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Resumen

Este estudio estuvo dirigido a establecer las estrategias de cambio requeri-
das para el desarrollo de las organizaciones financieras en el contexto de la des-
centralizacidén crediticia. La investigacion hizo énfasis en los postulados meto-
dolégicos del paradigma cualitativo, descriptivo-analitico de campo. La pobla-
cidn estuvo representada por los gerentes que laboran en el Banco Industrial de
Venezuela a nivel de la Casa Matriz y las agencias pilotos de la zona nor-occi-
dental. La informacioén se recogié a través de un guién orientador de entrevis-
tas. La interpretacion de los resultados obtenidos se efectué mediante el analisis
cualitativo e interpretacién de significados en la informacion recogida, de los
gerentes en las organizaciones financieras. Los resultados llegaron a determinar
que los cambios en la funcion crediticia del Banco Industrial de Venezuela
como institucion financiera estdn sustentados en lineamientos estratégicos que
conducen a agilizar los procedimientos internos por medio de la diversificaciéon
y expansién de su accion en todos los dmbitos de la geografia nacional por la
descentralizacién. Entre las conclusiones se destaca que el proceso crediticio
descentralizado lo asume esta entidad financiera como una estrategia que impri-
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me fortalecimiento a las agencias regionales como centros de produccion y desa-
rrollo para el crecimiento de la organizacién.

Palabras clave: Descentralizacién, créditos, accién gerencial, aprendizaje organi-
zacional, estrategia de cambio.

Abstract

This study was directed toward establishing the strategies of change re-
quired for the development of financial organizations in the context of the decen-
tralization of credit. Research emphasized methodological postulates of a para-
digm that is qualitative and descriptive-analytical of the field. The population was
represented by the managers who work a the head office of the Industrial Bank of
Venezuela and its pilot agencies in the northwestern zone. Information was col-
lected by means of a guided interview script. Interpretation of the results ob-
tained was carried out through qualitative analysis and interpretation of mean-
ings in the information collected from the managers in the financial organiza-
tions. The results determined that changes in the credit-related function of the
Industrial Bank of Venezuela as a financial institution are sustained by strategic
guidelines that tend to make internal procedures more agile through diversifica-
tion and expansion of their actions in all areas of the national territory because of
the decentralization. One conclusion that stands out is that this financial institu-
tion has taken on the decentralized credit process as a strategy to strengthen its re-
gional agencies as centers of production and development for the growth of the
organization.

Key words: Decentralization, credit, management action, organizational lear-
ning, strategy of change.

Introduccion

El proceso de desarrollo que han alcanzado la ciencia y la tecnologia en la
sociedad contempordnea, es lo que ha generado la necesidad de organizaciones
eficientes con capacidad para asumir los cambios ocurridos en su entorno, para
dar respuestas oportunas que se traduzcan en el mejoramiento de la sociedad a la
cual pertenecen. De esta manera se considera que la efectividad de las organiza-
ciones depende del redisefio a que son sometidas, como consecuencia de los pro-
cesos de cambio en los cuales se ven inmersos los sistemas sociales. Las organiza-
ciones se reacomodan como respuesta a estos procesos de cambio en la bisqueda
de su adaptacién, manteniendo asi su vigencia y estabilidad.

El manejo del cambio exige al gerente el desarrollo de destrezas de pensa-
miento productivo, centradas en las tentativas de adaptacion de las personas a los
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problemas generados por los eventos que ocurren en el entorno interno y externo
de la organizacidn.

Impulsar el cambio o promover la renovacién organizacional en cualquier
dmbito, implica establecer una secuencia de planteamientos y soluciones de inte-
rrogantes relacionados con la captacion de problemas o discrepancias, el diagnds-
tico de los mismos y sus soluciones.

Los cambios en la sociedad global de hoy, exigen ademds el abandonar las
viejas destrezas de pensamiento y la implementacion de nuevas. A todos los nive-
les organizacionales, los sujetos se deben hacer mds responsables de sus acciones y
de la garantia de satisfacer las exigencias de la empresa, de los clientes y de la com-
petitividad.

La transformacién de la organizacién serd un éxito cuando se fundamente en
el potencial de todos los miembros comprometidos en el esfuerzo por cambiar el
sistema organizacional, la cultura y la estructura de la misma, alineando todo esto a
la estrategia de la organizacién para el desarrollo por el continuo aprendizaje.

El proceso de transformacion de la organizacion exige atender los requeri-
mientos tecnoldgicos, asi como las creencias, los valores, la cultura, en fin el desa-
rrollo de los miembros de la organizacion y por ende los de la organizacion.

El desarrollo organizacional se considera técnica de gestidn para realizar
cambios en la organizacién a largo plazo, bajo un enfoque sistémico orientado
por el énfasis en la accién y la reeducacién bajo principios fundamentales de
aprendizaje.

Aqui es importante destacar que el desarrollo organizacional intenta au-
mentar la eficiencia de la organizacion al combinar los deseos individuales de cre-
cimiento y desarrollo con las metas, bajo un esfuerzo planeado por hacer cambios
relacionados con la misién de la organizacidn. Este desarrollo implica una estrate-
gia destinada a influir en los sistemas de creencia, valores y actitudes dentro de la
organizacion.

Gerenciar el cambio requiere la modificacion de la conducta de la gente o de
su teorfa de accion, ayudando a la gente a descubrir sus competencias o conoci-
mientos, destrezas y atributos personales, pues el ser humano educado y prepara-
do, es el centro de la competitividad, puesto que ¢l es quien conoce sus objetivos y
los de la organizacion.

Las organizaciones financieras no escapan de las necesidades de cambio y
por ello tratan de responder en diferentes formas a las exigencias del entorno so-
cial. Del andlisis de esta situacidn, surge la inquietud de estudiar la teorfa de ac-
ci6én como estrategia de cambio para el aprendizaje y el desarrollo organizacional.

Este propdsito ha de conducir a estudiar el comportamiento organizacional
de las instituciones financieras y su orientacién a producir cambios organizacio-

nales; asi como el establecimiento del nivel de aprendizaje organizacional, debido
a los cambios ocurridos a partir de la accidén gerencial.
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1. Planteamiento y formulacion del problema

En Venezuela, existe un sector financiero medianamente desarrollado que
ha contribuido con el crecimiento del pais, en el cual varias entidades financieras
poseen capitales donde participan empresas con capital extranjero y otras de capi-
tal nacional; estas instituciones establecen una estrecha relacién entre los sectores
econémicos que tienen excedentes de liquidez con aquellos agentes que presentan
déficit, orientando estos recursos a los diferentes sectores productivos del pais.

Dentro de los procesos de mayor importancia para el sector de la banca se
tienen las carteras de crédito y las carteras de inversiones como los procesos mds
criticos, resaltando la de crédito por ser la funcién por excelencia de proveer dine-
ro, mientras que la de inversidn viene a ser mds para mantener reservas secunda-
rias; sin embargo, para finales del siglo pasado se estaba utilizando como fuente
de ingresos financieros, por cuanto la demanda de créditos disminuyé de tal for-
ma que por ejemplo, el Banco Central inicié un proceso de colocaciéon de titulos
en el mercado para evitar una caida brusca de las tasas de interés.

Esta funcién de otorgar créditos requlere del cumphmlento de normas y
procedimientos, asf como de varias instancias luego de un conjunto de andlisis de
riesgos, factibilidad de los proyectos, del cliente, del sector productivo al que per-
tenece el cliente, de las garantias, de los avales, etc., para as{ pasar al proceso de la
toma de decisién si se aprueba o se niega la operacién y las consecuencias que
pueda generar la decisién con respecto a las futuras relaciones con el cliente; esta
toma de la decisién puede ser que se cumpla en el dmbito de un funcionario, un
comité o en la junta directiva de la casa matriz del banco, en un periodo de tiempo
que lo ideal serfa que cubra las expectativas del cliente para atender una necesidad
de liquidez ante cualquier circunstancia.

Estos procesos, por lo general, se desarrollan con una tensiéon de un deman-
dante frente a un oferente, en un mercado altamente competitivo de empresas
que prestan un servicio de cardcter financiero de alto riesgo, en el que entran en
juego varias variables como el precio del dinero (tasa de interés), la competencia
interbancaria, el comportamiento del consumidor, la oferta externa, el tipo de
cambio, la inflacidn esperada, la situacién politica, el nivel de liquidez del banco
oferente, y el tiempo de respuesta del oferente, es decir, del banco.

La experiencia del autor en la actividad bancaria y especificamente en los
procesos de otorgamiento de créditos, sugiere procesos que por lo general pre-
sentan cuellos de botella o retrasos por indefiniciones o politicas no bien definidas
o desconocimiento de ellas. Normas rigidas y procedimientos muy burocraticos y
en algunas instituciones niveles de aprobacién muy centralizados como conse-
cuencia del crecimiento del banco en sus operaciones a un nivel que este proceso
centralizado colapsa, ocasionando que se genere insatisfaccion en los clientes tra-
dicionales, la poca captacion de nuevos clientes y la alta rotacién entre los bancos
buscando mejores tasas, mejor servicio, o atraidos por la publicidad de otros
competidores.
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Por ello, esta investigacion busca estudiar a profundidad los procesos de la
funcién crediticia en las instituciones financieras, para determinar si el crecimien-
to ha sido acompanado de acciones gerenciales de los equipos, nuevas tecnolo-
glas, captaciones, apertura de nuevas oficinas, o sélo un crecimiento en el nimero
de empleados que genera insatisfaccién en los clientes, evitando el desarrollo or-
ganizacional.

Por otra parte, es basico revisar la concentracion del poder de las agencias
bancarias regionales, que ocupandose de un gran universo de funciones no le per-
miten ser eficientes y en forma permanente estin sometidas a presiones de distin-
tos sectores, con un modelo de acumulacién de acciones bajo un estructuralismo
tradicional en las organizaciones financieras.

Existe asi una cultura centralista, la cual estd siendo desplazada hacia un
nuevo escenario caracterizado por una doble forma de apertura, como son la glo-
balizacién de la economia mundial. Por ello, la teorfa y la prictica del desarrollo
regional, debe tener como base el posicionamiento internacional y el cambio tec-
noldgico, para evitar un desfase entre pensamiento y accién y construir una teorfa
coherente con la realidad externa e interna de las organizaciones financieras.

Las acciones de las organizaciones financieras son iniciativas que pretenden
reordenar las dependencias regionales, creando soluciones a problemas urgentes
y vitales para las comunidades, bajo una accién interinstitucional horizontal de
acuerdo al modelo cultural que da importancia al movimiento, a la heterogenei-
dad, a lo multiple y a lo singular de acuerdo a las potencialidades y particularida-
des de las comunidades, y en especial de los clientes.

Para este proceso se requiere la modernizacién organizacional que haga
pertinente el proceso de la descentralizacién de la funcidn crediticia de las entida-
des financieras por el camplimiento de una misién bajo un modelo desburocrati-
zado y competitivo, donde sea posible destacar la planificacién y el control de ges-
tién como elementos importantes del proceso de cambio.

Esto conduce a la necesidad de modernizar la gerencia de las entidades fi-
nancieras mediante los cambios del comportamiento de los funcionarios, en fun-
cién de la mision y vision de la organizacion, bajo un modelo descentralizado en
el que se establezcan las acciones gerenciales requeridas para el desarrollo de estas
entidades.

Las acciones relevantes de los modos de gerenciar y las formas de pensar,
decidir y comportarse responsablemente en la conduccién de las organizaciones,
estdn actualmente sometidas a la incertidumbre de estos tiempos por los cambios
imprevistos, y por ello dependen en gran parte de las habilidades que los gerentes
tengan para alcanzar los objetivos, mediante la cooperacion y el estuerzo de todos
los involucrados en la toma de decisiones.

Todos estos planteamientos se orientan a formular estrategias, politicas y
métodos gerenciales, para seguir caminos hacia el éxito en la gestion de las orga-
nizaciones financieras orientadas hacia la productividad, eficiencia y eficacia.
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Partiendo de estos planteamientos, en esta investigacion se formulan las si-
guientes interrogantes:
* {Cudles son las estrategias de cambio requeridas para el desarrollo de la or-
ganizacion financiera en el contexto de la descentralizacién crediticia?

* <{Es posible generar estrategias de cambio en la gestion descentralizada del
proceso crediticio en las organizaciones financieras?

Objetivo general:

Establecer las estrategias de cambio requeridas para el desarrollo de las or-
ganizaciones financieras en el contexto de la descentralizacion crediticia.

Objetivos especificos:

* Identificar las condiciones actuales y deseables de la gestién descentraliza-
da del proceso crediticio.

* Analizar la correspondencia entre la centralizacién de las politicas de cré-
dito y la descentralizacion de la gestion crediticia.

* Determinar la transparencia y la rapidez en el otorgamiento de créditos, a
través de la descentralizacion del proceso crediticio.

* Generar lineamientos estratégicos que permitan cambiar el esquema cen-
tralista actual por el de la descentralizacién del proceso crediticio en las
Instituciones Financieras.

2. Justificacion e importancia de la investigacion

La importancia de este estudio se oriento sobre la base de las implicaciones
de orden tedrico y prdctico que pudiesen generarse.

Desde su perspectiva tedrica se puede destacar que los resultados obtenidos
en esta investigaciéon podrdn llegar a constituir un elemento de consulta para
otras, como aportes para futuras investigaciones que se interesen en analizar las
variables en estudio.

Otro de los aspectos resaltantes sobre las implicaciones tedricas de esta in-
vestigacion, fue la verificacién de la aplicabilidad de la teorfa de accién, por cuan-
to se establecieron los cambios organizacionales generados en las instituciones fi-
nancieras objeto de estudio.

Desde la perspectiva prdctica se puede indicar que esta investigacion tiene
relevancia debido a que muchos cambios que se han introducido en las entidades
bancarias debido a su crecimiento, tienen que asumir los mismos bajo acciones
tendientes a mejorar la calidad de la funcién gerencial y el desarrollo organizacio-
nal.

El andlisis del aprendizaje organizacional se ha convertido en un factor im-
portante para que la organizacion se desarrolle y para ello se requiere asumir una
gerencia que conduzca a esto con eficiencia, eficacia y efectividad, partiendo de
un nivel central que asume lineamientos y politicas institucionales, pero bajo una
toma de decisiones que busque el logro de un alto nivel de acercamiento a los
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usuarios, incorporandose la misma al proceso competitivo, como por ejemplo, la
busqueda de que el proceso crediticio en las organizaciones financieras permita la
satisfaccién de los clientes ante sus solicitudes, las cuales se han venido desarro-

llando en forma tardia y burocrdtica.

Asimismo, este estudio ofrecera las bases y lineamientos para el fortaleci-
miento de las oficinas de las instituciones financieras como centros de produc-
cion, puesto que al llegar a los pequenos y medianos empresarios de todos los dm-
bitos de la geografia nacional, se le imprimird mayor agilidad al proceso crediti-
cio.

En este orden de ideas, el marco tedrico se organizé considerandose en pri-
mer lugar los antecedentes del estudio, con base a resultados de otras investiga-
ciones y fundamentacién tedrica sobre la variable objeto de estudio. En este senti-
do, se realizé un analisis critico de los resultados y con respecto a ciertos enfoques
relacionados con la descentralizacion del proceso crediticio.

3. Antecedentes de la investigacion

El Banco Industrial de Venezuela, (1999), realizé un estudio titulado “Mo-
delo estrategico de desavrollo y crecimiento del Banco Industvial de Venezuela”, a través
del mismo Valbuena (1999) diseié un manual para la descentralizacién del pro-
ceso crediticio en la red de sus oficinas bancarias.

La primera vicepresidencia ejecutiva, planted como objetivo del mismo for-
talecer las oficinas, y la Junta Directiva aprobé este manual en donde se especifi-
can y senalan las normas, facultades y limites de crédito a través de las oficinas
bancarias de Venezuela.

Esto dio como resultado que el manual circulé en cada una de las unidades
involucradas, exigiéndose ser acatado en todas sus partes.

En este caso especifico, se realizé una investigacion que hizo su énfasis en
bl
los postulados metodoldgicos del paradigma cualitativo, entendido como “aquel
que propone la producc1on de conocimientos, partlendo de la vivencia e interpre-
tacion, aproximandose a ésta a través de técnicas en las cuales predominé el mane-
jo cualitativo de las evidencias” (Boscdn, 1992: 79).

Se eligi6 la metodologfa cualitativa, porque permite el estudio del origen y
esencia de un fenémeno, trata de describir la naturaleza profunda de las realida-
des, sus relaciones y estructura, acciones y manifestaciones (Martinez, 1997). De
igual manera, los postulados basicos de la investigacion no deben ser silenciados
con la imagen de un investigador “incontaminado”, sino que pueden ser converti-
dos en ventaja investigativa, en garantia de la honestidad intelectual del investiga-
dor que sabe desde donde abordar el conocimiento de la realidad del fenémeno y
qué herramientas utilizar, ya que lo investigado no sélo es un “suceso fotografico
de la realidad, sino la realidad como es captada, interpretada y subjetivizada por
los sujetos investigados” (Lopez, 1994).
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En este sentido, se contrasto la realidad existente de la centralizacion del
proceso crediticio, para luego verificar las discrepancias con la descentralizacién
de la Gestion Crediticia. Esto significé examinar situaciones a partir de evidencias
ofrecidas por la realidad.

Asimismo, el estudio fue de tipo descriptivo-analitico de campo segtin Re-
veron (1996), en razén a que se examinaron situaciones que se describieron tal
cual como se presentaron en el momento de recolectar la informacion basada en
la revisiéon de documentos, observacidn y entrevistas a informantes claves (trian-
gulacién).

Por el periodo como se recolectd la informacion, fue retrospectiva parcial,
ya que una parte de ésta ya estaba contenida en documentos y la otra se obtuvo de
las entrevistas a los informantes claves.

4. Técnicas e instrumentos

En esta investigacion se aplico la técnica de la entrevista y como instrumen-
to el guién orientador.

La entrevista se asumié en base a criterios operativos, partiendo de que el
hombre es un actor social que construye significados de la realidad o de su contex-
to, que en el caso en estudio se centrd en los gerentes de las organizaciones finan-
cieras. Seguin Ruiz (1986: 171) se dan “dentro de un complejo de creencias y va-
lores, desarrollado por el individuo para categorizar, explicar y predecir los suce-
sos del mundo”, de aqui que el investigador busca por esta técnica, obtener del
entrevistado informacién y su descripcién personal de la situacion, que en este
caso de interés estuvo dado en funcidn de establecer las estrategias de cambio re-
queridas para el desarrollo de las organizaciones financieras en el contexto de la
descentralizacion crediticia.

La observacion se utilizé como técnica de recolecciéon de datos y de capta-
ci6n de la realidad social. A través de ésta, se captaron aquellos aspectos significa-
tivos que permitieron registrar informacion pertinente.

El andlisis documental fue realizado a la informacion obtenida de fuentes
secundarias, considerandose como unidades de analisis: a) Gacetas Oficiales, b)
Leyes, ¢) Reglamentos, d) Documentos Oficiales, ¢) Documentos Internos de la
Institucidn, relacionados con la estructura organizacional.

Se aplicé como instrumento un guién orientador de la entrevista con pre-
guntas abiertas, el cual permmo estructurar la organizacion del proceso, para ge-
nerar informacion sobre la teorfa de accién de los gerentes de las organizaciones
tinancieras.

Asimismo, se analizé en funcién del espacio institucional, atendiéndose a
las normas legales, politicas institucionales y estructura organizativa en el marco
de los subsistemas: institucional, adaptativo y productivo.
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5. Primer nivel de analisis

En el primer nivel de andlisis, en lo que se refiere a la parte institucional,
conformada por las normas legales, politicas, filosofia y estructura organizativa
de las agencias piloto del Banco Industrial de Venezuela.

Normas legales

El andlisis de las normas legales se derivé del proceso de observacién y re-
gistro de los documentos-reglamentos, normas legales, manuales, resoluciones e
informes de las instituciones financieras.

En este sentido, el subsistema institucional de estas organizaciones tiene su
legitimidad y apoyo en las normas establecidas por la Ley de la Contraloria Gene-
ral de la Republica, Ley del Banco Industrial de Venezuela, Ley General de Ban-

cos y otras instituciones financieras, disposiciones de la Superintendencia de Ban-
cos v Resolucion No. 70-89-1028 de techa 27-04-89.

Dentro de ese marco de ideas, se hace preciso sefialar que el analisis se orga-
nizé en funcién de los siguientes aspectos: consideraciones legales, normativa le-
gal y estructura organizacional.

Las instituciones financieras son organizaciones especializadas en la acumu-
lacién de capitales y en su transferencia por medio del préstamo a interés, o en su
inversion directa, como los bancos de inversion.

En Venezuela estas instituciones estan controladas y supervisadas a través
de tres instituciones:
* Banco Central de Venezuela, el cual se encarga de ejecutar una politica
monetaria para un equilibrio econémico.

* La Superintendencia de Bancos y Otras Instituciones Financieras para
emitir la regulacién y fiscalizar la gestién de los intermediarios financieros.

* ElFondo de Garantia de Depositos y Proteccidn, que ofrece un respaldo a
los ahorristas al quebrar una institucién financiera, otorgando auxilio fi-
nanciero.

En estas organizaciones financieras es el crédito la operacion en la que se
confia, puesto que permite el crecimiento de dinero en depdsito sobre su valor
nominal.

Los bancos conceden los créditos en funcidn de las solicitudes realizadas
por los clientes. Con frecuencia los créditos son aprobados por un afo y en forma
operativa.

El interés cobrado por la banca es el que se crea mds conveniente para sus
operaciones, pero dentro de lo establecido por el Banco Central de Venezuela, en
el articulo 18 de la Ley General de Bancos y Otras Instituciones Financieras y de-
mas restricciones de dicha ley.
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La demanda y la oferta de dinero van a determinar el tipo de interés, es de-
cir, a menor liquidez monetaria la tasa de interés serd alta, y una mayor oferta dis-
minuye la tasa de interés.

Esto se evidencia en el articulo 46 de la Ley del Banco Central de Venezue-
la, que establece al banco la facultad para regular las tasas de interés, incluyendo la
fijacion de limites mdximos y minimos que los intermediarios financieros pueden
cobrar y pagar por las operaciones que realicen (Cuadro 1).

Cuadro 1
Mision y Vision del Banco Industrial de Venezuela (BIV)

Misién

Vision

El Banco Industrial de Venezuela es
modelo de gestién basado en la calidad
de servicio integral y la competitividad,
inteligente, creativo e innovador, cen-
trado en el ejercicio de valores éticos y el
esfuerzo de trabajo de su capital huma-
no, es la base de su credibilidad.

Como consecuencia de su actuacion,
impulsa el desarrollo industrial y econé-
mico del pais, favorece con ello la gene-
racién de empleo de manera de lograr el
mayor beneficio posible.

Ser organismo rector del sector finan-
ciero en la promocién, desarrollo y fi-
nanciamiento del sector industrial, lide-
rizando el otorgamiento de créditos, ge-
nerando empleo productivo que impulk
se el bienestar social; con presencia fisi-
ca en todas las dreas de desarrollo nacio-
nal, prestando un servicio eficiente, con
capacidad de respuesta oportuna, con
excelencia, con procesos automatizados
y tecnologifa de punta, trabajando en ar-
monia, atendiendo con amabilidad, sa-
tisfaciendo a los clientes identificados
con la organizacién y sus objetivos.

Fuente: Banco Industrial de Venezuela (1999)

Objetivos de la instituciéon

La institucién financiera tiene entre sus objetivos los siguientes:

1. Descentralizacion del proceso crediticio: desconcentrando la actividad, cam-

biando el esquema centralista.

2. Refinanciamiento a la pequena y mediana industria.

3. Créditos para la pequena y mediana industria a través del financiamiento de
empresas en marcha.

4. Garantizar la transparencia y la rapidez en el otorgamiento de créditos sin
descuidar la seguridad, descentralizar el proceso crediticio regionalmente.

5. Disefar programas de refinanciamiento y de nuevos créditos aplicados a las

pequenas y medianas empresas, asi como a las microempresas dentro del pro-
grama de gobierno.

137



Ernesto J. Valbuena y Civa de Pelekais
Telos Vol. 3, No. 2 (2001) 128-143

6. Tener una politica agresiva de mercadeo, especialmente con los clientes cauti-
vos, ofreciendo una variedad de servicios y productos con tecnologia adecua-

da.

7. Fortalecer la divisién internacional, aprovechando la presencia en Nueva
York, Miami y el Caribe, brindando servicios de exportacién, Banco de Co-
mercio Exterior.

8. Determinar una politica adecuada de tasas interés de acuerdo a los lineamien-
tos existentes.

9. Establecer una estrategia respecto a los valores de dificil movilizacién y baja
rentabilidad y en relacién de las deudas con el Estado.

Politicas institucionales

* Dolitica de crédito: conformada por aprobacién centralizada, estudios fi-
nancieros a nivel central y los gerentes no conocen a sus clientes.

* Politica de cobranza: el gerente no interviene en el otorgamiento ni en la
cobranza.

* Dolitica de personal: no se valoriza la importancia del funcionamiento de
generacion de recursos.

En el Cuadro 2 se evidencia la teoria en uso de las instituciones financieras,
especificamente del Banco Industrial de Venezuela, C.A. orientada al logro de la
solidaridad, busqueda de la excelencia y sentido ético, como variables rectoras
prevalecientes.

Al compararse los aspectos analizados, se observa congruencia con los valo-
res emanados de la normativa de la institucion, la cual se aborda haciendo referen-
cia a la estructura organizacional y planificacion.

En consideracién al andlisis efectuado se hace necesario desarrollar linea-
mientos estratégicos que contribuyan a agilizar y mejorar los procedimientos in-
ternos del Grupo BIV a fin de que se preste un mejor servicio a la clientela y publi-
co en general, diversificando y expandiendo la accidn crediticia para lograr el ac-
ceso mas directo y fluido del crédito por parte de los pequenos y medianos em-
presarios de todos los dmbitos de la geografia nacional.

Sin embargo, para que ello sea posible, se requiere mejorar el proceso credi-
ticio a nivel central, desconcentrar la actividad y propiciar la descentralizacion del
proceso crediticio.

En este sentido, la descentralizacion del proceso crediticio tiene como obje-
tivo prioritario del negocio, el fortalecimiento de las oficinas como centro de pro-
duccién. Al descentralizar, se desconcentra la actividad cambiando el esquema
centralista. Esto, le imprimird mayor agilidad al proceso crediticio, sin descuidar
la seguridad de las colocaciones del banco cumpliendo con la misién, funcién so-
cial y resultados operacionales.

138



La descentralizacion crediticia en las instituciones financieras
como estrategin de cambio

Cuadro 2
Propiedades de la teoria en uso de la institucion financiera

Banco Industrial de Venezuela

Valores Normas Estrategias Supuestos

Solidaridad ~ Se fomentara la par- Apoyar el disefio de La participacién de
ticipacién de todos una politica indus- todos los sectores,
los sectores. trial y comercial ani-  producird la unifica-
vel nacional. cién del sector credi-
Apoyar los esfuerzos ticio industrial, con
de una industrializa- el desarrollo de la pe-
cién competitiva. quena y mediana in-
Apoyar las iniciativas  dustria basado en las
locales y regionales herramientas de las

de industrializacién.  politicas del pais.
Basqueda  Se fomentard la pre- Emprender un pro- Este proceso permi-
de la exce- sencia en el mercado ceso de reorganiza- tird a la organizacién
lencia financiero. cién y fortalecimien-  adaptarse a sus fun-

Sentido éti-
co

Se fomentardn los
valores conforme a
los principios mora-
les.

to institucional del
BIV.

Aplicacién de accio-
nes para fomentar
los principios mora-
les en la organiza-
-

cion.

ciones dentro del sis-
tema en un lapso
prudencial.

Propiciar los princi-
pios morales antepo-
niéndose al predomi-
nio de los sentimien-
tos en la busqueda de
la excelencia.

Conclusiones

Después de haber desarrollado todas las fases de la investigacion, el estudio
permitié el alcance de los objetivos propuestos, por ello con base a los a los aspec-
tos tedricos que soportan el mismo y en funcién de los resultados obtenidos, se
emiten a continuacion las siguientes conclusiones:

* Se verificé que las condiciones actuales y deseables de la gestién descentra-
lizada del proceso crediticio toman en cuenta los objetivos principales de
un banco comercial como es la intermediacion financiera sustentada en las
bases legales establecidas a nivel del Banco Central de Venezuela, Superin-
tendencia de Bancos y otras Instituciones Financieras, asi como el Fondo
de Garantia de Dep6sitos y Proteccién Bancaria.

» El otorgamiento de créditos desde la casa matriz se desarrolla con una alta
concentracion de sus activos en la cartera de inversiones en valores, baja
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intermediacién financiera (créditos mal montados, baja actividad de ne-
gocios) y negocios centrados mayormente en el sector privado.

La accién crediticia requiere diversificacion y expansion para lograr el ac-
ceso directo y fluido del crédito por parte de los pequefios y medianos em-
presarios de todos los ambitos de la geografia nacional.

La descentralizacién de la funcién crediticia en el BIV se corresponde con
las politicas institucionales, pues solamente se transfieren los procesos
operativos en el otorgamiento de créditos, en el cual el poder de analisis y
de toma de decision se da a nivel de las oficinas regionales, pero siempre
vinculados a la filosofia del nivel central o casa matriz.

El otorgamiento de créditos a nivel de las agencias del Banco Industrial de
Venezuela, en las distintas regiones del pais, permite transparencia y rapi-
dez en la aprobacién de los créditos puesto que la descentralizacién con-
duce a la accién no burocrdtica del proceso para el otorgamiento de crédi-
tos, asi como la disminucién de gastos administrativos, recursos huma-
nos, tecnoldgicos y tiempo.

El otorgamiento de créditos requiere de un proceso cuidadoso y selectivo
y para ello es necesaria la identificaciéon precisa del solicitante, moralidad,
capacidad, referencias, garantias y destino del crédito bajo criterio de obje-
tividad, profundidad y precision, lo cual se puede lograr con eficiencia en
las agencias regionales que estin en contacto directo con los solicitantes.

La descentralizacion del crédito permite agilidad y seguridad en las colo-
caciones, pues permite dar camplimiento a la misién de la organizacién y
a las operaciones requeridas por los solicitantes.

La descentralizacion crediticia desarrolla la organizacidn, ya que el otorga-
miento del crédito se da sin distorsiones, en cuanto a cantidad solicitada,
fecha requerida por el cliente, vigencia y de los documentos exigidos por la
entidad financiera.

La descentralizacién del proceso crediticio requiere la concertada opinién
de los miembros que ocupan la alta, media y baja gerencia, la adaptacién
de los mismos al cambio, el desarrollo de una organizacién que aprende en
un ciclo completo, en el que tanto los individuos, como la organizacién
deben asumir una cultura bajo un nuevo paradigma, lo cual exige una vi-
si6n clara de la organizacién, asi como de un trabajo en equipo para lograr
los objetivos organizacionales con eficiencia, eficacia y efectividad.

La estrategia de descentralizacién crediticia requiere de insumos procedi-
mentales manifiestos en un manual de procedimientos en el que los miem-
bros de la organizacidn tengan clara la misién de la organizacién, para que
éstos asuman su responsabilidad en el crecimiento de las entidades finan-
cieras regionales y por ende la oficina principal. La reestructuracion del
BIV en su funcién crediticia, orientada por la descentralizacién como es-
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trategia de cambio fortalece las oficinas regionales y el desarrollo y creci-
miento de la organizacién.

Las estrategias de cambio asumidas por la entidad financiera centran su ac-
cién gerencial en propuestas, planes, proyectos y manuales de procedi-
mientos con la participacién concertada de todos los actores involucrados
en la organizacién entre quienes se intercambian pensamientos, reflexio-
nes y decisiones bajo un proceso colectivo y comun de aprendizaje.

De los resultados y conclusiones, se formulan las siguientes recomendacio-

Es necesario que las entidades financieras agilicen los procesos crediticios,
sin desmedro de la seguridad de sus colocaciones, con el propdsito de me-
jorar el cumplimiento de su misién, asi como el logro de resultados opera-
cionales favorables a las demandas del entorno social.

Se sugiere que las entidades financieras sean cuidadosas y selectivas en el
otorgamiento de créditos bajo los aspectos de identificacién y ubicacion
precisa del solicitante, moralidad, conocimiento y experiencia del cliente,
referencias verificables, andlisis objetivo del tipo de crédito, garantias del
proceso para otorgar los créditos respondiendo a lineamientos de desarro-
llo que el pais y la organizacion se tracen en materia industrial.

Las estrategias de cambio enmarcadas en los objetivos de desarrollo y cre-
cimiento de las entidades financieras y especificamente del BIV deben di-
versificarse y expandir la accién crediticia, para lograr el acceso mds direc-
to y fluido del crédito por parte de los pequenos y medianos empresarios
de todos los dmbitos de la geografia nacional, para fortalecer su rol como
ejecutor de las politicas de promocidn industrial del Estado que por natu-
raleza involucra el ejercicio de su funcion social.

Se recomienda mejorar el proceso crediticio en las instituciones financie-
ras desconcentrando la actividad y propiciando la descentralizacién como
estrategia de cambio para su desarrollo, crecimiento y competitividad.

Ante la aplicacién de la descentralizacidn crediticia en las entidades finan-
cieras, se sugiere mantener a nivel central o casa matriz el control, formu-
lacién de politicas, supervision y apoyo logistico a toda la infraestructura
del banco.

Las entidades financieras deben asumir la descentralizacion crediticia para
lograr una mayor productividad y optimizacién a través de las distintas
oficinas regionales en forma gradual y por etapas. Este proceso debe co-
menzar por el establecimiento de oficinas pilotos para ir superando la re-
sistencia al cambio, mediante una labor en equipo y centrada en una visiéon
y misioén que oriente hacia el desarrollo de la organizacién.

La gestion de las instituciones financieras y especificamente del BIV debe
estar sustentada en la misién de prestacion de un servicio integral de alto
nivel de calidad, competitividad, inteligente, creativo e innovador, centra-
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do en el ejercicio de valores éticos y el esfuerzo del trabajo de su capital hu-
mano, como base para alcanzar su credibilidad.

* Lavisién de la organizacién financiera debe orientarse en la busqueda de
liderazgo en el otorgamiento de créditos, generando empleo productivo
que impulse el bienestar social, con presencia fisica en todas las dreas de
desarrollo nacional, prestando un servicio eficiente, con capacidad de res-
puesta oportuna, con excelencia, con procesos automatizados y tecnologfa
de punta.

* Es oportuno sugerir la realizacién de otros estudios en los cuales se dé vin-
culacién de las variables con otros factores que se estimen como condicio-
nantes del éxito y del desarrollo de las entidades financieras.
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