivo se deben considerar los siguientes tipos de programas:

a) PROGRAMA INTEGRAL.- Es considerado como el programa maestro, que
contiene normas y procedimientos de tipo general, que es necesario adaptar a
las necesidades particulares de cada seccion, departamento, etc.,, de la
empresa.
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b) PROGRAMA SECCIONAL O DEPARTAMENTAL.- Es una adaptacién de las
normas y procedimientos generales. En este caso se facilita la coordinacién de
ios departamentos, elaborando este tipo de programas particulares.

Clases de programas:

Los programas también difieren en cuanto a su contenido, su propdsito y periodo que
cubren. Por lo tanto los programas pueden ser también a corto y a largo plazo.

a) PROGRAMAS A LARGO PLAZO.- Por lo genera!l estos programas son amplios; en la
mayoria, aunque no todos ellos, se da importancia a periodos especificos. Puesto que
toda planeacién se refiere al futuro y éste se mide en tiempo.

b) PROGRAMAS A CORTO PLAZO.- Estos programas son de poca amplitud,

abarcan periodos de dos o menos afios. En este tipo de programas debe disponerse

facilmente de ila informacion necesaria que indiquen los progresos corrientes y ia direccion
correcta.

Se consideran a corto plazo los que cubren periodos de dos o menos afios y de cinco
afios © mas se consideran a largo plazo.

23 REQUISITOS DE LOS PROGRAMAS

Para lograr el éxito de un programa es necesaro que tenga ciertos requisitos que a
continuacién se mencionan.

1. CLARO, de modo que pueda ser comprendido sin ninguna dificuttad por todos aquellos
que estén interesados en él.

2. SIMPLE, es decir privado de frondosidades inutiles o de elementos que no son
absolutamente necesarios.

3. LOGICO, de tal modo que aquellos que participen lo apliquen no séio porque ha sido
impuesto, sino porque estan convencidos que es el mas logico de todos los programas
posibles.
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CAPITULO 11 PROGRAMAS

4. REALISTA, dejando aparte todos los elementos alejados de ia realidad de las cosas y
de ,realiza;:i‘én dificil o imposibles.

5. F,’RECISbV.‘ p'aré suministrar las indicaciones inmediatamente operativas que puedan ser
cqmprenqidas y aplicadas también por personas no especializadas en la materia.

6. CON’fINUO.‘évitando aquellas acciones discontinuas o de direccidon inciertas que
acaba‘n por confundir las ideas y ocultar las directrices reales.

7. UNrfARlO.vde manera que se integran las diversas partes que la componen, sin crear
situaciones poco arménicas ligadas a diversos criterios inspiradores.

8. ELvASTYICO. de modo que sea posible adaptario a las condiciones cambiantes que se
suelen‘crear fuera de las previsiones.

9. ESTABLE. sometido a revision so6lo si cambian las situaciones en las que se ha
concebido.

10. ECONOMICO, debe eliminar gastos y costes inutiles y emplearse de la mejor manera
los recursos disponibles.

11.ADECUADO, o sea, que responde a cuanto exige la situacién por la cual nace.

12.ACEPTADO, formulado e introducido de manera que no suscite la resistencia y
desconfianza de aquellos que debian ponerio en practica.

Ademas de todo lo mencionado anteriormente la elaboracion de un programa de
capacitacién debe contener lo siguiente:

Investigue los antecedentes; es decir, revise las necesidades organizacionales y de
capacitacion. Establezca necesidades manifiestas y encubiertas y jerarquice areas, puestos y
personas a capacitar. Revise niveles y profundidad de los cursos, eventos, actividades a
programar, con el afan de estructurar contenidos homogéneos, para grupos con necesidades y
perfiles similares. Prevea las técnicas de instruccion a emplear, los materiales necesarios, los
facilitadores de los procesos, los equipos y aulas, entre otros aspectos relevantes.
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Ademas, las caracteristicas culturales y de conocimiento, asi como los niveles jerarquicos de
los participantes. Visualice, con antelacion, el nimero posible de candidatos totales y por

evento.(Reza Trosino 1995)

2.4

REGLAS DE LOS PROGRAMAS

A continuacién se describen las reglas de un programa de capacitacion:

1* Regla. Todo programa debe, ante todo, contar con la aprobacién de la suprema
autoridad administrativa para aplicarse y con su completo apoyo para lograr su pleno

éxito.
Muchos piensan que basta con arrancar a la gerencia general la aprobacion de un

programa, aunque no esté plenamente convencido de su utilidad. Cuando no se cuenta
con su apoyo completo, facilmente se cuenta con dificultades al realizarlo.

2* Regla. Debe hacerse siempre ‘la venta® o convencimiento a los jefes de linea que
habran de aplicarios. Es muy frecuente que quienes que quienes formulan un programa
una vez aprobado por la gerencia, no consideren que deben tratar de convencer de su
bondad y beneficios a los jefes de linea que los habran de aplicar, sino que

consideren solamente que pueden imponerfo. Esto producira resuitados pobres,

fricciones y bloqueo en su realizacién.

3" Regla. Debe estudiarse el momento mas oportuno para iniciar la operacion de un
programa nuevo.

Muchas veces un programa fracasa, porque no se escogié el momento adecuado para
lanzarlo.
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2.5. ELABORACION DE UN PROGRAMA DE CAPACITACION

Las fases de elaboracion de programas son: la redaccidn de objetivos, la estructuracion
del contenido y la especificacibn de objetivos intermedios y particulares, la evaluacién del
evento en todas sus dimensiones, la seleccidn de técnicas y materiales de apoyo, la
preparacion de las actividades de instruccién y la elaboracidn de la guia del instructor, la
organizacion e integracibn del curso, eventos actividades tendientes a satisfacer las
necesidades de capacitacién, la programacién en tiempo y recursos de los eventos, el
suministro del apoyo logistico necesario y la evaluacidn en todas sus dimensiones.(Reza

Trosino 1995).

las necesidades de capacitacion de cada persona, la

Cuando ya se encontraron
a continuaciéon

siguiente fase del proceso es el disefio del programa de capacitacion
mencionaremos l0s pasos a seguir para su elaboracién:

Como primer paso se deben determinar los objetivos o metas que se deben alcanzar,
es necesario tenerlos siempre presentes durante toda la planeacion y ejecucion del programa.

Los objetivos deben ser:

a) Claros.

b) Precisos.
c) Realistas.
d) Mesurables.

CONTENIDO DEL PROGRAMA:

Se seleccionan y jerarquizan los puntos que el alumno debera aprender.

Se programan las actividades que profesor y alumno llevaran a cabo.

Se toman en cuenta todos aquellos recursos y ayudas técnicas educativas.

Se establecen los medios y las técnicas que permitan evaluar el aprendizaje obtenido.

Después se procede con lo siguiente:
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e Se definen los temas o materiales de estudio.

« Se agrupan los temas en unidades de estudio.

e Se ordenan las unidades en secuencia cronolégica: a)
dificuitad, c) por fases del proceso de trabajo.

e Se seleccionan las técnicas de ensefanza y {a duracion de las unidades.

Ibgicamente, b) por grado de

Se debe realizar la seleccion de los medios y material

Quienes deben asistir al programa

Las instalaciones que se van a necesitar

Los materiales que se van a necesitar
Seleccidn de métodos y técnicas de ensenanza

1. EJECUCION DEL PROGRAMA DE CAPACITACION. Existen diversos enfoques
respecto a la ejecucién de la capacitaciéon, H. Wilson, menciona cinco enfogues ha nivel

operativo que son:

e El| supervisor hace todo. En algunas empresas el supervisor tiene toda la
responsabilidad sobre la capacitacion.

e El supervisor delega a un istente. E( i 1te es el que realiza toda {a capacitacion
por su cuenta o con ayuda del supervisor.

e EIl supervisor orienta. En algunas empresas asignan al supervisor la funcion de

capacitacién, ofreciéndole una adecuada instruccién para que oriente respecto al

trabajo efectivo.

El supervisor asesora. Se delega al supervisor la funcién de entrenar, pero le ofrecen

los servicios de asesoria con especialistas externos de capacitacion.

e El supervisor no participa. El administrador no tiene responsabilidad sobre la
capacitacion y se le delega toda la responsabilidad a ailgun administrador de

capacitacion.

2. CONTROL Y EVALUACION DEL PROGRAMA DE CAPACITACION. Esta es la fase
final del proceso de capacitacidn, aqui se evaluar la calidad del programa elegido. Su
propdsito es recibir de los participantes retroalimentacion que sea util para mejorar los
valores educacionales del trabajo ofrecido.

3s
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A veces se hacen evaluaciones semestrales o anuales para iograr una evaluacién de la
cantidad de beneficios residuales, el grado de deterioro, el grado de aplicacién de conceptos y
los cambios en las actitudes de los participantes hacia la capacitacién.

La determinacién del grado hasta el cual cada programa de capacitacién o desarrollo
satisfizo sus objetivos de instruccién.

2.6. VENTAJAS DE LOS PROGRAMAS

Cuando un programa esta bien preparado se convierte en un elemento de gran valor para
todo administrador.

1. Proporciona un plan a seguir.

2. Sirve para coordinar las operaciones de diversos departamentos dentro de un
organismo.

3. Son base para un buen control, pues una vez que el administrador haya determinado
las etapas que deben realizarse y el tiempo, pueden utilizarse y el tiempo, pueden
utilizar estos datos para medir el proceso alcanzado.

4. Facilita la delegaciéon de funciones. Cuando un director aprueba un programa, establece
los limites para delegar tareas en los ejecutivos a él subordinado.

5. Sirve para evitar cualquier repeticion en el trabajo y dan a cada uno de los ejecutivos
una guia precisa y segura para cumplir con sus actividades.

Esta relacionado con el grado hasta el cual el esfuerzo general esta eficaz y
eficientemente cubierto por las necesidades de capacitacion del personal en la organizacion.
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Por otro lado también permite verificar el aprovechamiento del capacitando en los
procesos de instruccion en los cuales se vea involucrado y en otro aspecto, se obtiene la
informacién del costo-beneficio y de los esfuerzos de capacitacién. Se visualiza en
incrementos en la productividad de la organizacién y en un desarrollo integral del trabajador.
La capacitacién no es mas que otra funcion de la administracion de personal, que se debe
evaluar para conocer el grado de efectividad que se logré obtener.

2.7 EVALUACION DEL PROGRAMA DE CAPACITACION

La evaluacion, en general, es un concepto valorativo incorporado hoy en dia a todos los
sectores de la actividad humana y no sélo a ta actividad educativa. La evaluacién aspira a
conocer y valorar, no sélo ios resuftados conseguidos, sino también {a correlacion que existe
entre éstos y los medios utilizados.

El Diccionario de las Ciencias de la Educacion la define como la actividad sistematica y
continua, integrada dentro de! proceso educativo, que tiene por objeto proporcionar la maxima
informacién para mejorar este proceso, reajustando sus oObjetivos, revisando planes y
programas, meétodos y recursos, y facilitando la maxima ayuda y orientacién a los alumnos.

Daniel Stuffiebeam define este concepto de la siguiente manera:” La evaluacion es el
proceso de identificar, obtener y proporcionar informacidn util y descriptiva acerca dei vaiory el
meérito de las metas, fa planificacién, (a realizacion y el impacto de un objeto determinado, con
el fin de servir de guia para la toma de decisiones, solucionar los problemas de
responsabilidad y promover ia comprensién de ios fenémenos implicados”.

Los aspectos en los que coinciden estas definiciones son, entre otros: a) La evaluacion
o control debe relacionarse con lo planeado, es decir, para evaluar algo, antes es
necesariamente, debié haberse planeado algo y revisar si su operacion, la planeacion o el
control mismo fueron correctos en su ejecucion. b) Debe permitir la medicién cuantitativa o el
analisis cualitativo del fendmeno sometido a juicio. c) Facilita la detencion de desviaciones, al
fin y al cabo, la evaluacién se hace para detectar discrepancias entre 1o que sucedio y lo que
debié pasar. d) Debe ser util para establecer medidas correctivas o preventivas, intentandose
corregir el o los errores que pudieran haberse cometido.

Con base en las definiciones antes expuestas, se obtiene que la evaluacion debe ser
objetiva, es decir; real, sin prejuicios o tendencias que puedan distorsionarias. Metodica,
basada en modelos o métodos ampliamente experimentados y probados en su efectividad.

37
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Completa, - considerando en su analisis la mayor cantidad de variables, para que la
interpretacién sea correcta.

Consideraciones a la evaluacion:

A) La evaluacion es proceso para juzgar el proceso logrado por un conjunto de
actividades en términos de un objetivo previamente aceptado.

B)Es funcién de la evaluacion retroalimentar al mismo sistema de evaluacion, al
sistema integral de capacitacién y al sistema de la empresa.

C)Existen factores cualitativos, no siempre factibles de reduccién cuantitativa.
D)La capacitacion es un sistemna, y ia evaluacion es un subsistema que atiende
al todo y a cada una de las partes interrelacionadas para corregir o perfeccionar
el logro de objetivos.( Reza Trosino 1995).

TESIS CON
> FALLA DE ORIGEN




CAPITULO 3

GENERALIDADES DEL SERVICIO EN LA
INSTITUCION FINANCIERA

39 TESIS CON




CAPITULO Il1 GENERALIDADES DEL SERVICIO EN LA INSTITUCION FINANCIERA |

3.1. INSTITUCIONES FINANCIERAS

Los bancos revisten especial importancia dentro del sistema financiero debido a su
relacidn con los mercados monetarios y crediticios. Por elio mismo tienen un vinculo muy
estrecho con la politica economica, especialmente en el Aambito financiero.

Respecto de Meéxico, ya iniciado el proceso de independencia, surgieron diversos
intentos para la organizacion de instituciones de crédito. De éstas, debe mencionarse el banco
del Avio, que se debia dedicar al fomento de la industria nacional. La tey que cred este banco
del Avio para el fomento de la industria nacional, de 16 de octubre de 1830, reflejo ila
preocupacion del gobierno por apoyar con recursos financieros las actividades mas
importantes de la época. Esta institucion fue el primer banco mexicano que opero con capitat
del Erario, pero se disolvid en 1842

En 1864, se establecid el banco de Londres, México y Sudamérica, como sucursales de
la sociedad inglesa del mismo nombre. Los bancos legaimente constituidos y dotados de
personalidad claramente reconocida por la ley corresponde al Banco Nacional de México, el
cual fue establecido en 1884 por fusién de! Banco Nacional Mexicano, autorizado en 1881, y
del Banco Mercantii Mexicano, organizado en 1882. Sin embargo, se hizo en 1883 una
reforma constitucional para establecer a favor del congreso federal la facultad de legistlar en
materia de instituciones de crédito y, en general. en materia de comercio. Con base en estas
modificaciones, en1884 se expidid el primer cédigo de comercio de caracter federal, el cual
establecio diversas regulaciones en materia bancaria.

A finales del siglo pasado. en la Repiublica funcionaban nueve bancos de emision,
algunos con concesion de la Secretaria de Hacienda. En dicho marco, en 1897 se expidio la
primera ley general de instituciones de crédito, que representa un primer esfuerzo balbuceante
e inseguro, es cierto, pero valioso para estructurar un sistema financiero.

Tal fue el panorama que se observa en una primera etapa de la evolucién de ias
instituciones de crédito en México: la aparicién de los primeros bancos, que propugné a
realizar los esfuerzos iniciales por establecer un marco juridico para el desarrollo bancario, con
base en un sistema de muiltiplicidad de bancos emisores de billetes, y de bancos

refaccionarios e hipotecarios.

La ley general de instituciones de crédito y establecimientos bancarios, del 24 de
diciembre de 1924, publicada en el Diario oficial del 16 de enero de 1925, fue la primera ley
bancaria de la etapa posterior a {a revolucidén y tuvo una vida efimera.
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CAPITULO 1} JOSE ALBERTO BARRERA FLORES

En 1926 se expidi® una nueva ley que reguld los mismos tipos de bancos que preveia la
anterior y agregé normas sobre cajas de ahorro, almacenes generales de depdsito y
companias de fianzas £n 1932 se expidid una nueva ley general de instituciones de crédito, a
cual menciona expresamente a las instituciones nacionales de crédito, es decir, a ios bancos
forrmados con capital del erario federal, o cual quiere expresar que ya desde entonces se
preveia que nuestro sistema bancario debia integrarse con bancos publicos y bancos
privados. Dicha ley de 1932, cuya expedicién coincide con la promulgacién de la ley general
de titulos y operaciones de crédito, sientan las bases de un sélido desarrollo bancario.

El antecedente mas cercano del régimen mexicano vigente es la ley general de
instituciones de crédito y organizaciones auxiliares, de 3 de mayo de 1941, la cual consigno et
principio tradicional en que sustenta también (as leyes bancarias anteriores, inciuida la de
1897, consiste en que la actividad bancaria podian realizarla particulares organizados en
sociedad anénima, si obtenian concesion administrativa para ejercitar 1a banca. La ley de 1941
estableci® en su articulo 20. que para dedicarse al ejercicio de la banca y del crédito se
requeria concesion del gobiemo federal, y que era facultad de la secretaria de hacienda y
crédito publico su otorgamiento. En esta disposicion legal se fincd un amplio desarrollo de las
instituciones de crédito, de tal modo que, con el tiempo, se integraron cuatro tipos diferentes
de bancos: a) los que participaban operaciones de depésito; b) los que realizaban operaciones
financieras; c¢) los que celebraban operaciones hipotecarias; y finaimente, d) los que
efectuaban operaciones de capitalizacién. Los recursos del pablico que captaban estas tres
clases de bancos eran canalizados mediante practicas de las siguientes operaciones de
financiamiento: los bancos de depésito estaban facultados para efectuar descuentos, otorgar
créditos a 180 dias de plazo con un maximo de 360 dias, conceder créditos para adquirir
bienes de consumo duradero, otorgar créditos de habilitacién o avio y refaccionarios, y
efectuar contratos de reparto y anticipo sobre valores.

En diciembre de 1970, el ejecutivo federal envié una iniciativa de reformas a la ley
general de instituciones de crédito y organizaciones auxiliares, en {a cual proponia, entre otras
medidas, adicionarie un articuio para reconocer y regular {os grupos bancarios. En la
exposicién de motivos de esta iniciativa se sefialaba que en México, como entre otros paises,
se ha observado el surgimiento de grupos o sistemas financieros que consisten en ia
asociacion, a veces formal y otras sélo informal, de instituciones de crédito de igual o diferente
naturaleza. El congreso de la unién aprobé la iniciativa de ejecutivo, y el 29 de diciembre de
1970 se publico en el diaro oficial la reforma que adicion® el articulo 99 bis a la ley general de
instituciones de crédito y organizaciones auxiliares, de 1941. Una vez agrupadas las
instituciones, cada grupo inicié un proceso de unificacion con el fin de integrar a los diversos
bancos en una sola organizaciéon, de manera que una misma estructura administrativa unia a
todas las instituciones, aun cuando éstas conservan su personalidad juridica como sociedades
anonimas diferentes. El propio desamollo de los grupos bancarios llevé asi a una forma
superior de organizacién bancaria, que es la banca multiple. En efecto, por reforma publicada
en el diario oficial del 2 de enero de 1975, se hizo una excepcion al principio.
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De especializacidén de la banca, contenido en el articulo 20. de la ley general de instituciones
de crédito y organizaciones auxiliares. Dicho principio consistia en que no se podia otorgar
concesidn a una misma sociedad para lilevar acabo mas de uno de los grupos de operaciones
de banca y crédito, ya fueran de depésito, financieras o hipotecarias.

En efecto, el articulo noveno transitorio de la ley reglamentaria del servicio publico de
banca y crédito dispone que las instituciones nacionales de crédito deben transformarse en
instituciones de banca de desarrollo, y al respecto en julio de 1985 se expidieron los
respectivos decretos del ejecutivo federal. De esta forma, quedd integrado el nuevo sistema
bancario mexicano, que consta asf de bancos multiples y de bancos de desarrolio.

La exposicion de motivos de la ley reglamentaria del servicio publico de ia banca y
crédito, de 28 de diciembre de 1984, asienta que en la actualidad el sistema financiero se
encuentra integrado basicamente por las instituciones de crédito y los intermediarios
financieros no bancarios. que comprenden a las compafnias aseguradoras y afianzadoras,
casas de boisa y sociedades de inversion, asi como las organizaciones auxiliares de! crédito.
De io anterior se infiere que, junto a las instituciones de crédito, operan en los mercados de
dinero otras empresas cuyas funciones estan relacionadas con las que desempefan los
bancos. No se trata de actividades reservadas del Estado, sino que los particulares estan
facultados para obtener concesién administrativa y operar esta clase de sociedades. { Hermilio

Herrejon Silva 1988).

Se espera que las actividades crediticias y financieras de los bancos continuaran
creciendo, siempre y cuando se vea estimuladas y respaldadas por una mayor capacidad
proveniente de las acciones tomadas para desregular encajes y reservas de liquidez, asi como
para amortizar la deuda gubemamental interna y establecer programas mas atractivos de
ahorro y retiro. También se espera una participacion muy activa de financiamiento por parte de
los agentes extranjeros, en quienes todavia hace poco renacia la confianza hacia un namero
considerable de empresas, mientras que las entidades financieras se mostraban eficientes en
la prestacion de sus servicios y competian con cierta ventaja, por lo que al costo del capital se
referia. El establecimiento de sucursales de bancos extranjeros en México, y su participacion
en la propiedad de bancos mexicanos, abre una nueva fase en la estructura y el
funcionamiento del sistema financiero mexicano.

3.2. LOS SERVICIOS

Lo que los clientes valoran en verdad, y lo que los retienen en sus bancos, es un
servicio consistente.
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La siguiente lista incluye las determinantes de calidad de servicio:

1. Confiabilidad. Los clientes quieren un banco y un banquero confiables. Es decir,
desean trabajar con un banquero que los trate siempre igual, sin importar ios
cambios en las politicas del banco. Los clientes desean bangqueros precisos,
consistentes, cumplidos, conocedores de su trabajo y que io hagan bien a ia
primera vez; quieren que el banco cumpla sus promesas. La confiabilidad
significa consistencia, confianza, continuidad y respeto. Genera la percepcién de
seguridad.

2. Capacidad de respuesta. Los clientes desean que el personal bancario
demuestre deseo y prontitud para prestar el servicio, llamar en forma rapida a los
clientes en el caso de una pregunta, contestar dudas en forma rapida y correcta
y ayudar a los clientes a permanecer informados acerca de sus transacciones.
Los clientes quieren un banco que procese éstas en forma rapida y que conteste
el teléfono de igual manera. La capacidad de respuesta significa sensibilidad a
las necesidades, flexibilidad, hacer el esfuerzo adicional, atencion personal,
deseo de continuidad y solucion de problemas.

3. Competencia. Los clientes quieren banqueros con las habilidades necesarias
para desempefar sus trabajos, ademas de un personai de contacto, de apoyo y
gerencial calificado y experto. La competencia significa conocer el trabajo, ser
preciso, tener sistemas bancarios que trabajen, y proporcionar respuestas, no
suposiciones. .

4. Accesibilidad. Los clientes quieren banqueros a quienes puedan acudir o llamar
por teléfono en forma oportuna. Desean bancos que permanezcan abiertos
durante horarios convenientes para los mercados que atienden. Los clientes no
quieren esperas excesivas. Esperan que todas las estaciones de caja estén
atendidas en las horas pico del dia. La accesibilidad significa poder acercarse y
estar disponible.

5. Cortesla. Los clientes quieren que el personal bancario sea educado,
respetuoso, considerado y amistoso; limpio en su apariencia y que demuestre un
sincero deseo de ayudar. Los clientes no quieren insinceridad, que detectan
facilmente. Cortesia significa cordialidad, consideracién y respeto por la persona.

6. Credibilidad. Los clientes quieren un banco merecedor de confianza, digno de
crédito y honesto. Los clientes son mucho mas sofisticados a este respecto que
lo que piensan los banqueros, a juzgar por las promociones. Credibilidad
significa confianza y el efecto de reputacién, longevidad y apariencia fisica del
personal y de las instalaciones.

7. Comprension. Los clientes quieren un banquero que conozca los requerimientos
especificos de cada quien, les preste atencion individual y los reconozca.
Comprensién significa aprender las necesidades especificas de cada persona,
prestar atencidon personal, compromiso y reconocer a los clientes regulares.
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8. Comunicacion. Los clientes quieren que los bancos los mantengan informados
en una forma que puedan comprender. Quieren banqueros que expliquen
productos y servicios, las ventajas y desventajas entre nivel de servicio y costo.
Quieren garantia de que sus problemas se atenderan en forma rapida y
acertada, y que el personal esté bien informado para sugerir acerca de dichos
productos O servicios, que no repitan meramente un mensaje iMpreso o en
folleto. La comunicacion significa mantener a los clientes informados, iniciar las
comunicaciones y emplear el lenguaje de éste.

Una vez que se identificaron las dimensiones iniciales del servicio al cliente, varios
puntos merecen mencion. Primero, la calidad en el servicio es un concepto multidimensional y
por lo tanto muy complejo. Significa muchas cosas para muchas personas. Asimismo, la
importancia relativa de los cambios en las dimensiones para los diversos grupos de clientes.
Segundo, lo que es importante para los clientes puede diferir bastante de lo que lo es para la
direccion del banco. No es posible evaluar la importancia de las dimensiones de un banco
determinado sin hablar primero con los clientes. Tercero, no minimizar el valor que los clientes
le dan al servicio. El aspecto personal de la banca puede crear o destruir una experiencia de
calidad. Cuarto, todas estas dimensiones de servicio estan interrelacionadas. Deben
considerarse como un todo en vez de diversos componentes. Quinto, la calidad del servicio es
relativa. Esta se relaciona a las expectativas de los clientes. Sexto, la calidad en el servicio
cambia. Lo que hoy representa una experiencia de calidad puede tornarse amarga el dia de
maiana, a menos que se maneje de manera astuta. (Grubbs y Reidenbach 1995).

Con demasiada frecuencia los clientes de los bancos se encuentran frente a empleados
que no tienen la mas remota idea sobre su trabajo. Un servicio de buena calidad depende de
que todos en el banco sepan hacer su trabajo bien la primera vez. Esto, a su vez, es resuitado
de una capacitacién consistente y de buena calidad. Y, en tanto que muchos bancos hacen un
buen trabajo capacitando a su personal, no es raro encontrar empleados nuevas colocados en
puestos para los que no se les capacité en forma adecuada. Lo primero y mas importante es
que las expectativas de los clientes con respecto a la exactitud de los bancos son muy altas.
Por encima de todo, los clientes parecen tener una consideracién por el nivel de exactitud que
les ofrecen sus bancos. Estas son las buenas noticias. Las malas noticias consisten en
cualquier desviacidn de esta alta expectativa corre el riesgo de enviar un fuerte mensaje de
incompetencia a los clientes, asi como un voto de confianza hacia el area de servicio. Para
los clientes, los bancos que corrigen los errores en forma rapida generan una mayor impresion
de calidad que los que arrastran el proceso y que se olvidan del error. (Grubbs y Reidenbach
1995).
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3.3. TIPOS DE SERVICIO

Los diferentes tipos de servicios que ofrece la banca son diversos, ios bancos y en otras
empresas de servicio se toca el tema de atencioén a los clientes, aparece, invariablemente, el
concepto de personalizacién o atencién personalizada, que es el que se maneja en ia banca.

En términos generales, los oferentes de servicios coinciden en que la atencion
personalizada es algo que todos los clientes quieren: sin embargo, muy pocos pueden definirla
acertadamente. [a expresién atencién personalizada, en un sentido amplio, se refiere a
cualquier comportamiento que se dé en la interaccidn proveedor-ciiente; mediante ella, se
intenta contribuir a una mejor individualizacion de este uitimo. Esto implica que el rol de cliente
es revalorizado a partir del conocimiento puntual de que, mas alla de su status como mero
receptor de un servicio en particular, el cliente desea ser tratado como una persona.

Muchas veces se piensa que sonreir al cliente, darle los buenos dias, hacerle un
comentario amable o preocuparse en resolver un probiema constituyen estrategias de
atencién personalizada; fa confusién: se origina en las diferentes interpretaciones que
presenta el concepto y en los efectos que la estrategia de personalizacién puede producir
sobre los resultados finales det servicio.

Investigando en fuentes bibliograficas especializadas, se descubren los siguientes
puntos:

1. Existen tres formas basicas de llevar a cabo una estrategia de
personalizacion:

a) Personalizacion selectiva. Es la forma mas habitual de personalizar un servicio, en este
caso, permitir que el cliente pueda optar, en un mend, entre distintas alternativas, que
podran variar segun el grado de formalizacidbn que posea el servicio.

b) Personalizacion programada. Esta opcioén remite el embeillecimiento de ciertas acciones
rutinarias de integracion con el cliente. Liamario por su nombre, animario a pequefios
comentarios o preguntarie por su familia son los ejemplos clasicos de esta altemativa,
también lamada personalizacién proforma.

c) Personalizacién clientizada. Este tipo de personalizacién se basa en el deseo de asistir
al cliente para que logre la mejor oferta del servicio segun sus necesidades.
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Adecuadamente implementada, esta estrategia dara al cliente la seguridad de que ha
elegido la alternativa mas acorde con sus necesidades, con las Iégicas ventajas que ello
supone para el oferente. Tanto en este caso como en los anteriores, el rol de! personal

de contacto es fundamental.

2. De la calidad de un servicio posee diez componentes:

- Cortesia.

- Comunicacién.

- Comprension.

- Credibilidad.

- Veracidad.

- Velocidad de respuesta.
- Competencia.

- Accesibilidad.

- Seguridad.

- Condicién de tangible.

Los cuatro primeros surgen directamente de la relacién cara a cara con el proveedor del
servicio, personal de contacto, en tanto que las seis restantes estan vinculados con factores

de desemperio.

3. Por altimo, ha identificado dos facetas que deben ser mensuradas al hablar de
calidad: calidad técnica (del servicio que se ofrece) y calidad funcional (en
cuanto a [a forma en que el servicio es ofrecido).

Podemos concluir en que, como se ha visto, las formas de personalizacion no son todas
iguales, y que una estrategia, exitosa para determinada organizacidn de servicio, puede no
serio para otra. Los esquemas comentados conforrnan eilementos de utilidad para clarificar un
fendbmeno sumamente complejo y sentar las bases para su aplicacién en el disefio de
investigaciones especificas.

Los argumentos generales que hasta aqui hemos delineado son de utilizaciéon inmediata
en cualquier institucion financiera que resuelva implementar un programa de calidad total.

(Etchevery, Gutierrez 1994)
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3.4. CARACTERISTICAS DEL SERVICIO:

Por definicion, servicio es en primer jugar un proceso. Mientras que los articulos son
objetos, los servicios son realizaciones. Se observa que los servicios tienen las siguientes
caracteristicas:

1. Intangibilidad. Los servicios son intangibles. Al contrario que los articulos, no se
les puede tocar, oler o ver. Los consumidores que van a comprar Servicios,
generalmente no tienen nada tangible que colocar en (as bolsas de compra.

Cosas tangibles como las tarjetas de crédito plasticas o los cheques pueden
representar el servicio, pero no son el servicio en si mismas.

2. Heterogeneidad. Los servicios varian. Al tratarse de una actuacién normalmente
llevada a cabo por seres humanos, los servicios son dificiles de generalizar.
Incluso los cajeros mas corteses y competentes pueden tener dias malos por
muchas razones, e inadvertidamente pasar malas vibraciones al cliente o
cometer errores.

3. Inseparabilidad de produccién y consumo. Un servicio generalmente se consume
mientras se realiza, con el cliente implicado a menudo en le proceso. Una
transaccioén financiera rutinaria puede echarse a perder por una cola de espera
inacabable o un personat sin preparacién

4. Caducidad. La mayoria de los servicios no se pueden almacenar. Si un servicio
no se usa cuando esta disponible, ia capacidad del servicio se pierde.

Sdlo el cliente puede apreciar la calidad del servicio, porque la calidad esta en el ojo del
observador. Los intentos de mejorar el servicio en instituciones financieras son complicados
por el hecho de que los banqueros y los clientes pueden definir el servicio de forma diferente.
Los banqueros no pueden entender ¢por qué los consumidores No saben apreciar todas las
inversiones que se han hecho en nuevas tecnologias? . Es porque no definen el servicio como
practico. El nuevo concepto del consumidor de servicio es bastante mas cualitativo. Es
necesario alinear el concepto de servicio con el de los clientes.

Una cosa es que el servicio al cliente sea un ATM (cajero automatico), la reduccién de
precios, 0 una espera corta en una cola para la caja. Pero una sonrisa, un gracias y unos
pocos comentarios personaies sobre la vida en general, es otra. Lo que constituye la buena
calidad en el servicio para una persona, puede no ser importante para otra. No todo el mundo
fo quiere del mismo modo. Sin embargo, hay cierlas cosas basicas que todo el personal de
servicio debe ofrecer. Estas incluyen el conocimiento del producto, la cortesia y la velocidad
de transaccion. El personalismo ocupa también una alta posicién en el valor de! servicio
recibido por el cliente: la actitud del que nos sirve tiene toda la importancia del mundo. En
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muchos casos, una atencidn amistosa y la autenticidad supera la lentitud y la gran falta de
conocimiento.

Las instituciones financieras logran una fuerte reputacibn en cuanto a la calidad de
servicio cuando cumplen o exceden constantemente los deseos del cliente sobre el servicio.
Ademas, se han identificado, cinco dimensiones totales del funcionamiento del servicio: los
tangibles, la fiabilidad, la responsabilidad, la seguridad y la empatia.

Los tangibles son la parte visible de la oferta de servicio, instalaciones, equipos y
apariencia de! personal de contacto, que da indicacién de la naturaleza del servicio mismo. Ya
que los servicios son realizaciones mas que objetos, es dificil para los clientes comprenderios
mentalmente e imposible tomarlos fisicamente. Una forma de transmitir la impresién de
servicio de calidad es que parezca una operacién de calidad. Esto significa prestar atencion a
detalles sin importancia aparente, pero que unidos, impresionan al cliente, al cliente potencial

y alos empleados.

La fiabilidad implica la realizacion del servicio prometido con formalidad y exactitud: en
efecto, la fiabilidad implica mantener la promesa de servicio. Muchas de ias organizaciones
destacadas por un servicio excelente han creado su reputacién basandose en l|a fiabilidad.
También los errores de servicio no sélo son caros de corregir en sentido directo, sino que
también resuitan caros indirectamente, porque pueden tener un efecto negativo sobre la
confianza del cliente en toda la institucion.

Responsabilidad es estar listo para servir; es el deseo de servir a los clientes pronto y
eficazmente. Las instituciones financieras cuyos clientes no pueden comunicarse con ellas por
tener las lineas ocupadas © que tienen largas colas en sus sucursales como resultado de no
tener las suficientes cajas con personal tienen pocas posibilidades de ser percibidas como
responsables. La responsabilidad implica el hacer patente al cliente que sus negocios se
aprecian y quieren. Como las otras dimensiones del funcionamiento del servicio, la
responsabilidad esta a veces en funcién de pequefias cosas.

La seguridad se refiere a la competencia y cortesia del persona! de servicio que infunde
confianza en el cliente. Cuando los clientes tratan con personal de servicio que son tan
agradables como entendidos, sienten la tranquilidad de estar negociando con la compadia

apropiada.
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La empatia va mas alld de la cortesia profesional. Es un compromiso con el cliente, es
e! deseo de comprender las necesidades precisas del cliente y encontrar la respuesta mas
adecuada. La empatia es un servicio esmerado, individualizado, que satisfaga necesidades.
En industrias de servicio crecientemente caracterizadas por una aita tecnologia, como los
servicios financieros, 1a empatia es un antidoto que ofrece el contra peso del togque humano
que puede crear relaciones genuinas con el cliente. ( Berry, Bennet “et,all” 1889).

3.5. OBJETIVO DEL SERVICIO

El objetivo del servicio en las instituciones financieras es ofrecer productos y servicios
adecuados a las necesidades de los clientes en una forma rapida y confiable, adecuandose a
fos cambios que surgen dia a dia en ef pafs y el mundo.

En el terreno corporativo, la tecnologia informatica bancaria esta priorizando el
desarrollo de procesos los cuales han sido disefiados para aumentar la productividad de las
entidades via reducciéon de papeles y documentos, disminuir {a presencia fisica de fos clientes
en el banco y mejorar |la eficiencia global de las instituciones. (Etcheverry, Gutierrez 1994).

El objetivo de mejorar la eficiencia de las instituciones bancarias se debe apoyar en un
serio esfuerzo de elevacion de la productividad del personal, destinando mayores recursos a la
capacitacién, en parafefo con la creacién de incentivos adecuados para jos trabajadores. La
mayor competencia interna deberd acabar con la estructura oligopdlica al reducir los margenes
de intermediacion, mientras que los elevados gastos operativos de la banca requeriran ajustes
en costos y estructura, incluyendo una revisidon adecuada de las tarifas de los servicios que

proporcionan las instituciones.

Los recientes avances tecnologicos y de aplicacion en el tema de las tarjetas plasticas
representan un desarrollo verdaderamente extraordinario. Partiendo de la sola aplicacion a
transacciones comerciales, tarjeta de compra, hoy es factible disponer de una gran variedad
de alternativas para distintas utilizaciones comerciales, industriales o institucionales.
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3.6. EL SERVICIO DE LA INSTITUCION FINANCIERA

Desde hace algun tiempo, los directivos de los bancos han comenzado a preocuparse
seriamente por la calidad de los servicios Que ofrecen y por el nivel de atencion a sus clientes;
en este sentido, una de sus mayores inquietudes, aunque no la Gunica es la referida a las colas
o filas en sus lobbys y salones. Debemos decir que la adecuada sincronizacion entre la oferta
y la demanda no es un problema particular de {a banca, sino que es una manifestacion tipica
de todas las empresas de servicios, que se debe, en parte, a las caracteristicas propias y

distintivas de éstos.

En la banca, las filas son un problema tangible y real, aun en nuestra region, donde el
indice de poblacion bancarizada es todavia muy bajo comparado con el de paises
desarroilados. Nuestros bancos, al margen de atender a sus propios clientes, deben pagar
pensiones, cobran facturas de servicios publicos ( luz, teléfono, gas y otros), actuar como
agentes recaudadores de impuestos, etc. Encontrar una soiucion a este problema no es tarea
facil, debido a los distintos factores recurrentes que lo provocan.

Comencemos a recordar que, al igual que otros servicios, los de tipo financiero
demandan la participacién del cliente para llevarse a la practica; este grado de participacion
tendra diferentes niveles de impornancia, en funcion de la complejidad especifica que el
servicio en cuestion presente; asi por ejemplo, e! procedimiento normal para efectuar un
depésito en una cuenta commiente requernira asistic al banco, hacer la fila frente a la caja
respectiva, entregar ei dinero y la ficha al cajero, y recibir la copia de la misma, firmada y
sellada. Este esquema, que ha sido denominado genéricamente el ciclo del servicio,
constituye un elemento de analisis sumamente util y de aplicacién universal. Mas alla del nivel
de complejidad que manifieste un servicio en particular, siempre se esperara que el diente
cumpla una etapa de aprendizaje, esfuerzo cognitivo para poder lievar adeiante la parte que a
€&l le corresponde en el proceso. Si el cliente conoce bien la operatividad de su banco, facilitara
a éste una mejor calidad de atencion. De iguat modo, se sentird mas estimulado y aumentara
su grado de fidelidad hacia {a institucion. Dentro de este aspecto, sera valido instruir al cliente

en algunas sencillas cuestiones:

1. Concurrir al banco con el dinero y los cheques perfectamente ordenados.

2. No extender sus conversaciones con el cajero sobre temas que no tengan que
ver especificamente con ia actividad de éste( ftitbof, politica. etc.), a fin de
agilizar el movimiento de la fila.

3. Si algun documento estuviera incomplieto, salir de la fila, completario y después

regresar.
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Utilizar, en toda ocasién en que fuera posible y para aquellas operaciones que
asi lo admitan, tarjetas magnéticas o terminailes.

5. Orientar al publico para que evite los dias y horarios pico, anticipando o
postergando, cuando esto sea factible, su concurrencia a la entidad.

Recomendaciones como las mencionadas, y otras similares, que la creatividad
individual de los funcionarios encontrard segun el caso, contribuirdn a una mayor eficiencia
global de la entidad, descomprimiendo las filas y proyectando, en definitiva, una mejor imagen
del banco frente a sus clientes y a la comunidad en general. (Etchevery, Gutierrez, 1997)

3.7. PROCEDIMIENTO EN LA INSTITUCION FINANCIERA

Los bancos son empresas que se encuentran en el centro de una doble corriente de
capital los capital que pudiéramos llamar ociosos que afluyen al banco por no ser
mmeduatamente necesttados por sus duefios y los que salen del banco para ir a manos de los
que se encuentran precisados de ellos. En tomar dinero barato y en suministraro un poco mas
caro, con caracter profesional, es decir, de un modo habitual y como finalidad de existencia,
consiste la sustancia de un banco. Las operaciones en las que el banco recibe dinero son
operaciones de crédito; aquellas en las que el banco da dinero, también lo son.

Son operaciones de banco, las que satisfacen las necesidades del trafico para la
obtencién y enajenacion de dinero y de titulos valores. Un esbozo del concepto unitario de la
operacién de banco, que caracteriza juridicamente por ser la adquisicion de capitales a
crédito, esto es, con la obligacidén de restituir, con la intencion de enajenarios nuevamente, y la
consecucion de crédito, esto es, con el derecho a la recuperacion de los capitales adquiridos;
y este concepto se compieta con la afithacion de que la operacién bancaria es tal en cuanto
debe configurarse come operacién bancaria.

La caracteristica de las operaciones bancarias consiste, pues, en ser operaciones de
crédito masivamente realizadas, lo que a su vez nos da la base para la concepcion juridica de
la empresa bancaria, como aquella que realiza profesionalmente operaciones de crédito en
masa. La empresa bancaria existe para recoger capitales ociosos de quienes no lo necesitan,
y para dar esos mismos capitales a quienes los precisan para su inversion lucrativa. ( Bauche,

Garcia,1981)
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3.8. ANALISIS DEL SERVICIO AL CLIENTE:

E! modo en que los clientes juzguen un servicio puede depender tanto o mas del
proceso del servicio que del resuitado del servicio. En los servicios, el como de su realizacion
es una parte clave del mismo. Los compradores de servicio juzgan la calidad basandose tanto
en las experiencias que tienen durante el proceso de servicio como en lo que pueda ocurrir

después.

L.as organizaciones de servicios financieros que persiguen celosamente un servicio libre
de errores y también planifica una respuesta efectiva para esos efrrores y problemas que de
hecho ocurran, se benefician de dos métodos poderosos de abordar el probtema de {a mejora
de la calidad del servicio.

Todos en una institucidon financiera pueden proporcionar un servicio. desde los que
realizan un trabajo administrativo hasta los que atienden al publico, pasando por comerciales,
vendedores, etc., todos realizan algun tipo de servicio para alguien. Todos en [a organizaciéon
tienen un cliente, y la prioridad numero uno de cada persona dia tras dia deberia ser satisfacer
o exceder las expectativas de servicio al cliente. La calidad de servicio agrega orgulio personat
y a la compaiiia, y una actitud de preocupacion por el cliente. Pero la calidad de servicio no se
acaba en el personal de sucursales; incluye las operaciones y a otros que tienen un contacto
indirecto con los clientes y con nuestro propio personal de sucursal. (Berry, Bennet, “etall”,
1989).

También, debemos mencicnar que para brindar un mejor servicio la gente debe estar
dispuesta a servir, igual que ser capaz de servir. Un paso fundamental hacia ta excelencia de
servicio en invertir en el desarroifo de habilidades y conocimientos de los servidores, darles
preparacion para servir, y al hacer esto, alentar su deseo de servir. La excelencia de servicio
es importante tanto para la organizaci6n como para el empleado individual. Un sisterna
educativo que realmente desarrolle a la gente combinando la mejora de habilidades y
conocimientos y que lo enlace a las metas globales de la organizacidn puede ayudar a inculcar
tanto el deseo como la habilidad de servir.

Ademas de ensefar habilidades fundamentales para el trabajo y ayudar a la gente a
crecer profesionalmente, la formacién practica y la educacion del empleado puede preparar el
terreno para el cambio abriendo mentes y aciarando falsas suposiciones. Puede estimular a la
gente y manteneries entusiasmados con sus trabajos y sobre sus nuevos desafios.
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Una cultura de servicio de calidad significa simplemente eso, el servicio de calidad es el
objetivo principal, y como tal impregna cada aspecto y actividad de la organizacion. El
desarrollo de habilidades y conocimientos es un medio primordial pero no el Unico para el
desarrollo de valores. Las iniciativas de educacién y entrenamiento producir&n resultados
poderosos mientras que otras acciones de formacién de valores las precedan y las refuercen.

( Bermry, Bennet, “et.all”,1989).
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HISTORIA

La institucion BBVA Bancomer, es el fruto de una alianza estratégica mas importante en
ia historia del sistema financiero mexicano, es el grupo financiero lider de México y uno de los
mas importantes de Latinoamérica. Surge de la fusidn de tres organizaciones de gran tradiciéon
y arraigo en sus respectivos mercados: BBVA en Espafa y Latinoamérica, Bancomer en
México y Banca Promex en el occidente de nuestro pais.

A continuacion se muestra brevemente ios origenes de la institucién.

BANCOMER:

La historia se inicia hace mas de 65 afos, en plena crisis financiera mundial, cuando un
hombre visionario, Don Salvador Ugarte, funda el Banco de Comercio, el 15 de octubre de
1932, con un capitaf de $500,000.00 pesos y 28 empleados.

Poco después de fundado, el Banco de Comercio comenz6 a extender sus servdicios atl
interior del pais con la creacién de bancos afiliados.

En 1956 estos bancos afiliados cambiaron su nombre por el de Banco de Comercio,
generando la imagen de una institucién bancaria con presencia en 164 oficinas en todo el
pals. Gracias a este arraigo regional se conquistd el mercado de menudeo y logramos
posicionarnos como lideres indiscutibles de! Sistema Financiero Mexicano en este rubro.

En 1977 se integran 35 bancos de Comercio que existian en ese momento, en una sola
institucién de banca muttiple: Bancomer, S.A.

Er 1982 se estatiza la banca. En este periodo se expande la infraestructura tecnolégica
y se desarrollan productos sofisticados de ahorro e inversion.

Es en 1991, con el proceso de desincorporacion bancaria, cuando Bancomer se asigna
a VAMSA (Valores Monterrey S.A.), estableciéndose el grupo financiero Bancomer. Se da una
fuerte reestructuracion con orientacién al cliente, transformandose la estructura organizacionat

en unidades de negocio y producto.
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En 1993 se establece el Modelo Estratégico que transforma la estructura organizacional
en unidades de negocio y producto, con lo cual se satisfacen las necesidades de los diferentes
segmentos de clientes, ofreciéndoles una atencion especializada.

En 1996 se concreta una alianza estratégica con Bank of Montreal, con la que se logra
el fortalecimiento dei capital y se establecen nuevos productos de proyeccion internacional
fundamentalmente hacia Norteamérica.

En 1997 Bancomer asume desde el principio el liderazgo indiscutible en el renglén de
administradoras de fondos para el retiro (Afores). Asimismo, incursiona por primera vez en
México en el negocio de Banca Seguros, y en un sblo afio de operacion, Seguros Bancomer
se convierte en la sexta aseguradora de México.

En 1998 se da el lanzamiento de una campana de orientacion al cliente con lo que se
logra un mayor acercamiento y efectividad en el servicio. Y llegamos al Bancomer de hoy,
estructurado en centros regionales con 6 divisiones: Norte, Monterrey, Occidente,
Guadalajara, Sur y Metropolitana. Contamos con la red de operacidn mas grande a nivel
nacional para atender a nuestros clientes.

BBVA:

BBVA, Banco Bilbao Vizcaya Argentaria, nacid en el norte de Espana en 1857, cuando
se fundo el Banco de Bilbao que, desde esa fecha hasta finales del siglo XIX fue pieza clave
en el desarrollo minero, siderurgico, ferroviario y portuario de (a region. Por su parte, el Banco
de Vizcaya inicid actividades en 1901 con una visién expansiva que para los aftlos 30 lo habia
colocado ya en diversos paises europeos. Después de ocho décadas de crecimiento y
desarrollo de sus negocios, ambos bancos se fusionaron en 1988 para formar BBV,
organizacién lider en Espafa por su capacidad de crear valor en el mercado, participando
también en otras naciones de Europa y Latinoamérica. En 1999 se tomoé la decisiéon
estratégica de integrarse con el Banco Argentaria para continuar su evolucion.

Su participacion en México comenzé a principios de los afos 90, cuando el entonces
BBV se asoci® con el grupo financiero Probursa, iniciando como inversionista y socio
tecnolégico, para en 1995 asumir el control de la administracion y constituir el Grupo
Financiero BBV Probursa.
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En 1996, el grupo logra un importante crecimiento con la incorporacion de las redes de
las sucursales de Banca Cremi y Banco de Oriente, crecimiento que se ve fortalecido por un
ambicioso plan de expansion que lo lleva a totalizar 685 oficinas a nivel nacional en 1999.

PROMEX:

Fundado en 1940, bajo la denominacién de Banco de Zamora, Promex nace como
respuesta a la necesidad de promover bancos regionales orientados al mercado de menudeo.
En 1969, el banco trasiaddé su sede a la ciudad de Guadalajara, cambiando su nombre en

1976 por Banca Promex.

En 1985, Promex fusiond al Banco Refaccionario, convirtiéndose entonces en le lider
del centro occidente de México. En 1992, el banco es adquirido en oferta publica por un grupo
de inversionistas privados encabezados por los principales socios de valores Finamex, para
constituirse en junio de ese mismo afio como Grupo Financiero Promex Finamex.

A finales de 1996, Promex adquirié la red de sucursailes de Banco Unién en el pais,
junto con sus depédsitos inherentes, lo que representd 159 sucursales adicionales que
practicamente duplicaron la presencia de Promex en todos los estados de ia Republica
Mexicana, consolidando la red Promex, en mayo de 1997, con mas de 400 sucursales en e}

pais.

SITUACION ACTUAL

MISION:

Generar confianza al servir mas y mejor a nuestra clientela, con transparencia e
integridad o servicios financieros de alta calidad.

Proporcionar a sus colaboradores las mejores condiciones para su desarrotlo integral.

- Ser solventes y ofrecer rendimientos atractivos a sus accionista.
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- Apoyar el bienestar social como una resultante de la actividad del negocio.

ESTRUCTURA:

Durante el tercer trimestre del 2000, GFBB llevé a cabo una reorganizacion interna de
(Bancomer, BBV-Meéxico y Banca Promex). con el objetivo de facilitar la integracién de
reorganizacién, constd de cuatro etapas:

Fusién de Banca Promex en Bancomer.
Traspaso de las actividades de banca tradicional de BBV-México a

Bancomer.
Traspaso de ciertas actividades relacionadas con servicios financieros de

Bancomer a BBV-México.
Cambio de nombre de Bancomer al de BBVA Bancomer y de BBV-México

al de BBVA Bancomer servicio.

d U N2

Las asambleas de accionistas de los respectivos bancos aprobaron todos los eventos
corporativos necesarios para la implementacién de esta reorganizacion. Ambas subsidiarias
son propiedad de GFBB al 99.99 %. Como resuitado de la misma, GF8B mantendra en
principio dos licencias bancarias: 1) BBVA Bancomer (antes Bancomer), que lleva a cabo las
actividades de la banca tradicional tales como captacion de depositos y originacion de
préstamos para ello con la totalidad de la red de sucursales; y 2) BBVA Bancomer Servicios
{antes BBVA Meéxico), que lleva a cabo ciertas actividades relacionadas con servicios
financieros tales como la banca de inversion, fidecomisos, avaldos, administracion de
sociedades de inversibn de deuda y operacién de la red de cajeros automaticos. BBVA
Bancomer cuenta con 100 % de la cartera y de la captacién y 898 % de los activos bancarios de
GFBB. Tras esta reorganizacién, se operan dos subsidiarias bancarias con actividades
separadas pero complementarias, especializada cada uno en negocios distintos. Asimismo, se
maximizan los beneficios financieros y fiscales de ambas instituciones. Finalmente, se facilita
la integracion de sistemas y operaciones y asi la realizacion de sinergias esperadas de la
fusidn sin alterar la estructura patrimonial de GFBB y sin afectar clientes, empleados o
accionistas.

ESTRATEGIA:

La estrategia corporativa de GFBB esta basada en tres objetivos principales:

N TEIS CON
FALLA DF ORIGEN




CASO PRACTICO

-Garantizar la aita rentabilidad del negocio bancario a través de dos lineas
fundamentalmente de accidn: (1) mejorar la eficiencia operativa para alcanzar un estandar de
clase mundial en el afo 2003 con sinergias de costos derivadas de la integraciéon del negocio
bancario y de los esfuerzos para identificar otras oportunidades de eficiencia; y (2) crecer
gracias al aprovechamiento de oportunidades de negocic en segmentos de la industria de
servicios financieros en México con alto potencial de crecimiento, el valor de la franquicia de
GFBB y el fuerte reconocimiento de la marca Bancomer, asi como el exitoso modelo de

negocio de banca comercial de BBVA.

-Consolidar un portafolio de negocios equilibrado: Desde hace mas de cuatro anos,
GFBB ha estado desarrollando un portafolio de negocios equilibrado, el cual incluye, ademas
de su negocio bancario, empresas lideres en negocios no bancarios de alta rentabilidad, tales
como la administradora de fondos para el retiro mas grande de América Latina y negocios
lideres de bancaseguros, pensiones, sociedades de inversién e intermediacién de valores.
Estos negocios constituyen una base importante de diversificacién de ingresos y, en conjunto,
contribuyen con aproximadamente 25 % de la utilidad neta de GFBB, cifra que se estima se

incrementara gradualmente.

-Desarroilar oportunidades de negocios actuales y nuevos mercados. GFBB esta
explorando continuamente nuevas oportunidades para crear valor y, en consecuencia, ha
desarrollado iniciativas en: (1) la industria de telecomunicaciones a través de Alestra, en
sociedad con AT&T y Alfa; (2) en internet a través de Bancomer.com; y (3) en el mercado
tispano en Norteamérica, por medio de Bancomer Transfer Services, comparfia que opera
transferencias de dinero de Estados Unidos y Canada a México y Centroamérica.

ALIANZA CON BBVA:

En junio del 2000, GFBB y BBVA acordaron establecer una alianza estratégica,
mediante la cual el grupo financiero BBVA Bancomer se convertirA en el socio exclusivo o
preferencial de 88VA para todas las iniciativas empresariales en los mercados de influencia
natural de BBVA Bancomer. Esta alianza persigue el objetivo final de creacién de valor para
todos los accionistas de GFBB. Los mercados cubiertos por la alianza estratégica seran
Meéxico, Centroamérica y las comunidades de origen mexicano y centroamericano de
Norteamérica. El resto de América Latina, se analizaran caso por caso las posibilidades de
colaboracién. Las areas contempiadas por la alianza estratégica inciluyen Banca y Valores,
Bancaseguros, Afores, Remesas de dinero. E-Banking, E-Commerce, Seguros y Proyectos

industriales.
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TELECOMUNICACIONES:

£n octubre de 1996, Bancomer y Valores industriales, S.A. (Visa) ingresaron como
socios en {a estructura accionaria de Alestra, compariia de telecomunicaciones. En marzo de
1998, Visa vendid su participacion en Alestra a Bancomer. Actuaimente Alfa, S.A. de C. V. (
empresa con sede en la ciudad de Monterrey, N. L.) y Bancomer tienen el control de Alestra
con el 25.4% respectivamente( a través de su participacién en ia compafia controladora
denominada Onexa; S.A. de C. V., en ia cual Alfa es propietaria del 50.2% del total de las
acciones, mientras que Bancomer tiene el 49.8%). Por su parte AT&T Corp. Es propietario del
49% restante, a través de su subsidiaria AT&T Telecom. México, Inc. .

El desempefio de Alestra fue favorable durante el 2001, registrando un crecimiento en
volumen operado de 13% con respecto a 2000. Esto contribuyé a incrementar la participacion
del mercado de trafico internacional medido en numero de lineas, alcanzando el 7%. Durante
el aido, la compania obtuvo la concesidn para ofrecer servicios de telefonia local, los cuales ya
estan disponibles para el segmento empresarial. En el futuro, Alestra aprovechara las
oportunidades de negocio derivadas de! negocio de servicio de valor agregado de banda

ancha.
DINERO SEGURO:

A mediados de1996, Bancomer y el servicio postal de los Estados Unidos (United
States Postal Service 6 USPS), formaron una alianza para lanzar Dinero Seguro, el servicio de
transferencias electrénicas de dinero de Estados Unidos a México. A través de Bancomer
Transfer Service (BTS), subsidiaria de Bancomer, la poblacién de origen mexicano residente
en los Estados Unidos, tiene la posibilidad de transferir dinero de manera rapida, senciila,
eficiente y segura desde las oficinas de Bancomer en 1,257 puntos de venta adicionales del
USPS ubicadas en ciudades estadounidenses con alta concentracién de poblacion México-
americano. Los destinatarios en México pueden cobrar los fondos en las 1,756 sucursales con
que cuenta Bancomer a lo largo de todo e! pais. BTS cuenta ademas con 28 sucursales
propias en California, Texas, Nueva York y 12,000 Agentes de 32 empresas transmisoras de
dinero en Estados Unidos.

En enero del 2002, Grupo Financiero BBVA Bancomer y Wells Fargo de San Francisco
(el quinto en Estados Unidos) firmaron una alianza estratégica para lanzar al mercado un
nuevo servicio que permite a los ciudadanos hispanos en Estados Unidos, realizar
transferencias de dinero hasta por USD $ 1,000 a sus familiares en México por una comision
de sélo USD $10. Esta alianza permitira vincular las 1,756 sucursales con que cuenta
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Bancomer con las 3,000 oficinas de Wells Fargo. Otro socio en esta alianza es Tienda Singer,
con una red de 200 tiendes en México.

ALIANZA CON 724 Solutions, Inc.:

El 6 de julio del 2000, Grupo financiero BBVA Bancomer, el grupo financiero mas
grande de México y 724 Solutions, Inc., empresa que desarrolla infraestructura de software,
anunciaron un acuerdo que le permitirA a GFBB8 ofrecer servicios bancarios mdviles de primer
orden a sus mas de 10 millones de clientes. La plataforma de servicios financieros de 724
Solutions permitira utilizar una amplia gama de aparatos capacitados para internet tales como
teléfonos moviles, asistentes digitales personales (ADPs) y radio localizadores para tener
acceso a informacién financiera en tiempo real, entre lo que se incluye: informacién sobre
movimientos y estados de cuenta, detalle de transacciones, transferencias bancarias y pagos
de servicios, junto con un contenido de valor agregado tales como noticias, el tiempo y
actualizaciones de los mercados financieros.

ALIANZA CON Telefonica:

El 17 de julio del 2000, BBVA-Bancomer y Telefénica anunciaron el lanzamiento de una
plataforma de comercio electronico entre empresas, como parte de los proyectos de ambas
compairtfas de potenciar su actividad en el e-commerce. Estd nueva sociedad operara en el
mercado mexicano y supone el establecimiento de una plataforma en internet para el comercio
electronico de bienes y servicios indirectos entre empresas (B2B), cuya finalidad es fa de
lograr ahorros significativos en las operaciones, ademas proveer una amplia gama de servicios

de valor agregado.
ALIANZA CON Séller Financial:

El 29 de enero de 1999, GFBB firmd una alianza con Séller Financial México, empresa
mundial del financiamiento basado en activos. Con esta alianza y a través de Bancomer, se
ofrecerd a sus clientes acceso al Factoraje, medio ideal para lograr el financiamiento dei
capital del trabajo a partir de sus cuentas por cobrar. La unidon entre ambos ofrece una gran
sinergia en beneficio del crecimiento del sector empresarial al otorgarie acceso a otras fuentes

de financiamiento.
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SEGUROS BANCOMER:

La operacién de bancaseguros de GFBB, dedicada a la venta de seguros individuales
de .vida, automévil y casa habitacion a través de la red de distribucion de Bancomer, ha
iogrado constituirse como lider en el mercado de bancaseguro. Desde su inicio de operaciones
en diciembre de 1996, se ha colocado cerca de 1.3 millones de podlizas de seguro, entre mas
de 1,000,000 de clientes. Seguros Bancomer cuenta con 40% del mercado total de
bancaseguros en México y se ha consolidado como la sexta compafia aseguradora en el pais.
Actualmente Seguros Bancomer emite mas de 75,000 pélizas al mes. Del total de los mas de
9 millones de clientes Bancomer, tinicamente el 4% tiene un seguro contratado con Seguros
Bancomer, 10 que demuestra el potencial de venta cruzada de este negocio.

PENSIONES BANCOMER:

La empresa de rentas vitalicias de GFBB ofrece el servicio del pago mensual de la
pensidn al pensionado ¢ a sus beneficiarios, en los casos de accidente, enfermedad o muerte,
a través de fa red de distribucién de Bancomer. Al 31 de mayo de 2001 su participacion de
mercado es del 22%, contando con 22,794 casos. El potencial de generacién de valor de esta
empresa radica en las perspectivas de crecimiento del mercado actual, asi como el potencial
de negocio gque representa el manejo de los fondos de pension para el retiro que administran
la administradora de Fondos para e! Retiro (AFORES). E! hecho de estar afiliada a la Afore
mas grande de México, representa para Pensiones Bancomer en beneficio proporcionalmente

mayor en relacién a sus competidores.

Propuesta

Como se menciona en los parrafos anteriores, con la fusion de ia institucion financiera
se presentan problemas en todas las areas de la institucion, principalmente en las sucursales
bancarias, debido a que es donde se realizan {as operaciones bancarias y se tiene el contacto
directo con los clientes.

El problema observado son las largas filas en todas las sucursales, ademas, el servicio
no es de calidad, los clientes tardan demasiado tiempo realizando sus transacciones, inclusive
no estan satisfechos con la atencién brindada por los empleados y en algunas ocasiones,
comparan el servicio anterior a la fusion sefalando que era mejor al actual.

i
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CASO PRACTICO

Esto nos lteva a decir que los empleados necesitan capacitacion y se refleja en el mal
servicio que actualmente se brinda. Con la experiencia de participar dentro de una sucursal
bancaria se detectaron [os siguientes problemas:

Falta de conocimiento:

-De la institucion.

-En la atencidn al cliente.

-De los productos y servicios.

-Del sistema operativo.

-De los procedimientos internos de trabajo.
-Del trabajo o funciones.

-De motivacién.

La capacitacion inductiva es deficiente, ya que no se da en una forma adecuada y no se
proporciona inforrmacién sobre la misién, estrategias y objetivos, asi como ia situacién actual
de la institucion.

Ademas, el personal de las sucursales bancarias carece de una capacitacion en la
forma de atender a los clientes de una manera eficiente que ayuden a realizar sus.
transacciones bancarias y no se tengan largas filas para mejorar el servicio y calidad.

Al incorporar un nuevo empleado en el puesto de cajero administrativo de una sucursal,
éste no conoce las productos y servicios que. ofrece la institucién, causado por la falta de una
capacitacién adecuada, ignorando las caracteristicas y procedimientos que ayuden a realizar
sus movimientos bancarios con mayor rapidez.

También se observd que a! introducir el nuevo sistema operativo, no se capacitd al
personal, todo el conocimiento sobre este sistema se aprende con la practica, y cabe
mencionar que es mMas lento que el anterior a {a fusién ocasionando mucho mds tiempo de

una operacién a otra.

Se encontré que dentro de las sucursales, los procedimientos de trabajo varian de una
a otra, ya que la forma de trabajar se adapta al lugar donde se encuentra ubicada y lleva a
tratar en forma diferente a los clientes.
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El personal de las sucursales bancarias no conoce bien las funciones de su puesto, y
ocasiona - duplicidad ' del . trabajo, algunas veces descuidando el suyo 'y ‘sus objetivos
reflejAndose en el mal servicio que se ofrece actuaimente.

Incluso la falta de motivacion por parte del personal, asi como la falta de un programa
adecuado donde se promueva la proyeccion profesional de los empleados con lleva a otorgar

un mal servicio a los clientes.

Considero entonces necesario disefiar un programa de capacitacién, enfocado a
mejorar la calidad del servicio que los empleados ofrecen dentro de una sucursal bancaria.

E! programa de capacitacidn que se describe en los siguientes parrafos contempla las
siguientes acciones:

a) Detencion de necesidades de capacitacion.
b) Planeacién del programa.
c) Elaboracién def programa.

a) DEFINICION DE LAS NECESIDADES DE CAPACITACION:

En lo referente a esta primera parte ya la tenemos detectada, ya que nos dimos a la
tarea de efectuar et andlisis organizacional, el andlisis de las tareas y el de las personas a
capacitar, tal como se muestra a continuacion:

Andlisis organizacional:

El proceso de integracién entre ambas instituciones hasta este momento va por buen
camino, existe una buena porcién de trabajo realizado en las areas de negocios y en las
operativas. Sin embargo, hay mucho camino por recorrer, se debe seguir avanzando con paso
firme y agil para llevar a buen término esta alianza.

Con la integracién de BBVA y Bancomer, queda en segundo plano las diversas
procedencias y en el presente une un reto por demas atractivo, que es hacer realidad lo que
en los papeles esta claramente plasmado: la organizacién lider en el sector financiero
mexicano y una de las mas importantes en Latinoamérica.
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CASO PRACTICO

Con toda séguridad, la competencia en el sector financiero sera muy refida y una de las
formas que se tienen que enfrentar es lograr un proceso de alianza que sea excelente y se

consolide en el menor plazo.

Un factor clave, es que debido a la magnitud de la fusidn, los miembros de la
organizacién aun no asimilan la importancia que representa proporcionar un servicio de
calidad que ayude a lograr los objetivos de la institucidn, ya que son los principales
responsables del! contacto con los clientes, y no se preocupan por llevario a cabo de la mejor

manera.

Sin embargo, al instrumentar el programa, el personal de una sucursal bancaria con
toda seguridad funcionara mejor de o que hasta en estos momentos se viene haciendo.

Analisis de tareas:

La funcién principal de una sucursal bancaria es la captacién de capital, para que a su
vez, este capital captado sea colocado en manos de las personas que o requieren y lo
necesiten, es decir, satisfacer necesidades de (0s clientes mediante los productos y servicios
que ofrece la institucion financiera. Asi, podemos decir que se divide en dos grupos: productos

y servicios.

Los productos que se ofrecen actualmente en una sucursal son los siguientes:

- Domiciliacién de servicios.
- Creditos hipotecarios.
- Creditén auto.

- Creditén némina.

- Tarjetas de crédito.

- Vida segura.

- Hogar seguro.

- Auto seguro.

- Familia segura.

- Internet.

- Dinero seguro.

- Inversiones.

L TESIS CON
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Todos estos productos mencionados, su finalidad es atraer a nuevos clientes y
mantener a los ya existentes. De aqui cabe sefalar que todas las sucursales tienen diferentes
metas u objetivos en cuanto a la venta de estos productos, el error es que las sucursaies no
llevan a cabo sus metas en una forma transparente y honesta, ya que en muchas ocaciones
utilizan malas estrategias para ia venta de los productos, realizando éstas sélo con la finalidad
de cubrirse metas, y no porque sea un excelente producto que satisfaga las necesidades de

los clientes.
Los servicios son los siguientes:

- A tender de forma amable y correcta a los clientes.
Efectuar las operaciones bancarias de los clientes en ventanilla y escritorios.

Ensefar y asesorar a los clientes a efectuar sus operaciones bancarias.

Mantener informados a los clientes de sus movimientos bancarios.

Solucionar problemas que se presenten al efectuar sus operaciones.

Aclarar situaciones en las que el cliente no este satisfecho.

Proporcionar a tiempo material ( chequeras, tarjetas, papeleria, etc) que necesite el

cliente.

Cabe mencionar que las funciones del area de servicio no se estan llevando de forma
correcta en la sucursal.

Normalmente, el asesoramiento a los clientes no es preventivo, sino, correctivo, ya que
no se les orienta desde el principio acerca de los servicios que ofrece el banco, sélo hasta
que estos requieran alguno.

Todo esto provoca que las sucursales bancarias estén llenas de gente por operaciones
bancarias que se pueden hacer por otros medios, como intermnet o via teleféonica desde la

comodidad de su casa.
Analisis de las personas a capacitar:

En este caso, es de suma importancia determinar que personas son las que necesitan
la capacitacién en una sucursal bancaria, dependiendo de que tamafio sea, es el nimero de
personal que tiene, es decir, si es muy grande tiene mas personal y si es pequena tiene menor
personal, pero la estructura es basicamente I[a misma que comprende de un director de
oficina, un apoderado, gestores y cajeros.
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CASO PRACTICO

En este caso la sucursal es pequefia, cuenta con cinco empleados de los cuales se
sugiere capacitar a todos, a corto plazo y son los s:gutentes‘

Director de oficina.
Apoderado.

Gestor.

Cajero administrativo.

Como se pudo observar anteriormente, el servicio que se esta brindado a los clientes es
deficiente y cada persona que labora en la sucursal no esta cumpliendo debidamente con sus
funciones y no estdn aicanzando sus objetivos.

b) PLANEACION DEL PROGRAMA:

En base a lo que sefiala en le punto 2.5 del capitulo dos acerca de un programa de
capacitacidn, mi propuesta muestra lo siguiente:

PROGRAMA DE CAPACITACION

Area: Sucursal Bancaria
Horas por clase: 8 horas
Clase por semana: 1
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Tiempo | Nombre del | Temas Objetive Métodos Sugerencias
(Horas) | curso Y Didacticas
Técnicas
g De ensefanza
2 BBV Bancomer {Introduccion Conocer la historia| Clases Rotafolios
Historia y objetivos de la|magistrales Acetatos
Situacion instituciéon. Curso en aula |Materiail
actual impreso
4 Calidad del [ Servicios Identificar la|Clases Audiovisuales
servicio Importancia importancia de | magistrales Material
del servicio proporcionar un |Curso en aula |impreso
Servicio en la|servicio con | Dramatizacion |Acetatos
instituciéon calidad. Programas de | Exposiciones
Analisis de lecturas
los servicios Dinamicas de
grupo
6 Productos y{Productos y|Conocer las |Clases Acetatos
Servicios servicios que | caracteristicas de | magistrales Audiovisuales
ofrece lajlos productos y|{Cursos en |Material
institucién servicios. aulas impreso
Lecturas
programadas
2 Procedimientos | introduccion Conocer el manejo|Dinamica de{Material
de trabajo Manejo en|de los | grupo impreso
practica procedimientos. Cilase Exposiciones
magistrales
Cursos en
aula
Dramatizacion
2 Funciones Actividades Conocer las | Clases Material
especificas enlen los | actividades magistrales impreso
los puestos puestos especificas de los|Cursos en | Exposiciones
diferentes puestos |aulas
Rotacion de
puestos
2 Motivacion Motivacién Motivar al perscnal|Clases Exposiciones
Liderazgo para ayudar a | magistrailes Acetatos
Solucién de | mejorar el servicio Lecturas Rotafolios
conflictos programadas
. . .___|Dramatizacion |
6 Manejo del | introduccién Ayudar al manejo | Demostracién |Material
sistema Manejo del | dei sistema | Clases impreso
operativo sistema operativo para | magistrales Computadoras

minimizar el tiempo
de las operaciones.
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CASO PRACTICO

METODOS DE CAPACITACION:
Los métodos que se utilizaran son los siguientes:

a) Aulas expositivas: Debido a que es la mas usada para transmitir informaciéon a un
nuamero relativamente grande de personas al mismo tiempo, en donde el instructor
presentara la informacion y permitird a los empleados formular preguntas y aclaraciones
sobre algun punto que no le haya quedado claro.

b) Peliculas, material impreso y diapositivas: Estas presentan innumerables ventajas para
transmisién de informaciéon; asocian la informaciéon verbal a la informacién impresa que
puede servir de apoyo para dudas consecuentes, por lo que contar con este apoyo es

fundamental.

c) Discusion en grupo: Esta es particularmente indicada ya que uno de nuestros objetivos
es crear 0 modificar actitudes. Sabemos que la comunicacion en dos sentidos favorece
una mayor motivacion de parte de los capacitadores, ya que no sélo comprueban sus
propias ideas, sino también la de los demas miembros del grupo.

LAS CARACTERISTICAS DE LOS INTRUCTORES SERAN:

Conocimiento del tema: Los empleados esperan que los instructores conozcan el tema
con profundidad, asi como que demuestre ese conocimiento.

Adaptabilidad: Algunas personas aprenden mas rapido que otras, por lo tanto la
instruccién deberad comprobar con la capacidad que tenga el participante.

Interés: Los instructores deberan contar con un agudo interés en el tema en que
enserien.

Asistencia individual: Cuando se trabaja con mas de un participante, los instructores
exitosos siempre dan apoyo individual.
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Entusiasmo: Una: persoriaiidad entusiasta muestra a los participantes que el instructor
disfruta de la capacnaccén lo cual trae como consecuencia que ios empleados respondan con
emus:asmo. :

PRESUPUESTO DEL PROGRAMA:

En base a los cursos que se van a impartir y a los recursos financieros con que cuenta
la organizacion el presupuesto es el siguiente paso.

Cabe mencionar que la instituciéon financiera cuenta con sus propias instalaciones para
capacitar a sus empleados, estas se encuentran ubicadas en la calle de Bolibar en e! centro y
en Insurgentes sur, centro Bancomer Coyoacan.

Se cuenta con aulas especificas para dar capacitacion, estan debidamente
acondicionadas con todo el material necesario, ademas de auias con equipo de computo. Esto
nos brinda una gran ventaja, ya que, sblo se necesita desarrollar el material impreso como
manuales y material de consulta para comprender mejor los temas, asi tener el material al
alcance de las manos para los empleados cuando surja alguna duda.

Esto ocasiona tener un menor costo ya que solo se gastara en la impresion de los
manuales y el pago a las personas que desarrollen este material, ademas del sueldo de los

capacitadores.

E! costo estimado es el siguiente:

Disefo de manuales $ 15,000
presion de los manuales $ 10,000
onorarios de capacitadores $ 15,000

’Total $ 40,000
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EVALUACION DEL PROGRAMA:

Para poder saber si un programa de capacitacion ha tenido resuiltados positivos o
negativos es necesario una evaluacion del mismo, después que se ha llevado a la practica y,
dandole el tiempo suficiente a (as personas para que practiquen (o aprendido.

Ademas, esta tesina no contempla esa parte ya que este proyecto debido a las
caracteristicas de la institucidn financiera requiere de un proceso. Sin embargo, a manera de
guia presentamos las etapas que deberan ser tomadas en consideracién para ese fin.

{ La parte final del programa es la evaluacion de resuitados, tomandose en cuenta 10 que se
menciona en el punto 2.7 del capitulo dos por Reza Trozino1995 se muestra lo siguiente.)

a) Evaluacidn de la respuesta del participante ante el evento.- Es una primera dimensién
que permite deducir el éxito de un evento de capacitacion. Se observa en términos del
impacto causado a los participantes por Ja personalidad del instructor, 1o novedoso del
contenido tematico, las formas de impartir el curso, las condiciones ambientales. entre
otros factores. Es un indicador de gusto, mas que efectividad. Se obtiene por medio de
cuestionarios, dinamicas grupales o por observacién por parte del instructor o del
coordinador.

Evaluacion de la efectividad del aprendizaje.- Este grado de analisis, permite verificar
en el aula, si el participante alcanzé los objetivos instruccionales del curso. Se observa
en términos de los conocimientos adquiridos por los capacitadores. Es un indicador de
aprovechamiento académico. Se obtiene por medio de pruebas o examenes, orales o
escritos.

Evaluacion del conocimiento aplicado en el puesto de trabajo.- Esta dimensién de
control, se verifica cuando el capacitando ha regresado a sus labores cotidianas y
empieza a aplicar en sus quehaceres los conocimientos adquiridos durante el curso. Es
un indicador que demuestra la utilidad del aprendizaje en la aplicacion especifica de un
puesto de trabajo. Se obtienen los resultados medibles por medio de |a observacion, la
entrevista, la opinion que emitan tanto los supervisores como otros companferos de
trabajo o, a través de un cuestionario.

Evaluacién del costo-beneficio de la capacitacion.- Se observa en la demaostracion
cuantitativa de la relacién entre los gastos destinados a la capacitaciéon y los
incrementos en productividad, produccion o resuitados obtenidos. Es un indicador que
precisa cuanto se ha invertido en capacitacion y cuanto se ha obtenido a cambio de
ello. Se mide a través de las razones y proporciones de recursos humanos, el analisis e
interpretacién de estados financieros, los coeficientes de productividad, el punto de
equilibrio, las herramientas de la estadistica y 10s registros administrativos.
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e) Evaluacion del esfuerzo de la capacitacion.- Se verifica por medio de la revisidn que se
hace 'a los programas de capacitacion de la empresa. Permite examinar con mucha
precisién, si las actividades que se llevaron a cabo fueron realmente las pertinentes. Se
calcula a través del estudio comparative entre lo que deberia hacerse y lo realmente
hecho, por medio de! analisis factorial y la aplicacién de la auditoria administrativa, entre
algunas de las posibilidades de revision.

Las herramientas a emplear para capturar la informacion pertinente son, entre otras: las
entrevistas, la observacion del comportamiento de personas y procedimientos, los
cuestionarios, los registros administrativos y la discusién grupal.

Hay que reconocer que las acciones de evaluacién en las organizaciones se orientan
fundamentalmente hacia los procesos de aprendizaje y hacia la relacién de los participantes e
instructores, en segundo lugar se hace evaluaciones de! seguimiento de programas y
efectividad del sistema, y por uitimo, la evaluacién del costo-beneficio.

Esta propuesta dentro de la institucion financiera se encuentra en su primera etapa y se
estan viendo los primeros resultados que evidentemente se muestran en el servicio al cliente.

Actualmente el programa de capacitacion estd cumpliendo con el objetivo del mismo,
concluyendo que en un periodo corto de tiempo se alcanzara y se elevara la calidad en el

servicio.
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CONCLUSIONES:

Se concluye que el trabajo presentado es un reflejo de la inquietud que en un principio
se planteo respecto a que la capacitacibn no es nada mas impartir cursos por impartir a los
empleados de {a institucién, la capacitacién es mas que eso. La capacitacién es {a actividad de
enseiianza-aprendizaje que tiene como propésito fundamental ayudar a los miembros de una
organizacidn a adquirir y aplicar los conocimientos, destrezas, habilidades y actitudes por
medio de los cuaies ayuden a que la organizacion cumpian con sus objetivos y metas.

Se llega a que la elaboracién de éste trabajo, permitid plantear aiternativas para mejorar
el trabajo individual y de la institucion. Ademas que sirva como una guia para la elaboracién de
futuros programas de capacitacion y se elimine la creacién de cursos que no beneficiaran en
nada al personal, asi como también cumplan con el objetivo primordial que es el de mejorar la
calidad del servicio y no por el simple hecho de concluir con la parte compiementaria de la

carrera.

También las constantes transformaciones que hay en las organizaciones en México y a
nivel mundial se necesita de un desarrollo sostenible y de calidad, llevando a éstas a invertir

en el elemento mas importante, que es el factor humano.

Cabe sefalar que las instituciones financieras como parte fundamental del quehacer
econémico, politico y social del pais necesita de gente cada vez mas profesional y
especializado, que apoye las necesidades de l0s clientes en el sector financiero.

Se termina este trabajo estableciendo un plan de capacitacion que ayuda a los
empleados a mejorar el desempefio en el area de servicio de una sucursal bancaria para que
permita mejorar la atencién que ellos brindan a los clientes y que esto beneficie en su vida
productiva y profesional. Esto nos permite mencionar que el buen desempefic de los
empleados se basa en el desarrolio de un buen plan de capacitacion y su aplicacion.

Por otro lado, aplicar un programa de capacitacion y desarrollario dentro de una
institucién dependera de ias necesidades especificas de cada organizacion.

Finalimente el plan de capacitacibn que se disefo para los empleados es una
herramienta mas, que les permitira mejorar la atencion a los clientes, ademas de lievar a la
institucién financiera a un nivel de calidad en el servicio y atencion.

7 TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




- BIBLIOGRAFIA

Bauche Mario, Garcia Diego, Operaciones bancarias, Porrda, S.A. 1981, 30-32.
Berry Leonar L. “et, all", Calidad de servicio para_instituciones financieras, Diaz de

Santos S.A. Madrid 1989, pag. 25-33,34-36, 143-145.
Chiavenato Alberto,_iniciacién a | ministracion_det nal, Mc Graw Hill 1993, péag.
50.

Etcheverry Roberto E., Gutierrez Ricardo,_Servicios financieros mercadeo y gestiéon

Macchi Argentina 1994, pag. 25, 123-125.

Granados Jaime A.,_Capacitacion y desarrollo de personal, Trillas 1999, pag. 30-33, 37-

40, 41.

Grubbs M. Ray, Reidenbach R. Erick,_ Banca de excelencia,Panorama 1995, pag. 32-34,
42-45.

Hemandez Sampieri Roberto “et, all”, Metodologia de la Investigacion, Mc Graw Hill,

1996 México.
Herrejon Silva Hermilio,_Las instituciones de crédito,Trillas 1988, pag. 15-20, B2-105.
Mendoza Nuries Alejandro,_Manual r. terminar lag n idad ién

Trillas 1994, pag. 31-33, 35-36.

Mendoza Nuries Alejandro,_L. itaci r: i nl rgani iQn Trillas 1996,

pag. 19, 20-23.

Rodriguez Estrada Mauro, Ramirez Buendia Patricia, _Administracién de la capacitacién

TESIS COX
FALLA DE ORIGEN

75




Reza Trosino Jesus Carlos,_ C o _desarrollar rogramas de capac ion en

las organizaciones, Panorama 1995, pag. 32, 33 98-102.
Reza Trosino Jesus Carlos, Como_di des de ca ién en |
organizaciones, Panorama 1995, pag. 21, 22-27

Rodriguez Valencia J.,_Administracién Moderna de_ personal 2, E-Casa 1993, pag. 77-
79, 83-85.

Ramirez Cavaza César, Vicios delac n. Pac S.A de C.V. 1994

Solis Leopoldo, Evolucién del sistema financiero _mexicano hacia los_umbrales del

siglo XX, Siglo XXI 1997

Siliceo Alfonso, Capacitacion y desarrollio del personal, Limusa 1995, pag. 17, 101-102.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

76



	Portada
	Planteamiento del Problema
	Índice
	Introducción
	Capítulo 1. Capacitación
	Capítulo 2. Programas
	Capítulo 3. Generalidades del Servicio en la Institución Financiera
	Caso Práctico
	Conclusiones
	Bibliografía



