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LOS BANCOS CRECEN CON MÁS AGENCIAS Y CAJEROS EN EL PAÍS 

(Redacción Guayaquil)
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La expansión de los servicios bancarios no se detiene. Ahora  las entidades financieras instalan agresivamente cajeros automáticos para depósitos durante las 24 horas, ventanilla especiales y nuevas agencias en lugares donde existe gran afluencia de personas. 

En la lista se incluyen  discotecas, universidades, gasolineras, gimnasios, aeropuertos,  patios de comida, supermercados y hasta en el sistema de transporte público, como  Metrovía de Guayaquil.

228 millones de dólares son las utilidades que lograron los 25 bancos en diez meses. Las cuentas explican esta tendencia. Los ingresos por los servicios financieros superan los 202 millones de dólares  de enero a octubre del 2006 cuando el año pasado llegaban a 159 millones. Eso incluye transacciones en los cajeros, manejo de cuentas, asesoramientos, renovaciones, afiliaciones y otros, mientras que los intereses  por créditos  dejaron a la banca 117 millones de dólares. 

El Banco de Guayaquil  ganó el concurso para instalar agencias en las dos estaciones de la Metrovía y firmó una alianza con la Cámara de Comercio de Guayaquil, que reúne a cerca de 11 000 afiliados. También adquirió los nuevos cajeros bidireccionales que combinan la atención personalizada en ventanilla y autoservicio de cajero automático. Uno  está en el Malecón 2000.

En cambio, el Banco Bolivariano construye su nueva agencia de tres pisos en la Alborada, en el norte de la ciudad, mientras que el Banco de Machala, por la misma zona, compró una de las ex agencias del liquidado Solbanco para atender a sus clientes. 

Hace varios meses los bancos Amazonas  y del Austro se ubicaron en la avenida principal Francisco de Orellana, una de las más concurridas del Puerto Principal.

Pero esa tendencia no se da solo en Guayaquil, sino también en las demás ciudades. Produbanco abrió ocho agencias en Cuenca, Riobamba, Esmeraldas, Salinas, Ibarra, Loja y Quevedo. Entre Produbanco, Bolivariano, Machala y Guayaquil se han  abierto 20 agencias  en 10  ciudades distintas.

El  mayor crecimiento está en Guayaquil. Carlos Torres, diseñador urbanístico, explica que la regeneración  de la ciudad ha obligado a los bancos a rediseñar sus cajeros y agencias, en especial en el centro y sur. “Los bancos se vieron obligados a extenderse a más puntos de la ciudad que quedaron habilitados y donde ahora hay mas circulación de personas”.

Para Jorge Luis Endara, de Mercadeo de Produbanco, se trata de una revolución de los servicios bancarios que buscan captar más clientes. “Eso es lo que nos mueve a expandirnos a más puntos, una mayor cobertura y eficiencia para ser competitivos”.

Fernando Gutiérrez, gerente de Marketing del Banco Bolivariano, sostiene que ahora las entidades buscan nuevas ubicaciones, en especial donde se inauguren puntos de servicios de sus socios estratégicos como en centros comerciales.  “Se prefiere lugares más visitados ya sea de agrupación familiar como los centros comerciales, gasolineras, gimnasios, peluquerías y universidades”.

Guillermo Lasso, presidente del Banco de Guayaquil, explica que los convenios y la expansión tiene como finalidad aumentar el nivel de bancarización que es uno de los más bajos de Latinoamérica. “Hay un espacio para crecer y todos los bancos pueden ocuparlo. Hay una competencia sana y eso ayuda a mejorar los servicios”.

Según Lasso, la expansión se origina porque hay una demanda constante de los clientes y por las oportunidades del negocio. “Es una manera de ampliar la calidad del servicio”.

Los banqueros coinciden en  que la expansión empezó en los últimos dos años cuando cada entidad reestructuró su línea de negocio y los tipos de servicios que se iban a dedicar a ofrecer al mercado. Actualmente el mercado bancario está integrado por 25 entidades donde el Pichincha, Guayaquil, Pacífico, Produbanco y Bolivariano representan el 68 por ciento de todos los activos del sistema, según los registros de la Superintendencia de Bancos.

Los niveles de crédito se ubican en  6 431 millones de dólares, en los primeros diez meses del año y el nivel de morosidad (créditos no pagados) en 4,22 por ciento.

Las cifras 

El Banco de Guayaquil  abrirá sus ventanillas en Panamá y España. La idea es facilitar en Europa  las transacciones de  giros. 

Los bancos que más ganaron hasta octubre del 2006 fueron el Pichincha con USD 49,5 millones de  y Pacífico con 35,9 millones.

Las entidades  también ofrecen las tarjetas de créditos a sus clientes para que realicen compras y aumentar la cartera. Ahora las entregan sin costos y con cupos de entre 200 y 1 000 dólares.

Los créditos de vivienda son los nuevos servicios que ofrecen las entidades. Ahora se encargan de realizar los trámites legales, inscripciones en los registros mercantiles y el cobro de comisiones para los peritos. (Tomado de http://www.elcomercio.com)   (INICIO)


LA ORIENTACIÓN AL CLIENTE Y SU FIDELIZACIÓN:  PRINCIPALES RETOS PARA EL SECTOR FINANCIERO
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 La orientación al cliente y su fidelización son unos de los principales retos del sector financiero. Para ello, la aplicación con una clara orientación comercial de las nuevas tecnologías y la explotación adecuada de los canales de distribución, son las principales estrategias que las entidades financieras deben desarrollar para captar y mantener al cliente, contrarrestando la actual indiferenciación del producto.

Así lo constata el estudio "Tendencias del sector financiero en España" realizado por la consultora Tatum, en colaboración con EOI - Escuela de Negocios. 

Según la opinión de los encuestados, el futuro de la banca comercial está marcado por aspectos que supondrán la diferencia entre el éxito y el fracaso de las distintas entidades. Destacan factores como: la orientación al cliente y su adecuada segmentación, la eficiencia, la multicanalidad, la innovación, la ampliación del negocio para llegar a actividades complementarias, sobre todo considerando la desaceleración del negocio hipotecario, o la profesionalización de la banca, entre otras.

Según el estudio, y por orden de prioridad, los principales desafíos a los que habrá que enfrentarse serán: la formación del personal para un mayor conocimiento del producto, pero sobre todo para orientarse al cliente; la integración de canales; la innovación en productos; la adaptación al control de riesgos (Basilea II); competir a nivel europeo; desarrollar planes de expansión; innovar en los canales de relación con el público y en la dirección de personas, entre otros.

El cliente, fundamental

Como se ha señalado, la orientación al cliente es cada vez más importante. Por ello, se considera que lograr ofrecer al cliente aquello que necesita y en el momento que lo necesita, será la clave del éxito en el futuro. Es decir, conseguir identificar, a partir de una oferta global de productos y servicios y según el perfil del cliente, qué es lo que le interesa para ofrecérselo proactivamente. En este sentido, las nuevas tecnologías (CRM) aplicadas con un objetivo comercial se plantean como básicas. 

El reto de futuro es trabajar con un concepto de "cliente integral". Esto es, conocer al detalle sus necesidades para, incluso, anticiparse a su demanda. Se debe pensar la oferta de productos y servicios desde el cliente y no desde el interés o la "ocurrencia" de la entidad financiera. 

Para captar al cliente, la innovación se plantea entonces en el uso de las nuevas tecnologías y los canales de distribución, donde Internet será un canal estratégico en un futuro no muy lejano. El cliente del futuro estará dispuesto a comprar productos financieros a través de cualquier canal a su disposición y, por ello, la tecnología es un gran reto, capaz de dar respuesta ágil y eficaz a sus requerimientos. Además, hay que considerar que estos nuevos canales supondrán una significativa reducción de costes operativos.

En cuanto a avances tecnológicos, el CRM se ha asentado como la herramienta principal para segmentar el mercado, y por tanto clave en este contexto de orientación al cliente. Desafortunadamente, como señalan los entrevistados, el CRM no está dando los frutos esperados, ya que las entidades muchas veces utilizan la tecnología "para no quedarse atrás", pero no se explota lo suficiente con una visión comercial. Esta herramienta otorga una gran cantidad de datos con los que en muchos casos no se sabe qué hacer.

En cuanto a eficacia, muchos de los entrevistados opinan que actualmente los costes en banca ya son muy ajustados y difícilmente mejorables. Por ello, se impone el concepto de eficacia comercial. Para lograrlo, es prioritario que las entidades ofrezcan un portafolio de productos adaptados a las necesidades de sus clientes. La personalización lleva a una mayor vinculación y fidelización de los clientes. Por ejemplo, como se hace ya con servicios complementarios como los seguros. 

El 70,30% de los entrevistados manifiestan que el conocimiento del cliente es la pieza clave para determinar la eficiencia de la banca española, seguido por el 54% que obtiene el establecimiento de una sistemática comercial.

Por último, el estudio desvela que la formación es clave en este entorno de necesidad de cambio de concepto de la banca hacia la orientación al cliente. Y debe ser una formación a todos los niveles, y no sólo a los altos mandos. En este contexto, es la formación comercial y de desarrollo de habilidades –saber como tratar y vender al cliente- la que está cobrando cada vez más importancia.

El estudio 

El estudio ha contado con la participación de 64 entidades financieras del país y sus máximos responsables (Bancos, Cajas de Ahorros, Cajas Rurales, Cooperativas de Crédito, Entidades Financieras de Crédito), que representan el 84% del total del beneficio obtenido por el mercado financiero en España.  (Tomado de http://www.icemd.com)    (INICIO)


LAS 4 C EN EL MERCADEO DE SERVICIOS

(Por Gabriela Sandoval)
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Cuando comercializamos servicios debemos tener presente que estos tienen características particulares que los hacen diferentes de los productos tangibles, la principal es justamente que son intangibles, es decir no los podemos evaluar con alguno de nuestros cinco sentidos como la vista, el oído, el olfato, el tacto o el gusto y por tanto deben mercadearse de manera diferente.

En este artículo hago referencia a algo que no es nuevo y sin embargo es sumamente importante para nuestro éxito dentro del mercado tan competitivo que enfrentamos día a día, y me refiero a "4c" que son: cliente, comodidad, comunicación y costo.

El cliente: es la persona que puede satisfacer una necesidad a través del servicio que brinda nuestra empresa, y por esto es vital contar con la absoluta disposición de complacerlo; es decir, diseñar el servicio en la medida de lo posible, de acuerdo con sus necesidades: si lo hacemos mejor que nuestra competencia, el cliente se va a sentir satisfecho con nuestros servicios y será leal a la empresa.

Muchas veces a pesar de que sabemos esto no lo aplicamos, y puede ser que (según nuestra forma de verlo) nuestro negocio no este mal y no necesite hacer cambios, pero si consultáramos con nuestros clientes qué cosas se podrían hacer para que el servicio que les damos les brindara mayor satisfacción nos asombraríamos de ver el abanico de posibilidades que tenemos de mejorar.

Lo más importante es que debemos saber quien es nuestro cliente, el mercado es muy amplio y esta compuesto por personas con necesidades muy diversas, es sumamente difícil por no decir imposible para una empresa, especialmente una PYME (pequeña y mediana empresa) satisfacer las necesidades de todo el mercado, por esto debemos conocer qué segmento(s) del mercado son los que podemos atender mejor, y canalizar todos nuestros esfuerzos hacia este o estos segmentos. Como bien dice el dicho " el que mucho abarca poco aprieta" es decir; si queremos atender más segmentos de mercado de los que somos capaces, no lo vamos a hacer bien, más vale atender a uno solo, pero atenderlo tan bien, que nuestra competencia no pueda alcanzarnos.

Para poner un ejemplo, podemos hablar de un restaurante; imaginemos que un joven empresario tiene el capital para iniciar su propio negocio, y decide poner un restaurante ya que trabajo varios años, mientras realizaba sus estudios universitarios en una cadena de comida rápida y tiene experiencia en el área de alimentos y bebidas. 

Para determinar el tipo de comida que se servirá ya sea internacional, mexicana, italiana, o japonesa; y la categoría del sitio; es decir si es un restaurante casual o formal, debe definir primero quiénes son sus clientes potenciales y que buscan del servicio que ofrece (esa información puede obtenerse a través de un estudio de mercado); que quede muy claro que debe ser en ese orden: 1.¿Qué quiere el cliente? 2.¿Qué tipo de comida voy a ofrecer?. 

Suponiendo que el joven hizo un estudio de mercado y se dio cuenta que sus clientes potenciales son jóvenes profesionales que trabajan por la zona, que quieren tener un menú bien variado, para poder almorzar o cenar ahí frecuentemente (recordemos que esta cerca de su lugar de trabajo) sin aburrirse, y que los precios sean accesibles. 

Entonces, ¿a qué me refiero con tener la absoluta disposición de complacer al cliente?, Pensemos por un momento en una situación que el joven podría enfrentar: tal vez el tenia en su mente la idea de poner un restaurante de comida rápida, similar al que el trabajó, porque conoce la operación, y sin embargo se dio cuenta de que el mercado necesita otra cosa.

Muchas veces cometemos el error de hacer lo que consideramos mejor, sin informarnos adecuadamente de lo que el mercado desea y dirigimos todo nuestro esfuerzo al lugar equivocado, lo que nos resulta en una pérdida de recursos.

Es nuestra obligación invertir tiempo y recursos en conocer que es lo que quiere nuestro cliente para poder diseñar el servicio a su medida, en cualquier área de servicios que nos desempeñemos.

Frecuentemente tenemos al alcance la información de lo que el mercado quiere, y solo debemos hacer un pequeño esfuerzo para obtenerla (por ejemplo realizar un estudio de mercado) sin embargo seguimos haciendo lo que mejor sabemos hacer, ignorando las señales que nos dan nuestros clientes, nos resistimos al cambio y no queremos abandonar nuestra "zona de confort" y por tanto no obtenemos los resultados que quisiéramos.

Muchas veces, (la mayoría, pensaría yo), satisfacer a nuestros clientes significa cambiar nuestra forma de hacer las cosas, evolucionar, seguir haciendo lo que sabemos pero de una manera que satisfaga mejor las necesidades de nuestros clientes y por eso es vital romper paradigmas y vencer el miedo al cambio.

Continuando con el ejemplo, si el joven pone en su restaurante un menú de acuerdo con el resultado del estudio de mercado, va a seguir haciendo lo que sabe, es decir va a seguir trabajando en el área de alimentos y bebidas, pero de una manera diferente, evidentemente esto significa más trabajo: deberá definir un número suficiente de platillos para lograr un menú variado, que además pueda ofrecerlos a un precio accesible, pero eso significa complacer al cliente, diseñar el servicio de acuerdo con sus necesidades, buscar la lealtad del cliente y por añadidura el éxito de su negocio.

La comodidad: se refiere a que se debe contar con un buen servicio, ese es el primer paso para atender las expectativas del consumidor; pero además deben brindarse al cliente comodidades para que este se sienta satisfecho, la lista de comodidades que se pueden brindar es sumamente amplia; puede ser un personal amable y capacitado que atienda al cliente con cortesía y eficiencia, centros de atención al cliente agradables, contar con suficientes puntos de venta, ofrecer servicios personalizados, entre otros. Cada empresa debe esforzarse por conocer a sus clientes, saber qué aspectos del servicio les proporcionan mayor comodidad y ofrecerlos.

Retomando el ejemplo del restaurante el joven empresario además del menú deberá considerar aspectos como parqueo, la posibilidad de hacer reserva previa, si está ubicado en un lugar caliente que tenga aire acondicionado, si es un lugar frío que tenga calentadores, el tipo de música que les gusta a sus clientes, que su mobiliario además de decorativo sea cómodo, que el personal que atiende sea muy cortes, que se acepten tarjetas de crédito en fin adaptar siempre las "comodidades ofrecidas" a lo que el cliente busca.

En el sector de servicios que se encuentre cada uno de nosotros definitivamente podemos implementar o mejorar condiciones que harán a nuestros clientes sentirse más cómodos, en muchos casos basta con utilizar el sentido común para saber qué podemos hacer, solo debemos contestarnos una simple pregunta ¿si yo fuera cliente de mi negocio qué me gustaría encontrar en el servicio que me hiciera sentir mas cómodo?

La comunicación: mediante esta se divulga y promueve el servicio que se quiere vender, lo cual implica informar y persuadir al comprador; de acuerdo con Cobra (*): "es el momento de la seducción, que trata de entusiasmar al cliente para que compre el servicio." Los medios idóneos para comunicar el servicio son aquellos que generen la mayor cantidad de clientes al menor costo.

Para promover algún servicio brindado por una PYME lo más importante es analizar donde se encuentran sus clientes y cuales son los medios idóneos para alcanzarlos como radio, Internet, revistas, mercadeo directo, etc.

Considerando que el restaurante de nuestro ejemplo es un lugar que esta cerca de su público meta, en este caso la comunicación visual puede ser un medio efectivo para alcanzar a sus clientes, hacer un volante con fotografías llamativas de algunos platos del menú (los mas pedidos por los clientes), que además describa con texto algunos otros platos, es conveniente incluir alguna oferta especial como regalar el postre o la bebida, en fin "entusiasmar" a la persona que lo vea para que visite el restaurante, y distribuirlos en los centros de trabajo cercanos. Considerando que este restaurante busca atraer a jóvenes profesionales (nivel de ingreso medio y alto) el volante debe tener un diseño adecuado, imprimirse en color, en un buen papel, etc.

Hay definitivamente muchas maneras de comunicar a los clientes nuestro servicio, lo importante a la hora de definir las estrategias de comunicación de su empresa es evaluar el costo/beneficio. Es importante chequear que nuestra estrategia de comunicación esté acorde con el posicionamiento que queremos lograr en nuestros clientes.

El costo: establecer el precio de los bienes terminados es más fácil que con los servicios, porque los bienes son productos homogéneos que se realizan bajo procesos que se repiten de la misma manera una y otra vez, los servicios, en cambio, son brindados por personas, y esto significa que el mismo servicio puede variar dependiendo de quien lo proporcione.

Volviendo al ejemplo del restaurante para brindar el servicio se debe contratar meseros(as, y evidentemente habrá personas que hagan mejor su trabajo que otras, sin embargo los precios en el menú deben ser iguales, esto puede hacer que un cliente se lleve una impresión muy agradable, y otro que fue atendido en el mismo restaurante no piense lo mismo, porque la atención que le brindaron no fue la más adecuada.  

Si usted trabaja en el sector servicios puede disminuir las diferencias estableciendo un perfil para la contratación del Recurso Humano de acuerdo con las cualidades requeridas para el puesto específico (puntualidad, proactividad, actitud de servicio, honestidad o cualquier otra que usted requiera), a través de capacitaciones al personal también puede disminuirse la diferencia, si todas las personas dentro de la organización que desempeñan el mismo puesto, reciben el mismo nivel de capacitación, es más fácil estandarizar de alguna manera el servicio.

Sin embargo es importante que el costo no esté por encima de las posibilidades de pago de nuestros clientes; y ojo con esto; no quiere decir que el precio de su servicio tiene que ser bajo, sino, que el cliente sienta que pago un precio justo por el servicio recibido de acuerdo con sus expectativas. Es importante saber que el momento de la verdad es aquel en que nuestro cliente confronta las expectativas que tiene de nuestro servicio; y que fueron creadas por la publicidad, los comentarios de gente cercana a el, o lo dicho por un vendedor ; con el servicio recibido y decide si este satisface su necesidad o no.

Para lograr siempre una imagen positiva de la empresa debemos ser congruentes con lo que ofrecemos a nuestros clientes a través de la publicidad o los vendedores y lo que realmente le brinda el servicio, para que balance sea siempre a nuestro favor. (Tomado de http://www.gestiopolis.com/canales6/mkt/mercadeopuntocom)  (INICIO)



LA CAPACITACIÓN GERENCIAL Y SU IMPACTO EN LA EMPRESA

(Por DrC. Jorge R. Ramírez García y Ms. Silva F. García García)

Las organizaciones en todo el mundo muestran un interés creciente por el diseño e implementación de sistemas de gestión de la calidad, si bien desde hace algunos años viene cobrando fuerza la tendencia hacia los sistemas integrados de gestión, que incorporan los aspectos ambientales, los de seguridad y salud ocupacional. Este cambio obedece a una verdad que paulatinamente se abre camino, y es que cada vez más el éxito se identifica no solo con los simples resultados económicos que se logran con una buena gestión organizacional, sino con la sostenibilidad, concepto que se asocia a la consideración y cuidado de los aspectos ambientales, así como los de seguridad y salud ocupacional. De hecho, una buena gestión organizacional hoy no puede estar ajena a estos temas. 

La introducción de cambios y la aspiración de que estos se coronen con el éxito tienen entre sus exigencias la preparación que requieren tanto aquellos que deben conducirlos, como los que deben llevarlos a cabo. Ello determina la necesidad de modificar comportamientos y crear nuevas habilidades. 

Lo anterior es indicativo de la relevancia que tiene la capacitación, base esencial para promover el cambio de conductas y la formación de habilidades tanto de los directivos, como de los demás miembros de la entidad. 

En este trabajo se abordará básicamente la capacitación gerencial cuya efectividad, según nuestro criterio, va a depender al menos de tres aspectos importantes: enfoque de proceso, enfoque sistémico y medición de su impacto sobre el desempeño organizacional. 

El presente trabajo hace referencia a estos tres aspectos, especialmente el tercero de ellos, y muestra algunas experiencias de los autores en el desarrollo de procesos de consultoría, entrenamientos, cursos y otras variantes de capacitación a organizaciones cubanas. 

El objetivo de este trabajo es compartir algunas reflexiones sobre el proceso de capacitación gerencial y su impacto sobre la gestión de la empresa. 

La capacitación gerencial es un tema de muy antiguas raíces y ha constituido una preocupación de las organizaciones interesadas en contar con un capital humano capaz de hacer frente a los cambios constantes del entorno. 

Cuando se habla de capacitación gerencial se está haciendo referencia a la formación de las habilidades necesarias que permitan  a quienes dirigen, aprovechar de forma eficiente y eficaz sus recursos de todo tipo. 

Según Robert Katz, puede hablarse de “…tres grupos de habilidades administrativas esenciales…” para que los directivos puedan alcanzar con éxito sus objetivos. Estas son las habilidades técnicas, las humanas y las conceptuales, que de forma resumida plantean:

Habilidades técnicas .- Capacidad de aplicar conocimientos o experiencia especializada, según el tipo de actividad a que se dedica la entidad. 

Habilidades humanas .- Capacidad de trabajar y comunicarse con otros, comprenderlos y motivarlos, tanto en lo individual como en grupo. 

Habilidades conceptuales.- Capacidad mental para analizar y diagnosticar situaciones complejas. 

La experiencia indica que los miembros no directivos de las organizaciones también requieren disponer de los tres grupos de habilidades, si bien en distintas proporciones, en comparación con aquellos que desempeñan cargos dirigentes.

Con bastante frecuencia se identifica la capacitación solo con la modalidad que se emplea para transmitir y compartir los conocimientos, es decir, cursos, diplomados, maestrías, entre otras. Sin embargo, la efectividad de la capacitación descansa en buena medida en su enfoque como un proceso, el proceso de capacitación, según se representa a continuación.

El punto de partida del proceso está constituido por los objetivos definidos por la organización, concretados en determinados indicadores económicos, de calidad, sociales y ambientales, entre otros. 

Con estos objetivos como guía, se determinan las competencias que necesita tener cada uno de los miembros de la organización, considerando los tres grupos de habilidades y la brecha que, en cada caso, es necesario cubrir con la capacitación, lo que queda plasmado en el Diagnóstico de las Necesidades de Aprendizaje (DNA). 

En este punto ya se cuenta con la información necesaria para planificar la modalidad de capacitación seleccionada, en función de las especificidades y requerimientos de la entidad. Esta parte del proceso transcurre entonces por sus tres momentos: inicio, desarrollo y fin, después de lo cual y transcurrido determinado período de tiempo se retroalimenta el proceso de capacitación llevado a cabo. 

En lo que concierne a la retroalimentación, debe destacarse el empleo sistemático que se hace de ella para reducir las posibilidades de desviaciones que afecten el logro de los objetivos trazados. 

Por otra parte, la retroalimentación constituye la base para poner en práctica las correcciones necesarias y enriquecer la planificación y ejecución de un próximo proceso de capacitación. 

Como se expresó anteriormente, la efectividad de la capacitación descansa en buena medida en su enfoque como un proceso. Otro pilar esencial de la efectividad es concebir el proceso de capacitación con un enfoque de sistema. 

Con bastante frecuencia las empresas gestionan diferentes modalidades de capacitación para los directivos, dejando en un segundo plano al resto de los miembros de la organización, hecho que evidencia la ausencia de enfoque sistémico en el proceso de capacitación. 

“Si el líder es el único que sabe qué juego se está jugando, entonces, obviamente, él es el único que puede ganar. 

Phil b. Crosby 

Es precisamente esta realidad una de las causas de fracaso de muchos procesos de cambio, pues la capacitación a los directivos y la falta de preparación a otros miembros de la organización impiden una comunicación efectiva entre ellos. 

Es decir, no es suficiente la preparación gerencial, también los demás miembros de la organización tienen que estar preparados para comprender las nuevas ideas de los directivos, de forma que puedan apoyarlos y convertir esas ideas en resultados exitosos para la entidad. 

El tercer aspecto de la efectividad del proceso de capacitación que se analiza en este trabajo es la medición de la influencia que se logra sobre el desempeño organizacional. 

Existe bastante consenso acerca de la necesidad de evaluar cómo influyen los procesos de capacitación sobre los resultados del desempeño. 

Hay muchos aspectos que revelan la importancia de medir cuánto impacta el proceso de capacitación en el desempeño de las organizaciones, entre ellos son muy relevantes los siguientes: 

       - Conocer en qué se están invirtiendo los recursos: tiempo de los directivos, recursos materiales, etc. 

      -  Saber si estos recursos retornan con valor agregado. 

      -  Evaluar la efectividad de la entidad capacitadora. 

      - La medición es una herramienta esencial para lograr que quienes reciben la capacitación apliquen lo aprendido. 

Sobre este último aspecto es importante enfatizar su relevancia, pues muchas de las dificultades que se presentan en las organizaciones para lograr los cambios que se proponen, radican precisamente en la no implementación de lo que sus miembros aprenden. Otro aspecto asociado es que el interés de los capacitados merma, ocasionalmente de forma muy marcada, cuando no se evalúa el proceso de capacitación. Sin embargo, deben considerarse formas creativas de evaluación, ya que los exámenes tradicionales, por ejemplo,  son también frecuentemente rechazados por los capacitados. 

Desde hace muchos años se investiga cómo medir el efecto que sobre el desempeño de las organizaciones tiene el proceso de capacitación, lo que de manera más frecuente se identifica como la “medición del impacto de la capacitación”. Si bien esta última ha mostrado grandes avances, especialmente en las diversas formas de impartirse, no ha ocurrido lo mismo con la medición de su impacto, tema sobre el que tampoco la bibliografía es muy abundante. 

Desde hace unos años en Cuba se le ha dado un impulso al tema de la medición del impacto de la capacitación, particularmente en la preparación de directivos. 

El Ministerio de Educación Superior dispone desde hace varios años de un grupo rector, que coordina de forma sistemática esta tarea y que ha convocado hasta hoy tres eventos nacionales. Junto a ello, la elaboración de ponencias, artículos y metodologías, han dado vida al debate necesario para desarrollar un tema tan relevante en el marco organizacional. 

En el contexto internacional “se han diseñado modelos y manuales que intentan medir el impacto que tienen los procesos de capacitación. Entre ellos, los autores de este trabajo decidimos tomar de base el Modelo de Donald Kirkpatrick, psicólogo norteamericano del pasado siglo. En el ámbito internacional es este el modelo más conocido, reconocido y empleado para el tratamiento del tema de la medición del impacto de la capacitación, el cual data de 1959. Como queda claro, aunque ha pasado la prueba del tiempo (más de 45 años) y ha sido adaptado por diferentes autores, es necesario ajustarlo a las condiciones actuales de los procesos de capacitación en general, y a las cubanas, en particular”. 

De forma resumida, el Modelo de Kirkpatrick con sus etapas, objetivos y principales herramientas de medición para cada una de ellas, se explica a continuación:

Nivel I.- Reacción 

En este nivel se mide la satisfacción de quienes reciben la capacitación y se hace una evaluación, que tiene el propósito de mejorar futuros procesos de capacitación. 

Quien realiza la evaluación de esta etapa recoge información sobre la satisfacción de los participantes acerca de los componentes que participan en el proceso, es decir, forma de impartición empleada por el profesor/facilitador, calidad de los medios utilizados, materiales de apoyo y textos empleados, características del local y claridad en las explicaciones, entre otros. 

En nuestra experiencia, para este nivel es importante recoger las expectativas en el momento inicial (y dejarlas visibles durante el resto del proceso, por si acaso desean agregar alguna(s) más( de los que van a recibir la capacitación, aspecto que muchas veces se descuida. Por otra parte, las retroalimentaciones deben hacerse de forma creativa para enriquecer el proceso, empleando no solo formas tradicionales como el PNI (Positivo, Negativo, Interesante), sino otras formas más novedosas y motivantes, que pueden ser creadas por los propios profesores. 

Entre las que hemos utilizado, ha resultado muy efectivo el empleo de formas que tengan que ver con la actividad de los participantes, por ejemplo: en agricultura comparar si la clase/curso fuera un cultivo, fruta, etc. cuál sería y por qué. Es esta una forma diferente de medir satisfacción y conocer criterios de los participantes sobre diferentes elementos del proceso de capacitación. 

Tanto en este nivel como en los demás y en cualquier metodología que se emplee, hay que tener en cuenta que muchos de los resultados no son inmediatos, pues la capacitación tiene un fuerte componente de inversión de futuro.

Nivel II.- Aprendizaje 

El segundo nivel está asociado a los objetivos definidos para el proceso de capacitación y está dirigido a medir los conocimientos adquiridos por los alumnos durante el desarrollo del curso. Aquí se destaca la relevancia de la comparación ANTES-DESPUÉS para ayudar en esta medición, para lo cual se emplean diferentes métodos, como la realización de pruebas de control antes y después de la acción capacitadora, entrevistas con los participantes, encuestas, etc. 

Los instrumentos que se aplican en este nivel deben determinar el grado de asimilación de los contenidos por parte de los participantes. 

En este nivel es necesario medir el cumplimiento de los objetivos a cubrir en el aula. Los autores de este trabajo hemos empleado, con resultados especialmente satisfactorios, preguntas iniciales acerca de si los participantes conocen mucho, poco o nada del tema objeto de capacitación y preguntas tipo VERDADERO, FALSO, NO SÉ, de los contenidos esenciales vinculados con los objetivos que primero fomentan el debate y luego permiten que cada participante pueda evaluar por sí mismo, al final del proceso, los cambios acaecidos en sus conocimientos sobre el tema. 

Lógicamente, en este nivel la presentación y debate de los trabajos orientados, según el tipo de capacitación, son formas de evaluación del impacto de la capacitación. Igualmente, siguen mostrando gran efectividad las dinámicas grupales durante todo el desarrollo de la capacitación. 

También, como parte de la evaluación, se han recogido los criterios de los directivos de la entidad receptora de la capacitación. 

Nivel III.- Comportamiento 

Este tercer nivel se propone medir si quienes recibieron el curso son capaces de aplicar en su trabajo los conocimientos adquiridos. Como ya se planteó, el proceso de asimilación requiere de algún tiempo. “Tenemos que tener en cuenta que esto lleva tiempo y, por tanto, se deberá esperar entre tres y seis semanas hasta poder hacer una valoración adecuada, realizada mediante entrevistas y/o cuestionarios, además de la observación del desempeño laboral por parte del equipo directivo.” 

Creemos que el período de tiempo no necesariamente se ajusta solo a lo que plantean los autores citados. De hecho, puede hacerse una segunda aplicación de las técnicas de recopilación de información en fechas posteriores y no puede dejar de considerarse que, en definitiva, esto se vincula al tema de capacitación de que se trate, al acuerdo a que se haya arribado con el cliente y a los objetivos definidos, entre otros elementos a tener en cuenta. 

En este nivel se pueden emplear entrevistas, cuestionarios, observación de la evaluación del desempeño y verificar hasta qué punto los capacitados pueden multiplicar los conocimientos adquiridos entre el resto de los miembros de la entidad. 

Una herramienta que hemos utilizado y ha resultado efectiva es que, al final de la modalidad de capacitación empleada, se les pide a los participantes que escriban en una hoja las acciones de mejoras que pretenden introducir en su trabajo sobre la base de los contenidos recibidos, así como los impactos estimados, para realizar en fecha posterior un chequeo de las mismas, proceso este último que cuenta también con la participación de directivos y otras personas que se relacionan laboralmente con los capacitados. 

Una evaluación posterior, correspondiente al Nivel IV, una vez ejecutados los planes de acción,  permite valorar si se lograron los impactos previstos. 

Nivel IV.- Resultados 

Este último nivel se dirige a la medición de los objetivos de la acción de capacitación en términos de si se emplean de forma efectiva en la entidad, y para ello se pueden realizar exámenes y entrevistas. En este nivel deben emplearse indicadores económicos, de calidad, sociales y ambientales, entre otros. Hay que tener presente el vínculo que debe establecerse entre los procesos de capacitación y la satisfacción del cliente. También en este nivel se requiere algún tiempo para la ejecución de las pruebas, y su objetivo es evaluar precisamente el impacto logrado en la mejora del desempeño.

Los resultados de los cuatro niveles analizados, cada uno de acuerdo con sus características, deberán quedar registrados en la evaluación del desempeño. De forma bastante extendida, en la práctica las evaluaciones del desempeño se circunscriben a lo acontecido en los dos primeros niveles. 

Los dos primeros niveles del modelo de Kirkpatrick son más fáciles de evaluar, en tanto los dos siguientes resultan más complejos, especialmente en términos tan intangibles como argumentar la respuesta a la pregunta ¿hasta qué punto lo aprendido ha generado nuevos valores compartidos por los miembros de la entidad?. De hecho, muy pocas organizaciones evalúan los niveles tercero y cuarto. 

Es relevante mencionar aquí un termino que introducimos los autores de este trabajo en el análisis de la problemática de la medición del impacto de la capacitación: “evaluación razonable”. Tal como en el proceso de Control Interno en las organizaciones se habla de seguridad razonable, es necesario tener en cuenta que también la evaluación del impacto de la capacitación debe ser razonable, es decir, debe quedar claro que hay aspectos cuya medición es irrelevante y otros cuya medición pudiera ser más costosa que el propio efecto que la capacitación tendría en la mejora organizacional. 

En la práctica de forma experimental, actualmente estamos llevando a cabo los pasos siguientes: 

     •  Reunión con la empresa para definir de forma participativa los objetivos: 

           - a lograr con la modalidad seleccionada; 

           - a lograr después. 

    •  Diseño de la modalidad seleccionada. 

    •  Desarrollo de la modalidad seleccionada. 

    •  Evaluación del cumplimiento de los objetivos. 

    •  Definición de las acciones a desarrollar con los conocimientos adquiridos. 

    •  Evaluación del cumplimiento de las acciones.

Algunos impactos sobre el desempeño empresarial 

Sobre la base de la revisión y análisis de la ejecución práctica de procesos de consultoría, entrenamientos, cursos y otras variantes de capacitación, en entidades cubanas dedicadas al desarrollo de distintas actividades de producción y(o) servicios, con mayor participación de empresas del sector avícola nacional, hemos constatado que, entre los principales impactos de la capacitación ofrecida, podemos relacionar los siguientes: 

a) Se ha perfeccionado el funcionamiento de los consejos de dirección. Este resultado se deriva de la aplicación de algunas técnicas de capacitación, entre las cuáles ha demostrado excelentes resultados la selección de varios integrantes del grupo, a los cuales se les suministra una guía de observación de la reunión ordinaria del Consejo de Dirección. Entre los aspectos a observar están la medición de la duración y frecuencia de las intervenciones por participante; si algunos de los temas que se analizan pueden ser tratados en despachos, sin ser incluidos en el Consejo, y otros. Al  concluir, se analizan los resultados de la observación y se toman decisiones respecto al perfeccionamiento de las futuras reuniones.

Para medir el impacto de la aplicación de esta técnica de capacitación en 10 entidades avícolas, se realizaron dos observaciones, en un lapso de tiempo de dos meses entre la primera y la segunda. Los resultados promedio más destacados se reflejan a continuación: 

       •  Disminución de 1 hora y 25 minutos en la duración de las reuniones. 

       • Incremento de un 11% del tiempo efectivo, es decir, aquel en el que se logran resultados concretos en el debate. 

      • Disminución de las interrupciones. 

      • Una frecuencia más adecuada en la cantidad y duración de las intervenciones del director general. 

b) Se ha mejorado el trabajo en equipo, derivado de lo cual los jefes asignan tareas con más facilidad y perfeccionan la evaluación del desempeño de los subordinados. Durante el proceso de capacitación se aplican encuestas dirigidas a incrementar el autoconocimiento de los integrantes del grupo. El objetivo que se persigue es que cada uno de ellos conozca con mayor profundidad sus fortalezas y debilidades, sus habilidades y destrezas fundamentales, aquellos aspectos en los que debe perfeccionar sus conocimientos, etcétera. Este autoconocimiento trae aparejado que cada vez más los integrantes del grupo se conozcan entre sí y se puedan complementar según sus habilidades,  capacidades, etcétera. 

Este proceso se logra con mucha más facilidad cuando el entrenamiento se realiza con todo el equipo de dirección (cursos “in company”), ya que la asistencia individual de alguno(s) de sus integrantes a centros de capacitación, donde reciben cursos con directivos de otras entidades, no permite trabajar con la realidad de su propia organización ni interactuar con el resto del equipo al cual pertenecen. Posteriormente, al concluir la capacitación, tampoco existe un lenguaje común con su grupo, lo cual impide aprovechar totalmente los conocimientos adquiridos. 

c)  Se ha logrado un mayor dominio de los términos gerenciales y una más adecuada aplicación de los mismos, lo cual ha facilitado: una mayor efectividad en el trabajo grupal; una asimilación más rápida de nuevos contenidos durante el proceso de capacitación;  intervenciones más efectivas y presentaciones con elevado nivel de elaboración, tanto en el seno del Consejo de Dirección, como ante los organismos superiores. 

d)  Se ha desarrollado una tendencia a elaborar proyecciones estratégicas que tienen en cuenta el carácter sistémico de la gestión. Desde hace varios años se ha trabajado intensamente en la capacitación sobre Dirección Estratégica por Objetivos. Estos cursos incluyen la elaboración de estrategias a partir de determinados horizontes de visión, e incluyen la definición de objetivos estratégicos y anuales. Los directivos que han recibido estos cursos, además, se han visto en la necesidad de aplicar estos conocimientos, ya que deben responder ante su organismo superior por la elaboración y cumplimiento de la planificación estratégica de su entidad. La fuerte vinculación de conocimientos y práctica han ido modificando los enfoques de estos directivos, manifestándose una tendencia a trazar estrategias a corto, mediano y largo plazos como una vía probada de garantizar el cumplimiento de las misiones que se les encomiendan. Asimismo, la capacitación recibida sobre el enfoque sistémico de la gestión, priorizando los procesos más que la estructura organizacional, perfecciona estos enfoques al conferirle el carácter integral imprescindible en la dirección empresarial. 

e) El  diseño estratégico participativo ha elevado la estabilidad en la gestión,  ha perfeccionado los mecanismos de control y ha estimulado el autocontrol. La capacitación para el diseño estratégico de las entidades y su ulterior aplicación obliga, como parte esencial de dicho diseño, a la elaboración de los planes de acción que garanticen su cumplimiento. Dichos planes contienen, entre otros elementos, los responsables de las tareas, las fechas de chequeo y cumplimiento de estas, etcétera. Todo ello ha traído como consecuencia una reducción lógica de la operatividad que caracteriza a las empresas, en sentido general, incrementándose la estabilidad en la gestión, así como mecanismos de control derivados de dichos planes, lo cual ha provocado un mayor autocontrol para garantizar el cumplimiento individual de las tareas asignadas. 

f)  La preparación de especialistas, secretarias y otro personal no directivo le proporciona un carácter sistémico al proceso de capacitación, que ha propiciado enfrentar adecuadamente la resistencia al cambio, y ha proporcionado mayor apoyo a la gestión empresarial. 

g) El enfoque “aprender haciendo” a partir de la realidad propia de cada entidad, permite asumir los resultados como otro importante beneficio del curso. Los cursos de capacitación a los directivos, realizados bajo el enfoque de “aprender haciendo”, se realizan en la modalidad “in company” antes referida. Esto permite que se utilice la realidad propia de cada entidad como laboratorio de estudio y trabajo. Debido a ello, las clases donde los directivos aprenden a formular diagnósticos, diseños estratégicos, planes de acción, etc. no se imparten a través de conferencias, sino que adquieren los conocimientos mediante la propia elaboración de estos.  Esta vía de capacitación tiene múltiples ventajas, entre ellas: 

   Ø Se eleva la motivación de los participantes por el grado de familiaridad que tienen con la realidad de su empresa. 

   Ø Los ejemplos surgen de forma dinámica y fluida, ya que no es algo ajeno a los alumnos. 

   Ø  Según se avanza en la elaboración de estos diagnósticos, estrategias, planes, etc. se va conformando un resultado que le será de total utilidad para la gestión de la entidad, es decir, que reciben un beneficio adicional al propio conocimiento adquirido. 

A modo de conclusiones 

El tema de la medición del impacto de la capacitación sobre el desempeño organizacional constituye un aspecto relevante para el mejoramiento constante de la preparación del capital humano en las entidades, y exige continuar desarrollando investigaciones que permitan avanzar al encuentro de formas más efectivas para su perfeccionamiento. (Tomado de http://www.gestiopolis.com)  (INICIO)


Elaboración y diseño: Carmen Alling García.  Fuente: Internet.
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