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INTRODUCCION:

Laé contr;bucxones Yy logros de las personas que actualmente
se han dedicado a 1a capacitacidén para lograr el éxito de sus
.compaﬁias, asicomo.el bienestar y satisfaccién de las personas
que iés inteéian, " han sido muy importantes. Y como en cualquier
campo profesional "y dinamice, los logros pasados Yy presentes
traen cémq consecuencia que los profesionales nos mantengamos al

tanto de todos los cambios que se presentan.

“-Conforme nuestra sociedad avanza en tecnologia ¥
econdémicamente, se requiere de un desempefio eficiente de 1las
actividades, y no sélo para satisfacer a la organizacién, sino
también lograr mayor satisfacciébn para los empleados, porque se
ha 1llegado a aprender que lo dque es beneficioso para la

organizacion, también a largo plazo, lo es para la gente,

Las personas que se sienten satisfechas en sus trabajos 1o
demuestran porgque hacen uso al mixime de sus habilidades para
llegar a los objetivos, haciendo contribuciones realistas e

identificables.

Las organizaciones gque no cuentan con actividades de
entrenamiento dirigidas, estdn simplemente dejando que las
personas adquieran el conocimiento y la habilidad para realizar
sus funciones como a cada unc le parezea. Mediante el
entrenamiento dirigido la empresa tiene la oportunidad de emplear
conocimientos, habilidades y aptitudes que le son Gtiles a ella y

al empleado mismo.



El Mannal de Entfenémieﬁto que sé llévéra a cabo en 1la
Compaiifa "Tarjetas de Serviclo S.jA.ﬁ, surgié por la deteccién de
necesidades dentro del érea.de crédito, donde se busca que la
gente .sea méds productiva en su trabajo actual, y ademds lograr un
“desarrollo para que pueda la gente progresar y tener éxito dentro
de la organizacidn. Todas las personas, independientemente de su
lugar en la jerarquia, pueden hacer un buen <trabajo, quieren
hacer un buen trabajo y hardn un buen trabajo si tienen la

oportunidad.

Esta oportunidad se da, en parte, cuando la empresa prevée
la necesidad de una persona de mejorar sus conocimientos,
habilidades o actitudes. Al hacerlo, 1la compafiia aumenta su

productividad al paso que el individuo avanza en su desempefic.

El aprendizaje es, precisamente, el punto de interés del
entrenamiento. El entrenamiento existe para provocar
aprendizaje. ES un proceso ablerto, wuna secuencia de
experiencias, una serie de oportunidades de aprender, en las que
el sujeto estd expuesto de modo mds o menos sistemdtico a ciertos
conocimientos o hechos. La conducta de este sujeto debe cambiar
durante el proceso de entrenamiento, en algdin aspecto, gracias al

aprendizaje.

Para elaborar este Manual consideraré dos problemas

generales:

1.~ Si se debe segmentar el contenido del entrenamiento ;Cémo?,
Decidi gque para detectar las necesidades especificas de los

analistas de crédito debia elaborar un cuestionario, el cual se



divide en dos’partes:  primeramente se aplicard lo que se refiere
a éﬁnocimientos de los productos que maneja la compafifa, los
'servicios - 'y por dltimo los conocimientos de los objetivos de
_&rea. . Una vez realizada esta primera parte, se obtienen
resultades para peoder ir planeando el entrenamiente a las
personas, dependiendo de los resultados. La segunda parte seré
respecto a conocimiento de los instrumentos de trabajo y de 1los
sistemas de cdmputo que se utilizan en el departamento. Con todo
esto se puede detectar un porcentaje de cémo esta la situacién
del area de crédito, por tanto, podré enfocar de una manera mas

clara el manuzl.

2.~ El segundo problema es saber gue medios de entrenamiento
deben usarse, Los medios de entrenamiento gue se empleardn
dentro de la compafiia son variados, porgue pueden ir desde una
sencilla Jjunta de los analistas con el supervisor, y otra es
preparar ya un programa de entrenamiento intensivo para los
analistas (légicamente se comenzarfa con las personas de nuevo
ingreso y posteriormente las que tienen ya mas afios en la

empresa) .

Para llevar a cabo estn tendré gue comunicar al departamento
de Crédito el objetivo de realizar cuestionarios y pedir la
colaboracién de todos para la elaboracién de un Manual de

Entrenamiento de facil acceso y de utilidad para todos.



AP TITUL O 1

La .Admlnis r‘cion de Personal ha representado en todas . las
épocasr un reto muy grande para todo tipo de organizacién, dado
‘que~ cada ‘generacién - de empleados estd wmejor educada y més
preparada gque la anterior, por tanto, los administradores deben
de ‘afrontar estos crecientes desafios y para ello requieren un
conocimiento global del comportamiento humano, permitiéndoles

manejar de manera adecuada los problemas que se presentan.

'La Administracién de Personal no aparecié de improviso.
Evoluciond durante la historia hasta adquirir su forma actual,
dado gque la existencia de este campo eg condicidn necesaria para
la existencia de la civilizacién. Ninguna asociacién puede
prescindir de las técnicas necesarias para la divisién del
trabajo y la especializacién en determinadas labores, asi que
tiende a desarrollarse dia tras dia para brindar conocimientos
que permitan a las personas no solo manejar cuestiones laborales,
sino también aspectos motivacionales, de liderazgo, de
entrenamiento, de desarrollo organigzacional y personal, poder
interpretar eficientemente contratos o convenios colectivos de

trabajo.

Antericrmente las metas se lograban mediante el esfuerze de
grupos organizados que realizaban ciertas funciones de personal
basicas, que por lo general este tipo de funciones se manejaban

de un meodo informal y primitivo y no es sino hasta principios del



S.. UXX. qgue:.las’: funciones. .de ministracién- de  Personal
empezaron a desarrollarse como dreas que  requieren. un manejo

formal y especializadof

El -surgimiento de "la Administracién de Personal se encuentra
en la Edad Media, donde se da el nacimiento del adiestramiento de
aprendices de los sindicatos y uniones obreras. Todo comienza
cuando los duefios de talleres dedicados a una tarea particular,
pensaron en organizar gremios con el fin de poder proteger sus
intereses y a 1la vez servian para regular el empleo y el
adiestramiento de aprendices dentro de cada oficio. Realmente
estos gremios trajeron como consecuencia las Asociaciones

Patronales que existen actualmente.

Una vez que los aprendices estaban completamente
adiestrados, querian establecer talleres propios, pero la falta
de capital se los impedia, por tantoe, tenian gue trabajar como
empleados de otros trabajadores; mas tarde estos empleados,
conocidos en esos tiempos como los jornaleros, formaron gremios
propios llamados “Gremios de pequefios propietarios", con el
objeto de poder representar sus intereses y Dbrindarse ayuda

mutua, ésto da como origen los Sindicatos contemporaneos.

Otro aspecto del origen de la Administracién de Personal, es
el sistema fabril de produccién, que se dié gracias al
crecimiento del comercio y el aumento en el ingreso personal
durante la Edad Media, 1o cual provocd una demanda por bienes y
servicios que excedia la capacidad de produccién artesanal, gque

ne pudieron cubrir, por tanto, el desarrolleo de la fuerza



dada--la coq;enﬁfac1on;quéVse:dié75e obreros
cbﬂgicidﬁéé insalubres o peligrosas “en que
%,reélizébaﬁfxéﬁ é:abéjo,lfée vié la necésidad de promulgar algunas
1eyesﬁpéfa‘féglaﬁentar ciertos "aspectos del trabajo, primeramente
’elrhorario para mujeres y nifios, esto se disé a fines de la década
“de 1880. Otras también promulgaron leyes para establecer sueldos
minimos para trabajadores masculinos y para reglamentar
condiciones laborales que perjudicaran la salud y seguridad de
los trabajadores. Otras leyes hablaban respecto a la
compensacidén para los trabajadores con el objetivo de que se le
dieran pagos de indemnizacién por lesiones sufridas en accidentes

de trabajo.

Todas estas leyes gque se fueron dando en esta época trajeron

beneficios que originaren mejores condiciones de trabajo.

otro sistema que se dié fué la produccién masiva , la cual
comenzd cuando fué posible establecer lineas de produceién, con
lo cual hubo mejoras en la tecnologia de maguinaria y equipos
para ahorrar trabajo, dado que se podian planear las acciones a
seguir para la produccién de bienes, pero ésto produjo aumento en
los costos generales y en los sueldos y salarios, lo gue provoca
la bGsqueda de nuevas maneras de usar eficientemente los equipos

de produccién y la mano de obra mediante el uso de la



Administracisn’ :

S Ma Admmistracién cientiflca

enfoqu objetivo y sistematico para mejorar 1a7

_recolecc1on Y anallsls de datos." (1)

“Este método pg:mit_iéf qge se establecieran normas. para ,medii‘

el ﬂ‘tés‘a‘r‘r@;i‘ib “da’ los trabajadores y poder proveer incentivos
_Yei:o‘nﬁimircds;n' Al'é‘g"rando que los procesos se simplificaran y las
: ;:)Jpér;ag:.iéne'sfse': hicieran mis repetitivas. El enfoque cientifico
Ljue da"Fraderick W. Taylor en sus palabras constitufa: "La
‘sustitucién de la investigacién cientifica exacta y el
conocimiento, por el antiguo juicio u opinién individual del

trabajador o del jefe, en todos los asuntos relacionados con el

trabajo realizade en el establecimiento" (2)

En base a lo que Taylor define como la Administracién
Cientifica, se obtiene que el trabajo no debe de ser medido
'subjetivamente, sino através de estudios de tiempo y movimientos
para que se puedan establecer las normas de trabajo y los métodos
adecuados para realizar un trabajo; y de esta manera evaluar de

forma objetiva el trabajo.

En la década de 1900 la Psicologia empezd a apllicarse a la
Administracién de Personal, donde uno de los pioneros mas
coneocidos de la Psicologia Industrial fué Hugo Munsterberg, con
su libre "La Psicologia y la eficiencia Industrial", ocasionando
que se diera gran interés por las posibles aportaciones dque
podria dar la Psicolegia a la Administracién, especificamente en

las é&reas de Selecciédn, Ccapacitacién y Motivacién de 1los



empleados, principalmen
pPsicologia ‘nos. %) Fmd

cdmportamiehto

del hombre, ‘1a‘disonan ia’ cognoscmtiva.

.El amblente '951co16glco es- l que a person5< pefcibe ‘e

1nterpreta acerca de su amblente externo, ;y'sobfe todo de’ 1o que

se-relaciona con sus necesidades actuales.

‘Enliszo, cuando la Direccidn mostré mayor interés hacia las
relaciones humanas y surgieron las primeras investigaciones de la
conducta humana, asi como también el desarrollo de nuevos
sistemas y técnicas, se logrc una mejor direccién hacia el
personal, Es importante mencionar gue hay una diferencia entre
relaciones humanas, que como su nombre lo indica se refiere a una
relacién mis informal dentro de las organizaciones,
y Factor Humano, que se enfoca ya mas hacia la relacidén de 1las
personas con la organizacién, donde se establecen politicas y

objetivos a seguir.

A partir de este momento, la Administracién de Personal
empezd a tomar parte importante y ha sido reconocida como un
campo de practica y especializacién funcional. La Administracién
de Personal ha sidc necesaria siempre que han existido grupos de
personas organizadas para lograr objetivos comunes Yy poder

establecer mejoras en el desempefio de las actividades.

El Departamento de Personal existié con anterioridad en

forma de actividad de contratacién o bienestar, pero fué hasta



19312 eri-don

'4'deos. estds cambios q&ebserﬁén”Ven@do dando dentro” 'de la
aamigiseraéibh ‘de Personal y el desarrollo que ﬂanrﬁenido dentro
?@é‘iés eﬁpresas los recursos humanos, .es pordque es un tema gue no
solo interesa a las personas que trabajan en el Departamentoc de
Personal, sino también a todas aquellas personas que dirigen y
supervisan el trabajo de otros, con lo cual se ha ido
especializando la Administracién de Personal va que afecta al

medio ambiente interno y externo de la organizacion.,

1.2 DEFINICION

La Administracidn de Personal encierra actividades tales
como Reclutamiento, Contratacidn, Capacitacién, Evaluacién y
elaboracidén de némina para el pago los empleados, en donde se
involucra al personal tanto de Gerencia como la de Direccién que
tiene wuna funcién de staff para apoyar a todos los gerentes de

manera importante.

Desde mi punto de vista, la fuerza laboral constituye 1la
parte més importante de una organizacién, dado que los recursos

humanos tienen necesidades vitales que satisfacer vy que sin este



elemento no Séria posible’la formacidn de organizaciones, por

_tant j hay que considerar que 1a organizacidén debe procurar que

,1 traba]adores laboren con agrado y ceonozcan los objetivos de

la‘ empresa'” tomar ‘en cuenta sus necesidades primarias y

p51cologicas, y, que ‘la. relacién de trabajo se establezca - de

: 1a legislacién del pafs en que se viva. La

Admlnistracién -de ‘Personal no es funcién Gnica de un gfupo
”central de ‘personas, sino que més bien es un trabajo en donde

’deben partlcipar todos los. gerentes.

En términos generales la Administracién de Personal son los
bconceptos y técnicas que se requieren para desempefar
adecuadamente lo relacionado con el personal en materias como :
analisis de puestos, planeacién de las necesidades de mano de
obra, el reclutamiento, seleccién, induccién y capacitacién,
programas de capacitacidn , programas relacionados con sueldos y
salarios, la salud, la higiene, la seguridad industrial,
consultoria , evaluacién de desempefio y los contratos colectivos.
Ademads trata de lograr un desarrollo de las personas en las
organizaciones, dado que es dificil separar a las personas de las
organizacienes y viceversa. Mencionaré algunos conceptos de

Administracién de Personal:

"La Administracién de Personal es el planteamiento,
organizacién, direccién y control de la consecucién, desarrollo,
remuneracién, integracién y mantenimiento de las personas con el
fin de contribuir a la consecucién de los objetivos individuales

Yy sociales de la empresa" (3)

10



como humanos,;‘ desarrollo, remuneraclén,-

: 1ntegracion y mantenlmlento)

tDehtro de la Planeacién se deferminan los programas de

‘Personal para gue puedan contribuir a la consecucién de las metas
establecidas por la empresa. En este proceso se requiere de una
gran participacién e inteligencia por parte del Director de

“Personal respecto de la Administracidn de Recursos Humanos.

La Organizacién es un medio donde gse establece una
estructura de relaciones entre funciones, factores de personal y

factores fisicos.

La funcién de Direccidn es la que se encarga de involucrar a
la gente dentro de las organizaciones para lograr que realice su

trabajo eficientemente Yy con gusto.

Todo esto debe de enmarcarse dentro de un contexto de
control, para poder observar y comparar la accidn gue se toma con
los planes y ver si se estan llevando a cabo correctamente; Yy de
lo contrario poder hacer correcciones o realineamientos de los

mismos de forma inmediata.

Estas cuatro funciones son b&sicas y comunes en cualquier
organizacioén y estan directamente relacionadas con las diferentes

dreas operativas.
La consecucidn se refiere basicamente a la determinacién de

11



imiéntos 1qué ‘debe de tener ‘el personal para hacer

eélizaﬁibn de los fines da la organizacidn.

Uﬁg v_z’qﬁe‘se ha seleccionado el personal adecuado, se debe

‘ae estébléqer un -grado de desarrollo, esto es, que se debe de ir

’?ipciéﬁehtihdd las capacidades a base de entrenamiento relacionado
l:con la actividad propla que vaya a realizar; esta funcién sequird
,qiéqiendo a causa de los cambios tecnoldgicos, politicos 'y

“sociales que se vayan presentando.

El personal requiere de una retribucién adecuada Yy
equitativa. por su contribucién a los = objetivos ‘'de - 1la

organizacién.

La  integracidn basicamente se refiere a la conciliacién de
los intereses de 1la persona, los de la sociedad y los de 1la

organizacién.

Por 1ltimo, para peoder lograr la continuacién de las
funciones mencionadas anteriormente, es légico gque se necesita de
una dltima funcién operativa, que es la de mantenimiento, donde

se +trata de mejorar las condiciones gue se han establecido.

Estas dos funciones, tanto directiva como operativa, tienen
un mismo propésito, gque es el de asistir a la realizacién de los

objetivos basicos de la organizacién.

El término de Administracidén de Personal se puede definir en
forma especifica (mencionada con anterioridad) y general, due es
la que se refiere a la administracién de las personas en el

trabajo, aspecto que debe de tomar en cuenta el administrador

12



para adquirlr una responsabllidad que debe cumplir.

Lmenciona : Idalberto ;'Chiaveﬂato] en’ su libro

‘"Admlnistrac16n de” Recursos Huménbs“,'. 1la *Administracién de
‘Personal 5 es  un érea 1nterdisciplinaria, donde se manejan

de'VP51cologia Industrial -y = Organizacional, - de

:Soc1ologia Organlzaclonal,— de Dexecho de Trabajo, de Ingenieria
de Seguridad de Medicina de Trabajo, etcétera. Menciona gue los
fasuntos que son tratados dentro dela Admlnlstra016n, se refiere
fa” una dlver51dad de campos de conocimiento tanto en aspectos
internos como externos o amblentales de la organizacién. No hay
leyes ni prlnclplos universales para la Administracién de los

‘Recursos Humanos.

ﬁLa~Administracién de Recursos Humanos es contingencial, es
decir, ‘depende de la situacién organizacional: del ambiente, de
la tecnologia empleada por la organizacién, de las politicas y
directrices vigentes, de la filosofia administrativa
preponderante, de la concepcion existente en 1la organizacidn
sobre el hombre y su naturaleza, Yy sobre todo, de la calidad y

cantidad de los Recursos Humanos disponibles”. (4)

Con esto podemos decir que la Administracién de Personal no
se conduce con técnicas rigidas y permanentes, sino através de un
cardcter situacional, esto es, dque es altamente flexible y

adaptable, capaz de sujetarse a un desarrollo dinamico.

13



1.3~ EL PAPEL DE LA ADMINISTRACION DE PERSONAL '

funci&nﬁf:

“consxderando'como alqo mecinico, . donde sélo se.ten

e ma tenlmiento de raglstros, pero ésto h'

:rubras através del tiempo
“u ecursos “humanos son -el activu~masfimpor ‘ante

;;organizacion.

"Nosotros

El Director de una gran /organizacisén esd: =

sSomos un negocio de personas; la manera eﬁklaAéuai opera nuestro
Departamento de Personal puede significar’ el éxito o la

ruina®(sj.

Otro punto de vista parecido fué expresado por el ejecutive
de una de las lineas aéreas importantes de Estados Unides: “E1

nombre del juege hoy dfa es el personal%(6).

) Estas dos expresiones nos conducen a ver gue un director o
gerente no podrian salir adelante con la organizacidn sin contar
con personal; es por ello que cada dia gue avanza el Departamento
de Personal estd tomando un rol basico dentro de la organizacidn
y sobre todo en la toma de decisiones de la alta direccién o

gerencia.

Todo este cambio, en lo gue se refiere al papel de 1la
Administracién de Personal, trae como consecuencia un mayor
interés en las funciones mismas del departamento, dado que se
bhusca por parte de la alta direccién o gerencia establecer

mejores programas de Capacitacién, de Sueldos y Salarios, de la

14
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siempre

amantenxéndose adtﬁalizado‘,en relacién a—'ia materia, Yy poder

comunicar 'sus conocxmlentos en f rma oportuna Y lograr convencer
a - los directores Ve gerantes de que su papel principal-es la de
proporcionar un apoyo cantinuo Y asi reducir los problemas gue

surjan en las distintas &reas, y mejorar la eficiencia.

La Administracién de Personal, con actividades de

Reclutamiento, Contratacidn, Capacitacién, Evaluacién,
administracién de sueldos vy salarios, remuneracion por

incentivos, prestaciones o beneficios marginales, sequridad en el
trabajo, sindicatos vy relaciones laborales, relaciones obrero
patronales, conflictos laborales de caricter individual,
programas de capacitacién, actividades de control, son parte de
cualgquier organizacién en donde deben intervenir, y por tanto son
responsables, directores y derentes de todas las dreas que van a

ser apoyados de manera importante por el Director de Personal.

El papel de la Administracidn de Personal esta encaminado a
evitar el cometer errores como lo serfan: el contratar a 1la
persona equivocada para el puesto, que exista alta rotacién de
personal, due las personas no realicen su mejor esfuerzo, perder

el tiempo con entrevistas que no dejen beneficio, que no existan

15



precauciones.

trabdjad@f  a ““'sus - aportaciones
: tfoé'denﬁfo de la mismarfdrgéhizdcién,

e’ capacitacién disninuya ‘la piodﬁétiéida&"y la

lneurrie. én?gstos;errpres,r el 'gerente debe de
. estricturar organigramas en donde se marguen
as,érgés'qomprandidas asi como niveles, contratar a

‘la :gente p;;ﬁiibsipuestos indicados ‘con el objeto de motivarila,

- evalniﬁia,_ desarrollarla. Elaborar tablas de compensacién de
,achétdd al desempefic Yy apegarse a las normas de higiene vy

- seguridad. -

La- Administracién de Personal busca conguistar y mantener a
las. personas en la organizacién, desarrollando su trabajo con
eficacia, dando lo mejor de si, con una actitud positiva; y para

ello debe de establecer sus objetivos.

La Administracién efectiva de Personal, para poder llevar a
cabo su papel, necesita de tener personas muy bien capacitadas en
el Departamento, para dque a su vez puedan desarrollar los
programas gue establezcan y comunicarlos adecuadamente, Cahe
recalcar que es muy importante que el director y el gerente
tengan la habilidad de comunicar a sus niveles inferiores 1las
acciones a seguir dentro de un programa(s) establecido(s) por el

Departamento.

El departamento de personal es un drea interdisciplinaria,

gque maneja conceptos de psicologia industrial y organizacional,
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:dug : siocio],égiav.‘v', otjiganizacional, de ingenierfa  industrial, de
dérechd‘dre ‘trabajo, ‘de ingenieria de seguridad, de medicina .del

.traba; o ingenieria de sistemas, de cibernética, refiriéndose

‘a’muchos’y. muy variados campos del conocimiento como aprendizaje

i y . de cambio organizacional, de servicio social,
v dﬁ_nseﬁo de cargos y de la organizacidén, satisfaccién en
: oF brogramas de administracidén de salarios y sueldos,
disclpllna y actitudes , interpretacion de la leyes que amparan
‘f“‘,l-— éfabajador, eficiencia y eficacia, estadisticas y registros,
-rgpohsabilidad a nivel de supervisién y de auditoria, en fin, un

sintimero de temas altamente diversificados.

Actualmente en las organizaciones se requiere de una mayor
habilidad para lograr utilidades y poder tener una supervivencia
continuada, puesto que existe mucha competencia y para llegar a
permanecer Yy sobresalir se reyuiere del elemento principal:' el
Recurso Humano, de aqui la importancia de tener una

administracién efectiva de personal.

EL papel de la Administracidén de Personal no es tan solo
para las empresas lucrativas que buscan utilidades, sino gque
también se ha hecho necesaria su presencia en otro tipo de
instituciones como Agencias Gubernamentales que en el presente
vemos que han tenido gue ampliar sus servicios y su fuerza de
trabajo. Otros ejemplos son: las escuelas, los hospitales, los
colegios y las fundaciones privadas que también han tenido que
dedicar mads atencién a la Administracién de Personal. Dada esta
situacién, la tendencia es minimizar la diferencia entre la

Administracién de Personal en términos de su especial aplicacién,
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.a‘través de ellas, a hacer

évanzaf,el cursod civ1llzac15ﬁ“.(7)

La'var;adiéﬁ'ée culturas organizacionales y el ambiente tan
;aﬁbiénté en éue se administran las personas, nos harian creer
,Qué nb existe una linea regular en el desarrollo de la
Administracién de Personal aplicable a toda las organizaciones,
Ningin modelo de Administracién de Personal puede satisfacer
todas las necesidades. Los problemas surgen cuando existe poca
flexibilidad por parte de los administradores de personal para
dar raspuesta a las demandas cambiantes de su funcién. El manejo
de esta variable, una actitud que agilice la respuesta hacia los
problemas de personal, reguiere necesariamente que los directivos
tengan un criterio progresista gue cuestione los principios en
los gue se fundamentan las decisiones. El enfoque por el que se
aboga, persigue un cambio en los valores sociales, busca conocer
el impacto que tienen en el mercado y los camblos tecnoldgicos
sobre la fuerza de trabajo de manera gue se genere una respuesta

comprensiva, sensible y certera".(8)

81 dentro de la Administracidén de Personal se llevan a cabo
todas las actividades concernientes al personal, pueden ayudar a
que las organizaciones se adapten al anmbiente cambiante y lograr
la contribucién de todos para el logro de objetivos

organizacionales, es por ello que el papel de la Administracién
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N £ Como debxeraf

:controlar los elementos que 1a componen y como ‘se-va . a controlar

a’si misma.

Para '~ poder - describir - la estructura . del Departamento de
Personal, es necesario dar una parte introductoria respecto a las
naturaleza de las organizaciones, dado que el problema central
del tamafio Yy complejidad en las mismas, es algo a lo que se
enfrentan no sdlo los administradores de personal, sino también
el personal gque la conforma, puesto gque muchas veces a los
empleados no se les facilita describir la organizacién a la gue
pertenecen o relacionarse con ella. Por ello es importante
aceptar gue las organizaciones se necesitan estudiar y analizar
para crear la base sobre la que se disefien estructuras lo més
eficaces posible, tanto en términos de productividad como en la
satisfaccién del individuo, en resumen, "La Estructura sigue a la
Estrategia", por ello, no se puede establecer que una forma de
organizacién sea mejor que otra, puesto gue cada organizacién
tiene su propia estratégia y tendrd consecuentemente su propia

estructura.

Se han manejado cuatro enfoques para el estudio de las

organizaciones:

is



" Enfoque estructural.‘"k
llamada escuela clasica gx
interesan fundamentalmente 4
formales .y aspectos

estructural, . la determinacién d

legltimldad de la autorlda

- Escuela de relaciones humana

indlviduo

con este enfoque destacan 1a lmportancia del

necesidades y sus relac1ones frente a‘la vida orqanizaclonal, asi
como . la ex1stenc1a de un sistema informal ‘que se debe tomar’ en

cuenta al dlsenar organlzaciones.

- Enfoque'de sistemas: Los autores que se incluyen en esta
categéria se _interesan principalmente en la importancia de 1la
interacecién y' las interrelaciones entre los elementos que
componen a la organizacién, y entre las organizaciones y su

medio.

- Estudios de contingencia: Esto es lo més reciente en
estudios organizacionales y tiene relacién con los enfoques
estructural y de sistemas; sin embargo, destaca la necesidad de
realizar estudios comparativos de campo para averiguar cémo son
en realidad las organizaciones, a fin de analizar las
interacciones de las variables internas o externas, vy, con base
en esto, disefiar organizaciones que tomen en cuenta las

contingencias de diversas situaciones."(9)

Las diversas investigaciones gue se han realizado sobre el

comportaniento organizacional y las responsabilidades de la
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-administracién han dado como conclusiones’que los ‘administradores

_deben -de' tomar  en cuenta ‘la. naturaleza “'general’ de - - las

< organizaciones 'y sobre todo analizar perfectamente iof'qué_ se
refiere a las interacciones que se presentan entre los elementas
‘que’ cbmponan a las organizaciones y los elementos del medio
‘;ambiente externo,  asi -como de estar conscientes de que en una
organizacién se presentan sistemas informales y formales, de las
cuales hablaré mds adelante., Y saber que para poder permanecer y
crecer, las organizaciones necesitan desarrollar una capacidad de

autoandlisis a fin de detectar y resolver sus propios problemas.

Ahora hablando mds a fondo en relacidn a lo que se
mencionaba de organizacion formal e informal tenemos que
" actualmente estos dos términos representan una parte del estudio
de las organizaciones, es decir, se refiere en este caso al grado

de estructuracién que tienen las organizaciones.

La Organizacidn Formal tiene la caracteristica de tener una
estructura bien definida en donde se manejan términos como
auforidad, poder, subordinacién y responsabilidad. En esta
estructura también se pueden definir los flujos de comunicacién,
se da una jerarquizacién de objetivos, se establecen claramente
los cargos para cada miembro. La participacidn de sus miembros

es consciente y sin un tiempo establecido.

Para Scott y Mitchell, la definicién de organizacién formal
se obtiene através del andlisis gque se haga a 4 elementos:
sistema de actividades c¢oordinandas, un grupo de personas,

cooperacién en cuanto a objetives y autoridad y liderazgo,
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quedando ‘la definicién . p Una’organiz c;éﬁ’foim?l es”uhisisteﬁa'

de acthldades coordi de

'y llderazqo.ﬂ (10)

S La Organizaciéﬁ ‘Ih:pfwal

&ébilmente organizada, es ﬁui'flexibié y espontshea.; En’ cuanto a
la naturaleza exacta de sus relaciones Y actlvidades entre - los
miembros es inespecificada,  1la paxtlclpaclén de  las . personas
puede ser consciente o inconsciente y es dlficll saber cuando una
persona pasa a ser miembro de la organizacién. Una organizacidn
informal puede pasar a organizacién formal siempre Yy cuando

defina actividades para cada miembro y se de una estructura.

tina organizacidén puede tener varias definiciones pero lo mas
importante es tomar en suenta que esta compuesta por actividades
enfocadas a cumplir con un objetivo particular de acuerdo con un
plan. Toda organizacién necesita de tener alguna finalidad, vy
saber como llegar a ese fin, estableciendo el ambiente interno
que requiere para el desarrollo de todos log involucrados vy
ademds lograr la participacidn de todos porgue de ellos depende
la consecucidn de los fines. De agui la importancia de que se de
una organizacién formal porgue su intencidn es establecer
patrones de relacidn entre los componentes encargados de alcanzar
los objetivos de manera efectiva, siendo una guia en la que se
establece 1la forma de realizarse las actividades. Aunque cabe
aclarar que la organizacidn formal es lenta en responder a las
fuerzas externa, asi como a los cambios tecnolégicos, por lo gue

se desarrollan relaciones informales para manejar estos nuevos
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: entonces se pueden observar

lcance de los objetivos, . mantenlmlento

adaptaclon al amblente externo, ‘todo -esto
: Tomando  todos estos
onces:- si podemos establecer una estructura adecuada

',de nuestro Departamento de Personal dentro de las orqan;zacxones‘

?ﬁh~,la Admlnlstrac16n de Personal no existen leyes o
.princlplos -universales para que se realice esta funcién porgue
depende del ambiente, de la tecnologia enpleada en 1la
organizacisn, de = las politicas vigentes, de la filosofia
administrativa, de la concepcidn que se tenga respecto al hombre

¢ su naturaleza, y sobre todo, de la calidad y cantidad de

recursos humanos disponibles. Estos elementos a medida gue van
canrbiando, afectan también la manera de manejar los recursos
hunanos.

La Estructura de la Administracién de Personal se puede ver
desde dos puntos de vista: Centralizada y Descentralizada.
En una estructura centralizada los departamentos de recursos
humanos localizados fuera (sucursales), son subordinados
directamente por la Direccién de Recursos Humanos (matriz), 1la
cual tiene autoridad centralizada sobre aguellos departamentos.
Esta situacidén tiene la ventaja de proporcionar unidad de
funcionamiento y uniformidad de criterios en la aplicaciéon de
técnicas en los distintos departamentos. La desventaja gue se

presenta es gue la comunicacidn neo es muy directa, son hechas a
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distancia, 'y por tanta hay. una demora, las decisiones son tomadas

profﬁndo,'cbnocimiento del problema del
fAi-‘éJura"—No'.‘ K
;‘ ~@§ eéttqé@u{a descentralizada es cuando en cada departamento
.0 spbu:saiise.encuehﬁra una unidad y ahi reportan directamente al
'éhééfééao gue a su vez reciﬁiré asesoria y apoyo de la Direccion
~-de Personal. La ventaja qué se tiene es que la comunicacidn es
- mucho mAs r&pida y 1la solucién de los problemas es la més
adecuada porque el responsable esta mds cerca de la situacién.
La desventaja serd la heterogeneidad y diferenciacién de
criterios que habri en las distintas sucursales o departamentos.

Ver figura No. 2

Se presentan otras tres situaciones dentro de la estructura
de personal: nivel decisorio, nivel ejecutivo y nivel de

asesoria.

El nivel decisorio se presenta a nivel jer&rquico de 1la
Direccién, como se muestra en la figura No. 3 que representa la
estructura funcional simple con la funcién de recurscs humanos a

nivel decisorio.

El nivel ejecutive dgue reporta a un 6rgano decisorio,
generalmente no considera los aspectos relacionados con los
recursos humanos por la falta de un profesional capacitado, asi
que 1los problemas son resueltos por un elemento ajeno al
departamento de personal que desconoce la complejidad de 1los
mismos, tal y como se muestra en la figura No. 4 que muestra

la estructura funcional simple con la funcién de recursos humanos
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a'niveliejectutivo

1a figura:i

en” la

Y . responsabilidad del  érgane de

utoridad

,dei Recursos Humanos dependen del disefio. de 1la

'orqanl aclbn, ~que - es una consecuencia de diversos factores

9_1nvolucrados. Sin embarge, las concepciones respecto de las
‘personas son causas importantes del papel que la Administracidn

‘de;Recursos Humanos tiene en cada organizacién". (11}

En todo Departamento de Personal debe de existir un sistema
"de informacién adecuado que proporcione datos oportunos para que

la organizacién tenga un mejor funcionamiento.

Un sistema de informacién se puede definir como: "Una red de
elementos estructurada para proveer un flujo de datos a las
personas responsables de  decidir. Esta compuesta de
procedimientos y equipos para almacenarla y procesarla, asi como
de métodos para compilarla y evaluarla y de personas que la

administran y la usan". (12}

Los sistemas de informacidén que se utilizan en el
Departamento de Personal son basicos para tener conocimiento del
desempefio de los empleados, para tomar decisiones respecto al

personal due serd seleccionado y capacitado, asi como para

28
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) cdntrgla:;loé.coéfos de mano:de obra y .tener uﬁ t:atd~ eé@iféﬁivqf

V,cbn,ycédai empleado ' (sueldos y salarios, ptééﬁac éne

prestaciones’de:la empresa y reconocimientos).

Este sistema nos ayuda a ver como se;esﬁ&h

_planes del Departamento de Personal, asi comg'l

"organizacién requiera.
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‘s ,uﬁ ‘ser- ‘active. .-Ha.. cfeado:'y 'destruidc
;ha desarrollado enormes complejos tecnolégicos;

¢oh su inqenio ha utilizado los recursos naturales y ha causado

:;léiteraclones profundas en el ecosistema. Adem&s, ha roto el

: cﬁtdéh' umbilical con la madre tierra, pues ha ide y vuelto a la
iﬁha. Las generaciones futuras tal vez sean testigos de viajes a
6tr05 planetas del sistema solar, asi como de otros
descubrimientos alcanzables gracias a la tecnologia y avances
cientificos del mundo en el gue vivimos. Un aspecto importante a
considerar es la habilidad humana para desarrollar las
organizaciones sociales capaces de cumplir con determinadoes
propdsitos. El desarrollo de estas organizaciones y su direccién

efectiva es verdaderamente el mayor logro del hombre meoderno.

Es muy importante recordar gue la Administracién realmente
no existe, es Unicamente una palabra, una idea. Al igual gue 1la
ciencia, el gobierno y la Ingenierfa, 1la Administracién es un
concepto abstracto. Sin embargo, los administradores existen, y
no son abstracciones, son hombres, seres vivientes. Son una
clase de personas particulares, especiales; individuos con una
funcidén especial: guiar, promover y hacer brotar las habilidades

latentes -y los suefios- de otros seres humanos.
La actividad administrativa es la m&s amplia, la que més
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a qés completa y
[} qﬁé debemos- de

mportaﬁﬁe ‘dentro

capltulo se:! anaimzaran distintos factores humanos
;tque son 1mportantes para admlnistrar. 'El concepto de lo que les
':qqsga 'a 1as personas influye sobre la ~conducta administrativa.
33Esﬁ evidente que - aungue los objetivos de las empresas pueden
diferir en cierta medida entre unas y otras, las personas due
participah en ellas tienen también necesidades y objetivos que
les resultan de especial importancia. Los administradores,
a través de la funcidén de direccidén, ayudan a las personas a
percatarse de que pueden satisfacer sus propias necesidades y
utilizar su potencial al tiempo que contribuyen a lograr las
metas de la empresa. Por ello, los administradores necesitan
comprender los papeles, 1la individualidad y la personalidad de

cada uno de sus integrantes.

Las personas son mucho més gque Un simple factor productivo
en los planes de un administrador. Son miembros de sistemas
sociales en muchas organizaciones; son consumidores de bienes vy
servicios y por ello influyen en forma vital sobre la demanda;
son miembros de familias, escuelas e iglesias; y son ciudadanos.
En estos papeles distintos, establecen leyes que gobiernan a los
administradores, lineamientos éticos que gufian la conducta y una
tradicién de dignidad humana ¢ue es caracteristica importante de
la sociedad. En conclusién, los administradores y las personas a

las que dirigen son miembros interactuales de un sistema social
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amplio,ife

Euncién se. mostraré que es aqui dcnde 1as clenclas de  la

conducta hacen su principal contribucién a 1a admlnlstra016n."(r

-»Las personas actdan en papeles diferentes pero también son

distintas en si mismas. No existe la persona promedio, pero las

_organizaciones deben de establecer con frecuencia un estereotipo

de 'las personas que deben de tfabajar en cilertas dreas. Las
companiias elaboran reglas, procedimientos, programas de trabajo,
esténdares de seguridad y descripciones de puesto; todo esto con
el supuesto implicito de que " las personas son en esencia
similares. Esta suposicidn es necesaria en gran medida en los
esfuerzos organizados, pero es de igual importancia aceptar que
las personas son tnicas; tienen diferentes necesidades,
actitudes, ambiciones, niveles de conocimiento y capacidad vy
diferentes potenciales. Es por ello que 1los administradores
deben de tomar en cuenta y comprender esta complejidad e
individualidad de las personas, dado que en una empresa no es
posible satisfacer todas las necesidades de las personas, pero
los administradores tienen una libertad considerable para llevar

a cabo acuerdos individuales.
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“-La 6n~implica lograr objetiVOS en la empresa.

‘re ultados: lmportante, perO~los medlos nd deben nunca

“Ldgrag’

=Bl concepto de dign;dad
las personas con

por ar cual sea su puesto en la organlzacxﬁn. El

gerénte, el supervisor y el trabajador contribuyen,
H<guéi‘ manera a lograr los objetivos y metas de la
empresa., Cadé una de estas personas es Gnica y tiene habilidades
':y asp1rac10nes diferentes, pere todos son seres humanos y merecen
ser  tratados como tales. Se debe considerar la totalidad de la
Qpe;sbna, no se puede hablar acerca de la naturaleza de las
personas si no se reconoce que hay caracteristicas separadas vy
distintas, tales como conocimientos, actltudes, capacidades o
rasgos de personalidad. Estas caracteristicas se relacionan

entre si y su predominancia en situaclones especificas varia en

forma ripida e impredecible.

Un ser humano es una persona total que se ve influenciada
por factores externos como familia, vecinos, escuelas, iglesia,
asociaciones comerciales, asociaciones politicas y civiles; por
tanto no pueden evitar el impacto de estos factores cuando llevan
a capo su trabajo, de aqui la importancia de que el administrador
lleve a cabo las funciones administrativas de planeacién,
organizacidn, integracién, direccién y control para poder
prepararse y hanejar las distintas situaciones que se pueden
presentar, ademds de los cambios estructurales que suelen tener

las empresas con el crecimiento.
El aspecto del factor humane es muy extenso, pero el punto
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B como una

ontemplar en el

“Guenta’. -de que situaciones‘ diferentes.: reqﬁiepen distintas
aproximaciones” a la 'adminiStrabién;'“para”uﬁiiizar en forma mas
‘efectiva y eficiente el recurso mis valioso de . la empresa, . es

“decir, "las personas".

Para entender al factor humano es necesario tomar en cuenta
aspectos que influyen en las personas para el desarrollo de sus
aqtividades, tales como son la motivacién que nos ayuda a
~“rendir nuestro mejor esfuerzo, el liderazgo con el cual podemos
- hacer gue 1las personas intenten con buena disposicién lograr

metas de grupo; vy la comunicacién que es la base para lodrar que
se lleven a cabo estos factores seleccionando los canales
adecuados para lograr la transmisién y entendimiento claro del

mensije Yy obtener la respuesta esperada.

2.2 MOTIVACION

La administracién requiere la creacién y el mantenimiento de
un medio ambiente para el desempefio de las personas que trabajan
en grupos para el logro de un objetivo comdn. Un administrador
noe puede llevar a cabo su tarea sin saber gué es lo gue mogiVa a

las personas. La necesidad de integrar factores de motivacién en

37



flos'papeles>dA laiorga izacién, ‘1a iﬁteqraciénrde esos'papeles‘y

y ca duccién de personas deban de

'contemplar 1a

:~mental. ' sa puede

ero las metas 1ndiv16uales pueden ser
las parsonas saben ‘con’ exactitud por
pero, es frecuente que los  impulsos

*individuales estén sepultados en el subconcients.

l‘quf motivos khumanos se basan en necesidades, gque se
féxpériméntah en forma ya sea conciente o subconciente. Algunas
son . necesidades primarias, como los requerimientos fisiolégicos
de agua, aire, alimento, sexo, suefo y abrigo. Otras pueden
considerarse como secundarias, tales como autoestima, posicidn,

afiliacidén, carifio, desprendimiento, logros y autoseguridad.

Motivacién s un término general que se aplica a una clase
completa de impulsos, deseos, necesidades y fuerzas similares.
De la misma manera, decir gue los administradores motivan a sus
subordinadas es declr gque utilizan las cosas gue esperan
satisfagan esos impulsos y deseos e induzcan a los subordinados a

actuar de manera deseada.

Asi pues, se puede considerar que la motivacién implica una
reaccién en cadena, que comienza con el sentimiento de 1las
necesidades, gque producen deseos o metas gque se buscan, las

cuales, a su vez, dan lugar a tensiones (es decir, deseos no
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que despues ocasionan accmnes para el 1ogro de las

“éaﬁisfech6§) 

‘at faccién de 1os deseos.

una
Lomo es
i;dig administradores_l

motiv ores Ty deben - también " ser

\1maginativos en 'su uso. Con frecuencia las personas pueden "’

atlsfacer -sus -deseos -de dlvarsas formas. Por ejemplo, una

..persona‘ puede satisfacer un deseo de afiliacién al estar activo
" én un Glub soéial, en vez de hacerlo en un negocio; o de posicién
‘ihviertiendo tiempo trabajando para un partido politico. Por
'éubuesto, lo que un administrador debe hacer es utilizar los
motivadores que conduzcan a las personas a comportarse en forma
efectiva para la empresa que les da empleo. Ningln administrador
puede esperar contratar a la persona perfecta, puesto gque todos
tenemos defectos, ademds de estar influidos por deseos e

impulsos fuera de la empresa.

"La motivacién se refiere al impulsoc y al esfuerzo para
satisfacer un deseo o meta. La satisfaccidén se refiere al gusto
gue se experimenta cuando se colma un deseo. En otras palabras,
motivacién indica impulso hacia un resultado, mientras que 1la

satisfaccidén implica resultados ya experimentados.'" (2)

Considero importante mencionar que la motivacién es crear o
establecer las condiciones necesarias para que la gente logre lo

que desea Y lo gue la organizacién desea que se logre.
Uno dz los problemas fundamentales de toda sociedad es crear
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EY- trabajador ha estad
forma muy superflclal sus nec251d les

hace:lo por medlo del trabajo.

El problema fundamental de ia‘motivadién és e de 1o§fa§>que'
los - trabajadores satisfagan sus neééﬁiéadéé' eﬁ “funcisn déi
alcanzar, al mismo tiempo, las metas de ia.organizacién a la que
- pertenecen. Este problema es universal y para poder enfrentarse
a &l es necesario primero &1 tener un concepto de lo que es el
hombre y segundoc del medio en el cual esta energia va a
desarrollarse} para poder preveer los obsticulos gue pueden

dificultar su desarrollo.

Analizaré primero el ser humano, como objetive de
motivacidn, es decir como objeto cuya conducta queremos en alguna
forma para satisfacer un objetivo y después el medio ambiente en

que este ser humano se desenvuelve.

El hombre crea la cultura porque posee un dnico don en la
naturaleza, el raciocinic y 1la enorme dotacién mental que

implican las actitudes tales como la inteligencia y la memoria.

El nacer dentro de una cultura nos proporciona la
oportunidad de s0lo tener gque aprender resultados a clertos

problemas, es decir, no requerimos de investigar todos y cada
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g '\riixé'strds problemasb vitales, puesto  que’ antepasados

han encontrado soluciones a muchos de ellos y nos.:los

cfm\ulo de ideas Y hébxtos que llamamos tradlc:;\.én/

ie e \m repertorlo complejo de’ conduct s gque’

ac acién i no- es.;.mas:. gue su personalldad.

Lo qué‘ motiva la actuacién del individuo, lo vivimos cuando
nos enfrentamos al problema de las necesidades, peroc el por qué
determinada forma de actuar ante una situacién, teniendo diversas

formas de hacerlo es lo que trato de definir.

La conducta que se expresa representa "ia realizacién" de un
hombre, mientras gque la capacidad de conducirse representa sus
actitudes. Y las actitudes sdlamente pueden ser estudiadas por

medio de la realizaciédn.

Para que una organizacién pueda alcanzar un alto nivel de
motivacidn, el dirigente debe dirigir. Este hecho es mas gue una
verdad redundante, y como muchas de las mdximas que dictan
nuestras acciones diarias, ha sido tan universalmente aceptado
que rara vez ponemos en duda su validez, y por ello mismo quizd
no nos damos cuenta de algunos de los significados nés
importantes gue encierra dicha verdad y dque se aplica en

cualquier tipo de organizacidn,
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ia» motivacion,——

7dlstinguir

: tanto trata de evitarlo. Debido a esta negatxva ‘a1 trabajo, a

yoria de las. persanas se 1es tiene que obligar, - controlar y

: dlrlgir, llegando hasta las amenazas con el castlgo para hacerlas
traba]ar Yy gque potigan suficiente esfuerzo en la obtencidn de los
objetivos ofganizacionales. El ser humano prefiere ser
5 dirigido, evitar la responsabilidad; no sa esfuerza en el trabajo

porque tiene poca ambicién y desea la seguridad ante todo.

La teorfa Y nos habla de que el esfuerzo fisico y mental en
el trabajo es tan natural como el juego o el descanso, esto es,
que el ser humano no siente repudio por el trabajo, al contrario,
lo 'siente como una fuente de satisfacciébn ( lo realizara
voluntariamente ). Naos dice que la amenaza y el control externo
no son los Gnicos medios para obtener resultados por parte del
ser humano, dado que practicardn la autodireccién y el control de
si mismos en servicio de los objetivos gue acepten, Se
comprometen a llegar a los ohijetives de la empresa dependiendo de
los premiocs que se concedan por su logre; el mds importante de
tales premios es la satisfaccidén de 1las necesidades de la
personalidad, es decir, de autorealizacién. El ser humanoc
aprende o se habitda, no solo a aceptar la responsabilidad, sino

a buscarla. En concrete esta teorfia nos habla b&sicamente de la
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Estas' '’ »teo:i;s 1cont1énen 'suposiciones antégénicas
respeéto>ra "iéf'naf ,iééé,'ﬁumaha, dado que  en 1la Teoria Y
"eéstablece ~ los Ciﬁléﬁtos' pafa lograr formas més flexibles de
dirigir al factor humano de 1la organizacién y se dice gque quien
sea partidaric de &sta Teorfa, tenderd a lograr al maximo la
participacién de los empleados tanto como lo requieran la tarea y
el ambiente; y quien maneje la Teoria X, estarid completamente
limitado y sera inflexible, por tanto, mostrard predisposicién a
dar soluciones paternalistas o autocraticas. Esta Teoria
presenta a los dirigentes o administradores una serie de razones
fédciles de entender para explicar el funcionamiento ineficdz de
la organizacidén; sin embargo la Teoria Y nos dice que la
responsabilidad recae sobre la gerencia para solucionar los
problemas. La diferencia que existe es que la Teoria X, al
presentarse un problema, se piensa que es resultado de la
naturaleza humana y en la Teoria Y, se culpa a los métodos

administrativos en cuanto a organizacidn y control.

En su libro El Aspecto Humano en la Enmpresa, Mcgregor
sefiala: " La teoria Y da por sentado que el individuo va a
ejercer la direccidn y control de si mismo en sus esfuerzos Ppor
lograr los objetivos de la organizacidén en el grado en gue se

comprometa al logro de dichos objetivos. Si é&ste compromiso no
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‘8610, ge producira

es vigﬁxqso, mérgen: pequefio de autodireeccién

y aﬂtocphtfbl, a 3 cdesario un volumen considerable
i’el compromiso es sincero vy

sobrando ‘relativamente muchos controles

externos convenci: ales-que no: tendran razén de ser. La téactica

précticas de la gerencia influyen notablemente en la fuerza del

“compromiso. " i(3) ¢

Como' se puede cbservar hay gran diferencia entre las dos
Teorias y se han dado varias interpretaciones de las mismas como
‘explica Koontz : "Los supuestos de la Teoria X y la Teoria Y son
s6lo eso: supuestos. No son recetas ni sugerencias para
estrategias de administracién: mds bien, se deben probar los
supuestos en la realidad. Ademds estos supuestos son deducciones
intuitivas y no se basan en investigaciones. En seqgundo lugar,
las Teorias X y Y no implican administracién 'rigida" o
“henevolente": la forma 'rigida" podria producir oposicidén vy
antagonismo, en tantc que la forma "benevelente" podria dar como
resultado una administracién de "Laissez-faire" que no es
congruente con la Teoria Y. Miés bien, 1los administradores
efectivos identifican la dignidad y las capacidades al igual que
las limitaciones de las personas y ajustan la conducta segin la
situacién lo exige. En tercer lugar, las Teorias X y Y no deben
contemplarse como si constituyeran una escala continua, en donde
X y Y fueran los extremos opuestos. No son asuntos de grado sino

concepclones totalmente distintas de las personas." (4)

Ootra teoria de 1la motivacién que ha influide en 1las

organizaciones es la que propuso Frederick Herzberg. Esta teoria
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fectado directamente por

kerno y'el trabajo del’ individuo. Considera

stas afecc1ones lesionan la satlsfacclon en. el cargo y' las

(xnsatxsfactores)

Herzberg menciona que hay motivadores como el logro,
‘reconacimiento, el trabajo en si mlsmo, responsabilidad,
crecimiento vy - progreso. A estos factores los considera muy
importantes para conseguir mejoras en el desempefio; ademds de
que mejorando estos factores se puede maximizar la satisfaccidn y
se pueden dar acciones como: delegacidén de responsabilidades,
promociones, uso pleno de habilidades, simplificacién de cargo y

ampliacién o enriquecimiento del cargo.

Ahora bien, los factores Higiénicos, como los llamd
Herzberqg, los consideraba como parte del ambiente de trabajo vy
el conservarlos en buen orden era necesario para que 1la gente
desempefiara su trabajo de manera positiva y alegre, evitando asi
que Dbajaran de nivel de trabajo. Los factores Higiénicos son
las condiciones de trabajo, la supervisién, el sueldo, seguridad,
estatus, relacién con los compafieros, politicas de
administracién, de organizacién y relacién con el supervisor. Si
estos factores higiénicos no existen las personas se desmotivan,

pero si existen no motivan.

También considera que tanto el ambiente externo como el
trabajo en si mismo, son factores importantes en la motivacidn

humana, pero aclara que la satisfaccidn e insatisfaccidn son
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dlmensxones 1nd1v1duales, dado: que en la satisfaccién se refiere
':a los Motlvadores y. la insatlsfaccién se refiere a los factores

*es,' que' el hecho de manteper un ambiente

ngienico " no provoca motivacién, es decir, que los

‘;Hiq1ene si se mantienen en un buen ambiente de

: V;gont;ibuyenA a evitar la insatisfaccién. $in  embargo,
:1‘h§5;a$§§ “de “los factores Motivadores, son los que repercuten
'f diﬁectﬁﬁeﬁée'en la productividad a niveles por arriba del normal
"_deir trabajo,f pbrque agqui ya se incluyen sentimientos. de
realizacién, “de crecimiento y de reconocimiento profesional gque
aa un' significado importante al trabajo que realiza. Cabe
‘ aclarar gque los factores de Higiéne deben de estar presentes para
evitar 'que se produzca la insatisfaccién y para lograr gque la

motivacidén resulte mds efectiva.

Un punto que considero importante es el estudio gue se hizo
en la compafifa Texas Instruments dirigida por Myers: Y En un
estudio de 282 empleados de esta empresa, incluyendo ciéntificos,
ingenieros, supervisores, +técnicos y trabajadores de ensanmble,
sus descubrimientos apoyaron la teoria de Herzberg solo parcial.
Myers se encontré que las personas gue buscan oportunidades de
logro y responsabilidad, a las gue denomind "buscadores de
crecimiento” ciertamente se ajustaban al modelo de Herzberg en
cuanto gue estaban preocupadas por los satisfactores y en cuanto
a que tenian una preocupacidn relativamente reducida con respecto
a los factores del medio ambiente, es decir, con respecto a
factores de * mantenimiento"™ o "higiéne". En contraste, otras

personas, a las gue denomind ‘"buscadores de mantenimiento"
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estaban preocupadas

mantenimiento. ;

asi que dependera de la

'superv1510n

para poder desarrollar a estos dos tipos Sde..r

.establecer condiciones proplCLas - ‘para’ "su-

3 qusiera tamblen difundir cémo el teérico’ Davxd McClelland
w ha5 Lnfluido en el pensamiento de la admlnlstraclon f con 'su
'divxslén en las necesidades de cada individuo: ‘poder, afiliacién

Y- logro.

‘ _La necesidad de Poder habla bAsicamente de que las personas
tratan de influir en las demés y busca puestos de influencia, es
_‘deeir, buscan situaciones en las que puedan opinhar, ofrecer
_sugerencias y convencer a las demas, asi como mantener el control

de los medios para influir. Esta necesidad manifiesta dos
. estilos: el gue pone de relieve el poder personal, donde se dan

las personas de tipo dominante y las carismaticas.

El otro estilo es el gque da importanca al poder social o
institucional. Agui la gente busca influir en los demds, pero no
pretenden la sumisidén, sino un comproniso impersonal, ademds de
que la fidelidad se centra en la organizaciédn y en la tarea y no

en la persona como en el primer estilo.
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;,ﬁédiéﬁte el cual el comportamxento persuasivo e inspirador
- lider .. puede ‘evocar sentimientos de poder y h

‘subcrdinados. El lider activo que ayuda as su grupo

metas desempefia un papel no de subordinar y dominar .gente,
de asistirla para que pueda expresar su propia fuerza Y capacldad' )

a f£in de asi lograr sus metas". (6}

Estos estilos han traido como conclusioﬁes qﬁe las personas
gue se inclinan por el poder social buscan la discipiina y el
bien de la organizacién; por tante, tienden a ser mids eficlentes;
mientras 1las persenas gque se enfocan en el poder personal,
ocasionan en menor sentido de responsabilidad, menor claridad en

sus acciones.

La sequnda necesidad es la de Afiliacidn, gque habla respecto
de Jlas personas gue buscan tener amistades cercanas y que sus
relaciones sean amistosas, es decir, disfrutar de la compafila de
otras personas (la gente gue necesita a la gente es la mas

afortunada) .

Este tipo de necesidad provoca que las personas presten
mayor atencién a los demds y tomen en cuenta sus sentimientos, vy

se sientan dispuestos a realizar los esfuerzos necesariecs para

48



Vrelacxonesﬁ con otros. 7 8u mente va hacia estos tépicos cuando

:sonando de plerto o cuando no necesita concentrarse en nada

,'esx;a

en vez de pensar en definir 'y resolver problemas

AT

de su tarea. "

La: €gicera heceéidad es la de Logro; en donde las personas
desean Cver Shs'ppppiés contribuciones y gue su trabajo impligue
mayor riesgo, = donde se puedan establecer metas diffciles para si
mismos - y-alecanzarlas, asi como establecer una retroalimentacién
en el desempefis y poder obtener un reconocimiento por los

resultados obtenidos.

Las caracteristicas de las personas con alta necesidad de
logro segin McClelland son:

"l.- Le gustan las situaciones en las que toma personalmente

la responsabilidad de encontrar la solucidén a los

problemas.

2.- Tiende a fijarse metas moderadas y a tomar riesgos

calculados.

3.~ Desea una retroalimentacién concreta acerca de qué tan

bien se est& desempefiando." (8)
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‘:Quﬁgléiiand" establece que estas tres necesidades se dan en

b:iiassbéiéoﬁés pero en distintos porcentajes, - porque todos

'qiﬁétenﬁes:_ai igual que nuestros objetivos y metas, pero

- patrénes ‘motivadores se pueden modificar mediante programas de
';~en€feﬁémiépto' especiales. El impulso para la realizacién, en
'paftiCQiaf, se puede incrementar de manera ostensible a través de
'éséos medios. En la préctica, las implicaciones de la teorfa son
i qﬁe los administradores pueden identificar a los enpleados
automotivados, a los que se atienen mads a los incentivos intermos

y. .a quienes podrian acrecentar su impulsoc de realizacién por

medio de un entrenamiento." (9)

otra de 1las teorias gque brindan un instrumento para
comprender el desempefio de las actividades en el trabajo Abraham
Maslow (1943), llamada "Pirdmide de Maslow" donde se establece

una jerarquia., Ver figura no. 1

Este modelo Jjerarquico establece gue primeramente se deben
satisfacer las necesidades fisicas para gue puedan darse otras
necesidades, dado gque una necesidad cuando ha side satisfecha

cesa de ser una motivacién.

La clasificacidn que hace es en forma ascendente y comienza
con las necesidades Fisiolégicas las cuales se consideran como
bisicas para el ser humano, por ejemplo, agua, alimento, suefio,

habitacién, vestido. Posteriormente se dan las necesidades de

50



11 ib fiSido,. ni?temer a

el vestldo.r*

ﬁfiliacién o

las de

ecesldades SOclales - amistad,
3 i }1as’necg51dades de~Estimaci6n,
qﬁe? se dan segﬁn Maslow cuando 1a pe?sona satisface su necesidad
de acaptacxén Yy busca : entonces, el reconocimiento, posicién,
~cogfianza en si mismo, amor. Y por dltimo las Necesidades de
rAutofealizacién que representan la bisgueda del individuo para el
desarrollo y progreso constante de su persona, Desea llegar muy
alto, ser mas creativo tanto en su profesidén como en su vida
personal. La necesidad de autorealizacidn sélo ocupard el primer
lugar de 1la atencién cuando las otras necesidades hayan sido
razonablemente satisfechas. ‘Como  consecuencia, la lucha gue
casi todos los humanos entablan para satisfacer las necesidades
basicas, generalmente diluye y distrae sus esfuerzos de
autorealizacién. La gran mayoria pensamos que la autorealizacién
se 1logra en los niveles mds altos, dado que se han logrado
satisfacer tanto las necesidades superiores como las elementales
Yy por tanto pueden dedicar mayor tiempo a su autnrealizacidn,
Pero realmente, considero gue no se puede establecer niveles para
la autorealizacidn, puesto que al igual gue la motivacidn, todo
depende de las personalidades, es decir, gue también una persona

con escazos recursos también puede llegar a realizarse.

Esta identificacién de necesidades ha sido 4til en las
muchas organizaciones porque s¢ ha podido comprobar gque nientras

las necesidades basicas no estin satisfechas produce un efecto
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directoj sobie la motivaciﬁh; Lo importante en este punto es
saber:‘hééta°:§ué ﬁivel es razonable la satisfaccién de estas.
.nece51dades porque se puede decir que para un nivel alto, estas
nece51dades bﬁsicas se satisfacen mas rédpido que para una persona
con: pocos :,ecursosj ‘De " aqui la importancia de aplicar esta
EéoriéHCOrrectamente porque - las necesidades se deberan satisfacer

de acterde 'a la personalidad, deseos e impulsos de las personas.

Las necesidades fisiolégicas requieren de un cielo
‘motivacional mas répido que las necesidades secundarias, con esto
se guiere explicar, que no es necesario que estas necesidades no
se dan estrictamente como se establece en la Piramide, es decir,
cuando se satisface completamente una necesidad basica, como lo
eg el alimento, no quiere decir que dejara de comer, simplemente
el nivel de suceso en la satisfaccidn de esta necesidad ira

disminuyendo y no serd una motivacién.

Con el autodesarrollo, el ndmero y la variedad de
necesidades aumentan. En el nivel mds alto de estima, todas las

demds necesidades siguen activas.

Finalmente como Maslow dice: " Aungue todas estas
necesidades esten satisfechas podemos esperar que con frecuencia
( si no es que siempre ), surjan nuevos descontentos o
inquietudes, a menos que el individuo este trabajando en algo
adecuado a su caracter . Un misico debe hacer misica y un poeta
debe escribir para ser feliz. LY que un hombre puede ser, debe

ser. A esta necesidad le podemos llamar autorealizacidn.®" (10)
Todo ser humano tiene, en distinto grado, las necesidades
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?sé:'han-deSC;itd a-grandes rasgos; . y el hecho de que cada

comporﬁh””de manera singular y emplea sus propios
ra “isdatisfacer esas necesidades, demuestra la
és;ﬁﬁiar al individuo en lo personal con objeto de

tivacién.

e’l0s:puntos importantes gue una organizacién-busca es

fgl:_lidefazgo,‘ es ~'décir;  buscan a personasycoﬁ nabilidad para
fdiri&irféficazmente.

" El “liderazgo se ha definido como la actividad que consiste
en influir sobre las personas para que lleguen al logro de

objetivos voluntariamente.

El liderazgo tiene diferentes significados para autores
distintos. "Se detine liderazgo como influencia, como el arte o
proceso de influir sobre las personas para que intenten de manera
eficiente lograr metas de grupo. Se puede ampliar este concepto
para gue implique no s6lo la disposicidén para trabajar sine
también una disposicidn para trabajar con afan y confianza. El
afdn se refiere al ahfince, a la honestidad e intensidad en 1la

ejecucidn del trabajo; la confianza se refiere a la experiencia y

habilidad técnica. Dirigir es guiar, conducir, orientar u
proceder. Los lideres actGan para ayudar a un grupo a lograr
objetivos mediante la aplicacién al méximo de sus

capacidades." (11)

53



ME1 1iderazgo es ‘el proceso de

inicién ﬁéé'sénc}lla

individuoio ‘en T su’

o'de 168 objetivos de la organizacién. "

Estﬁrpérséna debe contener por lo menos 4 componentes: Vla
A ,_gi@éd‘o poder de 1lider, la habilidad para comprender dque los
VSeres'“‘humanos tienen fuerzas motivadoras diferentes en
situaciones y momentos distintos, la habilidad para actuar en
forma tal gque sge propicie un clima 4que responda a las

motivaciones y las fomente, y el estilo de lider.

"Las personas que puedan ayudar a otras a satisfacer sus
deseos de cosas como dinero, posicién, poder o consecucién de
logros hacen que casi todos los puestos de una empresa organizada
sean mds satisfactorios para sus ocupantes y mds productivos para
la empresa. El principio fundamental de liderazgo es: puesto que
las personas tienden a seqguir a quienes consideran como un medio
para satisfacer sus propias metas personales, conforme mejor
comprendan los administradores lo gue motiva a sus subordinados y
la forma en gue operan esas motivaciones y conforme mejor
reflejen esa comprensién al ejecutar sus acclones de
administracidn, es mas probable que sean lideres

efectivos."(13)

Todos los directivos desarrollan un estilo " sui géneris "

de liderazgo o motivacién de los empleados. Un estilo de
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n patron de comportamlento, que -

Iﬁé'tddoty

asi es necesarlo desafia a los démés a cumplirlo. i
"— Autocra01a benevolente, donde ‘el 1ider dxce 1as cosas

que hay ‘que hacer, pero tambxen~;las .explica, utilizando un
reforzamiento positivo. en caso de que la conducta por realizar
sea inminente.

- Autocracia manipulativa, donde el lider pretende engafar
a los subordinados haciéndoles creer que efectivamente estan
participando, cuandg guien dirigé las marionetas estd tirando las
cuerdas por detrds de la escena, produciendo una autocracia
sofisticada.

- Liderazgo consultivo, o sea donde los empleados sienten
y creen gue sus esfuerzos son ciertamente deseados y que pueden
tener impacto en las decisiocnes.

- Un enfoque tipo "lalssez-faire", donde el lider desea
integrar al grupo como un individuo y hacer gque el grupc 1lo

quiera. (14)

El liderazgo implica diversos estilos, que varian mucho
porque, o estdn muy concentrados en el jefe o muy centrados a los
subordinados, pero estos estilos dependen mucho de las
situaciones y personalidades. Es por ello gue me enfocaré hacia

el Liderazgo Situacional y El Grid Gerencial.
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-;_sefajuste al grupo.'

I Modeloisituacicnal de Paul Hersey y. Ken Bi?nchard;,‘cbmol

‘,seulﬁuestra en la Figura no. 2, afiade la madurez de los
"éeguldores, que no tiene nada gue ver con la edad; ellos definen
la Madurez como " la capacidad y disposicién de los individuos a
asumir la responsabilidad de dirigir su propia conducta. Estas
variables de la madurez deberian considerarse exclusivamente en
relacion con determinada tarea 4que dehe efectuarse. En otras
palabras, un individuo o grupo, no es maduro ¢ inmaduro en un

sentido total. Toda la gente tiende a ser mds o menos madura en
relacién a una tarea, funcién u objetivo concretos gue el Llider

estd intentando realizar a través de los esfuerzos de ella." (15)

En la figura se muestran cuatro estilos de liderazgo y se
puede ver que se denominan con letras: Si, S2, S3, S4 y a la
madurez de los seguidores con: M1, M2, M3, M4; donde S1 se
refiere a una baja relacién y alta tarea, recomendando este
estilo porgque es cuando se dan instrucciones concretas y se
aplica cuando los empleados tienen bajo nivel de madurez, es
decir, gue la persona no estd dispuesta ni tiene las habilidades

para realizar las tareas. A estos estilos 81 y ML se les llama
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L Eamﬁiéﬁ:;h*étaﬁé de la orden".

L En el estilo i'SZ se da ﬁna édnducta hacia la alta tarea y a
“las ‘:‘__rélaciolnes' Yy ‘aqui la: madurez ya pasa de baja (inmaduro) a
--‘rrnadurez‘- mdderada, porque son persohas gue no pueden, pero guieren
. dsumir iafesponsabilidad, pues tienen confianza en si mismo pero
no - poseen la habilidad y conocimientos necesarios para realizar
su  trabajo. A estos ‘estilo S2 y M2 se le 1llaman etapa de

"persuacién™, porgque agui las érdenes las sique dando el lider,

El otro estilo es el que se enfoca hacia una alta relacién y
baja tarea con el nivel de madurez entre M2 y M4. Las personas
que se encuentran en esta situvacién son capaces, pero no les
gusta ser lo que el lider les pide, esto se da con frecuencia
porgque estas personas se sienteﬁ insequras de si mismas, es por
ello que el lider debe comunicarse activamente vy lograr
desarrollar las habilidades gque ya poseen estas personas vy
ponerlas en practica. A este estilo se le llama "participative",
porque el lider solo apoya, no dirige, es decir, tanto el lider

como el seguidor deciden juntos.

Y por Gltime el estilo donde se presenta una baja relacidn y
tarea. Agui las personas pueden vy quieren tomar
responsabilidades y sobre todo tienen confianza en si mismos, el
nivel de madurez es alto (M4). Se les permite que desarrollen el
proyecto, que tomen sus propias decisiones, no se da direccidén ni
apoyo, el lider unicamente sigue identificando el problema. A

este estilo se le llama "delegacién".
Este modelo se puede aplicar a cualguier tipo de
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‘pa . =ste
adurez:porque dent o de liderazgo-situacional; el:lider
rqua'ayudar}a los séguidpres aralcanzér uhé’dlta'ﬁédurez 'y

\débé escoger el-estilo gue m&s convenga, porgue en

quﬁiéfa de estos niveles que se presente habré cambios, y es
1 bncés,:cuando el lider tendra que estar evaluando y retroceder
éi es necesario. Para poder saber el estilo adecuado para cada
persona, se tiene que ver qué dreas o parte de las actividades de
un ‘individuo o grupo se decide practicar, es decir, una persona
tiene varias actividades y el lider tiene que ver en cual de
ellas quiere influir. Después de haber tomado esta decisidn se
tiene gue observar la habilidad que tiene(n) la(s) persona(s) Yy
por - dltimo decidir que estilo ayudard a elevar el nivel de

madurez.

Otra de las investigaciones que han influido en las
organizaciones son las realizadas por Blake y Mouton, a la que le
dieron el nombre de "La Rejilla (grid) Gerencial", vy en algunas

organizaciones le llaman el "Cuadyro Administrativo".

Tanto en los sectores empresariales como en los medios
académicos existe una preocupacién permanente por lograr
organizaciones mas efectivas. Se busca optimizar los recursos
disponibles, tanto fisicos como humanos y satisfacer de mejor
manera las necesidades de todos los nidcleos que rodean a la

organizacién moderna, tales como accionistas, proveedores,



entr§1‘daféténbi6hry andlisis es el estudio del
ang y‘éompdrtamiento gerencial gue produce la

n lasvorqahizabipnés. " Es por ello que elegi este

’ que ‘Blake y Mouton consideran que existen ciertos
?faqﬁgres ﬁni;érsa;eg inherentes al concepto de organizacidén. Uno
{He éilos es la éxistencia del propdésito, al cual, ellos equiparan
“con: la-idea de‘produccién. Otro es, la gente. Dicen gue no
:ekiste organizacién sin gente. Un tercerc es la existencia de
‘una jerarquia. En toda organizacidén existen jefes Yy

subordinados.

El Grid Gerencial suministra una idea acerca de cémo estos
‘tres factores: produccién, gente y jefes se interrelaciona en
diferentes circunstancias, En algunos casos la preocupacidn
predominante de 1los jefes es la produccién, En otros 1la
precocupacién predonminante es el bienestar de los trabajadores vy
enpleados. En cuanto a lo que se refiere a los Jjefes, éstos,
cuande toman decisiones, realizan conjeturas consciente a
incoscientemente acerca del comportamiento de sus subordinado y

sobre la manera de leograr los objetivos organizacionales.

En el grid gerencial como se muestra en la Figura No. 3 se
ven los factores de '"preocupacién por la produccién? Yy
"preocupacidn por la gente”. Ambos factores estan expresados en
una escala del 1 al 9, en donde i representa la preocupacién

minima y el © la preccupacifn mdxima .
En el angulo inferior izquierde del cuadro se encuentra el
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donde ‘se  da un interés minimo por la realizacitn' del

‘comd 'ébf:flésiperébnaé., ané} ,ﬁnéhld— superior
é;dé‘el estilo 1.9 donde sé‘dalunigran in£erés:por las
cnas y;mihimo;interés por la produccién; El;estilo §.1 ocupa
ps#iEiénr.opuesta porque se- ‘da uﬁa efiéiencia en las

"Bpéraciohes pero. con una minima éafﬁiéiéﬁcigﬁ'ﬂé las - relaciones

:humahas. Otro estilo es el 9.9 en dque tanto la preocupacién
‘::ﬁor' la gente como por la produccidn llegan a "su ‘maximo. Por
ﬁlfimo, en el centro estd el estiloe 5.5'él.cua1 representa una

situacidén intermedia.

De acuerdo con Blake y Mouton c¢ada una de las cinco
posiciones descritas representa una teorfa con diferentes
. hipétesis o supuestos acerca de cdmo los individuos se comportan
en la direccidn de problemas de producccidn que involucran gente,
Como tales, cada posicién puede verse como una serie de
conjeturas acerca de cémo usar la jerarguia para relacionar la

gente con la produccidn.

Es necesario considerar gue muchas veces no es suficiente
analizar cual es el estilo dominante de un individuo, para
comprender las implicaciones de su comportamiente. Ademds de
este estilo dominante es conveniente conocer su segunda
orientacidn. Esta ultima estd representada por la gque el
individuo usa cuando su teorfia dominante falle en obtener los
resultados deseados. Cualguier estilo puede ser un segundo

estilo de una orientacién dominante.

En resumen las caractevisticas de los estilos de Blake vy
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Mouton 'son “las siguientes: . .

Estilo 9.1

vpﬁiuestgiweétiio:€se :éérééﬁae;la,base de que. existe una
contradiéciéﬁ ineViféblerehtre los objetivos de produccidn de 1la.
organizadién‘ yv las necesidades de los empleados. Si una- se
cumple, el otro resulta sacrificado. Antes que nada es necesario
cumplir con la producciédn; ' piensa que el ejecutivo 9.1 le qa'
mucha importancia a cémo organizar el trabajo y no a cémo
organizar a la gente y a cdmo crear un clima que permita trabajar

con maxima productividad.

Bajo este estilo, se considera que todos los errores se
pueden atribuir a las personas. Cuando se descubre un error, el
superior, posiblemente dice: "mi primera reaccidén es encontrar a
la persona responsable y aplicar 1la respectiva sancidn
disciplinaria de una manera drastica." Cuando la gente sabe que

los errores no se toleran, no los comente con frecuencia.

Las politicas sobre sanciones son uniformes y previamente

definidas, existiendo gran formalidad en su aplicacién. La
comunicacién en este estilo tiene un carédcter formal. Existe
énfasis en que sea por escrito para evitar desérdenes. El flujo

de comunicacidn que se da con mayor frecuencia es de arriba hacla
abajo. Bajo este estilo, la gente es mirada como instrumento de
la produccién. Los supervisores ponen énfasis en los
requerimientos de 1la tarea y del trabajo y se basan en una

filosofia de producir o morir. Se persigue que los empleados se
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fagusten y amolden aylas caracteristicas de 1os puestos ¥y no son

ktomados wal menos que se demuestren como’ " buenas
La ‘base de control ‘es: . el poder

~’sistema en el cual unos - ejercitan

la orlentacién supone que el interés de la produccién

esté en c ntra de las necesidades de la gente.

Un ejecutiva con este estilo, considera gue antes gque nada,
es necesario mirar las necesidades de los miembros de 1la
6fganizacién, atn sacrificando la produccisn. Bajo este estilo
la reaccidn ante los errores y faltas es mds suave: "Wo lo tome
tan duro. Todos cometemos errores. Es posible que tenga mds
suerte la préxima vez." Se evita buscar y sefialar al
responsable y se trata de olvidar y tapar los errores. Existe
flexibilidad en cuanto a sanciones. Las relaciones Jjefe-
subordinado dejan de ser uno a uno para ser uno a todos, pues el
jefe ve al subordinando como su producto mis importante y trata
de satisfacerlo en todo lo posible. Las comunicaciones son

informales, se tratan asuntos sociales y emocionales dentro de

las relaciones laborales.

El ritmo de trabajo es bastante confortable. A la gente se
le anima antes que forzarla. Se espera gue los subordinados
rindan algGn trabajo para evitar problemas. El grupo mds ¢gue el

individuo, es 1la clave de la organizacién, con gran amistad vy
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Eﬁ,estg‘ééééVSe;unevt§nto un bajo interés por la produccién,
omo‘un bajo interés por las personas. Agqui al ejecutivo no 1le
;mpartan las. cosas, o mejor dicho, ha aprendido a que no le
importen y a hacer solamente lo necesario para sobrevivir. Poco
a :poco se ha ido situando en una posicién en la cual poco se

espera de &l y poco o nada estd dispuesto a dar.

En este estilo la orientacién del lider o supervisor es
asumir el minimo de responsablilidad y busca el - permanecer
escondido. sigue las reglas y politicas de 1la compania
estrictamente, pues esto se le hace mds sencillo gue tener
flexibilidad de acuerdo con la situacién y buscar posibles

soluciones a los problemas.

En este estilo por lo general se ignoran los errores Yy
faltas a menos gue sea imposible pasarlo por alto. Agui no
existe un claro concepto de objetivos de la compafiia, si algo
existe, existe en funcién de personal, no en funcién de 1la
empresa. Lo que le interesa al individuo es obtener su salario,
prestaciones socliales, casa, pensién de retiro y obtenerleo con el
menor esfuerzo posible y sin asumir responsabilidades. No tiene
ningin sentidec de contribucién a la empresa, ni estd interesado
en aprender mas. Las comunicaciones son minimas, existe una
situacién de aislamiento. Normalmente en este estilo se busca

culpar a otros, aunque pocas veces inician la critica para evitar
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conflié;és

produccién 1 conflicto -
‘ copssites.  se pretends wn emuiiibric entre 1a |

:n_ppi 1£f§f§ddé§iéﬁfy'ia‘greééupaﬁiéhfpctgla,genté.~
Sties ! “arel estilo 5.5 asi como el é#tilé'é;i, la gente .es
Vistaicdhovinstumento de la produccién. Sin embargo, se gquiere
¥ cohéi&erar también a la gente como "importante". Lo gque este
_enfbgue significa es algo por este estilo; ™ A la larga se tiene
mé&s problemas con la gente si a esta se le fuerza y obliga y no
se’ ‘le tiene en cuenta y se pretende sacarle el maximo provecho.
Es mejor no exprimirlos tanto y considerar en algo sus

necesidades personales".

Se busca ¢ue el subordinado conozca su tarea ¥y lo que se
espera de é1. Se concede el beneficio de la duda cuando alguien
comete un error, pero se deja saber que la préxima vez se
castigara. Cuando las acciones disciplinarias se hacen
necesarias se graddan de acuerdo con la magnitud de la falta. La
autoridad no se ejerce directamente (como en 9.1), sino mas bien
se hace constante la referencia a las normas y procedimientos,
Las frases mas usuales son: "Esta es la manera como lo hemos
venide haciendo y hemos tenido éxito. Sigamos asi. La compafiia

quiere gque se haga asi."
Bajo esta orientacidn se da tanto peso a la organizacién
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4‘farma1 ‘cdmo"ﬁ‘la'infcrmal. Se considera que toda organizabién

vdebe tenar sus normas, procedimientos ¥y politlcas Y se cree en'la

o exlstenci

de lineas de comandc, especlallzaclcn de tareas de

,uni ad .d mando, ‘entre otras. Pero se raconoce la existencia de

1a crqan;zacién informal, sxn embargo, el tratamlento que se da a

—kesta ﬁl lm i es el de pretender usarla para evitar que ‘la gente se

prog;eso depende de lograr un equilibric y es

‘necesari

enunciar+a algo:para obtener algo."

‘Estilo 9.9.

“VAQuL :éé da 'una alta preocupacidn por la produccidn y es
acompaﬁédar con un alto interés por la gente. A diferencia de
otros estilo gerenciales se parte de la base de que ne existe
necesariamente conflicto entre las metas de produccién de la
empresa Y las necesidades de la misma. Bajo este enfoque, se
logra una integracidén efectiva de 1los trabajadores con 1la
produccién, lo cual es posible involucrdndelos en la deteminacidn
de las estrategias de trabajo. Las necesidades bédsicas de la
gente, de pensar, de aplicar esfuerzo mental, de establecer
buenas relaciones con sus compaferos, de realizar una tarea bien
hecha. Son aprovechadas para lograr objetives organizacionales.
Agui se busca la mejor solucién para una situacidn dada, no

simplemente la sclucidén que indique la tradicidén o costumbre.

Utilizando tanto las facultades mentales de la gente, como
sus habilidades de realizacidén y ejecucidn, se busca lograr el
mds alto nivel posible de produccién. Este nivel s6lo se alcanza

a través de situaciones de trabajo que satisfacen las necesidades
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de éﬁpéréciéh ¥ desarrollo de los empleados.

SOGiabllidad solo por motivcs de amistad o poder como un fin

,de si mlsmo norrepresentan necesidades sanas. Las motivaciones

. ‘bas icas del individuo y al mismo tiempo los aspectos critices .de

'k;a organlzacién, estan representados por el sentido ¢é'

CQmpllmlento de una tarea y €l sentido de contribucidn. Cuand07 

el individuo contribuye y- realiza una labor importante. se

satisfacen tanto su necesidades individuales; como. - los

requerimientos de la organizacidn.

Existe la participacién real de los subalternos, porgue
realmente consideran que sus conocimientos pueden contribuir a
mejores decisiones, y no simplemente a darles un sentido de

participacisén.

En este enfogue cuando se comete un error se toma como un
nuevo aprendizaje y la frase comin sera: '"Mala suerte. Pero lo
que debemos hacer es estudiar el problema y aprender cémo hacer

las cosas mejor. ;Cudndo nos reunimos para discutirlo?."

En resumen sSe integran las necesidades de los individuos con
los requerimientos de la organizacidén y esto hace posible una
organizacién verdaderamente efectiva en condiciones de servir de
mejor manera las necesidades de accionistas, trabajadores,

proveedores, clientes, y de la sociedad en general.

2.4 COMUNICACION
Sin la comunicacidn no podrian darse las interacciones
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.que Puedan compartir lOLQue—sientgﬁ

‘Chester I. Barnard contempla a: la comunlc cxén como - Mel
‘medlc de enlazar a las personas. en una organlzaclén con elobjeto
de 1ograr un propésito comin. Esta es aun'la funcién Fundamental
de la comunicacién. En verdad, es imposible la activxdad grupal
sin - la comunicacién, debido a que no pueden efectuarse ni la

‘coordinacién ni el cambioc.”(18)

Dentro de una organizacidn, el propésito de la comunicacién
es poder efectuar cambios para tener influencia en las acciones
que lleven al biepestar de la misma y se requiere para establecer
objetivos de la empresa, elaborar planes para la consecucién de
los mismos, organizar a las personas de la manera was efectiva y
eficiente, seleccionar, capacitar y evaluar a los integrantes de
la organizacién, dirigir, conducir, wmotivar y crear un ambiente
en que las personas deseen participar y contribuir; y por dltimo

controlar el desenpefic.

cuande dos personas se comunican, el mensaje es determinado
por la percepcidn social, que segiin Massarik y Weschler es 'el
medio por el cual la persona forma impresiones de otra, con la
esperanza de comprenderla”(l19) y contiene tres aspectos bédsicos

gque deben considerarse en la percepcién social:
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w_E1" observado ‘persona que estd’'mirando"

comprender.

la'persona’’ que.

Seaiions g
eirlbbhﬁunté total’de fuerzas:soci 1ééffy 'ﬁq'T
‘sociales dentro de las éualeéAééﬁ:ré5él adto -

“de la percepcién social.!(20)

,{Actﬁélmente en las organizaciones se debe tomar en- cuenta
esta pefcepcién social, dade que la informacidén debe ELluir
rédpidamente para poder tomar medidas correctivas a tiempo.
Ademds, no se debe de tomar en cuenta la cantidad de informacién,
sinc- 1o relevante que é&sta sea; es por ello que es necesario
deterninar la clase de informacidn gque requiere cada organizacién

para el logro de sus objetivos.

En la comunicacién se dan dos sistemas: el descendente y el
ascendente.

El sistema de comunicacién descendente es el que se origina
en algin punto de la organizacion y la informacién fluye hacia

abaje en la estructura jerdrquica.

Katz y Kahn ofrecen cinco tipos bdsicos de comunicacién

descendente:

"1,- Instrucciones para el manejo de tareas;

2.- Informacidén para comprender las relaciones de las tareas;
3.~ Procedimientos e informacidn sobre précticas de la empresa;
4.~ Retroalimentacién acerca del desenpefio de suhordinados y

5.- Informacién acerca de las metas de la empresa."(21)
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- vai'descendiendo hacia  los

debe

.comenzar con el
+esto” s;qnifica primord:.almente' comunicacién
SiLat comunmaclén fluye tambien en forma horizontal,
es ‘fiﬂe‘cir, entre personas que ocupan niveles de " organizacién
similares o equivalentes y-en- .-forma .-diagonal, implicando a
" personas de diferentes nivéles gue no tienen relaciones directas

de dependencia entre ellas."(22)

Es por elle que se necesita de un sistema de
retroalimentacién para confirmar que la informacién haya llegado
al receptor tal y como se originé, Aln cuando el proceso de
retroalimentacién puede ayudar a un individuo a descubrir si su
conducta es congruente con sus intenciones, el proceso enfoca a
la conducta m&s gue a las intenciones. Las intenciones de un
individuo son privadas y a menos que &l las explique, los demas

sdlo haran conjeturas sobre lo gue realmente son.

Uno de los aspectos de la comunicacién que mas confunden es
el hecho de gue la gente tiende a dar retroalimentacién sobre las
intenciones mas que sobre la conducta. El hecho de gue mucha
gente percibe la conducto de otros como Iintencionadamente
negativa, cuando en realidad no lo es, causa mayor confusién.
Con frecuencia es Adificil observar gue las intenciones del

transmisor pueden no ser 1o gue uno percibe que son.
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afectado por las personas a nlveles intermedio.
: para lograr que estos dos sistemas-se: den adecuadamente,
b‘neceSLtamos tener presente que: "la cqmunlcaclén efectiva es algo
Fmas que simplemente transmitir informacién a.los'- empleados. Se
requiere una comunicacién cara a cara én un medio “ambiente de

apertura y confianza."(23)

"La compafiia American Management Association propone‘ &Lez

lineamientos para mejorar la comunicacidn:

1.~ Aclare sus ideas antes de comunicarse.

2.~ Examine el propdsito de la comunicacién.

3.~ Comprenda el medio ambiente fisico y humano gue se presente
cuando se realiza la comunicacion.

4.~ Al planear la comunicacién, consulte a otras personas para
obtener tanto su apoyo como datos reales.

5.- Considere el contenido y el tono del mensaje.

‘6.- Cuandce sea posible comunique cosas gque ayuden al receptor o
gue le resulten valiosas.

7.- La comunicacién, para ser efectiva, necesita seguimiento.

8.~ Comunique mensajes que tengan Iimportancia tanto a corte como
a largo plazo.

9.- Las acclones deben ser congruentes con la comunicacidn.

10.- Sea un buen oyente."(24)
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L POdos” os citados tanto en el - Capitulo

" Primero “como e on:parte’ :¢sencial. para el

. deysjar"rkit.?li'q"rlcl{
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CAPITULO 3,

'3.1 Definicién dé Entrenamiento:

significados," - en

‘de  capacitaciénm;-

eﬁtréhaﬁigntp~,yv~desqrrollé», 'sin embardo-en ‘Estados Unidos - el

significado de eﬁtréhamlenﬁbfée-}efiere‘a todos los niveles.
La pélab;a’éapacitacién en México es lo que se refiere a 1o -
tebrico : préctico, “busca fundamentalmente ampliar- . :los

conocimientos y va dirigide al personal administrativo.

La . palabra Entrenamiento es esencialmente préqtico,t
relacionado con  actividades de indole muscular ‘o motriz v

dirigido al personal operativo.

La palabra Desarrollo se refiere principalmente a lo tedrico
y lo que busca sobre todo es gue el personal ejecutive desarrolle

sus actitudes.

En verdad lo que busco es que la palabra Entrenamiento no
encierre solo el aspecto préctico sino también se hable del
desarrollo de las personas, aln sean dente de nivel operativo, se
debe de tomar en cuenta que sea el nivel gue sea todos somos
seres humanos con aspiraciones, necesidades, habilidades que
deben desarrollarse, por tanto este capitulo lo dedicaré a
explicar 1la importancia gue tiene el entrenamiento dentro de las

conpafiias.
"Algunos epecialistas en administracién de personal
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id un srea “génherica’ llamada

ien ‘n educaclon ¥ entrenamiento' el

a: preparaclén de la persona

‘su

:frébaj§.ﬂ.(2)

‘seé’ha’ conside ad

a ! corto : plazo donde = gerencial aprende

rconcéimiehtqs y habilidades ,baréllograr un propdsito

definido.

El entrenamiénto-se-refiere:a la instruccién de operaciones
técnicas y mec&nicas yrse'o:iénta‘a los trabajadores en cursos a

corto plazo con un objetivo bien definido y especifico.

El desarrollo se refiere a conceptos educacionales,
filoséficos y tedricos que van dirigidos al personal ejecutivo e
involuera una educacién mas amplia con propésitos mis genéricos a

largo plazo.

En administracidn la palabra entrenamiento se refiera" a la
transmisién de conocimientes especificos relatives al trabajo, a
la actitudes frente a aspectos de la organizacién, de la tarea y

del ambiente y desarrollo de habilidades." (3)

"Entrenamiento es simplemente el acto donde se puede

aumentar los conocimientos y habilidades técnicas para poder
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ESTA TESIS HO DEBE
SALR DE LA BIBLIOTEGR

‘desempéﬁafse en clerto cargo o trabajo." (4)

Como se mencioné en un principio hay varies significados
para. entrenamiento, pero se puede llegar a la solucién de que es
‘un esfuerzo realizado en equipo para consequir los . objetivos
‘éconémicos de la empresa, por lo cual el entrenamiento norse,debe
considerar como un gasto, sino como una 1nversi6n que traera

consigo un beneficio importante para la organizac;én.

“"Los propésitos del entrenamiento comprenden cuatro tipos de:
cambio, a saber:

1.- Transmisidén de informaciones: el elemento esencialy en
muchos programas de entrenamiento es el contenido: repartir
informacién entre los entrenados como un cuerpo de conocimientos.
Normalmente, las informaciones son genéricas de preferencia a
informaciones sobre el trabajo, tales como informaciones sobre la
empresa, sus productos y servicios, su organizacién y politicas,
etc.

2.- Desarrollo de habilidades: principalmente aguellas
habilidades y conocimlentos directamente relacionados con el
desempefic del cargo actual, o de posibles ocupaciones futuras.
Se trata de un entrenamiento orientado directamente al trabajo.

3.- Desarrollo o modificacién de actitudes: generalmente
cambio de actitudes negativas por actitudes mis favorables entre
los trabajadores, aumento de la motivacidén, desarrollec de la
sensibilidad del personal de supervisién en cuanto a los
sentimlientos y reacciones de las otras personas. La mayoria de
las organizaciones se enfrenta con la necesidad de renovacién

constante en una época de intenso cambio e innovacién. El auto-
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' cambl x la naturaleza de la socledad.

ah&li$is ‘es el medlo més eflcaz para obtener la renovaclén o el

caﬁbid planeado. En’ este‘ sent;do, 'el entrenamxento es

consxderado Lcomo una de 1as prlncipales fuerzas 'capaces de

Desarrollo del nivel conceptual' ‘el entrenamlento puede

4.‘

'fser llevado' ﬁéra desarrollar un alto nivel 'ﬂé"abstracczén, y

facilitar -en.iila; pfacticé—‘

administratlva, o para elevar el nivel de"qenerallzacién ‘que

; qlobales y amplios.

forme gerentes que puedan pensar en"

(8)

3.2 IMPORTANCIA DEL ENTRENAMIENT°

A través del entrenamiento se puéde pfoéércionar‘los'medios
para hacer posible el "aprendizaje", -el ‘cual se define como el
fenémeno que se da en el individuo como resultado de 1los
esfuerzos de ese mismo individuo.  Es importante tener en cuenta
gue a diario se da este aprendizaje, por tanto el entrenamiento
lo gue busca es orientar esas experiencias de aprendizaje en
sentido positivo y benéfico, complementarlas y reforzarlas con
una actividad planeada, para gue los individupos en todos los
niveles de la empresa puedan desarrollar mds rapidamente sus
conocimientos y sobre todo aquéllas actitudes y habilidades que

traeran beneficios tanto a la persona como a la misma empresa.

El entrenamiento es entonces desde el punto de vista
administrativo un proceso en el cual se da una serie de eventos
programados que pueden ser visualizados como ciertas limitaciones

y ventajas, es decir, es un proceso continuo, en donde
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prlnclpalmente k:se : hace un inventario de ‘las necesidades
:especificas de entrenamxento, posterlormente se da la aplicacion
-~ de lg% pr1nc1pios de aprendizaje, los cuales ayudan a seleccionar
los métodes de instruccién b4 a la ejecucién  del programa de
entrenamiento. Para poder hacer el programa de entrenamiento es
necesario recopilar el material‘y détos neﬁesarios para 1la
instruccidén, una vez preparadd este proqfama entonces se da el
entrenamiento a los instrucpores, para que de esta manera se
lleve a cabo la ejecucidn del entrenamiento. Posteriormente se
da la evaluacidn y control de los resultados para poder hacer una
interpretacién necesaria para la toma de decisiones acerca de

nueves programas de entrenamiento.

La naturaleza del proceso de entrenamiento, sugiere  un
modela de sistema abierto como en la teoria de sistemas:
" Entradas (inputs), como entrenados, recursos
organizacionales, etc
Procesamiento u operacién (throughputs), como proceso
de aprendizaje individual, el programa de entrenamiento, etc.
Salidas (outputs), como personal calificado, é&xito o
eficacia organizacional, etc.
Retroalimentacidn (feedback}, como evaluacidén de
procedimientos vy resultados del entrenamiento a través de medios

informales o de investigaciones sistem&ticas.

Es importante entonces recalcar que el entrenamiente busca
una reaccién favorable a un programa de entrenamiento y que se
logre aprendizaje, es decir, que capte los principios, hechos y

técnicas gque se le hayan dado en el programa de entrenamiento.
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eﬁ 'quanﬁo

yllc que se necesita de una évéluaciéh‘ al

que ‘se pueden deteminar cuantitat1vamente los resultados.

- La evaluaciénh debe hacerse antes y después del entrenamiento

ipara poder saber cual es el reaultado del programa.
s pebe. medirse el aprendlzaje tan ob]etxvamente como sea
posible. . o
= Sienpre gue se pueda sera conveniente tener un grupo de
control que no haya recibido el entrenamiento, para compararlo
con.el grupo experimentél entrenado.
- Siempre que sea posible habrad que organizar estadisticamente
los resultados de la evaluacién para poder probar el aprendizaje

en cuanto a su correlacién y nivel de confiabilidad.

Esto demuestra que la evaluacién del aprendizaje realmente
es algo bastante complicado y laboricso, dado que el principal
problema es que si no elegimos el método correcto o no 1lo
llevamos adecuadamente de acuerdo a los lineamientos
estadisticos, se pueden obtener resultados ficticios. Muchas de
las ocasiones se tendr& gque acudir a personas expertas que ayuden

- a planear los procedimientos de evaluacidn al analizar los datos

y hacer las respectivas interpretaciones.

Muchos  autores menciona gque es mds fdcil medir el
aprendizaje cuando lo que se ha tratado de ensefiar son técnicas.
En el caso de cursos gue pretenden esefar principios, ideas o
hechos, aconsejan que deben usarse preubas escritas, pero no

siempre es féacil estandarizar 1los programas y por tanto el
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éntiehaﬁieﬁto tendra que Ser.miy. ﬁtil_éf ingenioso “para poder

'crear su,pr p o

El crecimiento del entrenamlento ne ha seguido siempre el

mismo procaso Ha habldo varlaciones en. cuanto a organizacédn,

personal, ideologia y alcance de la funeién de entrenamiento.
Esto se debe a qua el entrenamiento se da en todos los tipos de
industrias, negocios y. organizaciones gubernamentales; se da en
eﬁpresaé grandes, medianas y pequefias, en donde se cuenta con una
sola instalacién o con las gue cuentan con subsidiarias. Hay una
gran variedad en 1la forma de organizar un departamento de
entrenamiento, puede ser de una sola persona o puede ser hasta de
cincuenta o méas. El contenido del entrenamiento puede ir desde
informacién bésica para inducir a empleados de la compafiia, hasta
cursos de nivel universitario posgraduado. Los entrenados son
desde trabajadores no calificados hasta ejecutives y presidentes

de las organizaciones.

La naturaleza del entrenamiento es muy amplia e incluye
programas de aprendices, entrenamiento en ventas, educacién
ingenieril, entrenamiento a supervisores, entrenamiento en
oficinas, desarrollo de gerentes y ejecutivos. Todo esto hace
que el entrenamientoc no se lleve siempre igual porque cada
organizacién tiene sus propiocs objetivos y de acuerdo a ellos
detecta las necesidades de la gente, el entrenamiento por ello
nunca surge del vacio, sino de un extenso andlisis de 1la
organizacién. Hay gue considerar las diferencias inherentes a
una organizacién: su propdsito, forma y tamafno; su producto y su

tecnologia; su historia de entrenamiento y su actitud respecto a
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experiencia de - los

8 mienta ‘son. varias, se esta

- general de'entrenamientc, desarrcllar el contenido especiflco del

‘entrenamlento, las métodos de entrenamiento que. se ‘debersn usar y

”~¢6m0‘se'podré-evaluar ese desempefio.

:La determinacién de las necesidades de entrenamiento: en
ssta primera consideracién se debe de tener en cuenta que el
entrenamiento debe de estar enfocado hacia un objetivo doble:
crear condiciones para gque en el futurc las personas puedan
gcupar posiciones mas elevadas y complejas y segundo lugar
perfeccionar al personal para desempeifiar adecuadamente sus

actividades,

El objetivo principal de entrenamiento es eliminar, o por lo
menos tratar de eliminar la distancia entre el nivel actual y el
nivel deseado de eficiencia (la diferencia entre estos dos
niveles nos da la necesidad de entrenamiento}, 1o cual es un
proceso sin fin, dado que continuamente se estan dando cambios en
la organizacién y en su medio ambiente, por ello hay gque

verificar cudles son realmente las necesidades de entrenamiento.
Estas necesidades se pueden definir como la diferencia
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e NJ_;\?E DE ;Amr;.irsrs 'szgjm'n'}&,myomgmno INFORMACIONES BASICAS

) '1 ORGANIZACIONAL SIST. ORGANIZACIONAL OBJETIVOS ORGANIZACIONALES
i Y FILOSOFIA DE ENTRENAMIENTO

2.ANALISIS DE SISTEMA DE ANALISIS DE FUERZA DE
RECURSOS HUMANOS ENTRENAMIENTC TRABAJO (EL PERSONAL})

3.ANALISIS DE SIST. DE ADQUISICION ANALISIS DE CLASES DE HABI-
OPERACIONES .Y DE HABILIDADES LIDADES, CAPACIDADES, ACTI-
TAREAS TUDES, COMPORTAMIENTOS Y ~
CARACTERISTICAS DE LA PER =~
SONALIDAD EXIGIDOS POR LOS
CARGOS .ANALTISIS DE CARGOS!M

7)

La realizacién de cualquier trabajo o de cualquier tarea
dentro de una organizacién, requiere ciertc tipo de informacién y
procedimientos, por ello es importante una consideracidn general
al respecto de los c¢hjetives a corto y largo plazo dentro de la
empresa, para poder establecer la filosofia correcta respecto al

entrenamiento.

El andlisis organizacional en resumen trata de verificar
cudl es el comportamiento de la organizacién, la relacidn con el

ambiente social y fisico, como se efectla el crecimiento, cémo se
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y serviclos que maneja, para’

portancla';fdéi ‘

ional" comO"“La

‘dete'minac1on de una organlzacion de enfatlzar el programa de

entrenamiento."(e)

' Hablando -‘del sistema organizacional, Berrien . sudiere
tratarlo come una caja negra: como la operacién del sistema es’
compleja, 1llama la atencién sobre el papel de las  entradas, de

las salidas y de la retroalimentacidn.

"Berrien y Hinrichs, proponen emplear el sistema
organizacional para detectar la necesidad y el diagndstico de
entrenamiento de la siguiente forma:

- Entradas de mantenimiento, gque sustentan todo el sistema
organizacional, 1la lucratividad genérica y la vitalidad de 1la
empresa, asi como la disponibilidad de recursos para el éxito
final. Entre los recursos se destacan la fuerza de trabajo, los
mercados, las materias primas, el dinerc y la tecnologia.

- Entradas de sefal del sistema organizacional, crusiales para su
interaccién con el sistema de entrenamiento, son:

a) planes basicos de negocios y objetivos.

b} informacién de la cantidad y calidad de la fuerza de

trabajo disponible actualmente y para qué tareas futuras.

c) datos de eficiencia, dgue incluyen informacién sobre

costos de enpleados, equipos y costes indirectos;

instrucciones sobre utilizacién de equipos, fuerza de
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la eado, datos de calidad Yy

Y M informacién 3 ; _orqanizac1ona1, que incluyen

olo ndlcadores ob]etlvos sobre las actitudes vy

—'motivaclones de la empresa (ausentlsmo, huelgas, etc.)
;‘51no tamblén medidas-que;-a traves de procedimientos de
: investigacidn, se orientan al ambiente organizacional.
-~ salidas del sistema organizacional como la realizacién formal
‘del " sistema, gue pueden ser vistas como la decisidn politica de
mantener el departamento de entrenamiento vy de apoyarlo
formulando objetivos y sefialando los recursos ({como dinero,
facilidades, staff) frente a otras actividades potenciales de la
organizacién;
- Salidas del sistema organizacional como satisfacecidén @ de
necesidades, que estdn irtimamente relacionadas con el éxito
organizacional para el logro de objetivos globales. Cuando la
organizacién tiene éxito, 1las necesidades de los miembros de la
organizacidén son igualmente satisfechas y se da el feed-kack que

conserva el sistema." (9)

Si tenemos en cuenta que el entrenamientc es una respuesta
estructurada a las necesidades de conocimientos, habilidades o
actitudes, las posibilidades de éxito en la satisfaccidén de 1la
necesidad dependerd de qué tan bien se aplique el programa de
entrenamiento, sin dejar de tomar en cuenta que éste interactda

profundamente con la cultura organizacional.

otro aspecto para llevarlo a cabo es el analisis de la
fuerza de trabajo, puesto gue es importante determinar si los

empleados gue ocupan buenas posiciones son capaces de avanzar, a
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del’ entrenamienta, o si es necesaria la _adquisicién de
“‘nueve’, personal. - “Este . aspecto nos indica el deﬁempeﬁq‘ del los:

" empleados y'sqg papeles especificos, eéﬁdecif,\vﬁefifiqar‘sislcs

.éstos “estdn o no desempefiando sus tareas asignédas, ¥y en'”

“Tdontraric;ielevar. su eficacia con-el entrenamiento apropiado.

“.El. ‘andlisis de operaclones consiste en estudios"aéfih; o=
fqﬁé dan pauta a los tipos de comportamientos gue deben de'seéﬁir e -
10s empleados para desempefiar eficazmente las funciohes de éﬁé"‘
cargos; permite la preparacién del esquema de organizacién 'y
gonduccién del entrenamiento para una ocupacidn especifica. Por
tanto, permite determinar cuales son los objetivos de una tarea,
como son realizados esos objetivos y cual es el comportamiento

requerido de un empleado para alcanzar dichos objetivos.

El ané&lisis de operaciones es un proceso que comprende la
descomposicisn de la tarea u ocupacién en sus partes
- constituyentes, con ello podemos observar las habilidades,
conocimientos y cualidades persaonales necesarias para que el

individuo desempeie eficientemente sus funciones.

Finalmente 1los beneficios que el entrenamiento trae a las
empresas nos lleva a cuestionarnos de cémo pueden llevarse a cabo
los programas de entrenamiento para que sean totalmente efectivos

y que beneficios nos traeran.

La orientacién y la induccién proporcicnan a las personas la
informacién necesaria relacionada con las politicas ¥
procedimientos de la organizacién gue las afectaran. Esto los

hard sentirse cémodos en su nueva actividad o trabajo lo mas
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pfontd posiﬁlé. Tamﬁién se instruye a los nuevos empleados sobre
“los pﬁestcs,~éspecificos que ‘van a -ocupar, - aprendiendo asi
‘rapidamente ;c¢nr155~noimas de desempefio. En' consecuencia los
) accidentes 'y el trabgjp echade a perder podrin mantenerse al

“minimo, asi‘comolas:inconformidades, quejas o ausentismo.

Lar inténcion ‘de todo ‘esto es que los empleados esten tan
bien ehtfénados:que puedan experimentar satisfactores de logro vy
,cohocimieﬁtd; desarroliando asi sus médximas capacidades para gque

—al éntrenamiento represente para la empresa una "inversién" en

recursos’ humanos.

La responsabilidad de los resultados finales obviamente
descansa en la administracién de linea ya que los responsables de
los resultados obtenidos en sus departamentos son los
supervisores, la induccién, el entrenamiento y una evaluacidn
adecuada. La orientacién e induccidn adecuada son parte integral
del proceso de entrenamiento y no es s6lo una bienvenida
amistosa, sino también proporcionar al nuevo empleado informacién
precisa vy Qtil sobre la empresa, los servicios que le ofrece vy
las politicas de personal que lo afectaran lo mismo gue a los

demés empleados.

Por otra parte algunas firmas empresariales u otro tipo de
organizacién indican que la importancia del entrenamiento
descansa en cinco puntos principales: incremento de la
productividad, desarrollo de una alta moral, reduce la necesidad
de superxvisién, reduce los accidentes y mejora la estabilidad de

la organizacién y su flexibilidad.
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c351 siempre se

cantldad de .

-pacidades,

ntre amlento slstemétlco que haga

a: labor de 1as activ1dades' con “un

"LEl'?gesqrroilo- de ‘una alta moral indica que la persona. al
ééneii sus ‘bapacidades‘ necesarias ayuda. a que encuentre la
satiéfaccién de. las necesidades de quuridad y autosatisfaccidn.
Los Qrcgramas enfocados al personal y para el mejoramiento de las
relaciones humanas sirven como aumento de la buena moral entre
los empleados, pero esto no servird, si el empleado no ‘esta
plenamente seguro de lo que realmente su trabajo significa vy

siente orgulleo por él.

La reduccién de la supervisién nos habla de que el empleado
entrenado es una persena que puede desarrollarse con una
supervisidén minima. Cabe aclarar que no serd posible un grado de

independencia si el empleado no ha sido adecuadamente entrenado.

La reduccidén de los accidentes este punto trata sobre un
tema que es muy visto en todas las compafiias, dado gque muchos
accidentes son causados mas por deficilencia humana que por dafios
en el equipo, o por fallas en los instrumentos de trabajo o en
las condicicnes del mismo. El entrenamiento a tiempo y bien
orientado, es decir, apropiado tanto en lo que se refiere a las

capacidades como a las actitudes de seguridad, contribuye a gue
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“se "prqduz'c?an ‘menos aqc;dentés;

Y por. ﬁltlmo la mejora que ‘provoca en la estabilidad de la

orqanizacién y “flexipilidad™ habla basicamente que la
' estabilldad ‘es 'la habilidad de una empresa para salir adelante a
: pesar de_perdxdas de personal clave, dado dque tienen una reserva
de féémplazos entrenados. Por otra parte la flexibilidad es 1la
habilidad para adaptarse a situaciones varias que se presenten a
corto plazo respecto al voldmen de trabajo, requiere de personal
altanente capacitade y entrenado susceptible de ser transferido a
otras actividades, cuando la demanda es alta. ¥ vuelvo a
recalcar due ne hay mayor aétivo para una empresa, due un

personal altamente entrenado y motivado.

"E1 desarrcllo de los recursos humanos a través del
entrenamiento y la educacién, es materia de considerable valor
para la sociedad en deneral. Una alta tasa de desempleo genera
problemas sociales, los cuales se pueden preveniyr principalmente
. mediante medidas gubernmamentales con programas para desarrollar
capacidades iniciales de contratar entre los jovenes, y para el
reeptrenapiento del personal que haya sido desplazado, mediante
la mecanizacién o automatizacién de los procesos

productives." (10)

Los programas de entrenamiento no sole conciernen a las
organizaciones en particular, sino también a la sociedad como un
todo, dando como resultado programas de contratacién, consejo y
entrenamiento, los cuales generalmente no estdn escritos en 1la

Ley.
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El. - entrenamiento por'tanﬁo es un proceso continuo y = serd
nebesarié tener proqramas de reentrenamiento para los empleados

en nhuevas ocupaclanes Yy puestos en la misma organizacién.

23.3 Entrenamlento y Educaclon.

Conio Fse habia mehcionado en el punto anterior algunos

.autores »consideran al entrenamxento como la preparaclén de 1la
. ‘persona para el puesto, mientras que el propdsito de la educacidn

:es‘ el de praparar a. la.persona para e) ambiente dentro o fuera

del trabajo. o

Las ' personas vivimos constantemente en interaccién con el
medio ambiente, reciblende vy - ejerciendo  influencias en sus

relaciones con é&l.

"Educacién es toda influencia que el ser humano recibe del
ambiente social, durante toda su existencia, para adaptarse a las
normas y valores sociales wvigentes y aceptadas. El ser humano,
sin embargo, recibe esas influencias, las asimila de acuerdo con
sus inclinaciones vy predisposiciones y enriguece o modifica su

comportamiento dentro de sus propios valores personales." (11)

La diferencia entre educacién y entrenamiento no es precisa
dado que anmbos parten de lo general a lo particular; hacen
relacién al desarrollo de los seres humanos para lograr que el

nivel de capacidades, conocimientos y aptitudes sea mayor.

La educacién es la preparacién para la vida y por la vida.

Puede ser institucionalizada y se puede dar no sole de manera
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siétématizadé}V coma.
plan preestableéido,
‘como “en ‘el hogar'
individup pérféﬁece,7
hablar dé educabién;

social, vocacional:

En este punto ‘me enfo“ on’ profesional que

es la que s=e toma en cuenta dent d la_compania “Tar]etas de

Servicic S.A.". La educacién ' profe51ona1 " puede sar
institucionalizada o© no y ‘tiene como ob]etlvo pfincipal la
preparacién de la persona para la:vida profesional. Comprende .

tres etapas interdependientes, pero distintas,

1.~ Formacién profesional.
2.- Entrenamiento.

3.- Desarrollo profesional.

La formacién profesional es la gue prepara al hombre para lia
profesién, es la educacién institucionalizada o no, los objetivos
son amplios y mediatos. Se puede dar en la escuelas o fuera de

ellas, y aln dentro de las organizaciocnes.

La mayor responsabilidad en la formacién de los recursos
humanos recae en las empresas, dado que si tomamos en cuenta que
el sistema de escuela profesionales forma apenas una pequefia
parte de recursos humanos calificados exigidos por el acelerado
desarrollo técnico-econdmico, esto indica que el grupo que no
recibe la formacién escolar necesaria, es formado en las

enpresas, en el propio trabajo.
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; témbién . “llamado

‘ la educacion

est mular su eflclenc:.a Yy

por el pu y para “sumir mayores

" responsabilidades. | ‘Todo ‘esto™ es conoc:.do como "Desarrollo de
Recﬁrsos Humanos" qué puede datse en todos los niveles o sectores

'de 'la empresa.

Entrenamiento es 1o que adapta al hombre para una funcién.
ES  la educacién que puede ser institucionalizada o no. Los
objetivos gon mas restringides e inmediatos, con el fin de lograr
gue las personas tengan los conocimientos esenciales para llevar
a cabo sus actividades. El entrenamiento obedece a un programa
preestablecido y organizado que procura que la adaptacién de las

personas al trabajo sea més rapida.

En las empresas utilizan el entrenamiento para lograr una
mayor produccién, donde la base principal es el 'negocio'. El
aprendizaje es dirigido, para facilitar aumentos considerables en
el desempefio del puesto gue exige la aplicacién mas inmediata del
conocimiento. El entrenamiento en la enpresa es mnenes
estructurade y menos repetitivo, como lo puede ser en las
escuelas. El entrenamiento debe aceptarse y hacerse necesario a

los participantes, puesto que no son forzados a asistir,
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tor de.ientrenamiento

pueden ser:...

11;—1‘Descubfir las nece51dades de_entrenamiento del grupo, asi

como planear nuevos programas. i *l ol

‘2.~ Analizar los objetivos del eh;;eh?ﬁiento.;

3.-  Preparar cursos, manuales, hojas - de tfabajo, impresos
especializados. )
4.- Elegir y entrenar maestros para métodes de instruccidn tales

como audiovisuales, mesas redondas y clases en aulas.

5.- Preparacién de presupuesto.

6.- Comunicar y hacer propaganda del entrenamiento, es decir,
“"vender la idea"; ganarse la confianza y ofrecer beneficios para
todo el personal, mejorar la actitud de las personas hacia el
entrenamiento,

7.- Sugerir soluciones alternativas a la alta gerencia sobre los
problemas que se puedan resolver por medio del entrenamiento, asi
como participar en la planeacidn gerencial.

8.~ Utilizar los servicios disponibles a través de las
relaciones con las agenclas federales, estatales y privadas.

9.~ Estimular el uso de las bibliotecas.

10.- Todas aquéllas publicaciones que realice la compafila deberan
ser supervisadas.

11,~ Dar seguimientoc y atencién a la moral del empleado en el
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‘supefjisaf, él/:dééaftaméhto de

" entrenamiento

'f‘vLas~actiQidédes:del suéerviﬁdéjbudifeq’cr déxiehﬁEEhamiento,

‘Cambian  constantemente, dado que a medida ‘que crece la
‘7 orgahizacién se hace necesario. Tiene que empezgr a seleccionar
péfsonalr de supervisién subordinade a &l. A - medida que la
organizacién de entrenamiento crece, el director debe visualizar
perfectamente cudles son las necesidades de entrenamiento y
establecer servicios especiales dentro del departamento, gque se
encarguen de preparar el material de entrenamiento. La ayuda

temporal es muy Gtil y m&s barata para la compariia.

El director de entrenamiento debe procurar el desarrcllo de
su personal y crear puestos que lo propicien, asi como wuna
escala de progreso para reconocer y aprovechar a las personas con
habilidades notables. Su organizacién reflejard tan buenos
resultados que las personas estardn deseosas de pertenecer a ella

por las oportunidades de crecimiento y progresc personal.

"Hay muchos factores gque afectan al crecimiento de la funcién
de capacitacién, pero ese crecimiento es inevitable en 1la
dindmica actual, que caracteriza al ambiente basade en 1la
tecnologia de 1los negocios. A medida gue crece la funcidén de
capacitacién, la tarea del director de entrenamiento cambia hasta
convertirse en labor de un gerente de linea. Como gerente, debe
aplicar, su propio departamento, los principios de la

administracién al planear, organizar y controlar". (12)
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ehliun

Hace tlempo ’el entrenamlento ngniEicaba,‘ educa“

‘sentido restrlnqldo. : Incluye actlv1dades:" '; van desde la'

adqulsicxon-de una sencllla habllidad motora hast 1 desarrollo

;hapilidades

conoc1m1entos tecnlcos complejos

.sbéiales de

factores ‘que: .afecta

Hay muchos

tomar la deczsion correcta.

La funcién de  entrenamiento es-casi siempre parte del
departamento de personal, Lo ipportante es que tiene que haber

entrenamiento y capacitacién para que una organizacién sobreviva.

Los factores que pueden influir en el establecimiento del
entrenamiento son:
a) Tipo de industria.- Se tiene gue tomar en cuenta si se trata
de una organizacién dendmlca o estdtica, y en gque grado se ve
afectada por el avance de la tecnologia y si es de relevancia 1la
participacién de los empleados en la toma de decisiones para la
supervivencia de la comparnia.
b) Leyes.- E1 entrenamiento se ve afectado por wvarias leyes
estatales y federales. Mencianando aldunas de ellas tenemos:

- Ley de sueldos y salarios.

- Horarios.
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'd) - Relacién entre traba]adores y'
‘determinar, si los costos de trabajo son

. vosto del producto final.

e) Naturaleza del mercado labural. aspectos como

habjilidades vy &rea geogrifica 1n£luyen en el establecim;ento del
programa de entrenamiento.

£) Requisito de los clientes.~ Tomar en cuenta los satisfactores
necesarios para cumplir las expectativas de nuestros clientes.

g} Tamafio de la organizacién.~ A medida que la compafila crece,
la necesidad de entrenamiento también.

h) Aceleracibn tecnoldgica.~ Las compafilfas que podian

sobrevivir sin entrenamiento han tenlido que aceptar gque es

necesario actualmente contar con é&l, ya que se ha hecho
indispensable para su persanal tener conocimientos
especializados.

"ILa naturaleza y extensidén del entrenamiento de cada compaiia
as el resultado de una decisidn gerencial. Por eso, la actitud
de la gerencia hacis el entrenamliento se presenta como el factor

determinante de establecimiento de la funcién capacitadora.® (13)

Dentro de las politicas de las pequefias compafiflas que dan a
sus empleados programas de entrenamiento sin procedimientos

formalizados ¥y al mismo tiempo administran los progranas
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equxtatlvamente y cumplen con a Ley “as negégé%ioﬁqUe se;lleve a’

entrenamlento escritos:

-~ ratifxcan 1as responsabllidades de la compania.

El desarrollo Y mejoramiento contlnuo de 1as aptltudes Yy
conocimientos del empleado son esencxales ‘para ‘que la’ operacién
sea wprovechosa Yy progresivo. el desarrollo de la compariia. Para
aéequrar el entrenamiento de los empleados, la empresa cuenta con
un departamento de capacitacién, que desarrolla internamente los
cursos y programas solicitados por la gerencia y ademds, ayuda a
los empleados en su desarrolle personal gue los lleve a aumentar
su capacidad de ganancia en la compaiiia. El departamento de
entrenamiento también es respohsable de los contactos con las
escuelas, universidades y consultores que tengan relacién con los

cursos y programas para los empleados de la compaiifa.

Es politica de la empresa:

- Orientar inicialmente al nuevo empleado acerca de la compaiiia y
su trabajo y advierte de las normas, reglamentos y prestaciones.
- Dar entrenamiento durante las horas de trabajo cuando el
empleado lo necesite para realizar efectivamente el trabajo que
le haya sido asignado.

- Ayudar al empleado a que mejore sus habilidades y aumente sus
conocimientos, en su propio tiempo, mds alléd del alcance de los
requerimientos actuales de su trabajo.

- Asequrar el acatamiento a todas las leyes Yy redglamentos

locales, estatales y federales al implantar los programas de
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el

IpL sas y en consecuencia“en flas

n el

economia' déls‘péis;*'es una de las- tareas mas 1mp0rtantes en

mundo moderno y de ‘las que han 1ogrado mayores avances .en,{las

‘;ultlmas decadas.

‘3.4 Principios de Entrenamiento

_ Los programas de  entrenamiento por si solos no- resultan
eficlentes, aidn estando bien planeados, 'elyékitq dependera en
gran parte, de tener entrenadores bien capacitados; Para poder
decir que un entrenador est& bien preparado, es necesarlo no sélo
que domine los detalles técnicos del trabajo, sino que sepa cédmo

entrenar, esto es, ensefar.

Algunes principios de aprendizaje son que el empleado debe
"desear" aprender, aqui la importancia de la motivacién para
mejorar en el puesto o para obtener nuevos conocimientos o©
habilidades, es decir que la motivacién debe ser alta. Esta se
eleva por varios factores, perc en este caso, es ante la
perspectiva de obtener un puesto mejor, una promocidn, alguna
recompensa. Los resultados del aprendizaje deber ser controlados
por el instructor, vya que se tendrd que comprobar si es correcto
el aprendizaje o no. Un aspecto muy importante es tener en

cuenta que se aprende mejor un conocimientoe o habilidad
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‘haciéndolo directamente 'yino solamenté escuchando.

u;ilizaré dentro del programa de

«entrenamiento debe’de ‘ser en fases para que se puedan ir haciendo

a etapa. Se debe de comprobar continuamente

onocimientos adquiridos son aplicados correctamente,

“eual propbtcipna una relacién de las llamadas realizadas y los

_‘errores-correspondientes a las mismas)

R _tébria del aprendizaje es mucho mds compleja de lo ‘que
e brévéﬁéﬁtei se- ha mencienado, estos principios fundamentan . la

.-ensefianza 'y el entrenamiento efectivo.

Se- recomiendan cuatro pasos al instructor antes de “iniciar

el programa de entrenamiento.

1.~ Contar con un itinerario: Nos habla de los objetivos que se
“"desean alcanzar con el entrenamiento.

2.~ Subdividir el trabajo: Indica la descripcién y andlisis del

puesto que es un antecedente necesario para el entrenamiento.

Normalmente los trabajadores experimentados creen estar haciende

sus actividades correctamente, pero pueden con facilidad olvidar

puntos importantes, en consecuencia, es necesario analizar por

escrito el trabajo para hacer mds efectivo el entrenamiento.

3.~ Tener todo listo: ELl material, equipo y suministros deberéan

estar listos para evitar demoras al inicio del entrenamiento.

4,= Tener el lugar de entrenamiento bien arreglado.

101



Es muy importante motivar a quién va a ser entrenado puesto
gque esto lo impulsa a adquirir un conocimiento con mayor rapidez,
esto - es, mucho mas.sencillo con un empleado nuevo que con una
persona que lleve muchos afios en la compafila, pues se piensa que
éste dltimo esté bajo cierta presién por obtener un ascenso y a

la vez est& en una etapa de reentrenamiento.

La cantidad de informacién que recibe la persona en
entrenamiento debe de ser concreta, es decir, no tratar de dar
informacién excesiva, para evitar la confusién y 1las malas
interpretaciones, atin cuando la cantidad de informacién le
resulte dificil de asimilar, no se debe de caer en el error de
facilitarle su tarea, pues se puede discriminar informacién

erroneamente.

Cuando las habilidades hayan sido adquiridas hay que
reforzarlas a través de reconocimientos o castigos. Las
promociones, incrementos en los pagos, felicitaciones por el
trabajo son refuerzos positives, todo esto, proporcional al
avance demostrado en sus actividades. Es importante recalcar que
para llevar a cabe un castigo se debe de verificar que dichas

habilidades fueron bien asimiladas y desarrolladas.

El castigo, aunque es indeseable, ira en detrimento del
entrenado, dado que, produce en &) resentimientos y deseos de

desquite.

La participacién activa del entrenado es bdsica para tener
éxito en el entrenamiento. Las practicas espaciadas también son

parte escencial del aprendizaje correcto, Hay elementos
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que‘-afECtén ‘ali “entrenado; ‘ cliales :Tdebén'

“marginales

~aconse]ab1e aprender todo de una:vez.-o, solamente una

‘blen,r subd1v1d1r el tema hasta cubr rloven su con]unto.
responsabilidad del rentrenado 1ntegrar efectivamente ,ﬁoﬁb

aprendido 'y cuande ‘gsgd'sél:haygfilogfadpj el éntrehhmiénto

procede - de. 1o éonocido_é Id,deséqndcidd y.de. lo. facil:

daificil.

Estos. . principios se - aplican en los.distintes ‘sistemas

operativos deventrenamiento; mencionaré cuatro de ellos. -

A.~ El entrenamienteo en el cargo.- debe utilizarse en algin grado
en  todas las oxganizaciones y tiene ventajas motivaéionales, no
estd en una situacidén artificial, fisica o psicoldégica, es
persuasive y por lo tanto, tlene mucho valor por parte del
supervisor.

B.—- Sistema Escolar.- se adapta a la anterior, usualmente para
entrenar al mismo tipo de personas, como en el entrenamiento en
el cargo. La razén del sistema escolarizado descansa en la ley
de crecimiento funcional cuando se da el caso de una cantidad de
entrenamiento que exceda la capacidad de supervisor de 1linea,
pues el supervisor no sera capaz de cumplir con la técnica de

entrenamiento y con sus propias responsabilidades.

La ventaja de un sistema escolar es la especializacidn, la
cual tiene sus ventajas y sus desventajas, pues lleva consigo el

rompimiento de 1la responsabkilidad, lo cual genera problemas
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:brqénizétiQos}*: Ootra ‘desventaja _es lé artifiéialidad, ya. que
;puede diflcultar el ajuste del individuo.al.puesto de trabajo.
,fc__ Prcgramasv de Aprendzza]e.~ fué disenado para personas - con
3alto nivel de: conocimlentos ¥ habllidades que ‘realizan trabajos
‘especificos. ,Estos tratan de mejorar el aspecto educativo . mas
“que” reaflrmar los entrenamientos antes menc1onados.‘ Este
'programa (trata de comhinar ‘el entrenamlento en €l cargo .y “la
experiencia, con. la instruccién formal sobre ciertas materias
particulares. Los requisitos generales del programa inclu?en'
educacién formal a nivel de bachillerato, cartas de
recomendacién, calificaciones especificas de inteligencia vy
aptitud, muy buena disposicién para estar participandeo en este
programa, cuya duracién va de tres a cinco afios.
D.~ Cursos Especiales.- Se clasifica m&s como un sistema de
educacién, gque como un sistema de entrenamiento operativo. Este
sistema ha traido como consecuencia , gque en lugar de que se
tengan que <tomar cursos en las noches, se puedan programar
actividades de actualizacidn dentro de la compafiia durante el dia
normal de trabajo. La ensefianza programada se ha utilizado de
diferentes maneras con el formato de un libro, pero en la
practica es una adaptacién de la maquina de aprender, que fué un
invento original de Sidney L. Presey de la Universidad del Estado
de Ohio, en 1924; esto trajo ventajas para el entrenado:
aprender a su proplo ritmo, devolverse para revisar el material
cuando lo desee y usar la maguina cuando lo considere
conveniente. Es evidente gue este método de instruccién utiliza
los conceptos bisicos del aprendizaje, dado que, establece

objetivos de aprendizaje explicitos, la materia es dividida en
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forma secuencial, ~ légica de absorcién de conocimientos, requiere

el"ejercicio de un papel ctivo por parte de quieh va aprender,
hace posible adaptar el aprendizaje a riﬁmo de,quién aprende. y

provee un reforzamientc inmediato de lo aprendide a través de la

- informacién de los resultados.

"No' hay = un sistema éptimo para. el -aprendizaje ' operativo.
‘Cualqguier firma debe usar, de acuerdo con. las circunstancias,
cualguiera de los cuatro sistemas simulténemante. Cbmo deciamos
anﬁes el sistema de aprendizaje durante el ejercicio de la tarea
es el mwls comunmente usado. Con el advenimiento de la
automatizacién Yy el consecuente aumento del nivel de
conocimientos humanos, se le ha puesto especial énfasis en los

cursos formales de instruccién el aula.'" (15)

3,5 Procedimiento del Entrenamiento,

El procedimiento de entrenamiento surgid durante la Segunda
Guerra Mundial y estaba dirigido a los supervisores dado el vacio
dejada por la falta de elementos con capacidades de supervisién
en tiempo de 1la guerra. El programa era un curso de
entrenamiento gque hacia relacién a como ensefar y para ello era

necesario desarrollar los siguientes puntos:

~ Preparacién del instructor.- En esta etapa el instructor
debe de dividir el trabajo o las actividades en partes para poder
ensefiar a los entrenados sin que se pierda la perspectiva del
todo. Para cada parte dividida se tendrd en mente la técnica de

instruccién més adecuada, ya sea con ilustraciones,
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‘cualesquiera

‘demostraciones; . explicaciones

tuacxén que no les es famillar, por ello el instructor no debe

dé;' olv1dar que . para el “entrenado novato el . curso de

fentrenamlento constituye una novedad, el instructor tendrid que
- transmitlr confianza y hacer que el entrenado comprenda que el
‘ objetivo del curso de entrenamiento es un aprendizaje répido vy
éficéz. El error mas comin en esto es la negligencia del
instructor para preparar apropiadamente la actitud del entrenado
para recibir el curso y tratar de que éste se presione para que

avance en los pasos siguientes del proceso.

Es muy importante reducir la ansiedad que usualmente muestra
el entrenado frente a una nueva experiencia, por tanto es
recomendable que se les indigue la importancia que tiene para
ellos el que mejoren sus conocimientos o que los amplien bajo 1la
ayuda de los supervisores, es decir, que la reduccién de 1la
ansiedad favorece a ambas partes.

- Intrecduccién a las operaciones del cargo.- Los
instructores deben tener idea de la cantidad de tiempo de
entrenamiento requerido para cada tarea, debe de verificar que se
estén utilizando los métodos de operacidn aprobados y si se estan

empleando adecuadas técnicas de entrenamiento.
El instructer puede utilizar el método de explicacién,
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demosfracién e llustracién (uso de ejemplos y auxiliares visuales
-0 palabras: que describan la situacién). El mis utilizado es el
primero y «cuando la actividad es de naturaleza esencialmente
fisica,  la demostracidén es un método excelente. La mayoria de
los instructores llevan a cabo la siguiente secuencia:
1.~ BExplicar la secuencia del cargo por completo y definir
el trabajo que se va a ensefiar diciéndolo clara vy
brevemente.
2.~ Ir 'a  través del procedimiento, despacio y explicando
4 cada uno de los pasos, averiguando también lo que el
sujeto ya sabe del trabajo a través de preguntas
especificas y si el sujeto afirma que conoce el trabajo
es necesarioc hacerle preguntas que le permitan expresar
todo lo gque sabe,
3.~ E1  instructor actia con lentitud y el entrenado tiene
que explicar cada uno de los pasos que el instructor
estd desarrocllando para que el interés del sujeto vaya
en aumento pués todo trabajo tiene puntos de interés
para alguien.
No es bueno presentar el trabajo comentando los
aspectos mds desagradables, asi como ne es bueno hacer
mucho énfasis en los aspectos positiveos ya que el sujeto
deberd irse interesando a medida que piense mas en el
trabajo que va a desarrollar.
4.~ E1 entrenado tiene que explicar por completo la
operacién del cargo.
Es wmwuy importante, que el entrenado haga 1la mayor

cantidad de preguntas posible y ayudarlo a que no sjienta
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temor de hacerlas para gue él entienda por completo: lo

que estd realizando. : ‘ '
El instructor debe de asegurarse de que élyent:enédo hé

. domprendido todo. Subraya claramenterel'prden en que ;é

‘debe hacer el trabajo, por tantb‘se:requiere' iécotdﬁr

tres pasos:

a.- El entrenade realizara'la operacién:' aguil se debe de

estimular a que el sujeto realice la tarea por si mismo,

y el instructor estard a su lado para corregir errores o

prevenirlos

b.~ El1 entrenado explicara los puntos claves mientras

hace el trabajo nuevamente, hay que hacerle preguntas y

corregir errores. Ademds nos permitirad observar ¢que tan

rédpido estd asimilando la instruccidn.

c.- Confirmar la comprensién del sujeto.- Debe de

trabajar en forma independiente y animarlo a que ﬁaga

preguntas adicionales, por ejemplo:

¢ Por qué usted ?

¢ Qué pasaria si ?
&
[

Qué hace usted ?
Qué hace usted después ?

También es bueno asequrarse de que el trabajador asimile
la "razén del trabajo" y su posible relacién con otros
trabajos en el departamento.

La supervisién hacia el entrenado debe irse reduciendo
gradualmente; a través de la préctica repetitiva ird
adquiriendo mayor conocimiento y habilidad; este es un

periodo muy dificil por lo gque se requiere de una alta
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Amotlvacion. Resulta necesario gque el entrenador%
: continﬁe ‘cerca del entrenado hasta asegurarse da que ‘el
sujeto no requiere ya de una supervisién.

El’. procesoc de disminucién de entrenamiento. debe de ser

‘?,paqlgt;no.  3“ o
1El entrenador debe dejar sole al sujeﬁo ei tieﬁpo
' necesario para que el sujeto realice dos o tres veces la
bperacién completa que se le estd ensefando. Pero hay
qﬁé tomar en cuenta gque no debe ser mucho tiempo pues se
corre el riesgo de gue el entrenado adgquiera ciertos
vicios, ain si quererlo, al desarrollar su ejercicio.
También es deseable que el instructor designe auxiliares
para que en un momento dado puedan instruir a 1la
pefsona, obviamente, ‘eStOS auxiliares deben ser los
trabajadores mejor capacitados. Es recomendable
estimular al sujeto a seguir preguntando, pues esto hard
que la persona explique todo el proceso que se le ha
ensefiado.
La continuidad de la supervisién serd parte de las
responsabilidades diarias del supervisor. si el

trabajador no ha aprendido,el instructor no ha ensefado.

La base para peder llevar a cabo el proceso de
entrenamiento, es la seleccién de un buen instructor ]
entrenador. Para ello es necesario contar c¢on un director de
entrenamiento que los oriente, estableciendo guias de seleccién y
si conoce al personal de supervisidén podrd hacer recomendaciones.

No siempre la mejor seleccidn serd el mejor trabajador, pues éste

109



,,puedé_-dat"yor 1en§endfdosf michos pases : a segdir,,déﬁtro~jdei

como’ también. debe

segurldad asi ,sabe;

expl car todo eltproceso, “antes y después, de 1a~act1v1dadnvqhe_

-vayan a realizar. T

El entrenador debe calificar-al entrenado con “buen Juielo:y

con ObJEth1dad.

Debe saber el tiempo que se requiere de entrenamiento para
el desarrollo de cada tarea, Yy saber gue sujetos pueden tomar el
puesto de otras personas en caso de ser necesario para el
departamento, tomando esta situacidédn comoc un compromisc con 1la
organizacién, pues de no ser asi se alargaria indtilmente el
proceso de entrenamiento, repercutiendo en costos, en vez de ser

una inversién satisfactoria con resultados.

Un instructor o entrenador puede llevar a cabo el curso de
entrenamiento bajo diversos métodos:

El Método de Clases

El Método de Conferencias

El Método de Casos

El Método de Representacion o Dramatizacidn
Instruccién Programada.

E1 Método de Clases es una presentacién ya preparada de
conocimientos y cuyo propdésito es gue otros entiendan el mensaje
del instructor. Normalmente las clases pretenden motivar,

persuadir e influenciar las actitudes en el mismo sentido que un
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discurso’lo hace.-

El nﬁmeroﬂde.paftiéibanﬁgsiuv 5;‘un’g£upo‘es grande el

ases es buen método inicial. En un  moments - dado -
mébha%éé ia éctividad-en subgrupos, '

3.~ Bl tiémpo. El método de clase puede ser mis rapido si el
instructor tiene bien preparada la presentacién y podra en cinco
minutos explicar su propédsito.

4.~ Lecturas y Material de Ensefianza. Si el grupo no conoce la
materia es necesario facilitarles textos, peliculas, ejemplos y
otros materiales a la mano para que el grupo se informe antes de
la sesidn.

5.- La Naturaleza de la Informcidn o el Objetivo General del
Entrenamiento. Esto wva a influir en la seleccién de cualquier
método. E! material descriptiveo, 1la narracién de hechos y las
explicaciones se aprenden por absorcién directa y los principios

y conceptos por participacién durante el periodo de instruceidn.

La especializacidén es la ventaja del método escolar. El
instructor esta més capacitado para enseflar de una manera directa
y clara para no confundir al estudiante (entrenadeo), y asi
controlar la instruccidén en la clase . El entrenador determina

el propdsito, alcance, organizacién y secuencia de los puntos.

Las desventajas es que puede ser aburrida, lo cual se puede
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{prdpééitb;»: ideas fqrgénlzaéiéﬁ :y,'

tada por un disertante

" desarrollo’’ de interés. :
iéhtusiéstéi v “animade; “que: tenga ‘en mente  las . necesidades e

intereses’ del grupo.ﬁ (16)

EL Método de Conferencias.~ " Este método implica un grupo

.de gente - que busca ideas, examina y comparte datos e ideas,
critica y prueba el procedimiento y sugiere conclusiones con el
fin de mejorar el desempefio de un trabajo. Promueve y requiere

la participacién del individuo." (17)

Los participantes de una c¢onferencia deben estar bien

. informados y tener experiencia sobre el tema que van a tratar;

deben desarrollarse activamente de tal manera que la

participacién del moderador sea cada vez menor.

El Método de Casos.- Se basa en el sistema de que los
entrenados deben recibir por escrito y en forma individual un
caso concreto que describe cierto problema. Deben de estudiarlo
separadamente y presentar la solucidén que a su juicio sea la mas

conveniente.

Los participantes después de haber leido el caso, discuten

las diferentes soluciones gue cada quien proporciond, para llegar
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‘a’un acuerdo comu"‘ " ‘1as distintas formas que se puaden’

dar para la solucién de ‘un: problema

','la uplnxén y los santimlentos de otros.

El mnétodo de representacién a difeiencia del: ﬁéﬁéd

cagos, as que afecta m&s los aspectos emocionales de un problema

mientras que el otro gueda en un plan apenas lntelectual.

nsﬁrﬁcdién

¥ por udltimo hablaré mds a fondo del métodn‘dE'
programada, que propongo como el mds adecuado paréyﬁl tipo de

organizacién descrita en esta tesis.

Método de Instruccién Programada.- Este método se apoya en
las leyes de apreéndizaje y en la teoria del refuerzo, 1la cual
menciona gque todo comportamiento que es reforzado tiene mayor
posibilidad de ser repetido. Uno de las razgos mas importantes
es gue estimula de inmediato a las respuestas correctas. La
respuesta correcta es presentada inmediatamente y proporciona una
retroalimentacidén en ese momento, por tanto, la instruccién
programada ofrece un refuerzo positivo la mayor parte del tiempo.
La materia que debe ser ensefada es presentada en pequefias désis,
mediante una secuencia de cuadros los cuales necesitan de 1la
participacién activa en el proceso y de algin tipo de respuesta
del aprendiz. Estos cuadros son colocados en la secuencia légica

¥y en orden de dificultad. A medida que los individuos van
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E IlLa -

principiosi’®

"1.< Principio " de pequefas

presenta una cantidad reducida -de. Lnfdrma;;on, f§ﬁ§_~faéili€a
sobremanera el aprendizaje.

2.~ Principioc de respuesta activa.,- El entrenado es llevadc
paulatinamente a escoger una respuesta para cada item preguntado.
3.~ Principio de evaluacién inmediata.- El1 propio entrenado
verifica la exactitud de la respuesta escogida antes de pasar al
tema siguiente.

4.~ Principio de velocidad propla.- El aprendizaje es regulado a
la velocidad de cada uno, pues el trabajo es individual {(un
libro-texto o una maguina para cada entrenado).

5.- Principio de la verificacién del aprendizaje.- El entrenado
es automdticamente pfobadc en cada désis desarrollada. Sin
embargo, el punto alto de la i.p., se da cuando el programa puedc
ser probadeo varias veces y mejorados los cuadres (temas) due
presentan fallas. Con ese proceso, se puede llegar a la casi

perfeccidn del programa." (18)

La instruccién programada permite gue el entrepado trabaje
s@lo Yy progrese a su propio ritmo. Ademds de que el sujete no
podra avanzar si no entendid y no aprendié el contenido y 1la

secuencia del cuadro.
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:hab111dades de un 1ndiv1duo.,

fogas;qnalmente pn instructor perderd el interés en su
::ﬁréﬁajdi”'Estd no necesariamente es un mal signo; en muchos casos
Jusigﬁificaré que el individuo esta listo para ser asignado a otra
:agtlvidad. Usualmente, si no siempre, una persona se heneficiard
'si  durante algin tiempc se le asigna para desempefiar un papel de
entrenamiento, y cuando regresa a su sitio regular, da muestra de
los resultados de esa experiencia, mostrando una capacidad
grandemente incrementada para manejar personal, de modo que el
tiempo que pasd como instructor realmente paga dividendos para el
individuo y para 1la organizacion. Ninguna persona desea

permanecer como instructor durante toda su carrera laboral." (19)

Se ha dicho que un instructor debe demostrar una especie
de interés amistoso hacia los sujetos que va a instruir, tener
una intuicién directa de las distintas situaciones gue se pueden
presentar ante el entrenado y que deben de explicarselas

concretamente.

Ahora bien, ya gque se tiene preparade el cursoc de
entrenamiento y elegido el método para llevarlo a cabo, es

entonces cuando se lleva a cabo la ejecucién del entrenamiento.
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casos: las empresas ofrecen al ”sup sisor "

'Lnstruccién adecuada en cuanto al Emrso de

- 'én'!::.';_,namiento,‘ ¥y le delegan la total’ responsabllzdad hac:.a el

£n otros casos delegan al: superv;sor la func;.on de entrenar,
pero 1e ofrecen los servicios de asesorfia, o de especialistas

externos de entrenamiento.

7 Pof Gltimo algunas empresas quitan toda la  responsabilidad
formal al supervisor inmediato del entrenamiento y la delegan

integramente al departamento de entrenamiento,

Para gue la ejecucidn del entrenamiento tenga éxito, se
deberén de tomar en cuanta varios factores:
~ Adecuacién del programa de éntrenamiento a las necesidades de
la organizacién.,
~ La calidad del material de entrenamiente presentado.

- La cooperacidn de los jefes y directivos de la empresa.
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Heli‘eptrenémiento- presentan =
da_laé,metas de la .empresa. :

‘Estos:'dosipuntos. son:ibasicos para el siguiente inciso, que

habla déxl;fév'ruaq n del ‘entrenmiento.

3.6 EVALUACION DEL ENTRENAMIENTO.

Como en todo procedimiento se necesita saber finalmente
si lo que se impartié fué captado correctamente y si se lleve a

cabo de forma adecuada, para ello es necesario la evaluacién.

La palabra evaluacién es Maguéllo gque determina la

efectividad de un programa de entrenamiento" (20} .

Un gran problema es gue en muchas compafifas no se toma en
cuenta la importancia de hacer una evaluacidén, pues se tiene la
idea de gue el entrenamiento tiene que arrojar resultados
positivos, ¥ realmente no siempre es asi, de agqui la importancia
de gue se pueda llevar a cabo la evaluacién de una manera ldgica,

para determinar que programas deberin ser eliminados o cudles se
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Se recomlendan c1ertos pasos

iééicos;,para

REACQfON.-' ,keste punto se deflne el grado en que .ibs

programa de entrenamiento.

aprendlzaje, en termlnos generales, ,nos

@ es lo mismo que medir los sentxm;entos de
*»los participantes, lo cuél es el paso mis sencillo, porgue esto

-1-% puede evaluar .con. observacxon directa durante el programa.

A pafte‘de poder utilizar la observacién directa, se puede
usar una hoja de observaciones, donde el participante tendra la
oportunidad de escribir aspectos adicicnales, ademds de poder dar
una calificacién al instructor de acuerdo a su contribucién,
haciéndoles preguntas como:

Establecié los objetives ?

Mantuvo el interés y la amenldad en la sesioén ?
Hizé resumqnes durante la sesién ?

Qué tan amistoso y dispuesto fué para ayudar ?

Ilustrdé y clarificd los puntos ?
como fue su resumen al clausurar cada sesién ?

o 0 Co (he o (e

A todas estas preguntas se les da un calificativo que va
desde excelente, muy bueno, bueno, regular y malo, asi el
participante marcara conforme le haya parecide. Esta hoja debe
de disefiarse de manera sencilla tanto para el participante como

para el instructor para que se le facilite su tabulacién.

Por tanto el punte clave para comenzar la evaluacién es
medir las reacciones de los sujetos, puesto que es necesario
determinar lo gue la gente siente despuéds de asistir a un

programa. Digo que es clave porgue las personas participantes al



salir del ciirsa pfogramé;de~ entrénamiento exterpardn: sus

o comentarlos ‘|l respecta, 'y podré haber expresianes mgy' buenas, .

ncontraremos con expresiones 75esté—

.gomo *P

tienen

- benef ‘enlendo un aprendlzaje mayor porque
ihte;ég
En este punto ‘es importante mencionar gque si los resultados
positivos 'y - el director de entrenamiento o instructer se
'sienten satisfgchos porgue las reacciones de los participantes
han' .sido satisfactorias, no es el Qltimo paso y no se puede
‘aseguraf. que los sujetos ya aprendieron todo, por ello es

importante continuar con los pasos.

Z2.- APRENDIZAJE.~ Después de haber evaluado la reaccidén de
los participantes, se tiene gue medir que tanto aprendieron,
porque una cosa es gque el conferencista o intructor haya hablado
can entusiasmo, utilizé todas las técnicas neesarias
(ilustracién, demostracién, etec) para hacer su presentacién, sin
embargo, al analizar el contenido se ha descubierto que, no ha

diche nada, practicamente, s6lo que lo ha hecho muy bien.

Fl aprendizaje se puede tomar come los conocimientos,
principios, hechos y técnicas que 1los sujetes absorben y
comprenden, pero no se afirma que los utilizard dentroc de su

trabaja, dado gue influye la actitud gque tenga el sujeto.
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’uélées_el resultado del programa,
aftici?anté debe - medirse de forma

Se debe de comparar al grupeo

s de control sobre el programa. En este
la eva;dacxén'del aprendizaje es mucho mas compleja y se
‘::eﬁu;@tef‘deL apoye. de las estadisticas para poder probar el

aprendizaje.en.cuanto a su correlacién y nivel de confiabilidad.

:Es mucho més facil medir el aprendizaje cuando el programa
de eﬁtrenamiento se refiere Gnicamente a Técnicas. En el caso
donde se pretende ensefiar principios, ideas o hechos, se aconseja
utilizar pruebas escritas, aungue no siempre es facil encontrar
una prueba estandarizada y el instructor tendra que ser muy habil

y creative para elaborar su propie instrumento evaluativo.

3.~ ACTITUD.- En este punto se tratard de demostrar que no
ez  lo mismo tener los conocimientos de los principios, hechos o
ideas, o de saber perfectamente las técnicas, sino que, 1la
importancia radica en la aplicacién de los mismos, y para ello se
necesita de tener una aptitud positiva que reuna los siguientes
regquisitos:

- Querer mejorar

- Reconocer debilidades

- Trabajar en un ambiente favorable

- Tener la ayuda de una persona hdbil gque comparta su
interés

Contar con una oportunidad para experimentar nuevas ideas
Tener entusiasmo para aprender

Estar dispuesto a los cambios

Tener una mente abierta y aceptar los errores.

111

Se han establecido algunas guias para evaluar 1os programas
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: conducta o actitnd.

'de ~ entrenamiente -en cuante a los'canbios que

BN 1.— Debe hacerse una estimacidn SLStica da’l

Vdel trabajo antes y después del entrenamient .

z.- La estimacién del desempefio de traba)o dabe

'varios de los siguientes grupos (entre més qrupos me]or)
a) La persona que recibe el entrenamient
b} Su superlor o superiores
c) Sus subordinados

d) Las personas que hacen el mismo,trabajo que. €&l o
que, por lo menas, conocen profundamente’su desempefio.

~ 3.~ Debe hacerse un andlisis estadistico para poder comparar
los desempefios del trabajo antes y después del entrenamiento.
4.~ La estimacidn del desémpeﬁo del +trabajo después del
entrenamiento debe hacerse por lo menas después de tres meses,
para gque los entrenados hayan tenido oportunidad de practicar lo
gque han aprendido. Para afadir wvalidez al estudio sera
conveniente seguir haciendo estimaciones.
5.~ Debe usarse un Jrupo de control que no haya recibido

entrenamiento. * (21}

Este paso es més dificl de evaluar que los dos anteriores
que he mencionado dado que cada director de entrenamiento debe
decidir sus proplos programas y para ello necesitan estar bien
preparados, capacidad y tiempo para hacer estas evaluaciones, por
ello 1la mayoria de las veces, se acuden a expertos en

estadisticas, investigadores y consultores.
4.~ RESULTADOS.- Finalmente se lilega al punto final donde
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~de; entrenamiento  se | verdn :

p?ogramas
como’ incremento; de éﬁlciencié,,feduccién
A de” calldad y,

‘en’ act1v1dades de

servicio,‘;

pﬁeﬁen”provocar

Las d ficutades para evaluar el entrenam;ento son evidentes

en el problema técnicanente 1lamado <separacién de var1ables> o
Vsea, cqué tanto mejoramiento se debe al entrenador y qué tanto se
debe a otros factores ? Este es el problema que hace muy dficil

‘ medir los resultados atribuidos a un curso especifico de

entrenamiento," (22)

El 'propdésito de presentar estos pasos légicos es que el
director de entrenamiento o instructor esten conscientes de que
el proceso de evaluacién es parte importante tanto para su propio
futuro y el de sus programas, esto dependera en gran medida de la
habilidad que tengan para evaluar y usar los resultados de manera

adecuada.

La evaluacidn es esencialmente subjetiva, y.por tanto, no
puede ser exacta. pero si estd basada en un conjunto de juicios
emitidos periddicamente por el supervisor cuando un empleado se
compara con cada uno de los otros empleados en el mismo grupo de
trabajo, o calificado contra normas especificas de desempefio, los
resultados son ciertamente mejores gue los juicios individuales y

las opiniones apresuradas.
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Un'. aspecto muy importante es que cualquier programa . de-
- entrenamiento . debe de tener el apoyo de la alta administracioén,
© 'si’los supervisores estén mal entrenados:en la evaluaciéﬁ, o ' no
estén convencidos de su valor, si la discusién de los resultados
con los empleados estd mal manejada, o si las evaluaciones no.se
usan con honradez para los propésitos que se intentan,  todo estp;

provecard que el programa no tenga ningun valor.
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13 )
14 )
15 )

16 )

17 )
18 )

CITAS DEL ‘CAP.3 -
Idalberto Chiaventato - ' T
ADMINISTRACIaN DE RECURSOS HUMANQS pag.”456
Idem. p. 456 .
Idem. p. 460

Edwin b. Flippo
PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION DE PERSONAL- pag. 236

Idalberto Chiavenato :
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS pag. 460.y 461,

Idem p. 464
Idem p. 469
Idem p.470
Idem p. 470 y 471

Edwin B. Flippo
PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION DE PERSONAL pag. 180

Idalberto Chiavenato
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS pag. 456 y 457

Robert L. Craig; Lester R. Bittel

MANUAL DE ENTRENAMIENTO Y DESARROLLO DE PERSONAL
pag. 538 .
Idem p. 526

Idem p. 529

Edwin B. Flippo
PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION DE PERSONAL pag. 188

Robert L. Craig; Lester R. Bittel

MANUAL DE ENTRENAMIENTO Y DESARROLLO DE PERSONAL
pag. 171

Idem p. 175

Idalberto Chiavenato
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS pag. 496
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) Robert L. craiq, Lester R. Bl.ttel
‘MANUAL"DE ; ENTRENAMIENTO Y DESARROLLO DE PERSONAL
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13 Unapréspera;ciudad situada’a orillas de

nueva y creciénte prosperidad:fué.. el
ya que-era-un canal para el movinmiento

a’ gente entre ipé ést?dosﬂdel ‘este 'y el

S:A.,. se inicia en

servicio para el

nesi:.dinero "y documentos ‘negociables entre

ehl;i'eéﬁaab dé Nueva York, fundado por Henry
g Lét nueva. compaila Tarjetas Internacionales fué creciende
,ﬁéﬁg;aq;e la - segunda mitad del siglo XIX. A finales de siglo,
lahzé dosr nﬁevos productos que - sentarfan las bases _de su
crecimiento durante el siglo XX: los Giros Postales y en 1891, el
surgimiento de los cheques de viajero. En esta época, la empresa

empezé a incursionar en el negeocio de los viajes.

Posteriormente al comenzar los afios 1900, empezd a
participar en serviclos de banca internacional. Durante 1la
primera Guerra Mundial , la naturaleza de la compafiia cambié: el

gobierno de Estados Unidos nacionalizé la parte del negocic
dedicada al transporte de bienes y valores, pero a pesar de
ello, la empresa siguid creciendo en sus areas de los viajes, de

los servicios financieros en los viajes y de los servicios de
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) sﬁs'qliehtes (1909)"

- Bstalla la Primera Guerra Mund al,

desamparados, la empresa abastece con dxnero en efectho yooadn”

con cheques de viajero, a estas famlllas, asi mismo proporciona
ayuda a aquéllos gque se encuentran fuera del pais para su
retorno. (1914)

= El gobierno nacionaliza el servicio "express" consolidando la
Empresa Tarjetas Internacionales S.A..,despojando a la empresa de
la actividad por la cual habia sido fundada. Quedando los giros:
cheques de viajero, negocio de viajes, una pequefia operacisdn de
banco en el extranjero y el negocio de fletes internacionales.
(1918).

- Se establece una subsidiaria para facilitar la expansién vy
diversificacién internacional, sobre tode para asegurar una

fuerte posicidén para el banco en el lejano oriente.

burante los afios 20's época critica de depresién, la empresa
logra el maxime uso de su posicidén al proveer los uniceos
servicios financieros disponibles en algunas ciudades.
- Estalla la Segunda Guerra Mundial y 1la compafila Tarjetas
Internacionales 5.A estd preparada para sacar a los americanos de

Europa con relativa comodidad y rapidez. Aungue la venta de
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; ‘Pp§‘§ﬁps'iég0 podr ian cénéidéfﬁfse»la'dééada de las tarjetas
’ ﬂé..?rédito. . Ademds de las tarjetas existentes para pagar 1la
gaéolina,'el teléfono, las lineas dreas, y los grandes almacenes,
Diners <Club lanzé una tarjeta de crédito gue limitd al centro de
ia ciudad de Nueva VYork Yy dque promovié entre quienes
acostumbraban invitar a sus clientes a restaurantes y deblan
cargar sus gastos a sSus cuentas personales. Muy pronto Diners
Club enfrentd la competencia de revistas como Gourmet y Eszquire,
que ofrecian a sus clientes tarjetas para comer fuera, y de 1la
universal Travel Card de la American Hotel Association. También
se supo gue la Automobile Association of America estudiaba el
asunto, investigande la posibilidad de servir a sus numerosos

miembros.

Tarjetas Internacionales S.A. llevaba afos analizando 1la
decisidén de entrar al negocio de las tarjetas de crédito. La
operacidén comprendia el lanzamiento de una tarjeta que ofreciera
crédito para hoteles, moteles, gasclina, restaurantes, viajes y
compras. Sin embarge este era un terrenc poco explorado ya
que pocos eran los expertos y escasa la experiencia a la que se

podia recurrir, lo cual frenaba la decisiédn.
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kbé"cuALQQfér:‘fofma,:ttraéJvﬁriosjqﬁos:délinﬁestigéciéh_ v

?féﬁﬁlﬁ?fseftom65ié deci. ‘al mércado:

lhombre_vde,j?é;jgtpiayéén;? SQE?iEEa com
“i-servicios delviajeS'y»financiéros7detiﬁ “gii'propésito

era ser<:¥tan. buena  como el oro-en todo ‘el Mundo" . para’ sus

,3¢1iént
‘La térjeta se anuncié al piblico durante el verano de 1958 y

. entro en vigor el primexo de octubre de ese afio.. . Mientras tanto
se dedicéd a adgquirir la Universal Travel Cafd y el Gourmet Club
con’ todos . sus ﬁiembros que suhado con la avalancha de nuevas
solicitudes llevaron el total de tarjetahabientes a 230,000 para

finales de 1958.

En 1961 se introdujeron los servicios de fondos para
emergencias, 'que permitian a  1los clientes cambiaq un cheque
personal por hasta 250 ddélares en chegues de viajero, y hasta 50

délares en efectivo en cualquiera de sus oficinas en el mundo.

En 1962 las tarjetas adguirieron un nuevo record de 900,000

clientes, se comienzan a producir utilidades.

¥ asi en los siguientes afos sigue creciendo y abriendo mas
filiales, se comienza a aceptar la tarjeta en mas de 23,000
establecimientos en 72 paises. Se da el servicio de

disposiciones en efectivo, que permite que los clientes obtengan
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K dinero' n'efectzvo contra los saldos de sus cuentas bancarias en

':lds?'cajeros Smatico: .los * bancos

7:Iﬁ€étna¢ibﬁale

) "_E : 1880‘la wells Fargo inicia sus operac1ones enla “ciudad
“de MEXLCO 1nstalando sus oficinas en el Palacio del Duque de
rAlbuquerque, en la calle de Donceles, edificio gque hoy se

conserva como-una joya de la arguitectura colonial.

En 1909 las oficinas se instalan en una antigua casona
cercana al Bosque de Chapultepec, pero al pocec tiempo, deben

suspenderse las actividades al estallar la Revolucién Mexicana.

En 1925 renace la calma en nuestro pais y todos los
esfuerzos de la compahnia se encaminaron a incrementar el turismo

desde Cupa y los Estados Unidos.

Una nueva época se inicia en la historia de la compafiia, al
lanzarse al mercado la tarjeta Green. En ese afio solamente dos

empleados de la Wells Fargo fueron transferidos a una oficina en
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Tarjetas
Viajes o0
‘Cheques’de-Viajero: ::

"”El,fvplﬂmen de'clientes y de la oéeracién de 1la compaﬁi; en
México se mﬁltiplicaban dia a dia, tal como venia sucediendo en
muchos otros paises, 1o cual obligdé a Tarjetas Internacionales
§.A. México a cambiar en varias ocasiones la ubicacién de sus
oficinas en busca de locales mds amplios y funcionales antes de

establecerse en 1971 en su edificic de Hamburgo.

Esto es brevemente el surgimiento en México de esta compafiia
que actualmente esta situada dentro de las empresas

trasnacionales mds importantes.
Hablaré de la misién de Tarjetas Internacionales S.A. de C.V,

La Misién de esta compaiila consiste, desde que se fundd, en
‘ofrecer a los clientes seguridad en los servicios (hacerlos
primordialmente accesibles), Yy generar confiabilidad, los
servicios se extienden a través de empresas relacionadas con
viajes, aseguradores, banca internacional, comunicaciones vy
entretenimiento, muchos de estos servicios se proporcionan para
la gente que planea y decide viajar, para prevenir las pérdidas

por robo, por fraude y por la pérdida de un valor personal, o
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bien ﬁaté 0S " quie dependén”dé trahsddtidnééffiﬁancigras:.

VQue did}

"Es nuestro proposxto satlsfacer estas neeesldades,

s;guentes puntos- ) ) E

: - ‘Prometer solo  lo que pueden'éﬁmé],'ir } ir:
» prometen. Se asequraran de que los'éiiéhﬁés‘urgqibéﬁ{ servicios
extraordinarios por el desembolso que realiéanf éada' afio. ‘por
concepto de cuota anual, ;
' ‘- Siempre tiene  presente gue son. una.  organizacién- de
personas ayudando a personas.

— Mantener un clima laboral estable por medioc de incentivos

Y promociones, que lo estimulen al maximo.

- Buscar nuevos servicios, mejores formas de negocios vy
oportunidades en nuevos mercados.

- Desarrollar y adquirir negocios que realicen y aumenten la
imagen de la compafiia y ofrecer beneficios a largo plazo a los
tarjetahabientes.

- Mantener un alto nivel de sensibilidad en el medio social

en el que operan, conducir las actividades de la empresa de tal
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forma,‘que‘susurésbdnéaﬁiiidaﬁeé’bﬁblidés‘ée cumblén.

Los medlos dxsenados pa .poder.‘brin sus’servicios son:
1. Agenc‘as de Vlajes
2. Tarjetas

3. Cheques de Viajero.
4. Ordenes de Pago e
5...Servicios a Instltucl
6. Otras

La clave del éxito de’

trabaja en ella sigmprq,tiépéfpfes

-gque - sus prihcipalés pungbs‘soh_ la; comunicacién,‘rinteq:écibﬁ,”

actitud positiva, '~ cooperacién, unisn de—5——esfuérzds,

involucramiento y un objetiveo comin. Todo esto aunade a los

principios de la compafiia:

A.~ El Mercado es la fuerza gque.impulsa todo lo que hacen.

B.- El Servicio excepcional a sus clientes es su gran fuerza
competitiva y su principal compromiso.

C.~ Nada de lo que hacen debera debilitar su prestigio.
D.- La Productividad, derivada de la aplicacion inteligente de la

tecnologia y el razonamlento humano, es un objetivo constante.

E.- La FPilosofiia y préctica de empresa inspiran su enfoque
gerencial.
F.- Nunca pierden la perspectiva de su visién estratégica.
G.=- Creen en un activo involucramiento en la comunidad en donde
operan, ya gue es bueno para todos.
H.~ Gente sobresaliente y dedicada hacen tode esto posible.
Las actividades vy decisiones de Tarjetas Internacionales
S.A. estédn basadas en los siguientes valores:
- Poner los intereses del cliente en primer lugar.
- Una busqueda continua de la calidad en todc que se hace.
-~ Tratar a la gente con respeto y dignidad.
- conducta gue refleje los mas altos niveles de integridad.
- Trabajo en equipo, desde la unidad mids pequefia hasta la

empresa como un todo.
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operaciones

"ctédiﬁbﬂii‘é?ldiéuﬁixva ﬁfécaéé41afteéis., Como se ha
_ : iégé;éé@i éb?réé fﬁ6¢hdé jESQEctos importantes para
fs&ﬁiéfabergr las -necesidades. del cliente (viajes, servicio
"fihénﬁiéro,n farjetas, etc), ‘en cuanto a el rubro de Tarjetas que
és'el puﬁto principal en el &rea mencionada, puesto gue algunos
“clientes gastén, y posteriormente a su fecha limite no pueden
’eféctuat ningun pago, por tante la cuenta se va en atraso, aqui

es donde entra la labor del analista de crédito.

Dentro del departamento de ciédito’éxiéteh yariosfpueétos:

~ Director

~ Garente

- Supervisor

- Analista Senior

~ Analista de Crédito

Explicaré brevemente el puesto de AnaliSta de Crédito:
1,.— RESPONSABILIDAD PRINCIPAL

a) Cobranza telefdnica a les tarjetahabientes y deudores
llamando a sus domicilios particulares y de oficinas.
El promedio mensual de cuentas trabajadas es de 1,100 por
analista, c¢on un saldo promedio por cada cuenta de $2,000 wusd
significando una cartera mensual de $2,200,000.00 USD. La
recuperacién mensual de esta cartera es de 98% lo gue significa

una recuperacién en dinero de $2,156,000.00 USD.
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"b) Agotar todos los recursos . de localizacién, uchacxén, ,'

para obtener el pago inmediato de las deudas. (directorlo azul,

rlllo, por 04, solicitud del clxente, etc)

: blanco, a

)

Reallzar un anélls1s exhaustlvo de cada cuent previo

Tarjetas Internacxonales S.A..

@) Aplicar las estrategias.y recursos de

obtener el pago 1nmed1ato de las- deudas (bésiccs de’
matriz de convenios y pagos, etc) R
e} Aplicar buen Jjuicio para ia- negoc1acmon de plazos 'a
deudores y conceder arreglos o ajustes (intereses generados por
el atraso), sin gue merme la utilidad de la empresa.
£) Proporcionar un trato améble, dé acuerdo con la filosofia
de la empresa: servicio de calidad y hacer una labor educacional

para gque los clientes mantengan sus cuentas al corriente.

2.- -DEBERES ESPECIFICOS

A) En base a las cuentas asignadas, establecer prioridades
para optimizar su recuperacién; dédndole prioridad a las cuentas
con saldos mds altos y de mayor dificultad para su cobro.

B) Analizar con detalle previamente a la llamada cada caso’
determinado la accién de cobranza a seguir { cuentas de riesgo,
cuentas con cheques devueltos, atrase a 30 o 60 dias).

C) Abatir todos los obstdculos que se le presenten para
obtener la entrevista telefdnica con el/los deudor/es, llamando a
su domicilioc particular u oficina o cualquier otro lugar donde se

ubique y en cualguier horario, haciendo los intentos necesarios
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las

(=]

';pagares) 0, bienes (automoviles) en los casos en que se - aprecie
falta de 11qu1dez.

F) Invariablemente hacer juicio del nivel socio-econémico
dél.‘deudor y. de . su solvencia moral, ya que son elementos
insustituibles para la definicién del tratamiento 6ptimo de
recuperacién de los saldos en mora.

G) Dar seguimiento estricto a toda promesa de pago hecha
por deudores y en aguéllos casos en que no se haya podido

_entrevistarse con ellos para programar nuevas 1llamadas o
acciones adicionales.

H) Invariablemente dejar teléfono de la empresa Tarjetas
Internacionales 8. A. y el saldo en los casos que se amerite, de
acuerdo al procedimiento .

I} Bloguear el servicio de las cuentas en el sistema
correspondiente para ello, evitando asi el crecimiento del saldo
en las cuentas y pérdidas potenciales para la empresa.

J) Ingresar en la base de dates de la cuenta

correspondiente toda la informacién de lo logrado una vez
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reallzada 1a gestién de cobranza : . ; )
: K)j Asegurarse de gue las cuentas se accionen de acuerdo a
,un calendarlo { las cuentas de alto rlesgo o que estan a.60 dias

'de atraso requ1eren més acciones).

jL)v Decxdlr el memento en que un uenta debey cancelarse

¥ miﬁi@léai)lés_pérdidas

*para acelerar la recuperacidn de carter
para la compafifa. !

M) Actualizar les datos,de iﬁn ‘financiera

“actual, domicilie, :iola’ | pantalla
correspondiente, en amerite. héce; esta
actualizacién. T

3.~ DISTRIBUCION, REVISION Y APROBACION DEL'TRABAJO

El analista de c¢rédito récibe instrucciones ‘de su jefe
inmediato (analista senior), del supervisor y del gerente. La
informacién es recibida oral y por escrito, Los niveles de
analista senior, supervisor Yy gerente aprueban el trabajo que

se estd realizando, asi como proporcionar asesoria continua.
4.~ EQUIPO

El eguipo que se maneja dentro del 4drea es: Terminal IBM,

impresora IBM, calculadora y teléfono.
5.~ RESPONSABILIDAD Y AUTORIDAD

El analista puede:
- negoclar plazos con deudores para el pago
de las deudas.

- negociar ajuste de intereses para estimular al deudor a gue
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. aﬁticipadé.f

‘6.~ “PREPARACICN. DE -’REP’QRTI;:

Anteriormente, 1os repcrtes los hs analista de

créditd, los cuales “consistian en dar.el :nﬁmero ‘de” 1llamadas
‘' hechas a cada cliente y si é&ste fue el basich_ el suplgmentario,
o simplemente'se dejo recado con alguna otra peréoné, también se

anotaba si se obtuvo promesa de pago.

Actualmente este reporte se maneja automiticamente dentro
del sistema, es decir, al prender la mdguina e introducir nuestro
namero de identificacién se activa el sistema y comienza a
registrarse cada operacidn. Al final del dia el analista senior
pide con una clave mi reporte de productividad y ahi aparece el
namero de llamadas, si se hizo contacto con el cliente basico o
con el suplementario, cuéntos intentos de localizacidén hice en

cada cuenta, etc.
7 .- CONTACTOS CON OTROS

Durante sus horas de trabajo tiene contacto con:

Deudores

Tercercs relacionado con deudores

Departamento de Cobranzas

Sucursales de la Empresa Tarjetas Internacionales S.A.
Contabilidad

Departamento Juridico

Establecimientos Afiliados

Servicio a clientes
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Autorizaciones.
Cuentas Nuevas':
‘Fraudes

Control Flnanciero

1 Ill

8.~ PROBLEMAS PARA £L DEEARROLLQQ VDE‘:‘ACTIVIDADES

- b)"‘}

B medios 7-de informacién -a deudores ‘ huldlzos,‘

lperdidos ‘°

ilocaiizables.

c) Mantener la calma Y seguridad en‘ ‘las conversaciones
telefénicas en- las que los deudores se ponene agresivos vy
comienzan con amenazas.

d) Enfrentarse con deudores conflictivos e indolentes,
manteniendo el control emocional y manejar la situacién para la
obtencién de respuestas positivas en busca permanente de la
recuperacién de la deuda.

e) Emplear los recursos argumentativos de insistencia y presidn,
que surtan efectos para la obtencién del pago en el menor tiempo
posible.

f) Obtener de los deudores una garantia de pago con documentos o
bienes en caso de ser estrictamente necesario.

g} Negociar el plazo mds corto para el pago de las deudas

h) Negociar la menor eliminacién de intereses posible cuando es
ésta una condicionante o necesidad de los deudores por pago
inmediato.

i) Determinar el momentoc de suspender el servicio Yy
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. autq?i?acioﬁesf§4hivé1 ﬁﬁndiél'y.iéicancelééiéﬁ~éhticipad§ de una

9.- t_:ouo_cmna_u'ro v HAB‘I‘[‘LID‘AjD'ES

VDoml io; de las tecnicas de cobranza telefonlca

Conocimlento adecuado- de las politicas, ’procedlmientos, Yy
sxstemas de trahajo de todos.los departamentos de la empresa.
) Conocimiento basicos sobre la Ley- de Titulos Y - Operaciones

de Crédito y de Derecho Mercantil. :

Conocimiento de los medios y métbdbﬁ de ‘localizacién de
personas y empresas. o '

Capacidad y habilidad para el manejb‘da‘conflictos.

Contar con aplomo y seguridad,_;‘maptener'nsiempre"'el

equilibrio emocional.

Habilidad argumentativa; :aciiidéﬁ,

convencimiento.

Alto sentido de responsabilidad, orientado .a resultados. '::

Espiritu de servicio.

Analitico, decisivo, activo, firme, tenaz,.alta fortaleza de =

carécter.
Capacidad de trabajar bajo permanente presién.
Dominio de sistemas operativos,( Sistemas internos de la

compaifila Tarjetas Internacionales S.A.).
10.- REQUISITOS DE EDUCACION, ENTRENAMIENTO Y EXPERIENCIA

A) Cursos de técnicas telefbdnicas.
Cursos de habilidades para la cobranza.

Cursos de manejo de conflictos.
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Cursos de técnlcas de ventas. i

Cursos de derecho mercanti

Cursos de los metodos y medics ‘ef'ocalizac1on de per; onas[h'ﬁ

~;B)f'Experiencia minima de
cobranzas. - - :

. Grado de escolarldad minimo de Educacl

7€) Dominar las mis eficientes astratégias 'y métédos de cobi;nza.
Adquirir los recursos arquméntatiﬁos y de presién péra obtener
el pago de los saldos morosos. 7

Manejar y controlar a los deudores conflictivos/agreasivos.
Negociar el plazo mas corto para el pago de las deudas.
Obtener de los deudores una garantia de pago con documentos o
bienes (cuande el caso lo amerite).

Determinar cuando una cuenta debe pasar a manos de un abogado.
Dominar los sistemas operativos

Dominar los medios y métodos para localizacién de personas
11.- DATOS ADICIONALES

La persona gque ocupe la posicidén debe contar con una
reconocida honestidad, ya que en el desarrolle de sus funciones
se manejan fuertes sumas de dinero, asi como la decisién
objetiva sin preferencias, impersonal y Gnicamente en beneficio
de la empresa en la bonificacién de intereses aplicados a las
cuentas moresas o con cheques devueltos y el otorgamiento de

plazo para la liguidacidén de saldos.

Lo expuesto es la descripcién de puesto de un analista de

crédite y dadas sus funciones hay aspectos que deben de estar

141



laiine e51dad e hacer un ménual 'de

quia adecuada a los anallstas

:

serV1c o para 105 cllentes.

4 2 NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO
4 2. 1 DETECCION DE NECESIDADES

Todos los  programas Yy cursos de .capacitacién dgue se
realicen, deberdn estar basados en un estudio de deteccion de
necesidades, el cual seréd planeado y coordinade por la Gerencia

del Area respectiva, semestralmente.

En la Compafifa Tarjetas Internacionales, S.A. se observaron
deficiencias e incumplimiento de ohjetivos, por 1lo dgue se
presentd la necesidad de elaborar un cuestionarioc dirigide a les
analistas de crédito para detectar el porqué de esta situacién y
asi decidir si se harian modificaciones de sistemas por métodos
de trabajo (implementacidén o reorganizacidén), modificacién de
equipo de trabajo ya existente, mecanizado automatizado, o 1la

adquisicidén de nuevo eguipo.

La deteccidon de necesidades abarcard tanto el aspecto
técnico como de habilidades administrativas y relaciones

interpersonales.

142

'res, gerentes, superv;sores.;f




: Lpsv'fesdltadds{gué{debe;arfpjaf 1a‘dé£eégién,dgkﬁécééidades

et tren: s;;és-bssible, estar orientado hacia
uﬁ; ogaetivon1ddp1 péiféééionar:el personal para - desempefar
‘f aﬁecuadﬁménte su.cargo actual y érear condiciones para que puedan
) 6§upaf, enrel futuro, posiciones mas elevadas y complejas. La
difefencia entre el nivel de eficiencia actual y el nivel de
efjiciencia deseado significa una necesidad de entrenamiento, es
por elloc que el objetivo principal del entrenamiento es eliminar
o por lo menos reducir esa diferencia. Actualmente en la
cbmﬁaﬁia, se han dado continuos cambios organizacionales y de
personal, por tanto las personas estdn descontroladas puesto dque
se estéd entrenado a la manera del pasado director de crédito, el
cual tenfia organizado el departamento de la siguiente manera:

- Analistas de cuentas con atraso a 30 dias.

-~ Analistas de cuentas con atraso a 60 dias.
- Analistas de cuentas de riesgo: fuera de promedio, altos

volGmenes de diferidos, etc.
- Analistas de cheques devueltos.
- Analistas de servicio telefénico (quienes reciben

llamadas) .

Esto provocd que cada Analista se especializara unicamente
en un solo tipo de cuenta, por tanto no podian ayudar a otros

por no conocer el manejo de los otros tipos de cuentas.
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Dados 16§ ‘malos restultados de recuperacién de saldos en
:él éféa de‘crédito,*'el'Actual birebtor ha tomado la decisién de
'icambiﬁr por completo el flujo de trabajo, reorganizando a todo
él,,personél formande equipos de trabajo que manejen  todos los
tipos dé cuentas. Este cambio provoca que parte del personal se
sienta - inseguro por no conocer bien el trabajo a realizar, por

ello la necesidad de establecer un manual de entrenamiento.

El planteamiento que se le da al manual de entrenamiento

incluye:

1.- Enfoque de cada necesidad especifica.

2.~ Definicién clara del objetivo del entyenamiento.

3.- Divisién del trabajo para desarrollarlo en médules, paquetes
o ciclos.

4.~ Determinacién del contenido del manual, en cuanto a la
cantidad y calidad de informacién.

S.- Definicién de los recursos necesarios para la implementacién
dél manual.

6.~ Definicién de la poblacién, es decir: a quien va dirigido el
manual.

7.- Cédlculo de la relacidn costo-beneficio del manual.

8.~ control y evaluacién de los resultados, para la verificacién
de puntos criticos que demanden ajustes o modificaciones en

el manual para mejorar su eficacia.

4.3 DESAR?OLLO DEL MANUAL DE ENTRENAMIENTO

4.3.1 CUESTIONARIOS : el cuestionario se elabord de acuerdo a

las conceptos que maneja el departamento de Crédito ( cheques
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devueitoé{

i ajustes/traspasos

elemento prlncipal para realizar 1as ctividades de analista de,

técnicas telefénlcas).: 5e anexa cuestionario.

B T VELABORACION DEL mNUAL DE ENTRENAMIENTO. - Obtenidos
ya los . resultados de 7165 cuestibﬁarios aplicados a 1os. 75
analistas de crédito inicié la carpeta en donde elabore el manual
de entrenamiento para poder obtener todas las copias necesarias
para tode el departamento, para efectos de la tesis, elabéro el

contenido del manual de la siquiente manera:

El indice del Manual de Entrenamiento es el siguiente:
CREDITO

1.~ Sistema de Trabajo ...........eee.inasn

2.- Clasificacién de 5aldos .....vasisvs
3,- Cuentas de Riesgo ..,.....,..,...;;.lé
4.- Cheques Devueltos .............J;..;.;.,..
5.~ Bloqueo de Cuentas ....evviveeniiiirnsidaeriiir e

6.- Otorgamiento de Plazos y Documentacidn.......... ... ...

7.- Promesas de Pago ............ fe ettt et ittt
B.~ CancCelacCiones .v.cstvererorronrsatsrssasernanssaasrans
9.= Ajustes/TrasSpasos ....ceeeieeranacrsassonscranrsosssonans
10.- Habilidades para la CODranZa....i.ceoeosvsseocnsrsos

Este Iindice se realizd en base a los resultados obtenidos

en los cuestiocnarios, 1lo cual permitidé un mejor programa de
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‘entfenémieﬁtovfdidoﬂqué'ﬁe;ehquue,en iéélp":osjmééndeﬁilésr

trabajo.—}:Qado que

f‘el mayor porcenta]e lo abarca el "no conochLento" .desarrollé

"Vbrevemente la que es sistema de’ trabajo en‘cuanto a-conocimiento.

. "En cuanto al poder-de decisién, el 57% opina que tiene
poco poder de decisién, el 23% que definitivamente no y el 20%
si, esto es también un punto muy importante porque de agui se
derivan muchas acciones importantes de parte de los analistas al
sentirse seguros vy con libertad de poder tomar una decisién en su

drea de trabajo.

SISTEMA DE TRABAJO:

OBJETIVO: Establecer un sistema de acciones para manejo
de cuentas en el drea de crédito. )

DESCRIPCION: Se crearan diez grupés, cada uno
responsable de una zona. Esto es que las cuentas se distribuira

de manera equitativa entre los miembros del grupo.

Las cuentas se dividen por zonas:

Norte

Sur

Este

Qeste

Noreste

Noroeste

Sureste

Surceste

centro

Tarjetas Especiales ( son tarjetas de empleados )

| S T R I A |
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Los: analistag senior se 'jlabdr de

cobranza ‘de- las cuentésygg:Sﬁ 2z ‘su responsabiii&qd sers el

trabajo de las chentéé~m5§ alta duellas clasificadas

_con - edades- de 30’y 60741 6}y; las ' gue

tienen-chegues dé&pelﬁ

“cuentas . con

Se establece 'dnaaﬁellmlnapl§;:p§ra.‘ ;
saldos altos 'y con edad dé':d?diaé‘ utilizaﬁdé “los’ siguientes

" parédmetros:

* La eliminacidn la hard el gerente del &rea.
* Se clasificar&n las cuentas en dos categorias, aguellas
que requieren accién inmediata y aquellas que se van a accionar

tres dias promedio después de la fecha limite de pago.

A continuacién se presenta el sistema de acciones con sus
respectivos sequimientos en las cuentas:
+ CUENTAS A 60 DIAS CON SALDO ALTO:

La primera accién se hard 2 dias después de la fecha de

corte. o
La segunda accién.~ se dard un seguimiento de 7 dias

después de la accidén anterior.

La tercera accidn: se dard un seguimiento de 7 dias
después de la accidén anterior.

La cuarta accién: 7 dias después de la accién anterior.

+ 30 DIAS SALDO ALTO:

La primera accién se hari después de 4 dias de la fecha
de corte.

La segunda accidn se hard 7 dias después de la accidn

anterior.
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La 3era y 4ta accién: segulmlento no- mayor de 7 dias‘

despues de la aceién anterior respectLVamente.,' )
+ CUENTAS RIESGOSAS Y CHEQUES DEVUELTOS:

Después de la eliminacidn gue el analista senior hace
de estas cuentas, deben ser accionadas el mismo dia de su
recepcién y el sequimiento debe apoyarse en la respuesta del
cliente, pero sin sobrepasar 7 dias naturales, La dnica
excepcidén son las promesas de pago, donde se ‘tomara como

referencia la fecha en gue se prometid pagar.

El sistema de seguimiento opera en base individual y de
acuerdo a las respuestas gque obtenga el analista de crédito de el
cliente o de terceros. Se debe de tomar en cuenta las siguientes
condiciones:

* Cuando existe una promesa de pago de el cliente o de
terceras personas ( suplementarias, contador del cliente,
secretarias, esposa (o}, etc), en este caso se dard un
sequimiento de tres dias después de la fecha de la promesa.

* Si no se ha obtenido un compromiso de pago el seguimiento
serd a Jjuicio de el analista sin que éste exceda de 7 dias

naturales despuds de la accién anterior.
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a’ clasxflcaclén de 1as cuentas se - oﬁtuvo

BJETIVO' La clasxfxcacio ; 3

y »"Bajd“ .": Ly i 'qiiﬁﬁentar los

esfuerzos de cobranza.

DESCRIPCION' pueden  ser
ciasificadas como ‘cuentas de ﬁfésrtipoé; hAltb;; Médio y bajo
riesgo. '

VLAQV cuentas de Alto Riesgo son todas aquéllas en las

cuales existen las siquientes condiciones:

* Cuenta fuera de promedio: gue tengan un salde 2 veces
mayor al pago mas alto, incluyendo los cargos por facturar.

* Continuos atrasos (mds de tres atrasos en los Gltimos &
neses) .

*# 51 tienen mas de un chegue devuelto en el dltimo afio.

* Si tiene otra tarjeta de la compafiia y se encuentra en
atraso.

* Si ha habido previa cancelacién del departamento de
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Icabranzas."

Sk Antigdedad menor“a un ano.

alto) " -
. * sin caracteristicas negativas

cancelaciones, aniversario, etc)

R continuacién detallo las acciones que‘deﬁéﬁ;.ser: tomadas

seqgin la clasificacién de la cuenta:
ALTO: T
CUENTAS AL CORRIENTE

ANTES Y DESPUES DE LA FECHA LIMITE DE PAGO:

Contactar al cliente.

LLamada de servicio.

befinir fecha de pago.

Obtener Lnforma01on financiera si es necesaria.

Dejar mensaje en la pantalla correspondiente y bloguear la
cuenta si es necesario.

+ o+t

CUENTAS A 30 y 60 DIAS:
+ Contactar al cliente.

+ Definir fecha de pago.
+ Bloguear la cuenta.
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MEDIO..;
ANTES DE FECHA LIMITE DE PAGO'

. + Seguimiento de 5 dias despues de 1a fecha 1imLte de‘pago;

_ DESPUES DE.FECHA LIMITE DE PAGO‘

+ Contactar  al cllente
+ Llamada de servicio
+ Definir fecha de pago’ a7

+ Bloguear la cuenta, 51 es’ necesaric

CUENTAS A 30 Y 60 DIAS‘

-epresentan’

mayor r:.esgo.

BAJO:
NO HAY NINGUN TIPO DE ACCION EN ESTAS CUENTAS.

En  todas las cuentas se deberd anoctar en el sistema como se

deberdn manejar en el futuro.
3,- CUENTAS DE RIESGO:

Los resultados obtenidos en este punte en cuanto a la
deteccidén oportuna de cuentas de riesgo realmente fue bastante
alto el porcentaje en cuanto a que el 64% sabe poco en cuanto a
como detectar una cuenta riesgosa, un 17% definitivamente no sabe
como detectarla y solo un 19% sl detecta las cuentas riesgosas.
Es por ello que se desarrollard también el punto de "Cuentas de

Riesgo".
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CUENTAS DE. RIESGO.
"T' OBJETIVO'

’—Detectar oportunamente

siguientes

son los aspectos de,la cue t

y- los diferidos)

* Antecedentes de cheques devueltos’
* Antecedentes de cancelacidn =
* Historial de crédito :
* Edad de la cuenta ( corriente, 30, Goidiasj
* Cantidad de pagos diferidos 7

Aniversario de la cuenta C e SR

*

*

cédigo de Revisién

* Informacidn General que se tenga del cliente (ingreso
mensual, empresa, cuenta de inversion,. de cheqgues, etc)

* Edad del cliente

* Ultima fecha de corte

* Crédito mas alto

Para analizar todos estos aspectos se cuenta con varias

pantallas en las cuales se pueden apoyar los analistas.
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CLASIFICACION DE CUENTAS DE RIESG

andlisis. de

“Cargos muy altos

- Posible flnancxamlento a: terceras personas

FUERA DE PROMEDIO:
- Saldo Total mayor al crédito mas alto

- El Saldo Total no va de acuerdo con el ingreso mensual del
cliente.

- Cargos altos relacionados con occupacién del cliente.
- Antecedentes de chegues devueltos
- Crédito mds alto es ficticio (cancelacidén de una compra,

créditos temporales, etc)
CONTACTO CON EL CLIENTE

El contacto con el cliente es vital para disipar dudas,
educar sobre nuestros servicios y el uso correcto de la tarjeta,
requerir informacién financiera y obtener una promesa de pago si

es necesario. Con este paso evitamos riesgos mayores.
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",requerlda para

A ‘este tlpo de cuentas se 1e debe de dar un segulmiento de' 3
’dias después de : ¢ \go,

tarjetahablente ¥

*;pagado, se rtendré vque. contactar~ nuevamente cllente e

'ilnformarle que se necesita de la informaclén para,’que pueda

sequir 1q;ili;anqv sg'tarjetg y ‘ahora 'si-se-bloguea la’ cuenta,

avidando estasituacisnal cliente.

ec;hirse;la informacidn financiera, se debe analizar y
la 1nformaclon es suficiente y cubre lo necesario, se pedra

Vdesbloquear la cuenta y se tendrd que poner la situacién actual

';del. qllente,"pero en caso de gue la informacidén que envié no
javalg lo que gasta, se mantendra el blogueo y se informard de

esta situacién al cliente,

Este tipo de cuenta debe de ser manejado por los analistas
de mAs experiencia y evitar asi que éstas se conviertan en
cuentas a 310 , 60 dias o incobrables. También deben detectar las

cuentas que deben cancelarse de inmediato.
4 .- CHEQUES DEVUELTOS:

En cuanto a este tema se consideraron dos puntos: el
de: aspectos a tomar en cuenta en un cheque devuelto Yy los
resultados fueron: el 71% si sabe ; el 16% poco y el 13% no sabe,
al igual que los demds puntos considere necesario desarrollar
este punto para los de nuevo ingreso y reafirmar a los que saben

poco Yy los que no saben.
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En relac1on al otro punto de cuando y cémo elaborar -un

-ajuste de chevue devuel o se obtuvo que el 65% si sabe; el 27%

Se detalla brevemente estos  puntos para

xpoco

cualquier duda;queipueda ‘surgir.:

CHEQUES DEVUELTO!

Jleécer ““un ‘criterio para el ' manejo .-de

—rcuentas .con’ cheques devueltos X

*Los SLguientes son los, aspectos @é

DESCRIPCION

eben #Ser: considerados en-.. caso de qua

heque devuelto. fTodos estos aspectos deben  ser - utillzados

formulaciﬁn de una decisxén.

Los cheques devuelto deben de ser trabajados y anallzados el

,mlsmo dla que fueron recibidos.

“C'A-NC:ELACTI O N:

Si” .las siguientes condiciones existen en 1la cuenta esta
deber ser considerada para cancelacién:

* Aniversario menor a un afo

*-Tres o mas cheques devueltos en un afo

* Chegues devueltos por cantidades altas (méas de $3,000usd)
EVALUACION DE L A CUENT A:

Los siguientes son criterios que deber ser considerados
cuando se evalia una cuenta con cheques devucltos:
cantidad de cheques devueltos en un afio
El monto de cada uno de los chegues devueltos
El aniversario de la cuenta

La cantidad de el crédito mads alto en los dltimos seis
meses y compararlo con la cantidad de el cheque devuelto.

* O Kk
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¢ondiciones

:sigu1entes deben ./ ocurrir par

;gsln lmporvar el anlversario.

‘Estableceré ‘a manera de e]amplo,

uEl ‘cliente tiene cuatro cheﬁues devueltos por cantidades
altas dentro de uniperiodo de un afio. Dos de ellos son por
cantidades que sobrepasan el crédito ma&s alto de los dltimos seis

meses.

) PASOS A SEGUIR:
+ Contactar al cliente
+ Bloguear la cuenta
+ Dar seguimiento de acuerdo a la respuesta del cliente o de

terceros.
+ Analizar para cancelacién

CASO 2

El cliente tiene dos cheques devueltos en un periodo de un
afio. La cuenta tiene seis afios de vigencia y un promedio de
cargos bastante alto.

PASOS A SEGUIR:

+ Ajustar cargo
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‘ :cliéﬁta ;iéne un
bastante: alto' de Gargosidurante-el ' afio.. . .El ~dltimo

El antérier era por

PASOS A SEGUIR:

L +_C9ﬁt;ctar al'dlientg

+ Bloquear la cuenta

+ Dar seguimiento.

5.~ BLOQUEO DE CUENTAS:

En este punto tomé . en. cuenta el conccimiento de
criterios para poder bloguear las cuentas y las retenciones que
deben de llevar estos blogueos. Se obtuvo en el primer punto que
el 41% no conoce los criterios; el 35% tiene idea (poco) y el 24%
si copnoce los criteries, por tanto el segundo punto mds o menos

7 coincide en los resultados, dado que el 56% no tiene conocimiento
de las retenciones gue deben de llevar los bloqueos de cuenta; el
25% poco y el 19% si conoce 1las retenciones. Dados estos

resultados desarrolle wmds ampliamente este punto.
BLOQUEO DE CUENTAS

OBJETIVO: Utilizar el istema de autorizaciones de
crédito como apoyo para limitar, suspender o cancelar el servicio
en cuentas, donde se detecte mal uso de la tarjeta, atraso (s),

antecedentes negativos y/o alto riesgo.
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oune de ellos.~

Las de0151ones para aplicar un bloque -de cuinta es

~necésafio apllcarlas bajo estricto crlterio, capturando ‘en’ lasf

transacc1ones adecuadas.

. CRITERIOS pm BLOQUEAR

"émpresa ’"Tarjetas Internacionale

codlgos, por tanto,'vlos claslficaré;con tras y:exbiiéaré cada

'I.- BLOQUEO DE CUENTAS CON CHEQUE DEVUELTO

“coPIGO: " A M 7 : :
'Motivo.- Se hace un andlisis iniciil;k‘se bléquearé a cuentas
riesgosas y el monto de el cheque es mayor a: $1,000usd, y la
retencidn sera por 15 dias. ) ’
Efecto en Autorizaciones.=- An&lisis de cuenta, aprobacidén de
cargos en base al historial crediticio y avisara al cliente del

cheque devuelto.

CODIGO: " B "

SOPORTE: Este tipo dé bloqueoc es solamente para cuentas de
poco riesgo, se avisard al cliente del cheque devuelto a través
de carta . Autorizaciones notificard (en caso de que se refiera
el cargo) al cliente y se aprobardn cargos normales. la retencién

del soporte serd por 30 dias.

CODIGO: "™ C "

Motivo.~ E1 analista 1llama al cliente y laogra contactarlo,
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:establece que no se van a aprobar. mis cargos hasta que el cheque‘

Hﬁeste cublerto. 1la reten016n serd de 30 dfas. -

fEfecto en Autorlzaclones.- Autorlzaciones no: aprobaré mas carqo5';

,hasta que el cheque este repuesto. La ﬁnlca excepcié

fde emergencza. ( En caso de estar en el extranj

pagos de hotel, comlda y avién, y en caso de no esta

‘se le podrd autorizar ningdn cargo).

CODIGO: * b

Motivo.- E1 analista llama al cliente y no - logra ‘coqtactario,
establece que no se aprobardn mds cargos hasta que el cheque este
repuesto, este bloqueo se debe usar con cuentas gque tienen chegue
devuelto por montos menores de $1,000usd pero son cuentas muy
riesgosas. La retencidn serda por- 30 dias.

Efecto en Autorizaciones.- No aprobardn mé&s cargos hasta que el

cheque este totalmente cubierto.

coDIGO: " E "

Motivo.~ Cuenta con maltiples cheques devueltos y el cliente paga
con otro cheque personal, aungue ya haya sido avisado que debe
pagar en efective o en cheque garantizado, el analista debe
comunicarle al cliente que debido a la historia de cheques
devueltos, el servicio estard suspendido por "x" dias. Por tanto
la retencién depender&d de la decisidn que tome el analista.
Efecto en Autorizaciones: No se aprobard cargos hasta la fecha

indicada.

II.- BLOQUEO DE CUENTAS RIESGOSAS
cobIiGo: " F "
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Motlvo.- Cuenta fuera de promedlo;en sus cargos, é17c;iehté“3esf

provee

E promedlo.- La- retencién sera por 30 di 5'

"Efecto en Autorlzac1ones.7 No‘aprobara mas cargos hasta que la
informacidn ' sea proporcionada y verificada. La dnica. excepcxén'
-son’ cargos de emergencia.(ya. se expl#qé con anterioridad cuales

son estos cargos Y en que situacidnj.

cobIco: " 6

Motivo.- Misma situacién que 1la anterior, solo que aqui se
anexarad el mensaje de gue no se autorice mas cargos hasta dque
ligquide el saldo facturado. La retencidén es por 30 dias.

Efecto en Autorizaciones.- No se aprobardn mas cargos hasta que
el pago aparezca en el sistema o el cliente proporcicne datos de

ago, ademds de proporcionar la informacién financiera.
I p

CODIGO: " H "

Motive.- Cuenta fuera de promedio en consumos. El cliente no ha

sido contactado, ni avisado que el servicio esta suspendide hasta
que provee informacién financiera que soporte el saldo fuera de
promedio. La retencién sera por 30 dias.

Efecto en Autorizaciones.- No aprobard mds cargos hasta que el

cliente proporcione informacién financiera y ésta sea verificada.

CoDIGO: " I "
Motivo.- cuenta fuera de promedio, pero solo con los cargos
diferidos. E1 cliente no ha sido avisado gque nc se le aprobara

mas cargos diferidos hasta que el saldo sea menor a la cantidad
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' establecida por el analista. §e le debe de avisaf las politicas
' correspondlentes a este serv;cio. La retencxon serd por 180 dias.
‘Efecto en Autorizaclones.: No aprobaré mas diferidos hasta que el

saldo sea menor a " iy cantidad que establezca el analista.

-Autorizaciones . desbloqueara larcuenta para seguxr Vauto 'zandc‘

cargos normales, dnii men'e uedaré un soporte con el mensa]e de

los diferidos;f

con:so-'f " }I "

un bloqueo de cuenta, solamente queda’u

para gque no se le aprueben cargos diferidosihasta que e1~'ééldo

sea ‘menor a la cantldad que establ : le .
autorizardn cargos normales.r La retencion seré.por 180 dias.
III.- BLOQUEO DE CUENTAS - EN ‘ATRASO{ - ILOCALIZABLES Y

CANCELACIONES:

coDIGO: " K v

Motivo.- Cuenta a 30 dias con saldo alto. El cliente ha sido
contactado y avisado que no use la tarjeta hasta que la cueﬁﬁa
este al corriente. La retencién serd por 30 dias.

Efecto en Autorizaciones.- No se aprobardn cargos hasta que la
cuente este al corrlente. Solo se autorizarén cargos de extrema

emergencia.

copIiGco: "L
Motivo,- Cuenta a 30 dias c¢on saldo alto. El e¢liente no ha sido
contactado, ni avisado que no use la tarjeta hasta estar al

corriente. La retencién serd por 30 dias

161



CODIGO: "N, -

g Mot' c.— CUenta 1localizab1e al corriente..,u
'*fEn esta caso estamos hablando de un "soporte“
‘RLEfecto fén‘ Autbrizaciones.- Se aprobarén

‘actuallzaré la informacién, siempre y cuando se refiera’e

copIgo: " o

" Motivo.= Cuentas con otra tarjeta de le compania en atraso o coh.

Vcheque devuelto, la retencién sera por 30 dias.

Efecto en Autorizaciones.- No aprobard cargos hasta guela®

tarjeta del cliente este al corriente.

CopIGO: " p M

Motivo.- Cuentas en proceso de cancelacién. La retencién sera
por 30 dias.

Efecto en Autorizaciones.- Se recogers la tarjeta, sin importar

el tipo de carge o lugar.

Las cuentas con atraso a 60 dias automdéticamente se bloguean
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asi que’norse requiere bloguear,:. a menos

T

gunoi:‘de: los! rigs ‘anteriormente.

_Cabe‘ﬁéla;éf'dﬁe tOdQS‘eSfO§ blodﬁeés se.pueden hacer en las
distintas 'panéallas que se manéjén en él' sistema que. utiliza
“Tarjetés Intérnacionales S.A";. en 'la carpeta. 'si se ' anoto
correctamente el cédigo y la pantalla que se debe utilizar, pero

no se permitié su publicacién en la presente tesis.

6.~ QTORGAMIENTO DE PLAZOS Y DOdUMENTACION:

OBJETIVO: Brindar apoyo cuando un cliente solicita plazo,
sin olvidar que nuestra meta principal es recuperar en el menor

tiempo posible nuestra cartera, manteniéndola sana.

En este punto se obtuvo un resultado de un 83% que si saben
el procedimiente para el otorgamiento de plazos y sole un 17%
saben poco, peroc siempre es bueno saber cual es el
procediniento a seguir y si existe alguna duda poder resolverla

de inmediato.

DESCRIPCION: Cualquier peticién hecha por el cliente es
importante analizar y sondear la situacién, para esto se necesita

una pedquefia guia para tomar la decisidén de otorgamiento de plazo.
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* K *»Cueétionér al 'cliente sobre’la razén de'falta de pégd;

k:Sondear da que depende la liguidacidn.

JCual(es) otras alternativas existen:

7 'TDeanlr fechas 4 cantldades.
L *‘*5Informar sobre los intereses que se qenerarﬁn
;Notlflcar de la suspensién del servicio

*-Dar opciones (fecha- (s} ‘de pago antes

. genere mayor edad.

* % * Comentar sobre los heneficios de mantener;la’cuenta al 7 -

corriente.

* * * Dar seguimiento a las promesas de" pago obtenidas."‘

Se deben de agotar los recursos a la mano para - evitar qué'
una cuenta se cancele autométicamente ( por sistema ) por otoérgar -

-.plazos extensos.

En los casos donde se de un plazo mayor a un mes y la cuenta-
tenga antecedentes negativos come cheques devueltos, constantes
atrasos, aniversario menor a un afio, entonces pedir al cliente

que documente la cuenta a través de pagarés.,

Objetivo.~ Establecer una politica para la documentacién de

cuentas en cobranza y juridico.

Se debe de dar prioridad a la utilizacién de pagarés para
todo tipo de negociacidén gue se llegare a convenir. En todos
aguellos casos que no se llegar a convencer al cliente de 1la

firma de un pagaré, se debera utilizar, por excepcién y no como
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regla E _1& ac‘eptaéién“ de cheques‘j personales.:
Hay casos . especlales
aniversar:.o ; mayor a

unmes, no sé tendr& que : ‘edir

B e1 plazo de palabra
'r.‘odo :esf 1
(parte del .analista: d

,~cli9ntes

' 7.~ PROMESAS DE PAGO:

‘OBJETIVO" Establecer un p el ‘m‘a‘ﬁ-e-j:o de las

promesas de pago.

En este punto se obtuvo que el 63% si conocen los puntos
importantes de las promesas de pago, el 27% conocen poco y un 11%
no los conoce. También se obtuvieron los siguientes resultados
en relacidn a coémo obtener una promesa de pago por escrito y se
obtuvo gue un 48% si sabe cbémo hacerlo, un 31% poco y un 11% no
sabe cémo. Por tanto es necesario desarrcllar este inciso para

no dejar ningin tema incompleto.

PROCEDIMIENTO: Hay gque tomar en cuenta los siguientes puntos
importantes en las promesas de pago:

+ + + Definir una fecha de pago con el cliente.

+ + + Sondear el motivo de el atraso, consliderar para
cancelacién, dependiendo del motivo de atraso.

+ + + Escuchar al cliente atentamente y no forzarlo a dar



‘una promesa que no’ puede cumplir.

e +o + Indlcar al cliente que la cuenta sera cancelada si. no

cumple con- la promesa de pago.~ Informar que debe cortar -las

tarjetas slno cumple con la‘promesa la compania la cancelara.
- ‘ ‘ direccién,
etc)

si intenta;

1 ES necesarlo,

>KOBJETIV04 ‘cuenta’:como’

"déncelé&a“"

- En’ este punto Qé‘ob£gvo que el 54% no cbﬁoce el tipo  de
‘cancelaciones que ’eiiétén}' Un 19% si;~ y un 17% no - conoce - la
clasificacién. También se tomd en cuenta si sabian las
caracteristicas necesarias para cancelar las cuentas y los
resultados fueron: un 31% cofio¢en poc¢o; un 51% no conaceh las
caracteristicas y un 19% si conoce. Por tanto fue necesario

desarrollar este tema.

PROCEDIMIENTO: Es importante notar que si el cliente
demuestra en algin momento la incapacidad de pago de la cuenta

debe de esta cuenta ser considerada para cancelarse
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inmediatamente.

nes sé,diﬁideﬁ eﬁ:

Las cancelac

- Cancelacién utom&t1ca~'5e hace a’‘través del 515tema, es deczr, -

};éaﬁpeiaCiénT'Ihmédié§a=«'
cancelac Lon
7'% El cliente esté en. bancarcta'

* Muerte de el clzente

I El cliente ‘fue encarcelado ; S !
ok Otra tarjeta del cllente haya sido cancela a -pe; Cobranzas

R Quela cuenta haya caldo nuevamente a; 60" dias debldo a un

cheque -devuelto.

- Cancelacidn por parte del analista de'créﬁitb; Los siguientes
Vpuntos deben . ser utilizados como parte del  criteric de
inhabilidad de pagar del cliente. Si ®as ‘de una -de las
siguientes condiciones estan presentes, la cuente debe ser

considerada para cancelacién:

+ 60 dias de atraso, tres veces dentro del fGltimo afio.

+ Tres cheques devueltos dentro del dltimo afie.

+ El cliente no tiene empleo.

+ Ingreso mensual menos del saldo promedio mensual de la

cuenta.
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ﬂ+"cuen£as‘ nuevas ( menos de 18 meses de-v;genc ‘

encuentran atrasadas y con caracteristica'

empresa, sin refere cias_

'pnraqo e empleo actual,vetc)

‘sistema

rviLa_ ancelacién 1nmed ta se hace d1rectamente en: elr
en ~u pantalla especial donde se anota la  codificacién
'correspond;ente, jy‘ autométicamente al otro dia pasard al
 departamento de~ Cobranzas para seguir la labor. En el caso de la
'canceladxon por,parte del anallsta puede ser directamente en el
sistema 6 a través de una forma que tendrd que firmar el gerente,
esto ﬁltimo'se hace cuahdb el analista no estd 100% sequro de que
la cuenta se deba baﬁ&glar, por tanto, necesita de la revisién
del gerente. A este “tipo -de cuenta se le debe de dar un
seqguimiento: de 3. dias . para verificar la respuesta de si se

canceld o no,

Dentro de las dltimas dos formas de cancelacidén existen
varias formas de codificarlas para identificar si se cancelé por
cheque devuelto, por ser cuenta riesgosa, por atraso, etc. Esta
codificacién esta por escrito en una tabla que cada analista

tiene en su escritorio.
9.~ AJUSTES/TRASPASOS:

OBJETIVO: Establecer una politica para el ofrecimiento de

ajustes de intereses ( pena por pagco extemporaneo, moratorios).

Establecer una politica para la transferencia de saldos



' acreedoresen una’moneda’’y deudores’en la’otra cuando.el pago fue

ad#editad rrecta 6. inc ament

' ~AJUSTES/TRASPASOS: OFRECIMIENTO POR ‘PARTE DEL ANALISTA
i  AqdiJ el 44 % sabe poco de como ofrecer un‘ ajuste: o. un

t;aspéso; el 27% si sabe y el 15% no sabe,
- AJUSTES/TRASPASOS: TRASPASO SALDOS ACREEDORES

En este punto se obtuve que un 55% si sabe cémo hacer un

traspaso de saldo acreedor, un 24% no sabe y un 21% poco.

PROCEDIMIENTO:

PETICION DE EL CLIENTE DE AJUSTE DE INTERESES:

Los siquientes aspectos de la cuenta y del cliente se
deben de tomar en consideracion cuando el cliente pide el ajuste
de intereses. La decisién debe serbasada también utilizando el
buen juicio.

* Aniversario

* Edad de la cuenta ( corriente, 30, 60 dias)

* Ajustes anteriores e importes

* Historial de pagos o de cheques devueltos en la
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cuenta

: *”Anﬁé&édépﬁééiéé3c celacidn

es . que’

“OFRECIMIENTO DE AJUSTESfDE:INTERESES:

c iterio para el ofrecimiento de ajustes ‘antes de que

el cliente lo sol;czte. : Estos criterios ser&n utilizados como

'una guia y no son subst1tuc10n del buen juicio.

* . Primer cheque devuelto y aniversario mayor de tres
afies,

* Primer atraso 6 pago después de la fecha limite de
pago, c¢on aniversario mayor de tres afos.

* Segundo & tercer cheque devuelto y con pago después
de la fecha limite de pago, con aniversario mayor de

cinco afos.

TRASPASOS DE SALDOS ACREEDORES:

Las siquientes son 1las condiciones que deben estar
presentes para que se hagan traspasos de saldos acreedores.
Estos deber ser ofrecidos siempre gue es necesario, de manera que

se pueda dar un buen servicio al cliente.

* El1 crédito se aplicdé sole a una moneda con la
intencidén de cubrir ambas ( a moneda nacional en vez de ddlares &
viceversa)

* El1 crédito se aplicé al saldo de la moneda gue no
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estaba en atraso 6 donde aparecia un cheque devuelto. .

L+ El credito fue facturado dejando un saldo a favor - en
una moneda Yy deudor en: la otra causando un atraso. Siempre '
cuando la moneda donde se apllco el crédito no se atrase con” 15

transferencia.

“# El erédito:£n plicado equivocadamente en una,cuéhté

y se. ha iden;#ficaﬁ ai’c _n;é?dahée’édrrééponde.

- HABILID_P:;DES : 'VPARA _I.;A: COBRANZA:

oBJETIVO*‘Dar a conocer los cuatro mandamlentOS de cobranzas

Yy el proceso de una llamada.

I.- PLANEACION DE LA LLAMADA

a.- Determinar prioridades R
b.- Andlisis de la cuenta : apoyarse,en}yiés ldiferéh£as
pantallas que proporciona el sistema. S ‘
c.~ Preparacidn de la apertura
d.- Bédsicos de cobranza
II.~ APERTURA DE LA LLAMADA
I1IT.- LOCALIZACION DEL CLIENTE
IV,- EL CLIENTE EN LA LINEA
V.- . BUSQUEDA DE INFORMACION Y CONTROL
VI.- MANEJO DE OBJECIONES
VIIL.~- CIERRE DE LA LLAMADA

Con todo esto se busca ejercitar los procesos de andlisis de
una cuenta y de llamadas de cobranza para establecer compronmisos
de pago, conforme a los requerimientos y calidad en la

recuperacién de saldos atrasados.
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'A’ continuacién describiré brevemente los 4 mandamientos  de

cabranzas.
1).- COBRA 'LOS SALDOS COMO SI ESTUVIERAS COBRANDO TU PROPIO
DfNERQ.- Estaljnorma4 principal, permitird encontrar la forma
eficaz de negdciar, dé pfesiénai si es pfeciéo y de -ofrecer
"alternativas apropiadas ‘al _cliente con-el fin de  obtener su
promesa de pago y recuperar el saldo.

2).- EL CLIENTE NO LE DEBE bINERO A "TARJETAS - INTERNACIONALES
S.A.", TE DEBE DINERO A TL. = . ' ' '
3).- CADA CLIENTE ES DIFERENTE YvﬁEQUIEFE UN  TRATd ES?ECIFICO
CONFORME A LAS CARACTERISTICAS ,936§IAZS’DEZ- SU"P.ERS‘(;)NA Y A LAS DE

SU CUENTA.

4).- { MIDE EL RIESGOI7; TIEMPO ~ UNA | MALA .

CUENTA.
Para lograr todo ééto sé'debe de«llevaf un ‘orden al‘realizér
la cobranza: ) R o

1) PLANEACION -DE. LA LLAMADA:

Consiste en identificar exactamente el tipo de cliente con
el que vamos a hablar, con el fin de realizar una 1llamada
adecuada, desde el tono de voz, flexibilidad o rigidez en 1la
cobranza vy alternativas de pago, hasta la limitacién del uso de

la tarjeta o cancelacidén de la misma.

No se cobrard de igual forma a un cliente con buena historia
de crédito que se atrasa por primera vez, gue a uno que suele ser

ROrOSO en sus pagos.
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“cobranz  basa:su7éx1t6‘én‘una,bﬁ na‘planéécién

de la misma.

ELEMENTOS

11amar:'!

ntas que se tienen que cobrar en un dia,

.12-- Anallzar la cuenta
Antes de llamar a un c11ente se tiene que anallzar su cuenta
3 y revisar los siguientes puntos:
- Fecha de aniversario
- Cuanto dinero nos adeuda y desde cuandoe
- Solvencia del «cliente en base a la informacién gque se
tiene en la solicitud.
- Historia de crédito
- Acciones prevxag de cobranza
- cédigos de revisién especial ( si es cuenta marginal o no,
etc).
- Cancelaciones o reinstalaciones anteriores
- informacién relevante en el sistema respecto a la cuenta.
3.- Preparar la apertura
Identificar el monto que va a cobrar, fechas en que debe
liguidarse, cantidad correspondiente a la pena por pago
" extemporaneo y cargo moratorio; asi como alternativas para
negociar el pago.
4.~ Determinar con guien hablar
Cuando hable con:
1.~ Cliente o su esposo (a):
A.- Verifique sus datos.- domicilio y teléfono de empleo vy

casa.
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B Razén del atraso.,= 
Empleo del esposo (a)

ifConvenlo de pagos.— cuéndo, cuﬁnto, dénde.

”~ Secretarla 0. companero de trabaio (identlficar) Pregunter

B~ Mensaje que debe dejar: Telefono de 1a unidad‘ onde‘se;
*reciben las llamadas de crédito de "Tarjetas- Intern

3.~ Familiar o pariente en domicilio o la domestica

A.- Dénde puede encontrar al cliente

B.~ Teléfono donde se encuentra

€.~ A qué hora se le puede encontrar en doﬁiciiio

D;— Mensaje que debe dejar: Teléfono de la unidad de crédito
4,- Una referencia familiar (identificar).  Estas refefencias se
pueden tomar de la solicitud que el cliente llené para hacerse
cliente de la compania.

A.- Dénde vive y trabaja el cliente

B.- Frecuencia con que el & ella ve al cliente

C.- Lugar y teléfono donde podra encontrarse el cliente

D.~- Mensaje que debe dejar: Teléfono de la unidad de crédito
A QUIEN DEJAR MENSAJES CON EL SALDO QUE ADEUDA EL CLIENTE:

*# CUENTAS A 30 DIAS
1.~ Al cliente biasico
2.~ A los clientes suplementarios

3.~ Familiares directos ( padres, hermanos e hijos)
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‘4.~ Secretarias del.cliente

% CUENTAS. A 60

i‘z.f Identiflcar a- la Empresa b4 departamento'

,'3.- Expllcar el motlvo de la 1lamada
: 4.— Inmediatamente después hacer una pausa a fln de obtener - la
‘informacién al respecto.,’ v & SRRt

##% Nota: Utilizar eriterio propie

IIX.- LOCALIZACION DEL CLIENTE

8i el cliente no se localiza:
1.~ Identificar con guien se estd hablando y la relaéién can él
cliente ( probablemente esa persona sea responsable de efactuar
los pagos o tenga informacién al respecto) 7 '
2.~ Aplicar los bédsicos de cobranza
3~ Preguntar el lugar y horario en gque se puede localizar al
cliente.
4.~ preguntar el lugar y teléfono donde se encuentra el cliente
en ese momento y hacer sentir la urgencia e impartancia nuestra’
de hablar con é&l.
5.~ Dejar mensaje, teléfono y ndmers de la unidad de crédito.

6.~ Confirmar gue hayan anotado el mensaje.

Se debe de agotar todos los recusoes. A cada teléfono que
llame y que no encuentre al cliente, solicite teléfonos

adicionales donde se pudiera localizar en ese momento, envia
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teiegrahas,:busquerén:él dirécﬁbiib_pdr'céllés,:étc

Escucha; AcEivg - es un'medio’importantede controlar

conyérsaéiéﬁ y.--de comunicacisn eficaz québfpefﬁité:ﬁdbtehér fia
informacién exacta del cliente, .llegar a un acﬁerdo,' éplucién.y
'!oEténcién de datos,

*%+% Recuerde ***+ Cada cliente es diferente y requiere un
ttraté especial conforme a las caracteristicas de su cuenta.
l.-" Concentracién.- Desatender todo aquello que no provenga del
emisor,  conscientizar lo que le esta diciendo el cliente y
"trasladarlo a las politicas y procedimientos de la compapia.
2.~ Aliente a hablar al cliente.~ Hay clientes a quines les es
dificil pensar o elaborar un plan de pagos adecuado . El
analista de crédito interviene en este punto generando:
confianza,encausando la informacién y proponiendo soluciones
acordes a nuestras politicas y procedimientos.

- Haga sentir al cliente que se le escucha. Utilice frases
cortas como: "si", "entiendo", "de acuerdo", "ya veo", etc

- Utilice silencios o pausas como herramienta para dar
tiempo a que el cliente piense en alternativas para presionarlo a
que tome una decisién.

- cuando el cliente se detenga en una explicacién que sea de
nuestro interés, estimulelo a que continue hablando, repitiendo

la Gltima frase expresada del cliente,
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- No‘ utlllzar palabras que no co,pa ta col

tecnlslsmos.

‘4-? No antic;par conclusxones,

"propuestas gue el cliente nos proporcxcne no- hacer: sup051clonesr

sin bases sobre lo que va a: decxrse al cllente.

Los obstédculos que nofmalmehte se presentan ‘en la audiciodn -’
son la actitud del cliente, conclusiones precipitadas, problemas

emocionales, ruidos, interferencia.

V.- BUSQUEDA DE INFORMACION Y CONTROL:

Con el fin de recuperar saldos, el analista debe enfocar la
llamada hacia la obtencién de una "promesa de pago", la cual debe
contener la fecha, lugar, cantidad e instrumnento

(efectivo/cheque) con el gue efectuard el pago.

No permitir que la conversacién se aleje de su .objetivo,
replantear el punto de la cobranza en gque se quedaron antes de la

desviacién, o sefiale el objetiveo de la llamada.

Antes de realizar la llamada, planee dos alternativas de

pago, acordes a nuestras politicas y procedimientos.

Se debe utilizar preguntas abiertas para obtener dgran
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; cantldad de 1nformacién al prlnc1p10 de’-la conversacién,v hacer

uné} el cllente expllque con. sus propxas palabras ‘el ﬁrcblema,

obtene una respuesta detallada después de una pregunta cerrada 'y

por.ﬁltxmo alentar al cliente a decir mas sobre algo que indies o

insinuo";’ ‘Las preguntas cerradas permitiran aclarar el punto,

Qvolver,qa; canalizar¥vconversaclgnes que se desvien y obtener

informacién precisa..

“CLIMA INTERPESONAL EN LA LLAMADA:

1.~ Tratar vde ponernos - en -la . posicién ,rdel cliente,
recbrdando el contexto situacional en que se desarrollan los
sucesQs, para entender y conocer lo que implican las actitudes,

2.~ Reconocer dgue es muy dificil evitar tener prejuicios
sobre el cliente, pero no debemozs permitir que nos influyan.

3.- Se debe evitar la influencia de las reacciones del
cliente, o evitar responder a sus actitudes.

4.- Debe existir por parte de nosostros un Liderézqo
flexible, tolerante, pero a la vez firme.

5.~ Demostrar %actitud de servicio y - ayuda', o asirco

confianza en el cliente.
ELEMENTOS CLAVE:

a.- No minimizar o retar al cliente

k.- Ponerse en los zapatos del otro (empatia)

c.~- Exponer las percepciones de ambas partes

d.- No utilizar palabras que no comparta el cliente

e.- No hacer promesas falsas o asumir responsabilidades que

de antemanoc se sabe ne se podrén cumplir.
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COMO TRATAR A UN CLIENTE ENFADADO

T Reconocer los sentimientos del cliente'
*,
*
*
T

buen servicio)

* Despedida

7 No se debe de considerar €l enfado como - algo personal,
cuando el cliente grite hablando éof teléfono, recordar gue no es
en contra de uno, por ello a gue mantenerse neutral, con esto se
evitard promover mds la ira del cliente y se mantendrd el control

de la conversacién.

- MANEJO DE OBJECIONES:

Es comin que durante una llamada de cobranza no enfrentemos
con clientes que argumenten objeciones, ya sea a la cantidad a
pagar, la fecha limite de pago, o ante la presién de deber dinero

o recibir llamadas de cobranza.

El incrementc de objeciones genera pérdida de contreol gque se
manifiesta a través de argumentaciocnes exageradas que redundan en

comportamientos agresivos o amenazantes.

Para el manejo de estas objeciones ya sean reales o
ficticias se debe de escuchar activamente, hacer la evaluacidn de
la objecidén, hacer un sondeo y dar solucidn apegdndonos a las

politicas y lograr un compromiso de page o acuerde con el
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’blienﬁe.‘

:i; IResaltar beneficlos del acuerdo

'f3.- Resumir'y aqradecer. .
4.~ Colgay después del cliente.

5.~ Planear el seguimiento que se darad a la promesa de pago.

Estos 8 puntos son bésicos en el manejo de la llamada de
cobranza por parte de 1los analistas de crédito y para ver si esto
se lleva a cabo y cubrir los estandares de Calidad y Servicio de
Tarietas Internacionales §.A, se inicié un monitoreo de
llamadas, esto se hace a través de un sistema establecido en la
red telefénica que permite que los analistas senior o gerentes
puedan escuchar una llamada, ya sea aleatoriamente o determinan a

gquien se le hard monitoreo.

f

Se establecid una hoja de monitoreo donde se evaliian los
ocho puntos:
1.~ Presentacidn:

Saludo, identificacién personal, de 1la empresa y del
departamente

2.~ Escuchar Atentamente:
3.~ Busca informacidn agotando posibilidades:
Actualiza y confirma: domicilio, teléfonos de casa y/o

oficina, motivos del atraso del pago.
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4,m cdhtrol dé'lé liamada:

Detecta senales de pago:

Proporciona informaclon necesaria, v
L Manejo de alternativas y objecxones‘,
: Conocimlento de politlcas y procedxmlentos

) ProporCLOna alternatlvas al cliente

':Labor educacional al clxente
Obtiene promesas de pago

6.~ Manejo de Plan de Pagos:

Estructuracién de planes de pagos:
Venta de beneficios ‘ T
7.~ Resumen de compromisos establecidos

8,- Cierre de la llamada

4.3.2.1 CONCLUSIONES:

El haber tomado la decisidn de elaborar un pequefio Manual de
_Entrenamiento surgié de la necesidad de tener a la mano una
-herramienta que nos permita tener un acceso rapido a la

informacién gque a diario manejamos en el Area de Crédito.

Normalmente toda la informacién se manejaba a través de
memorandums, 1los cuales llegaban a nuestro escritorio y después
de unos dias no sabiamos donde queddé ese papel o simplemente se
iba guardando en el cajén y no lo volviamos a ver, siendo que
toda 1la informacién proporcionada por parte de la Gerencia o
Direccién es parte de nuestro trabajo diario, por tanto, viendo
todo esto, decidi hacer mi tesis en relacidén a este problema,

elaborando una carpeta donde se pueda tener toda la informacién
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'bésiéa de cobranza 'y -poder’ actualizarla cdnsﬁahtéménte.iig

Primeramente ‘‘tenia . que elaborar un cuestionario .sencillo;

" ‘puesto que:éi analista de crédito tiene de acuerdo al tigﬁép"éqe.3{

ffrabaje"ciertas cuentas asignadas y se manejan en base a hbfég,
"e5'5écir; se establece un promedio de cuentas por hora, pét ’lo
:cﬁai es bésico el tiempo, y si yo elaboraba un cuestionario que
les 1llevara mas de media hora contestarleo, 1la mayoria ﬁubiéra'
-contestado répidamente sin pensar bien las respuestas, teniendo
solo en sus mentes las cuentas que tienen que terminar de cobrar,
ademds yo no hice solo una muestra, tome en cuenta a los .75
analistas de crédito para que realmente yo pudiera ver si habla

necesidad de crear un manual.

Aplique los cuestionarios en base a la divisidén del drea, es
decir, por regiones. Lo aplicaba diariamente a 2 regiones por
tanto terminé en una semana, tome una fecha en la que nadie
estuviera de vacaciones, solo me tocd el caso de 4 personas
incapacitadas, pero a las cuales les realice el cuestionario a la
semana siguiente. Teniendo ya los datos de los cuesticnarios los
pase a la hoja de resultados para poder graficarlos y hacer
comparaciones con los resultados de loé monitoreos telefénicos,
estos (ltimos me confirmarcn la necesidad de elaborar un manual

con el contenido expuesto en la presente.

Al terminar la elaboracidn de la carpeta, se pidié la
aprobacidn del Gerente de Crédito para comenzar la reparticidén de
las mismas a cada uno de los analistas, el proyecto fué aceptade

y esto ha traido consecuencias muy positivas en los analistas,
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oder preparse‘”

soluc16n al clxente
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CUESTIONARIO -

O BJETTIUVO:

DETECTAR PUNTOS BASICOS A INCLUIR EN UN MANUAL DE
ENTRENAMIENTO. i

I NSTRUCCTIONES:

LEE CUIDADOSAMENTE CADA PREGUNTA ¥ ANOTA TU RESPUES-
TA EN EL CUADRO CORRESPONDIENTE.

DATOS DEL ENTREUVUISTAD O:

NOMBRE:

REGION:

PUESTO:

FECHA: /. /.
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CUESTIONARIO

I.- SISTEMA DE TRABAJO

- CONOCES L SISTENA DE TRABAJO DE LA EMPRESA “TARITIAS INTERWACIOALES" N EL AREA DE CREDIT0 7 -

L9 ) 1, 0 (:] 5

2.~ SARES £L CRADO DE PODER DE DECISION QUE TIENES EX T4 PUESH0 7
L3l 2. WO LW i

I11.— CLASIFICACION DE SALDOS

- SABES CONO SE CLASITICAR LAS CUBNTAS TN L AREA DF COURIIO 7 7 ' ff y B
1 sl ) O NP c
- COHOCES 1A ACCIOHES GUE DEREH SER TOMDAS SEGEH 1 CLASIFIGACION DE 1o CUTA 7
i 8 2. W0 LM i

IIT.- CUENTAS DE RIESGO
1.~ SABES DETECTAR OPORTUNANZNTEL LAS CLENIAS DE ALI0 RIESSH ?

D
JA | 2 M0 | B e D
WL

- COHOCES CUALES SO L0S ASPECTON UE LA CUENTA ¥ EL CLIENTE GUE SE DEBEN TONAR EN EL ARALISIS DE
UM CUEKTA RIESGUSA 7

LSt 2. f000 LB i

1Vu.- CHEQUES DEVUELTOS
- COHOCES 10S ASPECTOS GUE DEBEN SER CONSIDERADOS EN CASY DE QUE (R CUENTA TENGA CHEQUE DEWIELTO 7

O 2. M0 LK o D

2.~ SABES CUANDO REALIZAR AJUSTE POR CHEQUE DEWIELI0 7

13 2. fo0 LB R ITN [:}
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" y.< 'BLOQUEO DE CUENTAS
e CONOCES 198 DIFERENIES CRITERIOS Y BLOQUEAR W CUENS 7 R '
: O ) LW i i D

2.~ -SABES CUALES SON 1AS REIENCIGES QUE S-E LE DIBEN OF DAR AL BLORUEO DE CUENTAS 1
LSt 2, hoo LM g,

Ul,~ OTORGAMIENTO DE PLAZQOS

$.- COICES L PROCEDIAIENID P4k ORUR N PLAZD 7 :
Lol LHE LM i

UIl.— PROMESAS DE PAGO

L= COHOCES L0S BURMIOS KA IKPORTNTES & CONGIDERAR CLENDG SE TOMH PROAESAS DE 2460 7 -
& 81 7, w00 L SR D

2, SABES CUMLES SON 1S CASUS T LOS QUE ST ROUIERE LA PRUZSA OE FAGO 20 ESCATIO ¢ S :
1§ 2. 00 M D

UIl].- CANCELACICNES

{.- CONGCES 10S TIPS DE CANCELACIEN QUE PUEDE HABER EX LAS CUENTAS ?

R

2.~ SABES QUE CAPACIERISTICAS DEBE DE TEMER (N CUENTR PARA QUE SEA A CAMCELACICH AUTONATICA ¢
181 2, KO T ,..D
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IX<= AJUSTES ~ TRASPASOS

1, CONOCES LOS ASPECTGS A COSIDERAR EN UNA CUENTA PARA HACER AJUSIE DE INTERESES 4 PERICION DEL
CLIENTE 7 -

T 2. MO LM s l:l

2.~ SABES CUALES SOR L0S CRITERICS PARA EL OFRECIMIENTO DE AJUSTES AHIES DE QUE EL CLIENIE 10§

SOLICIE ?
L8l 2 M0 LM EI

3.~ CONOCES LAS CORDICHONTS QUE DEBEN DE ESTAR PRESENTES PARA QUF SE HAGAN TRASPASOS D SALDOS

ACREEDORES 7 '
1 s 2, W LK i D
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V-

RESULTADOS

CcUEST.IONARIO
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