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IHTROOUCCION 



Al hablar de producción lo que v1ene a la mente es la 'industria 
sto.nufacturera. sin embargo, las empresas de servicio también producen 
y su aportación y part1cipación en la economia toma un lugar tan 
imoortante como el de una empresa de tipo 1ndustnal al genorar 
fuentes de trabajo, contr1bu1r a la economia del pais y satisfacer 
necesidad es 1 cent i f l cadas. 

E>(isten ciertas di fe rene 1 as entre el proceso product, vo ae 1 as 
empresas de servicio y las de tipo industrial: en las cnmeras 
interviene un elemento muy importante: el cl1ente o consum1dor, qu1en 
pal"'tícípa act1va.mente dentro de esta producción contribuyendo al 
resultado de la actividad productora en este tlPO de empresa, mientras 
que en las do tipo industrial esto no sucede. 
otra diferenc1a importante la constituye el hecho de aue no existe la 
función de almacenamiento ya cue el servicio se da en el momento y se 
consume al tiempo de estarlo prestando repercutiendo asi en el 
aprendizaje del cliente de manera cermanente. 
Como una consecuencia de lo anter1 or nos encontramos Que es di f i ci 1 
contar con un control de ca 1 i dad rr.esurab 1 e previo, cons 1 derándose a 
este como una hipótesis a comprobar por el cl1ente. 



METOOOLOGIA 



TITULO: PROCEDIMIENTO DE OPERACIÓN PARA PLANEAR Y EVALUAR LA RELACION 
ENTRE EMPLEADO V CLIENTE APLICABLE EN EMPRESAS DE SERVICIO 
FINANCIERO. 

OBJETIVO GENERAL: 

Elaborar un procedimiento de operación en el servicio que ayude a 
planear, medir y evaluar la actuación de nuestro personal asf como la 
participación del-. cliente a "fin de optimizar los resultados y 
satts"facor las necesidades y deseos de las partes involucradas. 

OBJETIVOS ESPECÍFICOS: 

- IdentHicar el grado de participación que tiene el cliente en el 
servicio. 

- Anal izar los efectos de la actuación del personal de servicio. 
- Identificar los elementos necesarios para brindar un servicio de 

calidad. 

HIPÓTESIS 

- Un procedimiento de operación en el servicio facilita la planeación, 
operación, medición y evaluación del mismo. 

- Todas las operaciones Que realiza el cliente requieren de su 
participación en más de un 601'!:. 

- La actuac1ón del empleado influye más de 601'!: en la participación del 
cliente durante el proceso. 

- tas principales dificultades que las autoridades tienen para mantener 
una armenia y control en la relación empleado-el iente son la falta de 
conocimientos por ambas partes. 

- La 'participación del cl 1ente influye más de un 50" en el desempeño de 
"las funciones del empleado (su actuación). 



CAPITULO 1 

PROOUCCION Y OPERACION EN EMPRESAS DE SERVICIO 



1.1 Sistemas y operaciones productivas 

.. Administración de las manufacturas. administración de la producción y 
administración CJe las operaciones son todas expresiones que describen 
la misma dlscipl ina general y el orden en el cual aparecen, refleja la 
evolución de ia administración moderna de las operaciones·· • 1 

La operación, en términos generales, es la parte de la organización que 
existe principalmente para generar un satisfactor que puede ser tangible 
(bien ffsico) o intangible {servicio). Aunque las organizaciones son muy 
diversas (de manufactura, instituciones financieras, instalaciones para 
la prestación de servicios de salud, por ejemplo) poseen en 'comCm un 
proceso de conversión {ver figura 1). 

Figura 1 

1 

1<11umcn 
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Adam E. y Ebert R. Administración de la Producción y las 
Operaciones. p. 19. Colombia. Ed. Prentice/Hall. 1986 



Para este proceso es necesario contar con los insumos a transformar, el 
proceso por medio del cual se convierten estos insumos, el sotisfactor 
que resulta de esta conversión y la retroalimentación. 

La principal diferencia entre productos y servicios parece ser el 
hecho de que los primeros pueden ser comprados, almacenados y consumidos 
en sentido ffsico. Los servicios, no pueden ser almacenados; el usuario 
de ellos no establece una relación de propiedad. Por otro lado,•se afirma 
con frecuencia que la fabricación reQuiere mayores inversiones Que las 
funciones de servicio. Existen tales diferencias pero no son tan 
generales como podrfa suponerse. 

Muchas organizaciones de servicio tienen mayores inverGiones de planta 
que muchas organizaciones de manufactura. Por ejemplo, hoteles, 
restaurantes, medios do t.ransporte y hospital es pueden requerir 
inversiones considerables. 

Dentro de las empresas da servicio se idtmtifican todos los elementos del 
proceso administrativo. El personal que forma parte de ellas planea, 
organiza, dirige y controla pero o diferencia de las empresas 
manufactureras no solo el personal actúa sino que existe la participación 
del cliente, quien influye de una manera directa en la producción del 
servicio desde el inicio do la operación hasta la obtención de 
resultados. 

El propósito general del subsistema de operaciones de la empresa, es 
proveer la capacidad de conversión requerida para satisfacer los 
objetivos básicos de la organización. Este propósito se traduce en 
submetas de las operaciones, que especifican: 

1. Caracteristicas del servicio 
2. Caracteristicas del proceso 
3. Servicio a 1os clientes 

a) En cantidades QUe satisfagan la demanda esperada. 
b) Cumplir en tiempo (fecha requerida) para la prestación de los 

servicios. 
4. Calidad del servicio. 
5. Eficiencia 

a) Relaciones efectivas con los empleados 
b) Control de costos 

Con el enfoque en la producción que se orienta no solo n la industria 
manufacturera. sino también al sector servicio, nos encontramos 
en la necesidad de transferir los conceptos, las técnicas y las 
habilidades de la producción adaptándolos y modificándoloG de manera que 
se contemplen las diferencias que se presentan 'J se implanten 
las mejoras necesarias en calidad, efectividad y eficiencia en las 
organ1 zac, ones. 

4 



t. 2 Planeaci ón de 1 as operac i enes 

Al planear las operaciones se establece un programa de acción para la 
conversión de recursos en sat i sfactores. La p l aneac; ón debe integrarse 
con las demás funciones que son bás1cas para el proceso administrativo en 
las operaciones. Hay Que tener presente que sin una organización, 
dirección y control cuidadosos es d1fici l obtener resultados positivos 
aun cuando so real ice el moJor de los esfuerzos de planeación. 

Para poder convertí r los inslJmos en satisfactores, es necesario contar 
con los medios físicos necesarios para la operación y con los programas 
de acción para la utilización de los mismos de manera que se optimice su 
empleo partiendo de la existenci.::i. de un sistema de operación claramente 
definido a través de manuales de procedimientos, polfticas y estrateg1as 
que se orienten a la obtención de los objetivos fijados por la 
organización. Todo esto debe ser contemplado de antemano, es 
decir, debe de estar planeado. 

Recordemos que una política es una declaración que sirve como una guia 
para la acción. Las polfticas son generalas y deben ser escrites, 
fácilmente accesibles y claras. Toda pol itica debe tener las siguiente:!", 
caracterist i cas: 

1. Flexibilidad: posib1l1dad de cambiar de acuerdo con las condicionet· 
del medio. 

2. Alcance: que pueda cubrir la mayoria de las situaciones Que 
puedan 11 egar a presentarse. 

3. Coordinación: que permita la coord1nación entre una serie de 
subunidades interrelacionadas. 

4. Etica: Que se apegue a los cénon'='s de ética profesior:al. 
5. Claridad: que sea lógica y clara. 

Asimismo, los procedimientos se utilizan para estandarizar el trabajo. Un 
procedimiento es una 1·eg1a específ1ca que debe ser seguida. Son menos 
generales que las polit1cas. 

Las rutinas, por su parte, consisten en 1 a regu 1 ación de los procesos 
uniformes y habituales del trabajo. 

Otro aspecto sobre la importancia de la planeación radica en el dinamismo 
de las organizaciones; al existir cambios en el m9dio, pueden 
presentarse a menudo osci 1 ac iones que crean i nestabi 1 i dad en 1 a 
organización. Fl tomar las decisiones erráticas e imprevisibles, puede 
producir severos resultados por mala administración. As{, para minimizar 
esta posibilidad, la administración se ve en la necesidad de estandarizar 
el proceso del trabajo estableciendo politicas, procedimientos y 
rutinas, previendo posibles acontecimientos futuros a fin de tomar las 
medidas que estén en nuestras manos para que la calidad de lao 
operaciones no se vea afectada. 



La función de planeación comienza con el establecimiento de objetivos 
y metas que la organización se propone alcanzar. Es clt1ro que pueden 
existir una gran varledad de objetivos y motas, de ahí la importancia de 
que la organización analice prioridades, tiempo y estructuras. Sabemos 
quG existen objetivos principales y objetivos secundarios; estos últimos 
se derivan (y refuerzan) a los principales, a su vez, estos pueden ser 
a corto, mediano y largo plazo. 

Sin embargo,"ln planeación nuncll termina en ol área de operaciones. Una 
vez que las instalaciones han sido elegidas y equipadas y las 
operaciones iniciadas, la compuñía se encuentra comprometida con un gran 
número de decisiones estratégicas importantes. Si lo principal en 
nuestras consideraciones esta constituido por las inversiones en diseño 
de sistema, esta.remos hablando de deci si enes estratégicas. Por otra 
parte, si los patronea de implementación son un punto central en los 
~:~~!~~~=s ~:1 ti~~n~~~~;~~~<:'.r~ decimos entonces que estamos tornando 

Dentro de la planeación podemos ident..ificnr las siguientes metas: 

a) Definición y establecimiento de objetivos. 
b} Pronóstico de los eventos : definición de las suposiciones sobre 

las cuales se desarrollan los planes. 
c) Generac16n de alternativas : determinación de las alternativas de 

acción; planeación contingente. 
d) Establecimiento de pal íticas: establecimiento de las guías 

generales para las operaciones. 
e) Operar el plan: est.nblecimiento de procedimientos y reglas, 

presupuestos.definición de estandares para las operaciones, técnicas 
para la medición y establecimiento de las bases de operación para el 
control. 

Starr, Ho.rtin K. Administración de la Producción, Sistemas 
Y Síntesis. p.5 Colombia. Ed. Prentice/Hnll. 1979 



1.3 Localización de la empresa y distribución interna 

Planear la localización de las instalaciones es una parte muy importante 
d& la plRneación del sistema de conversión. Los si&temas de producción 
están vitalmente influenciados por la ubicación de la planta en dos 
!!.mplias áreas: la ubicación de la planta tiene una influencia directa 
sobre los costos de las operaciones de producción y sobro la efectividad 
de la mercadotecnia; además, una vez Que se ha decidido sobre la 
localización de la empresa, por io general la compaf\ia permanece en ese 
sitio durante muchos ai'ios, por lo que los errores en la decisión en el 
campo de la ubicación suelen conducir a problemas a largo plazo Que son 
muy difici les de solucionar. 

En general, las decisiones de ubicación de las instalaciones requieren la 
consideración de muchos factores. Sin embargo, dependiendo del tipo de 
compai'iia Que se trate, cierto factor predomina ampliamente sobre los 
otros. Asi, algunos criterios que podrfan analizarse son: la ubicnción 
dependiendo de los elementos de entrada del proceso, de los requisitos 
del proceso, de las preferencias personales, de los factores legales y 
tributarios, dependiendo de las disponibi 1 idades de local y dependiendo 
de las salidas del proceso. 

En el caso de las empresas de servicios este último parece ser el 
criterio de mayor importancia para la localización de las instalaciones. 
Debido a Que la instalación está especializada en servicios, es necesario 
que su ubicación se encuentre cerca de aquel los que requieran sus 
servicios. 

Si una empresa de servicios se localiza en un sitio inconveniente para 
los clientes, muy posiblemente estos optaran por acudir a otra parte 
repercutiendo este hecho de una manera di recta en los ingresos. 

Asimismo, el fácil acceso a este tipo de empresas es de vital importancia 
para el desarrollo de la misma; incluso el contar con un espacio donde 
los clientes puedan estacionar su vehfculo es un factor que se considera 
ventajoso y puede hacer al diferencia entre dos empresas que ofrezcan el 
mismo servicio y que tengan una ubicación similar. Así, una 1ocaliz.aci6n 
conveniente se considera a menudo como un valor agregado al servicio que 
ofrece la empresa. 

Por estas razones las decisiones relacionadas con la ubicación de las 
instalaciones se consideran como.una función de mercadeo más que como una 
responsabi 1 idad del área de producción y operaciones, particularmente 
cuando la local 1zación afecta los ingresos y no los costos. 



como sabemos en las empresas de servicio la participación del el iente os 
indiopensable para completar el proceso de conversión, de tal manera que 
resulta lógico el pensar que en la decisión de locc.lización de las 
instalaciones loa comentarios de los futuros ueuarioa son de gran 
importancia. Resulta pues conveniont& realizar una investigación de 
mercado que nos de una idea de lo que el el iente busca. 

Una vez que se ha tomado la decisión da local tzación, so ha especificado 
el proceso y se han seleccionado 1os equipos adecuados, es necesario 
disponer todos loa componentes del ststoma en una distribución optima. 

Al igual que en la localización de la planta existen factores que deben 
analizarse para poder diaoonor una distribución adecuada; principalmente 
encontramos la clase de operación que se maneje en la empresa. la cual 
puede ser intermitente o ccmt.inua. 

La.a operaciones intermi~ntea se caracterizan por poco volumen, equipo de 
utilización general. operaciones intensivas en mano de obra, un flujo de 
loa productoa que puede intarrumpit·ae, cambios en la programación, mezcla 
considerable de productos y &lementoQ oroducidos por orden (por ejemplo 
1nstala.ciol'1.ee de reparación d& automotores). 

Las oparacion"Js continua» de conversión se caracterizan por un gran 
volumen de producción, equipos con fines sspecfficos, operaciones 
intensivas on capital, un flujo ininterrumpido en la producción, cambios 
m1nimos en la programación y poca mezcla de productos, por ejemplo, una 
embote 11 adora de refrescos. 

Como la mayoria de los procesos de ccnvarsión de las operaciones de 
servicios son intensivos en mano de obra, por lo general entran dentro de 
la clasificación de producción intermitente y no continua. 

Por otro lado, tonamos que existen tres disef'l:os básicos de distribución: 
el orientado hacia los procesos, el orientado hacia los 
productos y al de posición fija. Esta clasificación so haco tomando 
en euent.a. el flujo de trabajo que sa prigsenta y que esta definido por la 
naturaleza del producto. 

La distribución qua se orienta haCia el proceso se presenta generalmente 
en la fabr1eaci6n intermitente. En este tipo de distribución los 
elementos de procesamiento (centros de trabajo) se agrupan teniendo en 
cuente. para el lo al tipo da función que desempel\an. Bodegas de 
d1stribuci0n, hoapitalas y cli'nicas, universidru:lee, edificios da oficinas 
y almacenes da departamentos se disef'\an generalmente en eata forma. 



En las distribuciones de acuerdo al producto, los centros de trabajo y 
equipo están en lfnea con el fin de que la secuencia especializada de 
operaciones de como resultado final el producto requerido; por ejemplo, 
tenemos las instalaciones para lavar automóviles automáticamente, las 
lfneas de servicio en las cafeterías, los procesos masivos para practicar 
exámenes médicos a nuevos reclutas, las l fneas de ensamble de automóviles 
y las plantas de embotellamiento de bebidas. 

Cuando no es posible mover el producto debido a &u tamaílo, forma u otra 
caracterfstica especial se emplea la distribución interna de posición 
fija, en la cual el producto permanece en un solo sitio y son las 
herramientas, el equipo y la mano de obra 1 as que se tras 1 adan a ese 
sitio; como ejemplo encontramos a la operación para la reparación de las 
tuberías de una casa, las operuciones agricolas y la construcción de 
locomotoras, aviones o barcos. 

En la práctica puede danie el caso de que se presente una comb1nación de 
los tres tipos de distribución int~rna. 

La distribución orientada hacia el proceso se ut11izn fr1)cuentomente 
cuando se reciben ordenes del el iente r::on sus propias especificaciones 
y la mayor fa de el las difieren ligeramente unas de otras. En 
instalaciones que prestan servicios médicos, dentales y legales, en 
agencias de bienestar, en supermercados y en bancos comerciales, los 
clientes tienen necesidades distintas y deben ser"sat1sfechas" por 
diferentes departamentos, de acuerdo a esas necesidades. La 
distribución de las instalaciones puede llegar a afectar no solamente 
la calidad y la duración del servicio, sino también, la satisfacción 
del cliente. 

La distribución de las instalaciones de un banco por ejemplo, debe 
hacerse teniendo en cuenta varios criterios. Las áreas para transacciones 
diarias tales como retiro de fondos, depósitos y giros deben estar 
convenientemente localizadas para satisfacer rápidamente a los el i entes 
Que llegan. Por otro lado, las áreas para solicitudes de crédito deben 
ser,al mismo tiempo,de fácil acceso y privadas .Las instalaciones para el 
procesamiento de datos y su mantenimiento y las oficinas de 
administración pueden estar localizadas en sitios más lejanos. Las 
instalaciones deben tener en términos generales, un adecuado balance 
entre la prestación de un servicio fácil y rápido, de un lado, y un flujo 
eficiente de materiales e información para las operaciones internas, por 
el otro. 

Eetablecimiontos de venta al detalle tales como supermercados y almacenes 
de departamentos t.ienen la distribución interna como un medio muy 
importante para facilitar e inducir a los clientes el proceso de compra. 



1.4 Oiseffo del trabajo, estándares de operación y medición del 
trabajo 

El diseño del trabajo en las operaciones es una labor que sigue a la 
planeació('I y al diseño del producto o servicio, del proceso y del equipo. 
El diseño del trabajo especifica el contenido de cada tarea y determina 
la distribución del trabajo dentro de la organización. 

El enfoque cientffico de la distribución del trabajo, se basa 
principalmente en el principio de la división del trabajo, en donde se 
especifica que una tarea puede ser dividida en varias partes o QUO 
incluye una serie de subtareas que pueden ser real izadas por diferentes 
personas teniéndose como resultado una mayor rapidez en la operación bajo 
condiciones de mayor especialización. Sin embargo, la especialización de 
las laboree no ha sido tan efectiva en las empresas de servicio como lo 
ha sido con las industrias manufacturerfls. 

Esto se debe probablemente al hecho de que en las industrias 
manufactureras el trabajador opera en condiciones y con elementos 
constantes, es decir, bajo condiciones de trabnjo uniformes; mientras que 
en las empresas de servicio el empleado tiene una relación generalmente 
directa con el cliente y este último puede presentar una gran variedad de 
caracteristicas. Quizá uno puec:le considerar cierto servicio de mala 
calidad mientras que otro el iente puede pensar que el servicio prestado 
es excelente. 

Actualmente se toman en consideración las implicaciones que el 
comportamiento humano tiene sobre el diseño del trabajo a diferencia del 
pasado, en donde los criterios económicos eran utilizados como guia 
principal. Asi encontramos cuatro ideas principales de comportamiento 
humano conocidos como amp1 iación, enriquecimiento, rotación y disef\o del 
trabajo con participación. 

La -ampliación de trabajo se da como una solución al hecho de que los 
trabajos se han hecho tan rutinarios y simplificado tanto que los 
trabajadores -sumamente especializados- los perciben como monótonos y se 
encuentran aburridos e insatisfechos. 

La naturaleza y el contenido de un trabajo pueden modificars0 de dos 
maneras básicas con la ayuda de la ampliación. Primero, se pueden agregar 
más tareas de naturaleza y nivel de destreza similares (ampliación 
hor"i zontal). Segundo, pueden agregarse otras tareas de diferente 
naturaleza pero de un nivel de destreza sirnilar (ampliación vertical). 

Al ampliar un trabajo se ofrece al empleado la oportunidad de emplear 
mayor variedad de destrezas 1 aaf como la oportunidad de sentirse 
responsable por una unidad ccmpleta o programa de trabajo. 
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El enriquecimiento del trabajo supono que muchas tareas son tan 
especializadas Que los empleados operativos no pueden ya visualizar la 
forma en la cual su esfuerzo contribuye al logro de los objetivos de la 
organización. Para remediar esta situación es imPortante que la 
administración suministre información sobre los objetivos y el desempeño 
que previamente no estuvo a disposición de los trabajadores, al mi11mo 
tiempo se debe establecer un clima organizacional apropiado, 
en el cual no debe implicarse un control excesivo del comportamiento 
de los individuos dentro de la organización, si no mas bien, invitar a 
cada trabajador a ser responsable de su trabajo. 

La rotación del trabajo es una manera excelente de enfocar los trabajos 
que no pueden ser rediseñados o automatizados para eliminar aspectos 
indesoables. Consiste en trasladar temporalmente a los empleados a otros 
trabajos para regresarlos después a su trabajo origfnal. 

El diseño del trabajo implica un cambio, mismo que es mucho mas fáci 1 de 
aceptar si ne les da oportunidad a los trabajadores de participar 
en el proceso de cambio. Si el los están involucrados pueden aprender mas 
fácilmente el trabajo modificado do lo Que hubiera sido si no hubiese 
tomado parte en su nuevo diseño. No demanda mucho esfuerzo o 
tiempo explicar las metas que se persiguen con un trabajo nuevo ;· sin 
embargo, puede ayudar a mejorar las oparaciones de la empresa en general. 

Estándares de Desempeño para la Producción y las Operacion~s 

Para producir un servicio efectivo y eficiente, la administ.ración debe 
establecer metas para ova 1 uar e 1 desempeño antes de Que e 1 proceso de 
conversión se i ni ci e. Estas metas se traducen en estándares, siendo un 
estándar de operación un criterio establecido como base para 
comparaciones en la medición o el juicio de 1o producido. El estandar 
puede establecerse para cantidad, calidad, costo, o cualQuier otro 
atributo del producto o servicio y constituye la base para el control. 

A medida que se modifican los métodos de trabajo hay que revisar Tos 
eatándares. Son dinámicos y deben ser reales y estar de acuerdo con la 
necesidades que el mercado demande. 

Existen seis ideas básicas para establecer un tiempo estándar (trabajo): 
1. Ignorando la medición formal del trabajo. 
2. Empleando el enfoQtJe da los datos históricos. 
3. Empleando el enfoque del estudio directo del tiempo. 
4. Empleando el enfoque del los tiempos predeterminados. 
5. Empleando el enfoque del muestreo en el trabajo. 
6. Combinando los enfoques anteriores. 
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Ignorando la medición formal del trabajo: Para muchos trabajos en ciertas 
organizaciones. principalmente del sector servicios, intensivo en mano de 
obra, simplemente no se establecen estándares formales. Una eficiencia 
pobre de. la mano da obra puede deberse fácilmente a que no se le hayan 
dado a los trabaja.daros metas especificas . 

Enfoque de los datos históricos: este supone que el desempeño del pasado 
representa un desempeño normal~ La principal desventaja es que el pasado 
puede no representar lo que un trabajador promedio pudiera realizar en 
condiciones nonnales. 

Enfoque del estudio di recto del tiempo: este método es 1 lamado con 
frecuencia estudio de tiempos, estudio de cronómetro o "'manejar el 
trabajo a reloj ... Es el más ut i 1 izado para establecer trabajos estándar 
en la actividad manufacturera. 

Enfoque da los tiempos predetermine.dos: este enfoque ss muy l.lt:.il para 
establecer estandares en el caso de trabajos que aa están planeando pero 
aOn no se han realizado. 

Enfoque de muestreo del trabajo: No involucra la medición con cronómetro; 
por el contrario se basa en técnicas simples de muestreo al azar 
derivadas de la teoria estadistica del muestreo. Su objetivo es estimar 
la proporción del tiempo del trabajador que se dedica a actividades 
productivas. 
El enfoque del muestreo del trabajo para su medición se adapta 
eepecialr.tente para trabajos del sector servicios. La administración puede 
definir trabajos en una forma tal que permita medirlos~ en vez do 
establecer estandares de unidades por hora. 

Combinación de técnicas de medición del trabajo: en la practica se usa 
una combinación de técnicas para la medición del trabajo. 

Las t4cnicas tradicionales para el diseño del trabajo, el establecimiento 
de estandares y lo. medición del mismo pueden complementarse con los 
hallazgos más recientes de las ciencias del comportamiento humano. 
Combinando los modelos tradicionales con consideraciones sobre el 
comportamiento humano se deben obtener necesariamente resultados 
positivos e imposibles de lograr con cada uno de estos conceptos 
independientemente. 
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1.5 Costos de operación 

Es claro que las empresas de servicios al igual Que las manufactureras 
tienen costos de operación. Todo lo que la empresa debe pagar por los 
recursos que usa es un desembolso por costo , estos costos var1an según 
el nivel de operación de la empresa. 

La magnitud de los costos fijos totales depende de su escala de planta y 
no dei nivel de operación obtenido con dicha escala de planta. Esta 
última se define en términos de cantidades dadas de recursos fijos por lo 
que los costos de estos no varian al cambiar el nivel de operación, es 
decir, estos costos serán iguales tanto si la operación de la empresa es 
cero como si se encuentra cercana a la capacidad máxima de su escala dada 
de planta. 

En cambio los costos variables aumentan en cuanto mayor sea el nivel de 
operación ya que los recursos variables utilizados son mayores. Si la 
operación de la empresa fuera cero, no habria necesidad de gastar en 
recursos variables, por lo que los costos variables totales serian cero. 
Gráficamente: (ver fig. 2) 

Figura 2 
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Ahora bien, los costos medios se obtienen dividiendo los costos totales 
entre los diversos niveles posibles de operación, es decir, a mayor 
operación se tienen menores costos de recursos fijos atribuibles a cada 
operación. En otras palabras, cuanto mayor sea la operación que puede 
obtener la empresa de su escala fija de planta, tanto mas eficientemente 
serán utilizados los recursos fijos. 
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En cuanto a Tos costos variables medios, tenernos que estos aumentan con 
·el incremento de los niveles de operación, alcanzan un mfnimo Y luego 
aumentan cuando aumenta el nivel de operación esto significa que 
la eficiencia de los recursos variables aumenta cuando la operación se 
eleva hasta determinado nivel y luego disminuyo cuando el nivel de 
operación se eleva mas allá de dicho nivel. Lo dicho puede observarse en 
la fig. 3 · 

Figura 3. 
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Un ejemplo seria el siguiente caso: Supongamos que un banco requiere de 
cierta papelerfa para efectuar la operación de depósito en cuenta de 
cheques. El banco debe gastar en la impresión del formato de dicho 
documento y paga 500,000 pesos por 600 formas impresas (las cuales 
son suficientes para cubrir sus necesidades. Sin embargo, las operaciones 
de depósito empiezan a tenor mayor demanda y el banco requiere de una 
mayor cantidad de papelerfa, asf, el impresor le hace 1000 formas por 
600,000 posos. Más adelante el Banco tiene necea.idad de 100 formas más y 
el impresor le cobra 900,000 pesos. 

Los costos antes analizados son a corto plazo, .Pero también existen los 
costos a largo plazo. En estos últimos, la planeación de la empresa tiene 
mas posibilidades que a corto plazo. "Los aumentos o disminuciones en la 
escala de planto, es decir, en la utilización de los recursos que 
constituyen la escala de planta de la empresa, pueden considerarse y esto . 
=~~~~~=N 

0

9r3andemente la variedad de operaciones que puede obtener la 

Leflwich Richard H. H11croeconomia. p. 132. Héxico. Ed. 
Int~ramericana. 1980. 
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Asi, si una compañia puede escoger entre escalas de planta alternativas 
y la operación Que puede obtenerae con cada una de ellas, tenemos Que 
existen una diversidad de costos medios menores posibles en que pueden 
producirse todos los niveles de operación alternativa. 

Por lo que gráficamente la curva de costos medios C\ largo µlazo 
describe el siguiente comportamiento: primero desciende cuando aumenta· la 
operación (y la escala de planta}, y luego asciende cuando la operación 
(y la escala de planta) aumentan mas allá de cierto n1vel. V~r figura 4. 

Figura 4. 
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La curva de costos medios a largo plazo se convierte en una curva l1sa, 
tangente a las curvas de costas med1os a corto plazo {algunas de las 
cuales se dibujan de toda~ las escalas de planta pos~bles), ya ciuo lo.s 
partes de las curvas a corto plazo son tan pequeñds que sólo constituyen 
puntos como A, B, C y o en la figura 4. 

Esta curva significa que a escalas mayores de planta hasta cierto tamaño 
tienen curvas de costo medio a corto p 1 azo cada vez más bajas, y más a 11 á 
de este tamaño tienen curvas a corto plazo cada vez más altas. 

Ahora bien las escalas de planta con curvas a corto plazo más bajas son 
por definición más eficientes que las que tienen costos más altos, 
entonces conviene anal izar por que la ef1ciencia aumenta cuando se eleva 
la escala y por que en rnuchos cases más allá de ciertos tamaños crfticos 
la eficiencia desaparece, 
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Las fuerzas QlJe hacen que disminuya la curva de costo mudio a largo plazo 
cuando la escala de planta aumenta se llaman economias de escala. A estas 
se asocian dos hechos importantes: el primero es que las escalas de 
planta mayores hacen posible la especialización de la mano de obra en 
partes particulares del proceso de cperación. Da por 
resultado mayor efi ciencia en parte porque los emplea des pueden 
especial izarse en lo que mas les atrae y en parte porql1e con la 
especialización se pierde menos tiempo en cambiarse de una tarea a otra. 
El segundo hec.ho es que mayores escalas de planta permiten a la empresa 
usar sistemas de operación que ahorran costo y no son posibles 
o factibles para escalas de planta pequef'las (por ejemplo, el sistema de 
cajeros automáticos de un banco). 

Las fuerzas que hacen que aumenten los costos medios a largo plazo se 
l lama.n deseconomfas de escala. Estas consisten en las dificultades Que se 
presentan al coordinar y controlar ea.calas de planta cada vez mayores. La 
toma de decisiones por la gerencia superior se vuelve mas compleja, se 
hace necesaria una mayor coordinación y pral iferación de Papeleo entre 
los funcionarios inferiores y se pierde el contacto directo con los 
empleados. 

La escala de planta más eficiente de todas las posibles alternativas se 
llama escala óptima de planta y haciendo referencia a la figura 4 1 se 
localizaria en el punto e de la gráfica, es decir, el punto que se haya 
en la parte inferior de la curva, ya Que es suficientemente grande para 
aprovechar las economias de oscala, pero no lo bastante para que las 
deseconomías de escala ejerzan dominio sobre las economias. Cabe 
mencionar que una empresa no construirá y usará forzosamente la escala 
de planta óptima a largo plazo: si el mercado es pequeño y la empresa 
ent:::~ntr& más lucrativa la operaciór. a un nivel más bajo, la escala de 
planta que produzca a un costo medio a corto plazo inferior al de 
cualquier otra escala será la más convordente. 
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1.6 Contro1 de operaciones 

Dentro de las operaciones normales de la empresa muchas veces se 
presentan perturbaciones no previstas qu9 interfieren en al desarrollo 
del trabajo causando demoras o alterando el proceso. Otras veces estas 
perturbaciones pueden pronosticarse de antemano, sin embargo, en ambos 
cosos es necesario aplicar una o varias accionea correctivas que permitan 
continuar con el curso normal de las operaciones 1 para lo cual puede 
implantarse un sistema de control. 

Este sistema de control tiene como principal función la identificación de 
las desviaciones que pudieran presentarse en la operación asf como la 
aplicación de medidas correctivas ·necesarias para eliminar dicha 
desviación. 

No existe una regla sobre la manera de medir el desempef\o de un sistema 
de control, sin embargo, podemos ana 1 izar los sigui entes atributos que 
caracterizan los sistemas de control eficaces: 

1. Estabilidad: El poder predecir e~ patr:ón del comportamiento del 
sistema sobre el tiempo es una buena muestra de la calidad da los 
sistemas de retroal imentRción ed3cundamente diseñados. 

2. Sensibilidad: La sensibilidad del sistema se mide, generalmente, de 
acuerdo a la magnitud QLle se tolera en el error para que sea iniciada 
la acción de control. Este grado de error so debe establecer 
pre•1 i amente. 

3. Velocidad de respuesta: mide la rapidez con 1a cual se toman las 
acciones correctivas después de detectarse el error. La velocidad de 
la respuesta ideal depende de que las demoras sean evitables o 
inherentes al sistema y también del comportamiento del sistema. 

4. Control intrfnseco: Intenta anticipar la necesidad de acciones 
correctivas y ajustan el sistema previamente. Los sistemas intrfnsec.os 
tienen dos deficiencias importantes: primero 1 son muy costosos de 
disef\ar porque las reglas y decisiones para el elemento activador son 
generalmente elaboradas y extensas. Segundo, porque los elementos 
apropiados (técnicas para la. elaboración de pronósticos) para 
anticipar hechos pueden proporcionar información que no es confiable 
y, en consecuencia, pueden inducir a iniciar acciones de control 
inapropiadas. 

Otra manera de ejercer el control operacional ea a través de los costos, 
ya Bean estos variables o fijos (en este ultimo caso seria necesario 
reorganizar los elementos constituyentes del proceso o 
procedimiento). 
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Da Cualquier forma los sistemas de control deben ser dlseilados 
aalactiv~te y deben incorporarse a los procesos productivos en la 
medida que lo pennitan el tiempo y los recursos. 

AdaM.B deben do contar con flujos de información qua favorezcan 1 a 
aplicación de las medidAS correctivas a fln de minimizar el desperdicio 
de recuraoe (Materiales, tiempo, potencial humano, etc.). Se debe evitar 
·.anttjar inf"on.ación con demora que seo. distorsionada o poco clara, ya que 
estos factores inhiben el correcto funcionamiento de los sistemas de 
control. 

El control operacional dentro da las empresas de servicio posee 
caracterfsticas que lo diferencian al control de las empresas 
manufacturera&. En estas ultimas pueden aplicarse controles estadisticos 
ya quo los bienes que se manejan poseen caracteristicas cuantificables 
mas qua cualificables (peso, tamaf\o, forma, altura, etc.). ·Era las 
empres4s de servicio el resultado de la operación se da en el momento y 
una vez q•.Je el servicio ha sido prestado, no hay manera de corregirlo por 
lo que ítnicamente queda tomar esa experiencia como baoe para las 
aituactonos similares que pudieran llegar a presentar3e en el futuro. 

De ahf la importancia del aprendizaje en la prests.ción del servicio. 
Sat>e.oa qua en este tipo de operación participan empleados y el ientea por 
lo qua ambas partes son sujetas o un aprendizaje que repercutir4 en 
actuaciones futuras de la misma naturaleza. 
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1. 7 Control administrativo 

Cada operación tiene su contraparte en forma de datos y es transformaBle 
en datos. Tanto los hombres como las máquinas requieren información para 
lograr sus trabajos. Cada uno tiene sus formas particulares de 
transmitir, recibir, analizar y almacenar información. Sin embargo,se 
requiere el uso de sistemas mecánicos de almacenamiento para complementar 
el sistema de memoria humano que es limitado e inseguro. Las bibliotecas, 
archivos y memorias de computadoras, entre otros, son importantes 
componentes del sistema total, 

Almacenamientos mecánicos voluminosos crean serios problemas debido a los 
costos en que se incurre para mantenerlos, así como también para hacer 
búsqueda en el los para obtener la información requerida. El costo de la 
información y de la búsqueda crece a medida que el volumen de la 
información aumenta. Es por esto que la necesidad ha llegado a idear 
nuevos sistemas administrativos y mejoras en equipo. A medida que se 
desarrollan estos nuevos sistemas, el costo de la búsqueda en una gran 
cantidad de información esta siendo reducido; el valor do la información 
que se recupera se aumenta y la probabi 1 idad de local izar la información 
mas rápidamente esta siendo mejorada significativamente. 

Un buen manejo de la información es vital dentro de cada una de las 
etapas del proceso operacional. En las empresas de servicios se maneja 
una gran cantidad de información, ya que cada operación, si bien entra 
dentro de un patrón especifico, posee caracteristicas únicas que la hace 
diferente de otra; como ejemplo podemos mencionar la operación de 
depósito en un banco: la acción es la misma, depositar dinero en una 
cuenta: sin embargo, el nombre del cliente, la canti'.1ad a depositar y el 
número de cuenta son diferentes en cada operación :,· a cacle una de el las 
se asocia la papeleria correspondiente que debe manejarse para real izar 
el servicio. 

El adecuado almacenamisnto y el buen manejo de la información oon pues 
elementos básicos para el correcto desempef\o de los servicios. La 
carencia de cierto documento, por ejemplo, puede acarrear una serie de 
problemas dificiles de resolver. Es ahi donde el control adrr.inistrativo 
actúa y propone dise~os y mejoras al sistema de archivo, expedientes, 
banco de datos, y en general de cualquier documento o información 
asociada con la prestación del servicio. 

19 



Otro aspecto importante del control administrativo lo constituye el hecho 
de QUa una vez que el clienta ha solicitado nuestro servicio (aunque sea 
solo por una vez) 1 se establece esa relación necesaria Que permite a la 
empresa continuar Operando. Por ello las compañias buscan mantener una 
relación de carcania al cliente. Un auxiliar de gran valor en esta tarea 
lo const:.iwye precioamente el banco de datos, en donde se encuentra la 
información referente al el iente y de la cual se puede echar mano en caso 
de buscnr la realización de es't.A tarea. 

Al tocar este punto, podriamos preguntarnos ¿cuál es el beneficio que 
tiene la emoresa al mantenerse cerca del cliente?. La respuesta es muy 
sencilla, las empresas de servicio deben eotar cerca del cliente {y no 
noa referimos únicamente al aspecto fisico) .. para satisfacer sus 
necesidades y anticiparse a sus deseos" 4 

En las empresas de servicio los clientes forman parte de la empresa ya 
Que en cierta manera ellos participan en las ventas, al adquirir nuestros 
ser-vicio&; en la investigación y operación. al demandar los servicios que 
cubran sus necesidades cambiant.es. 

Petera 1 Thomal!I J. En Busca de la Excelencia. p. 173. 
Héxico. Ed. Lasser-Prese Mexicana. 1984 
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1.8 Control de calidad 

El proceso de conversión se opera para tener como resultado un servicio 
Que tenga ciertas caracteristicas especificas definidas en el momento. en 
el cual se disefta. La calidad d&l resultado es el grado en el cual el 
servicio cutT1Jle con las especificaciones de dise~o. 

Cuando hay paralelismo muy cercano entre las caracteristicas del disei'lo 
y las del resultado, se tiene un alto grado de calidad. Cuando existen 
discrepanc1as importantes, se tendrá una baJe calidad. (fig 5) 

Figura 5 
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Una decisión bien sustentada para crear un servicio de calidad se basa on 
la identificación del mercado para lo cual se desarrollará; asi 1 las 
caracterfsticae del servicio son definidas por los objetivos especificas 
del mercado en el cual se mueve la organización. El éxito en el mercado 
depende de la capacidad y la habilidad Que tenga la organización para 
obtener un nivel adecuado de adhesión a loe atributos Que el mismo 
mercado exige, es decir, de su capacidad para lograr un nivel aceptable 
de calidad. 

La segunda fuente para identificar caracterist.icas cruciales del servicio 
es el proceso de conversión Que lo crea. Los procesos de conversión 
consisten en una secuencia de pasos sucesivos en los cuales las 
exigencias de calidad en cada uno de los pasos técl'.licos se impone a su 
vez, sobra loa otros. 
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La inspección, los planes de muestreo y los gráficos de control son 
mecanismos empleados para ayudar al control de la cal 1dad en les 
opa r-ac i one a. 

La inspección es la observación de la medida de los insumos al proceso de 
conversión y de los resultados del mismo. El muestreo es un proceso para 
seleccionar ooservaciones representativas de una población y a partir de 
ellas hacer inferencias. 

Sin embargo, ·el control de la calidad en una empresa de servicios es 
especialmente dificil. A diferencia de la manufactura de productos en 
donde se oueden tomar muestres de 1 as p1ezas Que sa 1 en de 1 a l f nea y 
rechazar 1ot:es defectuosos, en una empresa de servicios la producc16n Y 
o1 consumo coinciden en tiempo y en espacio. Debe coneegui rse ciue decenas 
de mil lares de personas alcancen aproximadamente el mismo estándar y quo 

~~~~~n:l~~:o~:~~~~~n p~~ ~~~~~.P1i6n Que la empresa tiene de calidad y su 

Por otra parte aunQUe son muy pocos los estudios Que han investigado 
especfficamente las relaciones entre la cantidad y la calidad do lo 
producido, una revisión de la literatura al respecto sugiera Que no 
existe una relación simple entre estos dos factores. Especialmente para 
trabajos repetitivos rutinarios tales como escribir a máQui na, 
verificación da documentos o compaginación, los operadores tienden a 
hacer énfasis en uno, con demérito del otro. Si mejora 1a calidad, la 
cantidad d1Bm1nuye¡ si. la cantidad aumenta sufre la calidad. 

La calidad con frecuencia queda determinada por loe siguientes factores: 

- El mercado: la competencia ea a menudo uno de los factores decisivos 
Que determinan el nivel adecuado y neceee.rio de la calidad del 
servicio de una organización. 

- Loa obJetivos de la organización: ¿cuáles serd.n las considerac1ones 
entre la cantidad y la calidad?. 

- El diaei'o de la producción: la manera en que se disel\a la 
producción puede por sf misma arruinar desde el principio la calidad 
del servicio. 

- El proceso de producción: el procedimiento seguido para elaborar el 
producto también puede influir negatTVamente en la calidad. 

- La calidad de loa insumos: a1 ee utilizan malos materiales, 
trabajador"es inauficlentement.e capacitados o equipo inadecuado, la 
calidad se vera perjudicada~ 

Petera, Tho111as J. En Duuca de la. Excelencia. p. 187, 
H11bico. Ed, Lasser-Presa Mexicana. 1984 
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- El mantenimiento: si el eQuipo no recibe el mantenimiento 
necesario, el personal no recibe cursos de a.ctuali zac16n, o si las 
comunicaciones no están abiertas dentro de la organización, la calidad 
del servicio resultante será inferior· a la prevista. 

- Las normas de calidad: si el interés por la calidad no se deja 
sentir a través de la organización, ninguna cantidad económicamente 
factible di:t inspecciones dará lugar a un servicio de calidad, 

- La retroalimentación proveniente de los clientes: "si la 

~~~~~~ ~~~!~n dee~er;v0i5c9i"o5,1 b1
1
: c:l ;~=~ n~u~~~~ra~~l a;reecc

0
fatbo,rem:nt!·•. lfs 

Como se mencionó anteriormente, el control de calidad en empresas de 
servicio, presenta diferencias con el control e.mpleado en empresas 
manufactureraa. Los servicios una vez que han sido otorgados, no pueden 
modificarse, no podemos regresar el tiempo y volver a real izar cierta 
operación, sin embargo, si podemos percatarnos de cuales fueron los 
errores en la operación y tomarlos en cuenta buscando evitarlos en 
futuros desempef\os. 

6 Heredith 1 Jack, Administración de Operaciones. pp. 599-600. 
México. Ed. Trillas. 1986. 
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2.1 Planeac1ón de personal 

A lo largo de la historia han existído diversos enfoques en cuanto' al 
papel que el hombre desempeña dentro de las organi zací ones. Recordemos 
primeramente a la escuela cientifica, en donde el hombre era considerado 
como una extensión de la máquina; posteriorment.e nos encontramos con el 
auge de las ciencias del comportamiento aplicadas a los ámbitos laborales 
como una manera de incrementar la productividad y la eficiencia 
considerando las condiciones de trabajo. Podemos distinguir "tres etapas 
da avance en el desarrollo de la influencia en las relaciones humanas 
para entender el lugar Que las mismas ocupan dentro de las organizaciones 
empresariales de hoy: 

1. El período inicial de curios1dad, de B>:ploración cautelosa y 
experimentos de tanteo; 

2. El nacimiento de los métodos y adiestramiento en relaciones 
humanas en la administración y la exper1mentac16n de las teorías de 1a 
ciencia del comportamiento en los negocios; y 

3. La etapa de una creciente madurez en el entendimiento y ap1 icación 
de 1a ciencia del comportamiento a los problemas de la administración 
del personal en organizaciones complejas". 1 

Asf pues, actualmente los empleados son considerados un recurso muy 
valioso dentro de la empresa y por lo mismo, deben ser tratados bajo 
ciertas normas de comportamiento y motivación, máxime si estamos hablando 
de una empresa de servicio en donde el elemento humano es el príncípal 
recurso para el funcionamiento de las operaciones comunes a la empresa. 

A pesar de que las empresas saben que su personal es "1a co1umna 
vertebral" de 1 a organización, muchas veces no prestan 1 a atención dcbi da 
a este aspecto. Aei, vemos que la mayoria de las organizaciones 
planean sus inversiones, construcción de instalaciones, campañas 
pub1icitarias pero muchas se olvidan de planear un factor que es de suma 
importancia no sólo dentro de las empresas de servicio, sino de todas eri 
genera 1 : e 1 persona 1 . 

En una sociedad cambiante y dinámica como la nuestra es necesario 
planear el personal no sólo en la etapa de creación de 1a empresa, si no 
continuamente a lo largo de la vida de la misma, ya que esta planeación 
nos ayudará a hacer frente a los cambios que puedan ocurrí r ya sean 
estos po1 iticos, económicos, tecno1ógicos o sociales; cambios en los 

7 Hncfnrlnnd, Dalton E. Administración de Personal. Teoría y 
Práctica. p. 25. México. Ed. Fondo de Cultura Económico 1979 
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objetivos, pronósticos económicos y tecnológicos de la organización, 
esto, partiendo de la base de que si podemos anticipar o prever estos 
cambios, también podremos contar con los elementos necesarios par!:i 
hacerles frente en cuanto a persona 1 se refiere. 

Asi pues, la planeación de personal debe fundamentarse en datos que 
permitan hacer una proyección de las necesidades y objetivos de la 
organización. Estos datos pueden encontrarso dentro de la misma 
organización o blen fuera de el la, por lo cual deben preverse factores 
del medio ambiente externo e interno. (ver Fig. 6) 

Figura 6 

rr;::======::==::;:====~;;:c~-;;-¡ AM81C:NTE 
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• Qponunilbdn • lnlorm.c:loM'I • L1!~tl.c16n 

•T.-c:nología 
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Dentro del medio ambiente externo observarnos factores que influyen 
directamente en la µlaneaci6n de nuestro personal: 

- Mercado Laboral: Está compu~sto por todos loe organismos públicos 
privados y sociales, con afán de lucro o sin el, que ofrecen un campo 
de desarrollo profesional más la suma de todas las personas 
que les ofrecen sus habilidades y conocimientos. 

- Nivel Laboral: Está relac1onado con el grado de responsab1l1dad y 
tramo de control de una empresa. 

- Demanda 

- Instituciones de formación profe!sional: ¿,Los planes de estud;os en 
las escuelas se dirigen hacia los mismos objetivos que persigue 
nuestra empresa? 

- Empresas competidoras: oferta de trabajo. 

Ahora bien, también existen otros factores de carácter más general, tale:c:­
como son: 

- Factor social-cultural: ¿,El nivel socio-cultural de las personas QUí.:: 

viven donde se ubica nuestra empresa es el adecuado para el buer. 
funcionamiento de la misma? 

- Factor geográfico-zonas: ¿El lugar fisico donde opera nuestra empresa 
favorece a 1 giro de nuestra empresa?, ¿,Existen faci 1 i dades para 
nuestros empleados (transportes, vivienda, servicios, etc.)? 

- Factor político-legal: ¿Las operaciones que realiza nuestra empresa 
están dentro del marco legal y politico correspondiente? 

- Factor económico-salarial: ¿Qué nivel de vida tienen los trabajadores 
en la zona donde se ubica la empresa? 

- Factor tecnológico-científico: ¿Seguiré necesitando siempre el mismo 
tipo y cantidad de personal? 

Una vez identificado el medio ambiente externo, pasemos a revisar los 
factores internos, mismos que se encuentran en el sistema organizacional. 

Dentro de los factores internos encontramos: 

1. Antecedentes: ¿Cuál será el enfoque sobre el cual la empresa base 
su sistema organizacional? 

2. Objetivos, po 1 iticas: Conoci ando las metas podremos saber cuales 
son los requerimientos futuros de personal. 
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J. Programas y/o proyectos: Elaboración de planes para el desarrollo y 
el tratamiento en sí del personal. 

4. Estructura/inventario de habi 1 idades: ¿Cuál será el organigrama de 
la empresa y que descripción tendrá cada uno de los puestos Que lo 
integran. 

s. Sistemas: Establecimiento del proceso de operación para los 
diferentes puestos que componen el organigrama. 

6. volumen de operación: Que cantidad de trabajo espero tener de 
manera que, en base a esta estimación, se pr-onostiQuen los recursos 
humanos necesarios para hncerle frente. 

7. Tipo de servicio: ¿Se trata da un servicio con al to o bajo contacto? 

e. Control es: Rea 1 i zación de auditorías de recursos humanos. 

Por otro lado, existen ciertos factores de importancia que en un momento 
dado pueden 1 imitar nuestra idea de las necesidades de personal o pueden 
obligar a determinar prioridadas para poder ir llevando a cabo, poco a 
poco nuestro plan. Estos factores son los costos fijos y variables que 
intervendrán dentro del proceso y el 1 imite presupuestal, es decir, el 
dinero Que ha sido otorgado al área para cumplir sus funciones en 
determinado periodo. 

una vez ana 1 izados estos factores estamos en posibilidad de elaborar un 
pronóstico de personal que comprende: 

A) Pronóstico de los requerimientos: aue habi 1 idades, conocimientos y 
actitudes son necesarios para ocupar los puestos en cada una de las 
áreas o departamentoG de la empresa. 

B) Pronóstico de la demanda de la mano de obra: cantidad de personas 
disponibles para trabajar dentro de nuestra compañía. 

Llegado este punto nos vemos en la necesidad de contar con un inventario 
de persona 1. Este inventario de personal es un directorio donde se 
registran los datos de cada uno de los integrantes de nuestra empresa. 

Este inventario de personal debe coincidir con las necesidades do la 
empresa en el momento, y debe proporcionar una idea de las experiencias, 
conocimientos, habi 1 idades, intereses y actualización en el trabajo de 
cada uno de los miembros de la misma de manera que. pueda cubrir los 
puestos que vayan quedando vacantes ya sea por renuncias o por expansión 
y que pueda planear los cursos de entrenamiento necesarios para hacer 
frente a las necesidades futuras y presentes de la organización. Además 
debe incluir la solicitud de empleo, el curriculum y en general cualquier 
documento asociado con el t:Jmpleado. Para facilitar el manejo de esta 
información se sugiere contar con una especie de faldar impreso en donde 
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se puedan anotar los datos generales dol empleado a la vez Que puedan 
guardarse ah'i los documentos Que requ1 '"'ran ser anexados. eliminando 
papeleo y cof"'cCentrando la información de una manera Práctica y eficaz. 
( fig, 7) 

Figura 7 
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Una vez Que tenemos el pronóstico de personal debemos compararlo con el 
inventario. Asf obtendremos una idea de lo QUe se necesitará, de lo Que 
podrá obtenerse fuera de la organización y lo que ésta tiene en la 
actualidad. 

Con raspee.to al punto anterior, cabe mencionar que la identificación de 
las entradas y sal idas del personal a la organización es fundamental 
dentro de la elaboración del pronóstico de personal. Esta identificación 
puede darse ya sea via sindical o a través de la propia empresa. Así se 
deben contemplar entradas diversas entre las cuales encontramos: 

a) Nueva adQuisición : Existe un puesto vacante a ser cubierto. 

b) Transferencia: Reubicar a personal existente en un área diferente a 
en la que venia desarrollándose. 

c) PromoCiones: Ascensos del personal como motivador y parte del 
desarrollo profesional del empleado dentro de la 
empresa. 

d) Retorno de separación temporal: Personal que regresa a su puesto 
original o a uno diferente después de estar ausente 
de la organización por un periodo determinado. 

Las salidas pueden originarse por: 

a) Retiro voluntario: Renuncia del empleado, 

b) Retiro por parte de la empresa: Despido del empleado por parte de 
la organización. 

e) Muerte. 

d) Jubi,lación. 

e) Transferencia: El personal reubicado deja en su lugar un puesto 
vacante. 

f) Promoción: El empleado promovido deja en su lugar un puesto 
vacante. 

g) Licencia: El empleado solicita permiso (temporal) para ausentarse 
del empleo. Puede ser por una enfermedad. 

h) Separación por docencia. 

i) Otras separaciones : Año sabático, capacitación, adiestramiento, etc. 
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Conociendo lo anterior, nos encontramos dentro de lo que seria la fase de 
programación dentro de la planeación de personal. 

Dentro de esta fase se definirán las alcances y 1 imitaciones, el tiempo, 
los recursos necesarios y disponibles, asi como el casto o monta de los 
recursos económicos que se destinarán a los planes de personal. 

Finalmente, cabe mencionar e1 hecho de que la planeación de personal se 
realiza dentro de 1 área de Recursos Humanos de 1 a empresa, sin embargo 
debe de existir la comunicación e información adecuada para que estos 
planes se conozcan dentro de 1 a organización de manera que otras áreas 
relacionadas puedan ayudar a su implementación y ejecución. A 
continuación se muestra un modelo que ilustra el proceso de planeación 
para el área de personal. (Fig 8) 

Figura 8 
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2, 2 Reclutamiento de personal 

"'Las organizaciones tratan de atraer a los individuos y obtener 
informacion respecto a ellos para decidir sobre la necesidad de 
admitirlos o no, de la misma forma, los individuos atraen y 
~:!~~~~~n:n !~~as~~grni zaci enes, informándose y formando opiniones 

La siguiente figura nos aa una primera idea de las relaciones entre 
la organizaciones y el mercado. (Fig. 9} 

Figura 9 

::~:fl~~o~f~i~!~~dos • 
Ímaaen transm1t1da de la empres~G 
g:~H~~ ~ff~€~~~s ofrecidos • 

t ===~~~~~== : l~: s:~:t~~~os ¡ Mercado 
: Imagen percib1da de la empresa 
... Intereses por los cargos 

14
seguro y futuro 1mag1nados 

El reclutamiento consiste en una serie de procedimientos que buscan 
atraer candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar 
cargos dentro de la organización. 

"El reclutamiento es un sistema de información que se inicia con las 
actividades relacionadas con la investigación e intervención de las 
fuentes capaces de ofrecer a la organización un número suficiente de 
personas para abastecer adecuadamente el proceso de selección de los 
futuros participantes de la empresa". 9 

Para llevar a cabo el reclutamiento encontramos las llamadas "fuentes 
de reclutamiento", éstas son muchas y muy variadas de ahf la 
importancia de la identificación, selección y mantenimiento de las 
fuentes adecuadas que atiendan a los requisitos establecidos de 
antemano en la planeación de personal de la organización: algunos 
ejemplos son: las agencias de empleo, medios publicitarios, 
uni versi dadeG, bolsas de trabajo. etc. 

Porter, Lyman w. , Lawer 111, Edward E. y llackman, Richard. 
Rehnv!or in Organizations. p. 74. Tokio. Ed. Altea. 1975 

Chiavenato, Idnlbe1·to. Administración de Recursos Humanos. 
p. 173. México. Ed. Me. Graw Hill. 1985 
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E1 reclutamiento es un proceso de comunicación que dado la dinámica 
del cuadro de personal de una organización debe ser continuo. La 
actuación en el mercado de personal exige que la empresa se mantenga 
informada sobre 1 os cambios cuantitativos y cualitativos que ocurren. 

E1 rec1utamiento es una función staff por lo que depende de una 
decisión de la linea la cual gensralmente se hace por escrito 
mediante una especie de orden denominada "Requerimientos de personal"; 
esta forma presenta ciertas sim1l1tudes con la requisición de 
material. De acuerdo con la empresa, esta requisición de personal 
puede ser tramitada de diversas maneras según sea para reemplazar a un 
funcionario o aumentar el personal existente. 

Medios de Reclutamiento: 

El mercado de personal esta constituido por un conjunto de candidatos 
que pueden estar ocupados (empleados) o disponibles (desempleados). Loa 
candidatos ocupados o disponibles pueden ser reales (que estén 
buscando empleo), o potenciales (que no estén interesados en 
cambiar de empleo). 

De acuerdo a lo anterior tenemos que el sistema de reclutamiento puede 
ser interno o externo. 

El reclutamiento ir.terno se da cuando se busca 1 lensr el cargo 
mediante la promoción (movim1ento vertical j, transferencia (movimiento 
horizontal) o aún transferencia con promoc16n (movimiento diagonal). 
Tenemos pues que el reclutamiento interno es un proceso de recursos 
humanos. Las principales ventajas que aporta el reclutamiento interno 
son: 

- Es mas económico para la empresa pues se evita gastos con anunc'ios o 
agencias, costos de atenc16n a cand1datos, los costos de ::tdmisión y 
de integración entre otros. 

- Es mas rápido ya que se cuenta con el empleado de inmediato. 

·- Presenta mayor indice de validez y de seguridad, pues e 1 candi dato 
ya es conocí do. 

- Representa una fuente de motivación para los empleados ya que pueden 
aspirar a un ascenso dentro de la organización. 

- Aprovecha las inversiones ya efectuadas por la empresa en cuanto a 
entrenamiento se refiere. 

Sin embargo y como en todo, el reclutamiento interno también presenta 
desventajas: 
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- Si la organización realmente no ofrece oportunidades de crecimiento 
el empleado puede desmotivarse y aun apartarse de la organización 
para buscar nuevas oportunidad es, 

- No puede hacerse en términos globales dentro de la organización ya 
que el. reclutamiento interno solo puede hacerse a medida que el 
candidato interno pueda al menos igualarse a corto plazo al antiguo 
ocupante de 1 cargo. 

El reclutamiento externo se da cuando una vez determinada la vacante 
la organización trata de llenarla con personas ajenas la 
organización que son atrafdas por las diversas técnicas de 
reclutamiento como son: consulta los archivos de candidatos que se 
presentaron anteriormente y/o espontáneamente, presentación de 
candidatos por parte de los funcionarios de la empresa, anuncios en la 
puerta de la empresa, contactos con sindi::;atos, escuelas, 
universidades, anuncios en periódicos y revistas y agencias 
especializadas. 

La mayorfa de las veces, estas técnicas son utilizadas combinadamente 
los factores costo y tiempo son muy importnntes en la elección da la 
técnica de reclutamiento. 

El reclutamiento externo posee las siguientes ventajas: 

- Aporta experiencias nuevas a la organiLación, manteniendo 
actualizada a la organización. 

- Renueva y enriquece el personal de la organización partiendo de la· 
base de que el personal que se admite debe poseer igual o mejor 
experiencia a ia del personal existente, 

- Apr,cvecha las inversiones en preparación y en desarrollo de personal 
efectuadas por otras empresas o por los propios candidatos. 

Como desventaja_s podemos observar: 

- El reclutamiento externo generalmente demanda más tiempo que el 
interno. 

- Es más caro y exige inversión y gastos inmediatos. 

- En principio es menos seguro que el interno, pues los candidatos 
externos son desconocidos. 

- Cuando monopoliza los cargos y las oportunidades dentro de la 
empresa, puede frustrar al personal que ve su crecimiento 
profesional obstaculizado. 
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- Generalmente afecta la po1 itica salarial de la empresa, influyendo 
en los promedios salariales internos. 

En realidad una empresa nunca hace el reclutamiento interno o el 
externo separada y exclusivamente, ya Que un sistema debe complementar 
al otro dando lugar al llamado reclutamiento mixto. 

El reclutamiento mixto puede funcionar de tros maneras: 

1. Cuando la empresa utiliza inicialmente al reclutamiento externo, 
seguido por el interno en caso de Que el primero no presente 
resultados deseables. 

2. Cuando la empresa utiliza al reclutamiento externo y el interno 
concomí tantomen te. 

3. Cuando la empresa ut.iliza el reclutamiento interno, seguido del 
externo, en caso de que el primero no presente resultados deseables. 
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2.3 Selección de personal 

Podrio. decirse que la selección de persona 1 es la tercera fase del 
. proceso de reclutamiento y selección que se lleva a cabo dentro de una 

empresa. La tarea de la selección es la de elegir entre los candidatos 
que se h·an reclutado a aquel Que tenga mayores probabi 1 idades de 
ajustarse al cargo vacante y siempre teniendo preGonte el mantenimiento 
o aumento de la eficiencia y el desempeno del personal. 

Las exigencias de selección se basun en las exigencias propias de las 
especificaciones del cargo. La selección se hace necesaria en el momento 
en que existe el hecho de que todos los individuos poseemos diferencias 
individuales, tanto fisicas como psiclológicas. Las personas difieren 
tanto en la capacidad para aprender una tarea como en el nivel de 
realización de la misma después del aprendizaje. 

Asi, si por un lado tenemos las especificaciones del cargo que debe 
llenarse y por el otro una diversidad de candidatos diferentes entre si, 
ia selección podrfa considerarse como un proceso de comparación y 
decisión. Se dice proceso de comparación ya que existen dos variables que 
son: los requisitos del cargo y el perfi 1 da las caracteristicas de los 
candidatos, sea la primera la variable X y la segunda la variable Y, 
cuando X es mayor que Y, decimos QUtJ el candidato no tiene las 
condiciones indispensables para ocupar el cargo pretendido. Cuando X y Y 
son iguales, decimos que el candidato tiene las condiciones ideales para 
ocupar el cargo, Cuando X es menor QUe Y, decimos que el candidato tiene 
más condiciones que las exigidas para el cargo. A través de la 
comparación, la sección de selección {staff) recomienda a la unidad 
solicitan te determinado o determinados candidatos aprobados en 1 a 
selección. Fig. 10 

Figura 10 
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Una vez hecha la comparación se debe tomar la decisión para elegir a la 
persona que ocupara el cargo entre los candidatos seleccionados. Dicha 
decisión es siempre responsabilidad de la unidad solicitante, sin 
embargo, la sección de selección interviene en el proceso de decisión 
siempre que haya un gran volumen de candidatos, por medio de estudios de 
validación para aumentar la probabi 1 idad de aciertos. 

Técnicas de Selección 

Como la selección de personal es un sistema de comparación y toma de 
decisi enes, necasar1 amente debe apoyarse en a 1 gún criterio para tener 
va 1 idez: de esta manera nos encontramos con 1 as sigui entes alternativas: 

Recolección de Información sobre el Cargo 

Esta recolección puede hacerse a través de: 

t. Análisis del cargo, es el levantamiento de los aspectos intrinsecos 
(contenido del cargo) y extrinsecos del cargo (requisitos que el 
cargo exige de su ocupante}. 

2. Aplicación de las técnicas de incidentes criticas, que consiste en 
la notación sistemática y de criterios que los jefes directos deben 
hacer respecto a todos los hechos y comportamientos de los ocupantes 
del cargo considerado. 

3. Análisis de la solicitud del empleado, que consiste en la 
verificación de los datos contenidos en le solicitud del empleado, 
llenados por el jef'e directo, especificando los requisitos y las 
ceracteristicas que el candidato al cargo debe poseer. 

4. Análisis del cargo en el mercado, se refiere a la alternativa que 
existe de verificar en empresas si mi lares, cargos comparables en 
contenido, requisitos y caracterfsticas de sus ocupantes, cuando se 
trata de un cargo en el cual la empresa no tiene definición previa. 

5. Hipótesis de trabajo. En el caso de que las alternativas 
anteriores no puedan ser uti 1 izadas solo queda la apl iceción de le 
hipótesis de trabajo, o sea, una provisión aproximada del 
contenido del cargo y su exigencia en relación con el empleado como 
simulación inicial. (Fig. 11) 
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Figura 11 

Ficha de Especificación o Ficha Profisiográfica 

Los informes que la sección de selección recibe de sus ocupantes son 
transformadas en una ficha de especificaciones del cargo, que debe 
contener los atributos psicológicos y fisicos necesarios para. el 
desempeño de 1 cargo. 
La ficha profisiográfica pretende levantar todos los elementos 
predictivos de un buen desempeño. Así la sección de selección se 
encarga simplemente de los elementos que predicen el trabajo del 
futuro ocupante del cargo. (Fig. 12) 
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Figura 12 
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Elección de las .Técnicas de Selección 

Obtenidos los informes acerca del cargo y de su ocupante, diseñada la 
ficha profisiográfica, el paso siguiente es la elección de las 
técnicas de selección más adecuadas al caso. 

Podemos pUes, clasificarlas de la siguiente manera: 

1. Entrevistas de selección: 

a) Dirigidas (con guia) 
b) No dirigidas (sin guias o libres) 

2. Pruebas do conocimientos o de capacidad: 

a) Generales (do cultura general, de idiomas) 
b) Especificas (de cultura profesional, de conocimientos 

técnicos. 

3. Test psicometricos: 

a) De aptitudes (generales o especificas) 

4. Test de personalidad: 

a) Expresivos (PMK) 
b) Proyectivos (del árbol, Rorschach, TAT, SZONDI) 
c) Inventarios (de motivación, de frustación, de intereses) 

5. Técnicas de simulación: 

a) Psi codrama 
b) Role-playing 

Entrevista de Selección 

En todo proceso selectivo, la entrevista personal es uno de los factores 
que más influencia tienen en la decisión final respecto a la 
contratación de un candidato. 

Existen algunos principios con respecto a la entrevista que pueden 
promover su perfeccionamiento. A continuación se detallan las funciones 
que ocurren durante el proceso: 

1. Preparación de la entrevista 
2. Ambiente 
3. Oesarrol lo de la entrevista 
4. Cierre de la entrevista 
5. Evaluación del candidato. 

39 



La preparación se refiere a la contemplación de puntos como son la 
determinación de objetivos especificas de la entrevista, la 
determinación del método para alcanzar el objetivo de la entrevista 
y la obtención de la mayor cantidad de información posible sobre la 
persona entrevistada. 

El ambiente para una entrevista puede ser de dos tipos: f1Sico 
(oficina privada y confortable) y mental (buena disposición de ánimo y 
confianza. 

El desarrollo de la entrevista es la etapa fundamental del proceso, en 
donde se obtiene la información deseada tanto por el entrevistador como 
por el candidato. La e11trevista es dirigida cuando el entrevistador sigue 
un plan previamente establecido, que sirve como lista de verificación. 

La entrevista es 1 i bre cuando no hay un p 1 an o i ti nerari o 
pre-establecido. (Fig. 13) 

Figura 13 

Entrada 
Preguntas 

Respuetas 
Sal idas 

RETROALIMENTACION 

Pruebas o Tests de Conocimientos o de Capacidad 

Estas pruebas tienen por objeto eva 1 uar e 1 grado de noci enes, 
conocimientos y habilidades adquiridas a través del estudio, de la 
práctica o del ejercicio. Pueden aplicRrst' de manera oral, escrita o de 
realización (por medio de la ejecución de un trabajo, por ejemplo). 

En cuanto al área de conocimientos las pruebas pueden ser generales 
(cultura general) o especificas (conocimientos técnicos relacionados 
con el cargo). 
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En cuanto a la forma las pruebas de cono~imientos cuando son escritas se 
clasifican en: 

a) Tradicionales 
b) Objetive.e 
c) Mixtas. 

Los exámenes tradicionales o subjetivos son los Que poseen un número 
reducido de preguntas y exigen respuestas largas. Sus principales 
defectos consisten en la peQueJ'la extensión del campo que examinan y 
la subjetividad del juicio. Las pruebas objetivas por lo contrario, 
poseen mayor número de preguntas; incluyen una gran área de 
conocimientos del candidato y exigen respuestas breves Y precisas. Las 
pruebas de carácter mixto constan, generalmente, de una parte objetiva 
y una de disertación. 

Para la aplicación de un test hay innumerables tipos de pregLmtas, que 
pueden escogerse desde las alternativas de respuestas simples, las de 
mClltiple elección, hasta las de completar blancos. 

1. Alternativas simples (verdadero o falso}: Este tipo de pregunta 
presenta solamente dos alternativas de respuesta, y por lo tanto el 
50* de probabilidades de acertar por adivinación. Además es 
dificil organizar una frase que sea absolutamente falsa o verdadera, 
sin dar una sugerencia respecto a la respuesta correcta, por lo tanto, 
su empleo es desaconsejable. 

2. Completar blancos: Se aplica para verificar la retención de 
conocimientos que deben memcri zarse con exactitud. Es necesario tener 
la seguridad de que hay solamente una respuesta correcta para el tema 
que se investiga. 

J. Evocación (preguntas): Pormiten, algunas veces, verificar la 
capacidad del candidato para organizar y presentar sus conocimientos 
en su propio lenguaje. A diferencia de otros tipos de tests, impiden 
cualquier posibilidad de adivinar. 

Sirve para medir la capacidad 
nociones y conocimientos con 
para asociación deben ser 

4. Conjugación de pares (asoci acianas): 
del candidato de reconocer y asociar 
otros relacionados. Como los tópicos 
cortos necesariamente, resumiéndose 
presentar, para re 1 acionamiento, 
materia. 

a pocas palabras, es difícil 
aspectos más complejos de la 

5. Ordenación: Consiste en pedir al candidato que ordene, 
cronológicamente, una serie de hechos; su empleo únicamente 
permite comprobar un escaso númGro de conocimientos. 



6. Selección mllltiple: Generalmente se dan tres. cuatro o cinco 
alternativas de respuesta: una correcta, y las otras verosfmi les o 
equivocadas, sin embargo, factibles. Las respuestas de selección 
móltiple deben ser usadas para presentar problemas que involucren 
raciocinio, con base en el conocimiento adquirido, No deben usarse 
para evidonciar memorización de pequeños hechos o minuciosidades. 

1. Redacción (preguntas con respuestas libres): Son indispensable~ 
para verificar la capacidad verbal y la buena organización de los 
conocimientos adquiridos. Las preguntas de redacción libre, son 
consideradas poco prácticas por la subjetividad de su evaluación ·y 
por el tiempo necesario para su corrección. 

Test Peicométricos 

Los test psicométricos se basan en el anál ieis de muestras del 
comportamiento humano y en condiciones estandarizadas que verifican la 
capacidad o aptitud, para generalizar y pre'!er el comportamiento en 
determinado trabajo. 

El teat psicométrico es una medida objetiva y estandarizada que mide el 
comportamiento. Generalmente ae refiere a las capaci dadas, apti tudas, 
intereses o caracteristicas del comportamiento h\Jmano, e incluye la 
det:.erminación de .. cuantoN, o sea de la cantidad de aquel las 
capacidades, aptitudes, intereses o caracteristicas propias del 
comportamiento del candidato. La finalidad de esta medición, es 
facilitar la predicción de lo que la persona hará en el futuro. 

Los test psicológicos se basan en las diferencias individuales que 
pueden ser fisicas, intelectuales y de personalidad. Asi deben poseer 
por lo menos dos caracteristicas básicas: 

1. Validez: que es la capacidad del test de pror.osticar correctamente. 
la variable que debe medir. 

2. Precisión: que es la capacidad del test para presentar resulta.dos 
semejantes en sus aplicaciones en e1 mismo individuo. 

La mayorfa de los test de selección miden caracteristicas 
personales presentes y parciales. Asi, aunque sea rechazado hoy, el 
candidato puedo llegar a obtener un magnifico desempeño en el futuro, 
si desarrolla habi 1 idades adicior:rnlee y logra apoyarse en otros aspectos. 

Finalmente, es necesario considerar que todo test de selección se 
refiere directa o indirectamente, a cierto criterio de "buen desempef'\o, 
aqui y ahora", por lo mismo, resulta muy dificil definirlo a largo 
plazo. 



Testa de Persona 1 i dad 

Loa testa de personalidad tratan de anal izar las diversas caracterfsticas 
'datermfnadaa por el car4cter (rasgos adquiridos). y por el 
temperamento (rasgos innatos). Son genéricos cuando revelan los rasgos 
generales.de personal ids.d en una sfntesis global (psicod1ngnósticos). 

Son especfficos cuando investigan determinados rasgos o aspectos de la 
personalidad como son: equilibrio emocional, intereses, frustraciones, 
ate. 

1. Tests genéricos da per~onal idad: 

a) Psicodiagnóstico miocinético - PMK de Mira y López 
En aste test el candidato es llamado a ejecutar rasgos de manera 
continua y sin ver determinadas sefiales en el papel. Los rasgos 
dejados son seguidos cuidadosamente, medidos y sometidos a un 
análisis. 

b) Test Z 
El test Z es una prueba objetiva de manchas de tinta. Las reacciones 
de los diferentes individuos o · las manchas de tinta varfan 
cons i derabl amente. Las interpretaciones comprenden un proceso 
complejo del que participan primariamente, la percepción la memoria, 
pero, mas profundamente, las disposiciones anteriores del sujeto. 

e) Test del árbol de Karl Koch 
Es un test de not.able simplicidad en su elaboración y consiste en 
diseftar un árbol en · una hoja de papel. Como test proyect.ivo, 
permite la exploración de la personalidad mediante la interpretación 

. de la proyección de la imagen corporal, del simbolismo del 
espacio y de los objetos incluidos en sl dibujo. 

d) Test de la figura humana de Karen Hachover 
Este test se basa en el dibujo de la figura de un hombre y una 
mujer, seguido de una entrevista de evaluación de las figuras. 
Ayuda a e~aluar la influencia del medio en la determinación de la 
imagen corporal Y de sus doavfos normales y patológicos. 

2. Tests de rasgos especfficos de personalidad: 

a) Inventario de intereses, de L.L. Thuratone 
Consiste en comparar 100 pares de profesiones por la selección o 
rechazo de titulas ocupacionales. es un test práctico en lo que se 
ref"iere a la administración. Su tiempo de ejecución es de 10 
minutos. 
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b) Kuder Preference Record, de G.F. Kudor: 
El Kuder contiene too elementos presentados en forma de preguntas. 
Actualmente existen medios para determinar 42 profesiones especificas, 
distribuidas en las áreas técnicas, administrativa, educacional y de 
ventas. 

e) cuestionar10 de intereses vocacionales de E. K. Strong, Jr. 
Es un i nvent.ari o de intereses y de preferencias que pretende ayudar 
n predecir el éxito y la satisfacción en diversas ocupaciones, En 
la elección de preferencias y de distracciones se pueden 
determinar act i tudas preponderantement.e f isi cas o menta 1 es; 
preferencias de los tipos introvertido, extrovertido o ambivertido; 
tendencias agresivas, exhtbieionistas, estéticas e inquisitivas. 

d) Autobiografia dirigida 
Esta técnica tiene muchas ventajas para la orientación vocacional 
y para aconsejar y entrenar a jóvenes auxiliares de escritorio. 

e) Estructuración de frases 
Puede deterainar frustraciones y aspiraciones en el área de 
trabajo. Un1da a las evaluaciones del desempe~o y del mérito, es 
un método ¡::ara verificar motivos de satlsfacción en el trabajo, 
integración, adaptación al medio, etc .. Para tener conceritrada toda 
la informac16n respectiva a los tests es ccinveniente elaborar una 
ficha como se ilustra en la figura 14. 

Técnicas de Sinulación 

La dramatización focal iza tanto al individuo como al grupo soc1al, y su 
objetivo es reconstruir en un contexto dramático el momento presente, 
el aquf y e1 ahora. Al actuar en la dramatización, cada persona pone 
en acción los papeleo más caracteristicos · de su forma de 
comportamiento, individual o en interrelación con otra u otras 
personas. 

El Proceso de Selección 

Como generalmente se aplica más de una técnica de selección, las 
alternativas dtsconibles son bastante variadas. Entre las principales 
alternativas utilizadas están las siguientes: 

a) Selección Ce una sola etapa: Las decisiones se basan en los 
resultados de un solo test o una calificación compuesta que 
incluye los •1arios tests usados. 

b) Selección secuencial de dos etapas: cuando se juzga·que la 
información obtenida en la primera etapa ha sido insuficiente para 
una decisiór. dofinitiva, para aceptar o para rechazar un candidato. 
Su objetivo '.:!S mejorar la eficiencia del programa de selección, 
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Figura ,, 

FICHA INDIVIDUAL DE SELECCION 
Nombre ______________ Fechade nacimiento __________ _ 

""""-------------------------------
RESULTADO DE LOS TESTS -- Puntos 

1. Nivel mental 

2. Atencibn concentrada 

3. Atendbn diruibulda 

-4. Rldodnlo 

5. Memorill:polici6n 

"""""" -a 6. Aptitud numfrtc. 
7. Rl!Pidezperoeptjy1 

8. ldentlflCldc'>n de tocmas. 
9. h~On cromitica 

10. Destre.u mlnJll 

11. Tiempo de rua:ión 

12. Nrnf de mpinrci6n 

11 Niftl de o.perimmuci6n 

o 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 
.--~~~~~~~~-.--. -
l-+-+-+-+-+--1--1--f--f--i -

l-+-+-+-+-+--1--1--f--f--i -
l-+-+-+-+-+--1--1--f--t-:-I -
l-+-+-+-+-+--1--1--f--f--i f­
l-+-+-+-+-+--1--1--f--t--i 1-

l-+-+-+-+-+--1--1--f--t--i -

l-+-+-+-+-+--1--1--f--f--i -

l-+-+-+-+-+--1--1--f--+-i f­
l-+-+-+-+-+-+--1--+-+-i l­
l-+-+-+-+-+--1--1--+-+-i f-

~ 

lndQciones =----------------------Convaindic.:.lonn: _________________ _ 

Raultado final: ____________________ • __ _ 

Apl~=----------------Fec:hl:---'--1--
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2.4 Contratación e inducción 

Una vez que un individuo ha sido seleccionado para trabajar en 
nuestra empresa resulta conven1ente integrarlo a la misma, partiendo 
de la base de que el nuevo empleado se va a encontrar de pronto en 
un medio con normas, pol iticas, procedimientos y costumbres extraños 
para él. Lo anterior puede ocasionarle un descontrol y· por lo mismo 
una insatisfacción dando como resultado una baja en la eficiencia 
del trabajador. 

Asi, la necesidad de un programa de inducción se h&ce presente para 
lo cual primeramente se debe cumplir con las obligaciones· que marca 
la Ley. (En México: Ley Federal del Trabajo). 

La Ley establece que aunque no exista un contrato por escrito, el 
trabajador tienen los derechos que derivan de las normas de trabaJO 
y de los servicios prestados, además de que es el patrón quien tiene 
la obligación de elaborar dicho contrato. 

Asi, el contrato individual de trabajo es aquel en virtud del cual 
un sujeto se ob11ga a prestar a otro un trabajo personal 
subordinado, cualquiera que sea su forma de denominación, mediante 
el pago de un salario. 

El contrato es el escrito en el cual se hacen constar el o los 
servicios personales prestados a otro, mediante su subordinación y el 
pago de un salario, que tienen los mismos efectos juridicos que la 
relación de trabajo, que según el articulo 20 de la Ley Federal del 
Trabajo se define cono la prestación de un servicio subordinado a una 
persona mediante el pago de un salario. 

Ahorn bien, la relación de trabajo puede darse de diferentes formas: 

A. Por tiempo indeterminado 

B. Por tiempo determinado 
B.1. Temporal 
B. 2. Eventua 1 

B. 2. 1 . Obra determinada 
B.2.2. Precio alzado 

La relación utilizada por regla general es la de tiempo indeterminado y 
es aquel la por la cual una persona se obliga a prestar a otra, un trabajo 
subordinado y continuo que constituya para esta l.lltima una necesidad 
permanente, mediante el pago de un salario. 
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Por otro lado la relación de trabajo por tiempo determinado puede ser 
tempera l o eventua 1 . 

En la eventual una persona se obliga a prestar a otra un trabajo personal 
subordinado que constituya para la última una actividad extraordinaria o 
accidental. mediante el pago de un salario. 

En la temporal una persona se obliga a prestar a otra un trabajo personal 
subordinado que constituya para ésta una necesidad permanente, limitada 
por el tiempo, por la naturaleza del servicio o por la indole del 
trabajo, mediante el pago de un salario. 

Puede adoptar las siguiente formas: 

A.. Contrato por obra determinada: es el documento individual de 
trabajador por tiempo determinado cuya duración de sujeta a la 
terminación de la obra Que estipula el mismo. 

B. Contrato a precio alzado: documento individual de trabajo por tiempo 
determinado, en el cual la remuneración es global por la obra. 
material del mismo. 

Este tipo de contratos pueden programarse siempre y cuando subsista la 
necesidad que les dio origen. 

Simultáneamente a la firma del contrato individual de trabajo o en un 
plazo no mayor de cinco dias, deberá afiliarse al trabajador al Instituto 
Mexicano del Seguro Social (lMSS). 

En el caso de las instituciones bancarias en nuestro pa-fs, tenemos que 
muchas ocasiones éstas poseen un hospital o cl 1'nica que atiende a los 
empleados dada la cantidad do éstos que laboran en ella. 

Otras obligaciones son: la inscripción del patrón y los trabajadores a el 
INFONAVIT (Instituto del Fondo Nacional de la Vivienda). En muchas 
organizaciones es necesario contratar a miembros del sindicato. 

Algunos autores destacan la presencia de otro tipo de contrato al cual 
llaman "contrato psicológico", el cual se refiere a la expectativa 
reciproca del individuo y la organización. Se extiende mucho más que 
cualQuier contrato formal de empleo que establece la existencia de un 
trabajo a ser realizado y la recompensa por recibirse, es decir, aunque 
no existe un acuerdo formal o algo claramente dicho, el contrato 
psicológico es un entendimiento tácito entre individuo y organización en 
el sentido de que ciertos derechos, privilegios y obligaciones serán 
respetados y observados por las dos partes. 
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Harry Levi nson en su 1 i bro "El Ejecutivo Excepciona 1" ( The Excepti ona 1 
Executive), nos dice que existe el proceso de realizar expectativas 
mutuas y satisfacer necesidades. Una organización exitosa toma recursos 
de las personas pero permite retornos con mayores valores de lo que fue 
invertido. 

El hecho de que los empleados se sientan parte de la organización es de 
suma importancia para el buen funcionamiento de la compañia ya que 
generalmente un empleado satisfecho pondrá mayor interés en lu 
realización de su trabajo y será más eficiente. Una manera de conseguir 
lo anterior, es poniendo en práctica un programa de inducción. 
Independientemente del contenido de este programa, es de suma importancia 
considerar que cuando se inician por primera vez las actividades en una 
organización, los individuos sienten la necesidad de contar con el apoyo, 
la seguridad y la aceptación de quienes forman parte de la empresa. 

La mayoria do los programas de inducción incluyen información sobre la 
organización, 1 as pal ít i caa de persona 1, cond i cienes de contratación, 
plan de beneficios para el empleado y trabajo a desempeñar. · 

Asi, Fernando Arias Galicia en su libro "Administración de Recursos 
Humanos'", propone el siguiente programa de actividades: 

Reunión con el personal de nuevo ingreso el dia de su contratación, 
y el primer día de trabajo. 

II Información y explicación amplia sobre el contenido del Manual de 
Bienvenida que debe abarcar los siguientes puntos: 

A. Antecedentes históricos de 1 a Organización. 

B. Objetivos de la Organización, 

c. Horarios, días de pago, etc. 

D. Servicios que presta. 

E. Estructura de la Organización, local izando el puesto en cuestión. 

F. Polfticas de personal. 

G. Prestaciones. 

H. Ubicación de servicios: comedor, consultorio médico, deportivos, etc. 

I. Reglamento interior de trabajo. 

J. Pequeño plano de las instalaciones. 

K. cualquier información que pueda ser de interés al nuevo empleado. 
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Posteriormente, se recomienda realizar estas actividades : 

1. Evaluación (que tanta información retuvo de la sesión recibida). 

2. Visita a las instalaciones. 

3. Pres8ntación con parte del personal de la Organización, 
especialmente con aquellos de otros departamentos con los cuales se 
tendrá contacto y on su caso, con los representantes sindicales. 

4. Información acerca de los datal les propios para la elaboración del 
Trabajo y que refuercen lo visto en la sesión de bienvenida. 

s. Una vez que haya vencido el plazo de prueba que generalmente se da 
para contratar definitivamente a un empleado. es recomendable que el 
jefe de sección o departamento al que el empleado pertenece, real ice 
una entrevista de ajuste para identificar si el proceso de selección 
y adaptación han sido adecuados, o si existen algunas desviacionas. 
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2.5 Medición y evaluación del desempe~o 

Una vez que se ha hecho la selección, entrenamiento y capacitación del 
personal debemos evaluar si esos procesos han sido satisfactorios, pero 
surge entonces la siguiente pregunta: ¿,Qué se entiende por satisfactorio 
o eficiente?. El definir que se entiende por estos términos es tarea 
dificil ya que intervienen una gran cantidad de factores que muchas veces 
son de carácter subjetivo. sin embargo, existen algunos métodos que nos 
auxilian en esta tarea ayudándonos a establecer normas para medir el 
desempef'lo de los empleados. Las medidas o criterios de ejecución 
implementados además de servir de control es, son ut i 11 zados pa1·a detectar 
a los mejores elementos y recompensarlos. 

Toda medida de ojecución debe ser objetiva, válida y confiable. Objetiva 
por que deberá ser independiente de los gustos preferencias, prejuicios 
e intereses del que juzga. Válida porque debe retratar lo mas fielmente 
posible la efectividad o inefectividad de la persona juzgada lo cual va 
fntimamente 1 igado con la caracteristica anterior. Confiable porque 
deberá ser consistente, es decir, dar resultados semejantes cada vez que 
se tomen, siempre Que las condiciones da trabajo y de la persona 
permanezcan iguales. 

Algunas de las medidas de ejecución mas comúnmento empleadas son 
promedios de operación, tiempo de servicios y calificación de méritos. 

Promedios de Operación: 
Se toma el promedio de operación del grupo durante un periodo 
determinado y se fija como norma o estándar , de tal manera que los 
empleados que oper:an por encima de este promedio son considerados como 
los mejores y viceversa. 

Tiempo de Servicios: 
En ocasiones se emplea la antigüedad como criterio de eficiencia pues se 
considera que un mayor tiempo desempef\ando un trabajo permite a la 
persona adquirir mayor experiencia y ejecutarlo mejor. 

Calificación de Méritos 
se refiere a una serie de factores o caracterfsticas que se di rigen 
directamente a la calidad en el desempeño de un puesto y son: criterio, 
iniciativa, previsión, cantidad y calidad del trabajo, responsabilidad, 
entusiasmo, conocimientos y sentido de colaboración entre otros. 

La calificación ::fe méritos solo se ocupa de aquellas cualidades que 
influyen directamente en la ejecución del trabajo. Para determinar los 
puntos que deben incluirse en la calificación de méritos se requiere de 
un estudio determinado que considere: 

a) Los fines que se persiguen. 
b) Los niveles en que se encuentran los empleados calificados. 
c) El análisis y evaluación de los puestos calificados. 
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Ahora bien, existen diversos métodos para evaluar el desempeño en el 
trabajo que van desde lo mas simple hasta lo mas complejo que requiere 
incluso de conocimientos y entrenamiento técnico, asf como asesorfa y 
ensayos práct 1 cos. 

Método de· Comparación 

Se presenta de tres manaras: 

Alineamiento: Se enl ista por or·den a todos los individuos a cal if"icar del 
más útil o satisf"actorio al poco útil. Es un método muy sencillo pero 
tiene como inconveniente el que varias pers;onas debiendo quedar en el 
mismo nivel se jerarquizarian obligadamente en diferente posición en 
cuanto a la valuación do caracteristicas cualitativas. 

Comparación por pares: Se hace una 1 ieta del personal también por 
caracterfstica buscando comparar a cada empleado con cada uno de los 
elementos de su grupo y señalando en cada par quien posee la 
caracterfstica en cuestión, asf, será el mejor aquel que resulte con 
mayor número de éstas en relación con sus compañeros. 

Distribución "forzosa: Este sistema obliga a distribuir a los calificados 
las siguientes proporciones: 

El 10% con calif"icación muy inf"erior 
El 20~ con calificación fnf"erior 
El 40~ con calificación promedio 
El 20% con cal if"fcación superior 
El 10~ con calificación muy superior 

Cuando el grupo es peQUef'io y heterogéneo, resulta inaceptable este 
método, por ejemplo. si sólo se cuenta con 5 elementos a calif"icar. 

Métodos de Escalas 

En este caso existe una escala previamente determinada y so califica al 
individuo en relación a el la y no a su grupo de trabajo. Esta escala 
representa caracterfsticas en una linea horizontal. en donde un extremo 
corresponde al grado minimo del atributo y otro, al grado máximo. Las 
escalas pueden ser continuas o discontinuas. Son escalas continuas 
aquel las en donde· el paso entre un grado y otro de las caracteristicas 
que se están calif"icando se hace en "forma insensible. Existe "flexibilidad 
en el juicio pero no representan la realidad exacta ya que resulta 
imposible percibir con toda precisión los diferentes grados de la 
conducta de los empleados. (Figura 15) 
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Figura 15 

E,fempfo de nula eonlln .. 

d11im<1 ª"'"" c.,.on...u.,,, t1111•••'" ! 10 9jB 

CatülcJJllHda1<1 110 9j8 

Ce11lülaJ J1 trdej" 12__ 9jB 

R•,Uu.,. 111ra6e/<1 11º 911 

D1JUarid11al"eloajo 11º 9!8 

OptÜQQ: rl snejw pado p.iblr rn I• rjrcuci6n dd trabajo. 
Bue-no: &in la ~I, e. u1hf•clotio, 1t1pnior •I pl'D111rdio. 

7j6 

7J6 

7J6 

7j6 

7J6 

R161.tar "'"'" Pl•im<1 

5j4 312 'I 
514 3j2 IJ 

514 312 'I 
5j4 '12 'I 
514 312 '! 

Re,t11"n d ttM!imkn1t1 ell.sic:o, • m..nrra d" rqla, 1in IJlll! 111rjan q11rju drl 1r.b.tjo, prro •in tampoco poner rn evidrncl& 
nin111na aplitr.>d pPl!Cial. 

Malo: compQrUrni .. su.o q•ae drja q~ d_.-, bien rn eu1110 a capacidad o a bt1rna n1lunlld. 
Pisiriio~ nodi.nül!ola aboólutamrn1r nrgatiYO, propiamrnlr 11111?. 

52 



Las escalas discontinuas tienen divisicnes verticales y el paso de un 
9rado al siguiente es brusco ya que cada grado corresponde a una 
definición específica (Figura 16). Es de fáci 1 manejo pero la evaluación 
se hace de una característica determinada que puede influir sobre la 
calificación de las restantes (efact.o de halo) 

Figura 16 
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Métodos de Listas de Comprobación 

Con este método se pretende que la persona que evalúa no se de cuenta 
exacta de cual serd: el resultado de su calificación para evitar que 
tendencias per&onales influyan en la medición que esta realizando. Las 
listas pueden ser checables ponderadas o checables de preferencia. En 
las primeras se alinean de 25 a 100 aflrmaciones sobre la manera•de 
realizar el trabajo, correspondiendo a cada una de ellas un valor 
diferente, que el supervisor desconoce. En las segundas, se incluyen 
frases agrupadas de cuatro en cuatro, siendo dos favorables y dos no y en 
lae cuales la persona QUI:! evdlúa debe sef'ialar únicamente las dos frases 
que mejor describan al calificado. Con esto se pretende contrarrestar la 
i-ctitud favorabla o desfavorable que exista hacia los empleados, ya que 
sólo una de laa expresiones positivas y una de las negativas tiene un 
valor determinado y las otras dos carecen de éste. 

Análisis de la Ejecucion del Trabajo 

Oouglas Me Gregor propone este método Que consiste en seguir los pasos 
que a continuación se detallan: 

1. Llegar a un claro establecimiento de las principales caracteriaticas 
del puesto. 

2. El jefe y el empleado discuten el escrito y lo modifican si es 
necesario hasta que ambos están de acuerdo en que resulta adecuado. 

3. Se fijan las metas para cierto perfodo a partir de esta declaración 
de responso.bi 1 idades. 

4. Al término de ese perfodo 1 el empleado autoevalua su trabajo en 
relación a las metas fijadas. 

5. Se efectlla una entrevista con el jefe para analizar la 
autoapreciación y se culmina con el· establecimiento de nuevas metas 
para el próximo perfodo. 

Para que la calificación de méritos complete su objetivo es conveniente 
realizar una entrevista de evaluación. Esta debe rea 11 zarse 
periódicamente entre el empleado y su jefe inmediato (o el jefe de 
personal) a fin de que exista retroal imantación para que el empleado 
conozca sus adelantos y la posición que ocupa ante su jefe y ante la 
organización. Conociendo sus cualidades y 1 imitaciones podrá poner 
énf'asis en aquel las cualidades necesarias para ocupar un mejor puesto a 
f'uturo o simplemente para mejorar su desempeflo actual. 

El uso de un solo indice de de8empe"o puede ser riesgoso si se emplea 
indiscriminadamente y de manera absollJta. De ahf que resulta f'avorable 
recurrir a la combinación de varias medidas en un solo fndice, sin 
embargo, el problema aqui serfa el otorgar a cada criterio la 
contribución que le corresponda. 
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Se debe tener cuidado en qua las medidas de eficiencia no den lugar a 
conductas que pueden afectar a la empresa o a sus miembros. Asi 
tendria.os qua pueden presentarse los siguiente casos: 

1. Al establecer una norma o estándar, la atención se dirige hacia 
ella.y frecuentemente se pasa por alto lo demás. Si se sabe que 
cumpliendo esa norma, el empl-aado va a considerarse "bueno"' entonces 
aquel la conducta pasa a ser centro de atencfón pudiendo descuidarse 
otras cosas importantes. 

2. El hecho de establecer una norma puede constituir un reto para 
muchas personas negativas, en el sentido en que tratar. de evadirla 
sin consecuencias o cumplirla en una forma artificial. Para ellas 
ésto tal vez sea más tentador que cumplir o no con el criterio aC:n 
cuando i111pliqua premios o sanciones de cualquie;- tipo. 
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2.6 Relaciones laborales 

Una vez que un individuo pasa a formar parte de la empresa (a través de 
la contratación), surgen una serie de re1aciones entre él y 1a 
organización .. Estas relacioneE no son sólo individua1es sino también 
.colectivas, ya que la empress. esta fon.lada por un conjunto de individuos 
que de acuerdo a la función Qué desempei'\an se ubican dentro de cierto 
nivel en la estructura organi zacional. 

Para fines prácticos podemos identificar dos niveles básicos dentro de la 
empresa: el operativo y el directivo. El primero se encarga de llevar a 
cabo los planes que establece el segundo. Como a la dirección le resulta 
imposible tratar con cada empleado, se auxilia de diversos instrumentos 
administrativos y legales que norman las relaciones entre ambos. Algunos 
de estos instrumentos se describen a continuación: 

Pol iticas 

Las politices son 1 ineamientos generales de conducta que deber. 
establecerse con el fin de alcanzar sus objetivos y constituyerl una orden 
indirecta por medio de la cual los niveles suneriores de la organizaciOI" 
tratan de determinar la conducta de los nivele6 inferiores. 

Programan y Procedimientos 

Los programas constituyen una eerie de órdenes que influyen sobre la 
conducta de los subordinados, son la sinronización de los pasos a seguir 
para la consecución exitosa de las metas en donde el tiempo es un factor 
que no debe excluirse. 

Los procedimientos tienen como fin estandarizar los métodos de operación 
buscando la obtención del máximo de seguridad y eficiencia en la 
realización, uniformando la conducta de los subordinados. 

Instructivo 

En el instructivo la organización establece, paso por paso, los 
procedimientos a seguir. Un instructivo deb9 elaborarse abarcando todas 
las funciones que afecten a la mayor parte del personal: la existencia de 
este instrumento facilita el trabajo de los niveles superiores en la 
medida de que en el instructivo se indica la forma de resolver muchos de 
los problemas que se presentan cotidianamente. 
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Reg1amento Interior de Trabajo 

Este inatrumPnto tiene bases juridicas y contiene dh:.posicicmas que 
ob1igan tanto a los trabajadores como a 1os patrones, normando el 
deearro11o de trabajos dentro do 1a organización. 

La Ley Federal del Trabajo en su articulo 422, define al reglamento de 
trabajo de la siguiente manera~ 

.. Reglamento interior de trabajo es el conjunto de disposiciones 
obligatorias para trabajadores y patrones en el desarrollo de los 
trabajos en una empresa o establecimiento ... 

En la misma Ley se marcan las materias que debe contener dicho 
reglamento, alg· .. .mas de ellas son: horas de entrada y sal ida de los 
trabajadores. tiempo destinado a comldas; lugar y momento en que deben 
comenzar y terminar las jornadas de trabajo; dfas y lugares de pago; 
normas para prevenir los riesgos de trabajo e instrucciones para prestar 
loa pr1meros auxilios; tiempo y forma en que los trabajadores deben 
aomet<lrse a los exámenes médicos previos o periódicos; permisos y 
1 icencias; disposiciones disciplinarias y proced lmientos para su 
ap1icación y las demás normas necesarias de ecuerdo a la naturaleza de la 
emprssa para conseguir la mayor seguridad y regularidad en el desarrollo 
d~.1 t.rabajo. 

Dado su carácter obligatorio resulta conveniente imprimir el reglamento 
y dar un ejemplar del mismo a todos los empleados y representantes del 
patrón. 

Sistemao de Sugerencias y Quejas 

La comunicación que fluye en ambos sentidos dentro de la organización 
resulta, actualmente, un factor que propicia el desarrollo de la 
comprensión mutua entre empleados y directivos. De ahi la importancia del 
establecimiento de un sistema de sugerencias y quejas. 

El programa de sugerencias propicia que los empleados se sientan parte de 
la organización, al reconocerse la importancia de suo tareas diarias. El 
sistema de sugerencias mas práctico y conocido es el 1 lamado "de buzon", 
el empleado manifiesta su idea por escrito empleando para ello las formas 
impresas por la empresa pe.re tal fin. Las sugerencias, una vez analizadas 
por la persona encargada o incluso por un comité administrador del 
programa, pueden dividirse en dos grandes grupos: las de valor calculado 
Y las genera1es. Dentro del grupo de valor calculado se ubican todas 
aquellas que representan un ahorro para la operación de la empresa. Las 
sugerencias generales incluyen aquellas cuyo ahorro (si es que lo hay) no 
puede calcularse o bien que representan mejoras en las condiciones de 
trabajo o en la seguridad e higiEJne. 
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Dado que f'l programa de sugerencias se relaciona con el aspecto 
psicológico del individuo en cuanto a su autorrealización, resulta 
conveniente otorgar premios o reconocimientos al autor de la sugerencia 
que llegue a implementarse o bien informar la causa por la cual cierta 
sugerencia no fue aprobada. 

Por otra parte, nos encontramos con la queja la cual generalmente tiene 
su origen en las siguiente situaciones: 

1. Desavenencias entre dos o más trabajadores. 
2. Desavenencias entro uno o más empleadas y uno o más supervisores. 
3. Inconformidad de los trabajadores con algunos de los servicios o 

prestaciones que contractualmente les otorga la organización. 

La queja es un indicador de aquellos puntos en los cuales la dirección 
está fallando, por lo que al implementarse un sistema formal para el 
tratamiento de las quejas se pueden evitar muchos problemas incluyendo la 
huelga. 

Se recomienda que la queja se presente oralmente al jefe inmediato 
superior, y si ésta fuera el causante, ante el jefe de él o ante el 
departamento de personal. Si después de un plazo razonable nl'l se ha 
obtenido una resolución, la Queja deberá presentarse por escrito. Tod:':I. 
queja daba someterse a una investigación a fin de evitar resoluc1ones 
apresuradas y equivocadas. Resulta conveniente mantener al resto del 
personal informado acerca de las QJ.Jejas recibidas y la forma en que a~ 
solucionaron cuidando que la información no sufra distorsiones, 

En caso de que exista un sindicato y la Queja no se haya resuelto en 
primera instancia, ésta puede turnarse al sindicato y t.ratarse 
di rectamente con el departamento de personal o en su defecto a una 
comisión mixta. 

Los Organismos de los Trabaja.dores 

~;~: =~ n~~~~J~~' s~~j~~~~:~~~n;s d~;e~~:b;~ a~~;e;u~p~~~~~~=s i 1~~~~!~!~ .1 ~al~ 
Pueden ser gremiales, de empresas, industriales, nacionales de industria 
y de oficios var1os. 

Por su parte, los sindicatos por patrones pueden ser los formados por 
patronos de una o varias ramas de actividades de un lugar o de 
diferentes entidades (nacionales), 

IO Ley Federal del Trabajo, Art. 356. México 1990 
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Contratos Colectivos 

"'El contrato colectivo de trabajo es el convenio celebrado entre uno o 
varios sindicatos de trabajadores y uno o varios patrones, o uno o varias 
aindicatoq, de patronee, con objeto de establecer las condiciones según 
las cuales debe presentarse el trabajo en una o unas empresas o 
establecimientos"'. 11 

En los contratos colectivos encontramos dos partes: 

a. Los representantes legftimos del intorés profesional de los 
trabajadores y 

b. Los representantes legftimos de los intereses del patrón ,empresa 
o establecimiento. 

El contrato colectivo deberá concertarse al menos en iguales condiciones 
al que está vigente y nunca en condiciones menos favorecedoras para los 
trabajadores. 

El contrato consta básicamente de cláusulas económicas y administrativas. 

Dentro de las cláusulas económicas encontramos a aquellos aspectos que 
representan una erogación directa por parte de la empresa en beneficio da 
loa empleados (salarios, prestaciones, servicios, etc.). Las cláusulas 
administrativas comprenden loa aspoctoa relacionados con la participación 
del sindicato en la administración de la empresa (selección y 
contratación del personal, ascensos, etc.). 

Cuando ambas partes 1 legan a un acuerdo, se da lectura a lo convenido y 
se prOcede a la firma del contrato. el contrato definitivo deberá 
imprimirse, publicarso y deberá entregarse una copia a todos los 
empleados. La revisión del contrato colectivo debe realizarse al tórmino 
de la vigencia del mismo (generalmente cada dos años) o bien, cuando se 
solicite anticipadamente a través del 1 lamado '"pliego petitorio"'. Por 
Oltimo, tenemos que el contrato colectivo termina por mutuo 
consentimiento, por terminación de la obra y/o por cierre de la empresa. 

11 Le:y Federal del Trabajo. Art. 386. México 1990 

59 



\ 

2. 7 Promoción y deearrol lo 

Centro de toda empresa existe la 1 lamada movi 1 idad de personal que puede 
definirse como el número de trabajadores que cambian de puesto sin salir 
de la empresa. Se puede dar de diferentes maneras: 

1. Transferencia: Es el cambio a otro puesto que no supone mayor 
jerarqufa, ni mayor salario. 

2. Ascensos: Es el cambio de un trabajador a puestos de mayor 
importancia y salario.Los ascensos pueden fundamentarse en cuanto a: 

a) Antigüedad del trabajador 
b) Capacidad del trabajador 
e) Una combinación de estos dos elementos. 

3. Promoción: Es el cambio de un empleado a un puesto de confianza 
(por lo que su elección depende en gran medida de la percepción que 
el jefe tenga del empleado ) • 

4. Descensos: Consisten en el paso de puestos de mayor importancia y 
salario a otros que suponen caracterfsticas inferiores. Es diffci 1 
que en la realidad se llegue a presentar este hecho, sin embargo 
puede llegar a suceder cuando un empleado de confianza 1 pierde ésta 
y regresa del puesto que ocupaba 1 o bien cuando después de un 
reajuste en la empresa se convenga o decida Que algunos trabajadores 
pasen a puestos inferiores por conflictos de orden económico. 

En 1 a rea 1 i dad, 1 a mov i 1 i dad interna se rea 1 iza fundamenta 1 mente a través 
de ascensos y promociones. 

Cabe mencionar que aunque la promoción aparentemente se basa en un 
elemento puramente subjetivo: la confianza, en realidad debe 
fundamentarse en aspectos objetivos como la cal if'icación de méritos o la 
apreciación de resultados. 
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2.8 Torminación de las relaciones d~ trabajo 

Un trabajador puede dejar de prestar sus servicios en la organización por 
diferentes causas: jubilación, renuncia, terminación de contrato y 
recesión ~e contrato. 

Jubilación 

Se da cuando el empleado alcanza cierta adad y desea dejar de trabajar. 
Según la ley dol Seguro Social la edad para dejar de trabajar son 65 af'los 
y ha cubierto 500 semanas de cotización como mfnimo. Un trabajador que 
tenga 60 años y las 500 semanas de cotización tiene derecho a jubilarse 
pero con una "pensión reducida .. en comparación a la que obtendria a los 
65 a~os. Cabe mencionar qué algunas organizaciones cuenten además con 
planes privados da jubilación. 

Renuncia 

El empleado al dejar de prestar sus servicios tiene derecho a que la 
empresa le 1 iquide todas las percepciones a las cuales se hizo acreedor. 

En esta liquidación deben ser tomadas en cuenta los pagos hechos en 
efectivo, por cuota diaria, gratificaciones, percepciones, habitación, 
primas, comislones, prestaciones en esoecie, cualquier otra cantidad o 
prestación que se entregue al trabajador por su trabajo y prima de 
antigüedad si ha laborado durante más de 15 af\os en la organización. 

Ahora bien, si el empleado tiene algún adeudo con la organización, ésta 
no tendrá derocho a descontar de su salario una cantidad mayor de un mes 
de salarios. 

Terminación de Contrato 

Cuando vence el plazo del contrato firmado por tiempo determinado,se da 
por terminada la relación de trabajo. 

sucede lo mismo en el caso de muerte del trabajador y por estar 
incapacitado éste fisicamente para continuar prestando sus servicios. 

Recesión de contrato. 

La organización puede rescindir el contrato cuando el empleado incurra en 
algunas de las causas que lo ameriten de igual forma, el trabajador puede 
rescindir el contrato si la empresa comete algón acto que segón la ley 
puede ser causa de e 11 o. 
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Es importante 1 levar un Control estadistico sobre las causas de renuncia 
de personal para lo cual puede realizarse una entrevista de salida en 
donde se obtiene información sobre los motivos de sal ida, el nivel de la 
moral de trabajo, necesidades de capacitación, deficiencias de la 
organización en general, etc. Esta información puede ser de gran utilidad 
para evitar una alta rotación de personal y para mejorar las con.diciones 
de trabajo en genera 1. 
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2 .9 Seguridad e higiene 

La salud es un estado de efectividad del cuerpo. Por lo regular se divide 
en dos aubáreas: la salud física (los componentes orgánicos, 
fisiológicos y corporales están funcionando sin dolor, enfermedad o 
decaimiento), y la salud mental (cuando se tiene una percepción exacta de 
la realidad y puede ajustarse a las tensiones y frustraciones de la 
vida). 

Ahora bien un aspecto de la salud organizacional se relaciona con la 
higiene organizacional. El objetivo de un programa de higiene 
organizacional es la prevención de alteraciones en el trabajo. Dichos 
programas se diseñar! para crear y mantener un ambiente de trabajo que 
conduzca a una buena salud, una moral alta y una elevada productividad. 

Existen varios problemas y condiciones que son las causas .mJs comunes de 
los desordenes ocupacionales entre el los encontramos los siguientes 
factores: 

1. Químicos: Sustancias que en su manejo y transformación pueden 
desprendor partículas sólidas, liquidas o gaseosas que absorbe el 
trabajador a través de la oiel, el aparato respiratorio y/o el 
digestivo. 

2. Físicos: Entre ellos tenemos defectos de iluminación calor o Trio 
extremos, ruido, humedad exces1va, manejo de corriente 
eléctrica, radioactividad, etc. 

3. Biológicos: Este tipo de factores tienen como origen la fijación 
dentro y/o fuera del organismo por animales protozoarios, parásitos 
o toxinas de bacterias que provocan el desarrollo de alguna 
enfermedad como el paludismo o el tétanos por ejemplo. 

4. De fuerza de trabajo: Se refieren a la modificación de la 
situación en el espacio por parte del empleado que son capaces de 
provocar enfermedades o lesiones; como ejemplos tenemos grandes 
esfuerzos fisicos que pueden provocar desgarraduras musculares y 
hernias. 

5. Psicológicos: El medio en el cual un empleado desempeña su 
trabajo puede causar alteraciones en la estructura psíquica y la 
personalidad del empleado por ejemplo: neurosis, histerias, etc. 

A fin de preservar la salud de los empleados existg la necesidad de 
reglamentar la higiene organizacional, en donde se marcan todas las 
medidas preventivas de control en locales y centros de trabajo algunas de 
las cuales se refieren a los sistemas de venti lac16n, materiales de 
construcción, suministro de agua potable, acondicionamientos higiénicos, 
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aseo de los centros de trabajo, jornadas de trabajo, servicios médicos y 
la integración de Comisiones Mixtas de Higiene y Seguridad por empleados 
y representantes de 1 a empresa. 

Los o·rganismos dedicados al estudio de la higiene organizac1onal son 

En una empresa: 

En el pais 

Internacional: 

a) Departamento de seguridad e higiene 
b) Comisiones mixtas de higiene y seguridad 

a) Secretaria de Salubridad y Asistencia 
b) Secretaria del Trabajo y Pr0visi6n Social 
e) Instituto Mexicano del Seguro Social 
d) Asociación Mexicana de Higiene y Seguridad 

a) Oficina Internacional del Trabajo 
b) Organización Mundial de la Salud 
c) Asociación Interamerlcana de Segundad Social 
d) Oficina Sanitaria Panamericana 
e) Organización de Salud Pública {dependencia de 

la ONU y la UNESCO ) • 

La Seguridad es un estado en que no existen pel1gros daños, ni la 
posibilidad de riesgos o pérdidas. 

La Seguridad organizacional estudia báf."icamente daños debidos a 
accidentes y se encarga de elaborar las reglas tendientes a evitarlos. 

Mucha gente asocia la ocurrencia de un acc1dente con un daño personal. 
sin embargo, en el campo de la administración de la seguridad, un daño 
personal no necesariamente hará que un incidente se pueda calificar como 
accidente. 

La mayoria de las personas reconocen que los accidentes no solo ocurren 
sino que se provocan. Los análisis más recientes de las estadisticas de 
accidentes revelan que la mayoria de los accidentes se deben a una 
combinación de causas. Fig. {17) 
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Figura 17 

Existen otras causas, factores y condiciones que algunas veces se 
relac1onan con la ocurrencia de accidentes y daños. Algunos 
investigadores han descubierto una relación directa entre la frecuencia 
y el tamaño del accidente; el personal con más tiempo de servicio tiene 
menos accidentes. La evidencia disponible de la investigación muestra 
indiscutiblemente que los trabajadores jóvenes, los trabajadores sin 
capacitación y los trabajadores que son nuevos en el puesto tienen más 
accidentes que los empleados ftláG viejos, los capacitados y los de más 
experi ene i a. Se sabe que otros accidentes son causados por alcoholismo, 
drogadicción, fatiga y exhibicioniSlllO. Sin embargo, resultaria imposible 
identificar todos los factores o condiciones que se interrelacionan para 
causar un accidente. 

Los accidentes pueden prevenir&e en cierta medida, pero para ello es 
necesario conocer los riesgos. Un instrumento muy útil para encontrar las 
condiciones y prácticas inseguras son las inspecciones, que son búsquedas 
especificas de peligros (condiciones y prácticas inseguras) que pueden 
ocasionar accidentes • 

Una vez definidos los riesgos existentes en la empresa y la manera de 
protegerse de ellos es indispensable darlos a conocer a todos los que van 
a estar expuestos a ellos. Asi un programa de seguridad incluye los 
sigulentes pasos: 

1. Establ~c:imiento de objetivos y pol fticas de seguridad 
2. Obtención del apoyo de la dirección general. 
3. Designación de un director de Seguridad. 
4. Señalamiento de la función de Seguridad en el trabajo. 
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5. Esteblecimiento de métodos de análisis de seguridad en el trabajo. 
e. Recopilación y análisis de información de accidentes y daños. 
7. Capacitación a todos los empleados de los métodos de seguridad. 
a. Cumplimiento de las reglas de seguridad por medio de la acciones 

disiplinarias. 
9. Tratuiento de loe daf'\os en el trabajo. 
10. Camp8"as de seguridad. 
11. Tomar en consideración la rehabilitación a empleados. 

Es frecuente encontrar el emplea de técnicas para fomentar la seguridad, 
tales como : 

a. Concursos basados en el espfritu de competencia (departamento can 
menor número de accidentes en un periodo, horas-hambre, pérdidas por 
accidente, etc.). 

b~ Distinciones por cursar satisfactoriamente alguna materia de 
seguridad. 

c. Hotas 
d. Información de caeoo reales ocurridos en la organización, 

Finalmente es recomendable contar con fndices de frecuencia y gravedad de 
accidentes para conocer el grado de riesgos real de una organización y la 
base para aplicar medidas de prevención a f'in de evitar ausentismo y 
perdidas económicas. · 

El fndice de frecuencia se establece en función del número de accidentes 
y la gravedad toma como base los dfas que necesitaron los accidentados 
para recuperarse de 1 a~ 1 ª:'iones sufridas. 
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CAPITULO 3 

MERCADOTECNIA EN EMPRESAS DE SERVICIO 



3.1 Proceso administrativo en la mercadotecnia 

Para que una empresa alcance los beneficios de la mercadotecnia 
deberá coordinar y administrar adecuadamente las actividades que 
involucra la mercadotecnia tomando en cuenta a este departamento para. la 
planeación de la empresa en general. Asf, " La administración de la 
mercadotecnia será entonces: el proceso de planeación,organización, 
dirección y control de los esfuerzos destinados a conseguir los 

~~~~~cad:bi ~: d~~==~~:a~~~~~a } o,2 mere~~~: q~=f~~i~~~~en s~~~~: obJ:;~~~i ~~~ 
:~~~~~~;r~~i~~y=~~~m~~a~~ pa,_o~~~~~~r ~r:~;~m~l~~~z:.?.t i1Jfacer y mantener 
Como recordamos el proceso administrativo consta de 
planeación, organización, dirección y control. Este mismo proc9so se 
aplica al campo de la mercadotecnia, buscando los mismos objetivos pero 
dirigidos especificamente hacia esta área. 

Planeación de la Mercadotecnia. 

Esta planeación consiste en un pruc&so sistemático que estudia 
las posibilidades y recursoA de la e:npresa asi como la fijación 
de objetivos y estrategias determinando que os lo que se va a 
hacer, cuando, como habrá de ri:ializarse y Quien será el encargado 
de 1 lavarlo ª· cabo. 

Los planes de la mercadotecnia deben sei~alar r·esultados esperados 
a fin de que la empresa conozca por adelantado cual será la situación al 
final del periodo planeado. Incluyen presupuestos donde se identifican 
loe recursos necesarios para ejecutar dichos planes. 

Asf mismo, se llevara una vigilancia para Que exista un control 
adecuado. 

Dentro del área de mercadotecnia también distinguimos planes por 
períodos. Existen los planes a corto plazo en donde se estudian aspectos 
tales como la campaf'ia publicitaria del siguientl:! afio y las compras de la 
próxima estación entre otros. Los planos a largo plazo tratan asuntos 
como las decisiones sobre el mercado, la expansión del servicio, etc, 

11 Fiecher 1 Laura, Mercadotecnia. p. 20. Héx.ico. Ed. 
Interamericana. 1986. 

U Pedronni 1 Francisco, Apuntes personales. Héx.ico. 1990. 
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Finalinente distinguimos al llamado plan anual de mercadotecnia 
mismo que comprende todas las operaciones de mercadotecnia efl un 
ario. Algunos de los planes que requieren de fuertes esfuerzos y 
recursos da mercadotecnia son: el .plan de producto o servicio, el 
plan promocional, el plan de mercado y el plan de producto-mercado. Estos 
planes conforman individualmente estre.teg·ias y tácticas a seguir 
para alcanzar los objetivos previamente fijados. 

Dentro de la planeación encontramos a los programas y pronósticos 
de mercadotecnia. 

El desarrollo de un programa de acción Que indique la realización 
da las actividades mercadológicas para el periodo es muy conveniente ya 
que se cuenta con una guia de acción que puede representarse inclusive de 
una m~nera visual a través de una gráfica de gantt. 

Loa pronóaticos de ventas son de vital importancia dentro de la 
planeación, de hecho, el presupuosto comienza con este pronóstico. 

Es claro que un pronóstico de ventas está influido por el programa de 
mercadotecnia que proponga ln empresa, asi coff'O de una serie de 
condiciones externas que se hayan fuera de nuestro control, como son las 
condiciones de la rama a la que pertenece nuestra empresa y las 
condiciones socioeconómicBs del pais en general. 

Organización de la Mercadotecnia. 

La organización busca delimitar responsabilidades, asignando 
autoridad n aquellas personas que pondrán en práctica los planea de 
mercadotecnia. 

La estructura de 1a organización de1 departamento de mercadotecnia 
establece las lineas de autoridad entre los miembros del personal 
especificando quien tiene la responsabilidad de tomar ciertas decisiones 
y llevar a cabo determinadas actividades. 

Algunos departamentos de mercadotecnia se encuentran organizados 
seglln las funciones generales de la mercadotecnia como la investigación 
de mercados, la distribución, el deisarrollo de nuevos productos, ventas, 
publicidad y relaciones con los el ientes. No ea aconsejable emplear este 
tipo de organización en grandes empresas pues puede ser dificil su 
coordinación. 

Otras formas de organización de mercadotecnia puede ser por 
regiones geográficas, por servicio o por clientes. 
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La organización geogr6.fica es uti 1 izada en compniHas que venden a 
nivel nacional e internacional. Este tipo de organizac;on permite a los 
repreaentantes de ventae cono.:er personalmente a los clientes y realizar 
una buena labor con un mfnimo de costo y de viajes, además es eficaz 
sobra todo en el caso de empresae cuyos el ientes tienen caractertsticas 
y necesidades que varfan mucho de una zona a otra. 

La organizacfdn por servicio se da en empresas que proporcionan 
varios serv1cios o el grado de heterogeneidad de los mismos dificulta el 
manejo de todos elloo por los vendedores. Este tipo de organización no 
sustituye a la organización funcional. sino que constituye otro nivel de 
ella. Entre las ventajas ciue ofrece encontramos primeramente Que el 
gerente coordina toda la mezcla de mercadotecnia, en segundo lugar esta 
en condiciones de tomar decio1ones sobre los problemas de mercado con 
ntayor raPtdez, sin embetrgo también encontramos inconvenientes como .son al 
hecho de aue los gerentes a menudo no tíenen suficiente autoridad para 
cump11r deb1damente con sus tarea& y ounQue son expertos en su servicio, 
rara vez llegan a dominar una función en particular, finalmente el costo 
de lll nómina resulta alto. 

La organización de la mercadotecnia por consumidores se da cuando 
nuestros el lentes presentan ne::.esidades especiales y reaccionan da 
diferente manera ante los a·1amontos de lo mezcla de mercadotecnia .(ver 
Ftg. 18 

Figura 18 

ORGANIGRAMA DE UNA SUCURSAL DE BANCOMER 
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Es ünportant.a señalar Que para poner en práctica correctamente el 
plan de la mercadotecnia. se deberá tomar en consideración la 
coordinación de las actividados de la mercsdot.ecnia, la motivación del 
personal QU8 las realice y la comunicación efectiva dentro del 
departamento. 

Dirección.de la Mercadotecnia 

Los encargado$ de la dirección de la mercadotecnia dedican sus 
esfuerzos a t.omo.r decisiones y resolver problemas y necesiéades de la 

• sociedad. Dado que la empresa cuenta con recur&os 1 imito.dos resultar1a 
imposible resolver todos los problAmas que se presentan, de ahf la 
necesidad Oe establecer prioridades encontrando soluciones que resuelvan 
los asuntos de mayor importancia. 

La toma de decisiones ne asocia 1ntimamentA con la !""esolución del 
problema, las decisiones se toman en diversos puntos durante el proceso 
de resolución de problemas. 

cuando se PienGa en la toma de decisiones a nivel gerencial casi 
siempre se esta haciendo referencia a la determinación inicial de las 
matas o a los objetiven y a la selección de la estrategia general por.a 
alcanzarlos. 'Aaf, la función de la mercadotecnia se cohsidera como una 
actividad gua se ocupa de la resolución de problemas y toma de 
decie1onee. Esta actividad se presenta en treo etapas secuenciales que 
son : 

- La planeación de la mercadotecnia, que toma en cuenta al medio 
ambient.e con sus cambios y posteriormente desarrolla los planes y 
estrategias para resolver loa problemas qua se presenten. 

- La ejecución de las decisiones tomadas para resolver problemas. 

- El control, en .donde se comparan loe resultados contra los 
objetivos deseados, identificando las posibles desviaciones. 

Puesto que la función principal de la mercadotecnia es evaluar las 
necasidade• deseadas y loa recursos que pueden satisfacerlos, es 
importante para estas actividades que se tenga conocimiento de la mayor 
cantidad de información posible. sobre todo en el área de mercadotecnia 
ya que eata información es la que normalment-a de lfnea el curso total de 
una empreaa .. 

otro aspecto importante dentro de la dirección es la coordinación 
de 1- actividades. Adem4s de sincronizar y armonizar las acciones 
individual .. tambi6n se deben coordin!lr las actividades del grupo con 
loe eafuerzoe de organizaciones externas (agencias de publicidad, 
mayorista.a, •inorietaa, etc.). 
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Por ú timo, pero no menos importante, encontramos a la 
comun cación la cual permite a los gerentes estar conscientes de los 
objet vos generales y los logros de la organización, además de 
ident ficar las funciones Que debe cumplir su departamento integrando 
estas actividades con las de otros departamentos para lu cual los 
encargados deben comunicarse con su personal y encauzarlos hacia los 
diferentes niveles operativos (publicidad, investigación, etc ... ), 

Cuando no existe buena comunicación los gerentes no pueden motivar 
al personal y mucho menos coordinar los esfuerzos encaminados al logro de 
objetivos. 

Control de Mercadotecnia 

Las tareas de planeación, organización y dirección no resultan 
eficaces sin control. Adicionalmente la mercadotecnia es una de las árBas 
donde existe mayor posibilidad de que los objetivos, polfticas y 
programas resulten obsoletos. El proceso de control de 1 a mercadotecnia 
consiste en establecer normas de operaciones, evaluar los rasultados 
actuales contra los estándares previamente establecidos y disminuir las 
diferencias entre el funcionamiento deseado y el real. 

Asi 1 el control de la administración de mercadotecnia se puede 

~~=i~~~c~~~~ ~e L~0;:~df~?inz%ci~envi.~i1 pn sistemáticas de la conducta 0 de 

Cuando existen diferencias significativas entre la actuac16n esperada > 
la real se reqt1iere de una acción correctiva; pero antes es necesario 
identificar las causas de dicha desviación pues tal vez haya sido 
consecuencia de algún factor que no podemos controlar. El control se 
puede ap1 icar en los siguientes renglones: 

METAS : Estas se encauzan a las áreas con mayores probabi 1 idades 
de obtener los objetivos de la empresa. 

ESTRATEGIA Define las áreas relacionadas con la toma de 
decisiones. 

3 ESTRUCTURA ORGANIZACIÓN : Las organización forma les limitan y 
guian las actividades de las personas. 

4 CONTROLES SOCIALES : Se refiere a las normas informales o " modos 
convencionales de hacer las cosas ·· 

H He Daniel, Karl. Curso de Mercadotecnia. p.112. México. Ed. 
Harla. 1986 
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CONTROLES FINANCIEROS Las normas financieras como rendimiento de 
la inversión, márgenes de uti 1 idad, periodo 
de rocuperac i ón sirven de centro 1 es do 
"aceptación-rechazoN a nuevos proyectos y 
servicios. 

PRESUPUESTOS : Limitan 1 a d isponi bi 1 i dad de recursos destinados a 
· una unidad de operación. 

PROGRAMAS : Constituyen el fundamento del control y orientación 
del trabajo del personal. 

AUDITORÍAS : Es un método sistemático para evaluar el rendimiento 
global de la administración y la función de 
mercadotecnia. 

La capacidad para ejercer un control efectivo depende en gran 
parte de la cantidad de información y de la rapidez con que ésta se 
reciba. El proc~so de control debe diseñarse de tal modo Que el flujo de 
información tenga la suficiente rapidez paro. que el gerente pueda 
detectar con prontitud las diferencias entre los niveles reales de 
actuación planeados en un inicio y los resultados. 
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3.2 Tipos de mercadotecnia. Clasificación 

La mercadotecnia puede clasificarse en función de su aplicación 
en diferentes sectores u organismos teniendo diferentes objetivos 
especificos y un objetivo en común que es estudiar a clientes o 
consumidores actuales y potencia les y 1 as pos i bi 1 i dadas económicas para 
que un organismo le ofrezca satisfactores que resuelvan sus necesidades 
y deseos. 

Tenemos pues: 

Mercadotecnia comercial o lucrativa 

· b. Mercadotecnia pal itica 

Mercadotecnia socia 1 
Mercadotecnia en organismos no 1 ucrat i vos 
Mercadotecnia al servicio de la administración de servicios 
públ ices. 

La Mercadotecnia Comercial o Lucrativa 

La mercadotecnia comercial o lucrativa es aquella que vende bienes y/o 
servicios persiguiendo un lucro económico. Asi se busca satisfacer a 
los clientes ya que en caso de no lograrlo, no se obtendrán ganancias. 

Por lo anterior se dice que este tipo de mercado ocasiona una sociedad 
consumista además de que se manipula el inconsciente de las personas 
con tácticas poco éticas e incluso prohibidas para lograr ventas. 

En con trapos i ci ón, otros autores afirman que esta mercadotecnia es 
neutral y que sus métodos y técnicas se cumplen en cualquier tipo de 
organización, además de que sus métodos pueden usarse en la defensa de 
los intereses de los consumidores en relación con los abusos de algunas 
empresas. 

La Mercadotecnia Pal ítica 

Permite promover a los partidos pal iticos y a sus respectivos 
candidatos, bajo un plan previamente definido y llevado a la práctica 
antes de 1 as e 1 ecc i enes. 

En este tipo de mercadotecnia podemos identificar a la 
mercadotecnia de personas que esta constituida por las actividades 
tendientes a crear, conservar o modificar las actitudes o 
comportamiento ante determinadas personas. 
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La Mercadotecnia Social 

"Es el diseño ret1lización y control de programas tendientes a 
mejorar la aceptación de una idea, una causa o una costumbre social en 
determinados grupos. Se vale de la segmentación del mercado la 
investigación de los consumidores, el desarrollo del concepto, 

~~~~~~~:~;~~· r::~~!!~:c~~~· 9 ~~~~n;~v~~e~t1~n t:~ri\a del intercambio para 

Dentro de la mercadotecnia social identificamos a la mercadotecnia 
en organismos no lucrativos que comprenden una extensa gama de 
actividades, algunas de las cuales se enumeran a continuación : 

- Organizaciones Educacionales : escuelas primarias, secundarias, de 
enser\nnza media y superior . 

- Organizaciones Culturales : museos, zoológicos, orquestas 
sinfónicas, grupos de teatro, ballet, etc .• 

- Instituciones Religiosas : iglesias, templos, mezquitas, etc. 
- Institucio11es filantrópicas y de caridad : grupos de asistencia 

social (Cruz Roja por ejemplo}; fundaciones para investigaciones grupos 
para recaudar fondos. 

- Organizaciones de causas sociales : organizaciones de 
planificación familiar, para preservar el medio ambiente, de lucha 
contra tabaquismo, para apoyo en contra del uso de energia 
nuclear, etc. 

- Organizaciones sociales : clubes civicos, asociaciones de 
estudiantes. 

- Organizaciones de asistencia médica : hospitales asilos para 
ancianos, Organización Mundial de la Salud. 

Otro tipo de mercadotecnia identificado dentro de la mercadotecnia 
social es la mercadotecnia al servicio de la administración de servicios 
póbl ices en donde se incluyen empresas nacionales como las de teléfonos, 
suministros de luz, institutos politécnicos y universidades estatales. 

Los servicios públ ices deben satisfacer a los ciudadanos usuarios 
y de no darse un $ervicio adecuado, la comunidad tiene derecho do 
demandar mejoras. 

Los servicios públicos adoptan una actitud de respeto en lo que 
concierne a las ideas y convicciones de las personas y tratan de brindar 
beneficios útiles a la comunidad sin tratar de modificar a los 
ciudadanos. 

13 Kotler, Philip. Fundamentos de Mercadotecnia. p.52·L México. 
Ed. He Graw Hill. 1986 
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3.3 Mercadotecnia de servicios 

Los servicios son satisfactores de necesidades que no tienen 
necesariamente un vinculo a la venta de un producto, en ciertos casos 
podrá requerirse o no el uso de productos tangibles para su producción, 
sin embargo cuando esto sucede, no hay transferencia de los derechos 
(propiedad permanente) de esos bienes tangibles. Los servic1os son 
todas las actividades o beneficios que una part~ ofrece a otra. 

Para poder diseñar programas estratégicos de mercadotecnia es 
necesario tomar en consideración las caracteristicas distintivas que 
poseen los servicios 

Intangibi 1 idad: 

Los servicios son esencialmente intangibles, no se les puede 
ver, probar, sentir, oir, ni oler antes de adquirirlos. Por tal motivo 
los servicios recurren a varios medios para ganarse la confianza del 
el iente, de manera que 1 a fuerza de ventas y el departamento de 
publ 1 ci dad dirigen sus esfuerzos para resa 1 tar 1 as ventajas y 
beneficios que se obtendrán del servicio y no en la descripción de las 
caracteristicas del servicio en sf. En otras ocasiones los que prestan 
servicios utilizan nombres de marca o se valen de celebridades para 
crear confianza en el servicio que ofrecen. 

Indivisibilidad o Inseparabilidad: 

En la mayorfa de los casos resulta imposible separar los servicios 
de su fuente, es decir son creados y prestados simultáneamente; por 
ejemplo: un doctor puede crear y prestar casi todos sus servicios al 
mismo tiempo. La excepción de la caracteristica de la indivisibilidad 
es que el servic10 puede ser vendido por un representante del creador 
vendedor como seria el caso de un agente de viajes o un agente de 
seguros. 

Heterogeneidad o Vari abi 1 i dad: 

Los servicios son muy variables ya que dependen de quien los 
suministra y del momento y lugar en que se llevan a cabo. Es difici 1 en 
extremo predecir la calidad antes de comprar el servicio; asi, los 
compradores al darse cuenta de esta variabilidad, hablan con otros 
antes de escoger el prestador de servicios. 

En consecuencia, las empresas de servicio deben poner especial 
atención en tratar de asegurar la continuidad de la calidad y mantener 
niveles altos del control de calidad. 
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Para lograr este control, la empr·esa debe invertir en una buena 
selección y capacitación de personal; además. debe vigilar la 
satisfacción de los clientes por medio de sugerencias y atención a 
quejas, encuestas a los clientes y compra por comparación de manera que 
las fallas se detecten y se corrijan. 

Carácter Perecedero o Caducidad y Fluctuación de la Demanda. 

No es posible almacenar un servicio. El carácter perocedero de los 
servicios puede programarse con anticipación siempre y cuando la 
demanda sea estable pero si existe fluctuación de ln demanda tendremos 
problemas de promoción, fijación de precios y planeación del servicio. 
Además la empresa debe ser capaz de atender el nivel máximo de demanda. 

Dada la gran diversidad de servicios es dificil clasificarlos en 
base a un sólo criterio ya que existen muchos factores que pueden 
servir de base para realizar esta clasificación.Entre "l!llos 
ident..ificamos los siguientes : 

1. Habrá que tomar en cuent..a si est..án basados en las personas o en 
los equipos; es decir. si se requiere do algún tipo de instrumento 
o equipo para la realización del servicio o si la persona no 
necesita de esto para desempeñarlo. 

2. Otro factor es identificar si el cliente debe estar presante o no 
en el servicio. 

3. Conocer los motivos de compra del servicio e.si como si se 
satisfacen las exigencias personales del cliente es importante 
para poder elaborar programas especiales para los diferentes tipos 
de mercados. 

d. Finalmente es irnport..ante conocer cuales son los motivos del 
prestador del servicio e lucrativo o no lucrativo) y la forma que 
este asumo (privado o público), 

Resulta de interés comentar el hecho de que las firmas de 
servicios casi siempre se ven superadas por las empresas de 
manufacturas en cuanto al empleo de la mercadotecnia. 

Una de 1 as causas de ta 1 suceso es sin duda. 1 a i ntang i b i 1 i dad de 
los servicios ya que los vendedores se consideran a si mismos 
productores o creadoras, no comercializadores del servicio y no se 
consideran hombres de negocios. Desde luego que se presentan 
excepciones al respecto. como por ejemplo. el caso de la banca cuya 
orientación ha cambiado últimamente. 
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Actualmente la competencia se ha intensificado y para poder hacer 
frente a esta situación algunos bancos han creado departamentos de 
mercadotecnia, r_,,,alizan programas de capacitación on ventas y se 
dedican a investigar mercados, además publican anuncios de "productos" 
amplian la mezcla de servicios y capacitan a empleadoo y '3je..::utivos en 
cuanto a programas de mercadotecnia y servicio& bancarios. 

Los bancos buscan atraer negocios de venta al detalle (consumidores) y 
de venta al mayoreo (comerciantes), se busca proyectar una imagen 
amistosa y de afabilidad además de que la introducción de servicios 
como el autobanco, los cajeros automáticos y las tarjetas de crédito se 
ut i 1 izan para captar más ingresos a madi da que el el i ente recibe 
mayores comod i dadas. 

En la mercadotecnia de servicios se deben definir metas 
mercadológicas y seleccionar mercados meta, po~teriormente habrá que 
implementar las estr~tegias de la mezcla de mercadotecnia para 1 legar a 
sus mercados y cumplir con loG objetivos. 

Para analizar el mercado meta es necesario investigar cuales son 
los motivos de compra a.sf como los patrones de compra (donde y cuando 
se compra, quien efectúa la. r,;ompra y quien toma la decisión de la 
misma), Tanto las empresas que venden servicios como los que venden 
prod:Jctos pueden adoptar estrategias de segmentación del mercado. 

Ahora bien, la innovación de servicios es uno de los pri11cipales 
objetivos a alcanzar dentro de las empresas de este tipo. Los gerentes 
deben seleccionar pues. aquel las estrategias adecuadas en relación con 
los servicios que so ofrecerán, la amplitud y profundidad de la mezcla 
de los servicios y lo que debe hacerse en cuanto a los atributos de los 
servicios, la marca y la garantía se refiere. 

Al planear y desarrollar al servicio resulta muy importante 
estandarizar la calidad. Si bien esta es una tarea dificil, es 
indispensable que la organización diseñe y maneje la calidad con el fin 
de que los clientes quedan satisfechos. 

Uno de los principales problemas en las empreoas de servicios es 
la .ineficiencia, la necesidad de incrementar la productividad. Quizá la 
clave para mejorar la eficacia, consiste en la actitud de los gerentes. 

La uti 1 i zación de nuevos métodos de desempeRo permite obtener 
beneficios al próducir. De esta.manera lo.s estrategias usadas en la 
producción industrial pueden a.pl icarse a las empresas de servicios. El 
uso de mecanización para realizar el trabajo manual ha elevado al 
rendimiento de los trabajadores, ee decir el uso da rr.3quinaria en el 
trabajo ha facilitado el mismo elevando el nivel de rendimiento del 
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arnp1eado. De igual forma 1a tPcnologia do la 1 inea de montaje ha 
demostrado su utilidad en diversas áreas de servicios como por ejemplo, 
la venta al detalle de alimentos de preparación rápida y exámenes 
médicos masivos para corporaciones. Por su parte 1a mano de obra se ha 
hecho mtto productiva. mediante la especialización de 1as actividades. 

UsualmentO, la gante considera que aumentar la productividad es 
tarea del departamento de investigación y desarrollo, del comité de 
finanzas o del área de operaciones y administración del personal, 

Sin embargo, dentro de un articulo publicado por la biblioteca 

~~~~~~~i~~~~~~dH "L~e i~~~r;~~~~:s d~~r~~~~~~~~o~. '3~0~!l~~~r~m~~~~r~ª F ~a 
Youny. se comenta la existencia de un cuarto elemento que ayuda a 
mejorar la productividad dentro de las industrias de servicios, es 
decir, para cambiar las formas como interactuan los consumidores con 
los productores de servicios. Los gerentes de servicios pueden emplear 
instrumentos de mercadotecnia para instar a los consumidores a 
modificar sus actitudes, da tal modo que los servicios puedan 
proporcionarse de manera mas productiva y eficaz. 

El consumidor es un factor de suma importancia en el sector de 
aervicios por las siguientes tres razones básicas. 

La primera es que las industrias de servicios siempre involucran 
al consumidor dentro del proceso de producción, En caso de que en una 
institución bancaria el el iente no 1 lene correctamente su ficha de 
retiro y tenga que discutir con el cajero, demorará el servicio y a 
otros el ientes que también esperan que los atiendan. 

La segunda es que las industrias de servicio se caracterizan por 
utilizar bastante la mano de obra y el servicio qua se presta forma 
partO del "producto" tota1 que se compra. Sin embargo, en ocasiones los 
consumidores pueden real 1 zar una parte del trabajo, substituyendo 
parcial o totalmente la tarea que llevaba a cabo el empleado. 

La tercera es que el "producto" de una industria de servicios 
tiende a tener restricciones de tiempo, dado sus caracteristicas no 
pueda irse acumulando ni tampoco se puede postergar su entrega. El 
objetivo de la productividad consiste en nivelar las altas v bajas de 
la demanda para evitar una demanda y un excedente de capacidad (lo que 
representa un uso improductivo de recursos). 

U Sasser, W. Earl. Match Supply and Demand in Scrvice 
Industries. p. 133. Estados Unidos. Ed. HBR nov-dic UJ.76, 
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Durante los lJltimos años, muchos de los aciertos del campo de la 
productividad logrados por las empresas prestadoras de servicios se han 
derivado de la introducción de la tecnologfa (uso de computadoras); 
pero los cambios que se suscitan dentro de 1a naturaleza técnica 
todavía pueden afectar a los consumidores. Si bien muchas de estas 
innovaciones les ofrecen beneficios a sus clientes, tales como mayor 
precisión, servicio mas rápido y versatilidad, los gerentes de 
servicios no pueden dar por hecho que los consumidoret; acepten los 
cambios impuestos. 

A continuación se analiza un caso que nos demuestra que lo$ 
esfuerzos destinados a incrementar la productividad dentro de las 
industrias de servicios demuestran muy a menudo, que existe una falta 
de sensibilidad hacia las necesidades e inquietudes del consumidor. 

En la actualidad cada vez mayor número de instituciones bancarias 
ut i 1 iza 1 os cajeros automát ices pero con resultados 1 i geramente 
di fe rentes. A 1 gunos consumidores se resisten a emp 1 ear las máquinas por 
que representan un nuevo y extraño enfoque de lo que es el sistema 
bancario tradicional; otros más, porque consideran que les máquinas no 
pueden proporcionar el contacto humano que les brindan los empleados. 

Los bancos que han invertido tiempo y esfuerzo para desarrollar 
programas de introducción son los que disfrutan de1 mayor éxito del use· 
de cajeros automát ices. En estos programas se busca desp 1 egar persona 1 
especialmente capacitado Que auxilie a los clientes en caso de que 
tengan problemas y 1 os enseñe a ut i 1 izar 1 as máquinas. 

Otro factor importante, es la aceptación del consumidor en el 
diseño de los mismos aparatos. Algunas máquinas engullen la tarjeta que 
tiene un código magnético al principio de la operación y la devuelven 
cuando ésta ha terminado. En caso de qu2 un el lente marque en forma 
errónea el código de identificación personal y oprima más veces el 
número en vez de las tres reglamentarias, la máqu1na conservará la 
tarjeta como una medida de seguridad. En algunas ocasiones los cajeros 
automáticos se descomponen y se niegan a entregar tarjetas que se han 
uti 1 izado en forma correcta, lo cual desconcierta mucho a los 
consumidores, especia 1 mente a aquel los que se muestran escépticos hacia 
el uso de estas máquinas. De igual forma puede suceder que los cajeros 
automáticos dejen de funcionar y la gente se encuentra s1n poder tener 
acceso a sus cuentas. 

Es importante saber que algunas de las instalaciones con mayor 
éxito, se encuentran equipadas con un teléfono con el cual el cliente 
puede solicitar ayuda en caso de que se encuentre ante un tropiezo. 

Finalmente, algunos bancos colocan dos o tres máquinas en un sólo lugar 
de tal suerte que si una se descompone existe la oportunidad de que las 
otras sigan funcionando. 
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Estas estrategias reflejari una clara comparación de las necesidades 
e inquietudes del el i ente, mismas que implicaron una investigación 
exhaustiva, a nivel consumidor por parte de los mercadólogos. 

En cuanto a la determinación de precios para los servicios, suelen 
emplearse.los mismos métodos que para la de los productos, "la fijación 
~= ~~~~~~ro~~~ jldición de costos se usa en las industrias reglamentadas 

En el aspecto de la distr·ibución de servicios observamos que la 
mayorfa de el los se venden di rectamente del productor al consumidor o 
usuario industrial y no hay intermediarios. 

Esto limita en gran parte el alcance de la empresa por lo que se 
han buscado estrategias para lograr superar este hecho un ejemplo es 
que algunos bancos han hecho los arreglos necesarios para QtJe las 
compañfas depositen el cheque del sueldo de su personal en sus cuentas 
bi:t.ncarias, con el lo el empleado se convierte en un intermediario al 
distribuir los servicios bancarios. 

En lo que se r-efiere a la promoción de los servicios tenemos que la 
venta personal, la publicidad y otras formas de promoción son las más 
usadas. Dado ol carácter intangible de los servicios resulta 
conveniente señalar los resultados logrados en el uso del servicio, ya 
que las exhibiciones de los servicios qua se ofrecen son a menudo 
imposibles. Desde hace años la publicidad se ha utilizado ein varias 
áreas de servicios, asi, el programa promocional de una compaiHa de 
servicios ha de tener tres metas principales, a saber : 

1. Presentar en forma atractiva las ventajas de los servicios. 

2. Distinguir lo que ofrece 
competidores. 

en comparación con lo que ofrecen los 

3. Crear prestigio haciendo hincap1é en la confiabilidad del 
servicio y su trato amistoso y eficiente. 

l'f Stanton, William J. y Futrell, Charles. Fundamentos de 
Mercadotecnia. p. 557. México. Ed. He. Graw Hill 1990 
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3.4 Comportamiento del consumidor (reglas para decisiones da compra) 

La conducta de 1 comprador es e 1 proceso y el acto de toma de 
decisiones por quienes compran y usan los servicios. 

Cuando los compradores toman decisiones, resuelven problemas y al 
comprar un servicio se supone que se adquiere algo que remediará una 
necesidad percibida. 

Antes de 1 legar a la decisión final de compra se tienen una serie 
de etapas previas, las cuales se ilustran el la figura 19: 

Figura 19 

Reconoci mi ente Búsqueda de 
del Información 
problema. 

Evaluación 
de Opcione 

Unidad Central de Procesamiento 

Decisión de Comporta-
Compra miento -­

posterior 
a la com­
pra. 

El proceso de compra se inicia cuando el consurr,idor descubre un 
problema o una necesidad. Esta necesidad puede ser desencadenada por 
estimulas internos o externos, llegi:i a cierto nivol y entonces se 
convierte en un impulso lo cual le motiva a obtener los satisfactores 
para el mismo. 

En esta etapa es importante averiguar que circunstancias 
propiciaron el reconocimiento del problema i dent i f i candose que tipo de 
necesidades o problemas se presentaron, que los produjo y en que forma 
llevaron a adquirir el servicio en particular. 

Una vez que el consumidor posee la motivación puede dejar de 
buscar o puede recolectar datos sobre la necesidad. Ahora bien, si el 
consumi dar busca recolectar datos, puede recurrir a varias fuentes como 
serian las fuentes personales (amigos, familiares, vecinos), las 
fuentes comerciales (publicidad, vendedores, distribuidores) las 
fuentes públicas (medios de comunicación masiva, organizaciones de 
clasificación de consumidores), o fuentes de experiencia (manejo, 
examen y uso del servicio). De ahi la importancia de identificar 
cuidadosamente que valor tienen cada una de estas fuentes de acuerdo al 
servicio relacionado. 
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Después de haber recabado esta información, el el iente tendrá 
diferentes opciones de las cuales tendrá que elegir después de haber 
evaluado cada una de estas. Al hacer esta evaluación entran en juego 
diversos factores como son los atributos del servicio, los 1ntereses 
personales sobre estos atributos, las imágenes de la marca y la función 
de utilid~d que asocia a cada atributo. 

Cada o'pción evaluada integra la intención de compra, sin embargo, 
en esta evaluación de búsqueda de información se puede identificar la 
llamada Unidad central de Procesamiento, la cual se compone de los 
siguientes elementos: 

El amentos Interpersonal es: 

a) Grupos de referencia 
b) Familia 
e) cultura 
d} Clase social 
a) ciclo de vida 

II Elementos Intrnpersonales 

a) Naces i dades y deseos 
b) Aprend1zaje 
e) Creencias y actitudes 
d} Persona 1 idad 

Después de adquirir un producto el consumidor describirá cierto 
comportamiento dependiendo de la relación existente entre las 
expectativas del consumidor y el rendimiento que se espera del 
servicio. 

Si este responde a las expectativas o las supera habrá satisfacción y 
si no es probable que exista cierto descontento. 

A continuación se anal izan los elementos antes mencionados: 

Elementos Interpersonales: 

Grupos de Referencia: 

Influyen las actitudes, valores y conducta de un individuo. Cada 
grupo desarrolla sus propias normas de conducta que sirven después de 
pautas o "marcos de referencia" a cada miembro. Asi, los miembros 
comparten esos valores, metas y actividades. Estos grupos pueden 
abarcar la familia, las fraternidades, sindicatos, grupos de iglesias, 
equipos deportivos o cfrculos de vecinos o amigos. Todo grupo tiene un 
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lider (creador de tendencla o lider de opinión) que influyt:0 en las 
decisiones tomadas por otros integrantes de manera Que los ejecutivos 
de mercadotecnia deben tratar de convencerlos del valor de sus 
servicios. 

Familia: 

De los grupos peQuei\os a los que pertenecemos durante arios, hay 
uno Que normalmente ejerce la influencia mas profunda y duradera en 
nuestras percepciones y conducta: la familia. 

En ese aspecto, además de conocer cuando, donde y como compran los 
consumidores hay que identificar quien hace las compras de la fami 1 ia. 
En este tipo de compra existen 4 consideraciones, a saber 

1. Quien influye en la decisión de compra. 

2. Quien toma la decisión de compra (cualquiera de los dos cónyuges 
por igual, el marido predomina, la esposa predomina o toma 
en forma conjunta). 

3. Quien r~al iza realmente la compra. 

4. Quien utiliza el servicio. 

Cultura: 

La cultura es el conjunto de simbo los y artefactos creados por 
determinado sociedad y trasmitidos de generación en generación como 
determinantes y feguladores de la conducta humana. La cultura pues, es 
de naturaleza social, Esta cultura impone cierto orden en la sociedad 
con la creación de expectativas comunes, y es cambiante pues se adapta 
a las necesidades de la sociedad y a los diferentes factores 
ambientales. 

Clase Social: 

Se han creado una serie de técnicas y criterios diferentes para 
medir y definir la clase social. Las clases sociales son grupos 
bastante estables dentro de una sociedad, Que están jerárquicamente 
ordenados y cuyos miembros comparten valores intereses y actitudes 
semejantes. Una de las clasificaciones más utilizada es la que 
comprende los siguientes niveles: 
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Nivel A Clase alta superior 
Nivel B Clase alta inferior 
Nivel e Clase media superior 
Nivel O Clase media inferior 
Nivel E Clase baja superior 
Nivel F Clase baja inferior 

Cada una de estos clases sociales tiene estilos de vida diferentes, 
asf, los gerentes de mercadotecnia deberán enfocar sus mensajes hacia 
las clases a las cuales se dirigen los esfuerzos de venta según el 
servicio que se ofrece. 

Ciclo de Vida: 

Todos pasamos por una serie ordenada de etapas y en cada una de 
ellas se manifiastan diferentes eatilos de vida. 

Asf el estilo de vida de un adolescent#e será diferente del de las 
personas de rr:ediana edad, quienes a su vez, tienen estilos de vida 
diferentes de las personas de edad avanzada. 

Estos cambios ocurren por el crecimiento en la. madurez mental, 
experiencia, ingresos y el status. El consumo depende de la etapa del 
ciclo de vida del comprador. 

En cuanto a los elementos Intrapersonales tenemos 

Naces; dad es y Deseos: 

Una necesidad es cualquier cosa da la cual depende una persona 
para funcionar con eficiencia. 

El sistema más conocido para categorizar necesidades es el 
concebido por Abraham Mnelow. En donde se observan las necesidades 
fisiológicas (agua, alimentos, vivienda, etc.), las necesidades de 
pertenencia y amor (afecto, pertenencia a un grupo y aceptación}, las 
necesidades de estima (respeto por si mismo, prestigio, reputación, y 
estatutos) y finalmente la aUtorrealización (autoexpresión y 
cumplimiento de los propios deseos). 
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Aprendizaje: 

Casi todo el comportamiento humano se adquiere " El aprendizaje es 
el proceso resu1tante de los cambios de conducta inmediatos o previstos 
que se origina en la experienc1a y en la práctica, o bien la 
conceptua 1 i zaci ón de esas dos cosas en respuesta a est fmul os o 
situaciones". !S 

Cuanto más importante sea el material, mayor refuerzo recibamos en 
el proceso adquisitivo y más se repitan los estímulos, aprendemos :1 
retenemos Ja información por mayor tiempo. 

As f la repetición constituye una estrategia el ave en 1 as compañ i as 
promocionales. Oontro del aprendizaje se pr€Jsent~n dos fenómenos 
llamados generalización y discriminación de estfmulos. La 
generalización de presenta cuando se emite una respuesta ante un 
segundo estimulo semejante al primero. la discriminación consiste en la 
capacidad de seleccionar el estimulo correcto entre otros si mi lares a 
él. La estrategia de diferencia de servicios, trata de crear la 
discriminación 
de estfmulos utilizendo la publicidad sobre un mismo tipo de servicio 
que puede variar de una empresa a otra. 

Creencias y Actitudes: 

La experiencia y. e 1 aprendizaje ayudall al hombre a adquirir sus 
actitudes y creencias. 

La creencia es un pen~amiento descriptivo u opinión que se 
relaciona con alguna cosa. 

"La actitud, por su parte, es una predisposición aprendida y 

~~~! i ~~~o~~i ~=~~c ¿~j!~o~~ ijn rnodo uniformemente positivo o negat ·Jvo 

Las actitudes crean en el hombre una inclinación a sentir 
atracción o aversión por las cosas a acercarse a el las o rehuirlas. 

Cabe sei'ialar que la medición de las actitudes no es lo mismo que 
la medición de las intonciones de compra ni hacer pronósticos de venta. 
Es posible que se tenga una actitud favorable ante un servicio y que 
nunca se com¡:>re. 

U Hawkings, I, Consumer Di:-h1n·ior tmpl icntions for Hnrketing 
Strategy, p. 271. Dallas, E.U. Ed, Dallas Business 
Publicnt ions, t 980 

U Flshbein, Hnrlin. Dclicf, Attitude, fnLenlion nnd Dehavior. 
p. 6, Massachussets, E. U. Ed . .\di sson-h'esley. 1975 
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Es extremadamente di ffci l cambiar 1 as acti tudas de 1 os consumí dores, 
sin embargo, existan dos opcionas para lograr Que los consumidores 
compren el servicio. La primera, es modificar las actitudes de ellos 
por que sean compatibles con el servicio, la segunda es averiguar las 
actitudes de los consumidores y luego cambiar el servicio y ajustarlo a 
ellas. 

Personal i dad: 

La personalidad es una forma de organizar y cnt.egorizar la congruencia 
de las reacciones que un individuo emite ante las situaciones. 

Por lo tanto, es una combinación de la estructura psíquica y de 
las fuerzas ambientales. 

La personalidad del individuo se manifiesta en un patrón congruente de 
respuestas ante el ambiente. Estos patrones o tendencies congruentes 
del comportamiento , se 1 laman rasgos de la personalidad. 

Asi, en algunos estudios se han encontrado importantes relaciones 
antro 1 os factores de la personalidad y 1 a compra de a 1 gunas marcas. 

Finalmente la personalidad influye en la funéión de evaluación y 
de procesamiento de información adicional a los anteriores, existen 
otros dos factores que influyen en el comportamiento de compra: la 
motivación y la percepción. 

Como ya antes habiarnos mencionado una necesidad se convierte en 
moti va cuando 11 ega a un ni ve 1 adecuado de intensidad, 

Es importante sePlalar que la necesidad ha de ser estimulada para 
que se convierta en motivo algunas vGces el hombre tiene necesidades 
que están latentes y por si mismas no activan la conducta pues no son 
lo suficientemente intensas, para que se activaran tendrian que ser 
despertadas ~ estimuladas. 

Generalmente los motivos se agrupan en dos categorias: los que son 
provocados por necesidades biogénicas que surgen de los estados 
fisiológicos de tensión y por necesidades psicógenas que provienen de 
los estados psíquicos de tensión. 

Asi la persona motivada esta lista para actuar y su actuación se 
verá afectada por la percepción que "es el proceso en virtud del cual 
el sujeto selecciona, organiza e interpreta la información sensorial 
para crear con el la una imagen significativa del mundo ". 20 De forma 
que la percepción es el sentido que damos a los estímulos o la manera 

2G Berelson, Bernnrd y Steiner Gary. Human Dehavior: An 
Inventory of Scientificc Findings. p.88. New York. Ed. 
llarcourt Rrace Jovanovich. 1964 
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de interpretarlos. Sin embargo, le.s personas se forman diferentes 
percepciones del mismo estimulo a causa de tres procesos perceptuales. 

La exposición selectiva: A pesar da que existen mi les de estimulas 
de mercadotecnia (servicios, anuncios, establecimiento~) no podemos 
poner atención a todos y percibimos únicamente parte de los estimules 
con que entramos en contacto. 

La distorsiót1 selectiva: consiote en modificar la información 
cuando no es compatible con nuestras ideas adaptando esta \nformación 
proveniente del exterior a sus opiniones. 

La retención selectiva : El hombre suele retener la información que 
corrobore sus actitudes y creencias y olvida muchas de las cosas que 
aprende. 

Para concluir, podemos afirmar que en el comportamiento del comprador 
se conocen y evalúan una multitud de fuerzas que actúan e influyen en 
el mismo. La elección del comprador resulta de una compleja interacción 
de factores culturales, sociales, personales y psicológicos. 

Muchos de el los son ajenos a la intervención de las empresas, pero 
sirven para identificar a aQuollos compradores que están mas 
interesados en el servicio. Otros factores son susceptibles al inflUjo 
de las empresas e indican la manera de desa.rrol lar el servicio, 
precio, plaza y promoción para suscitar cierta reacción esperada 
por parte del consumidor. 
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3. 5 lnvest 1 gación de mercados 

La investigación de mercados puede definirse como una técnica 
sistematizada de recopilación e interpretación de hechos y datos que 
sirven a la dirección de una ompresa para la adecuada toma de 
decisiones y para establecer pol fticaa de mercado correctas. Pretende 
satisfacer las necesidades del consumidor final mediante un bien y/o 
servicio que esté en disposición de cumpl 1 r los requerimientos y deseos 
exigidos cuando sea utilizado; pretende, además determinar el grado 
económico de éxito o fracaso que pueda tener una empresa dentro del 
mercado real o potencial determinando el sistema adecuado a seguir, ¡· 
por último busca ayudar al desarrollo de la &mpresa mediante la 
adecuada planeación, organización y control de todos los recursos y 
elementos de la empresa para que esta produzca el bien o servicio 
adecuado y en el tiempo oportuno para satisfacer al consumidor final 

El proceso de la investigac.:ión de mercados consta de varios pasos 
los cuales sa ilustran l'ln la figura 20. 

Figura 20 

Definición del 
problema y ob­
jetivos del--­
proyecto. 

Presentación 
do loa resul 
tados. 

Realizar un 
anál isia de 
situación. 

Seguimiento 
del estudio 

Efectuar una 
investigación 
informal. 

El primer paso:t en la investigación exige que tanto el gerente como 
et investigador definan rigurosamente el problema y coincidan en los 
objetivos de la investigación. Si un problema se define en forma vaga o 
equivocada se desperdiciaran recursos y la dirección de la 
investigación podrá tomar un rumbo equivocado arrojando información aue 
no era requerida. 
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Por su parte los objetivos de la investigación pueden ser 
exploratorios, descriptivos o causales. En los exploratorios se recaban 
datos preliminares tendientes a arrojar luz sobre el problema y se 
pueden u.ugerir hipótesis. En los descriptivos se especifican las 
caracteristicas de ciertos fonómenos a estudiar y en los causales se 
busca alg1,:1na relación de causa efecto. 

El siguiente paso consiste en realizar un análisis de la situación 
. en donde el investigador busca compenetrarse en todo lo que rodea el 

problema, analizando la empresa, su mercado, su competencia y la 
situaciOn del ramo a la cual pertenece y emiten las hipótesis Que 
condu~can a la posible solución del problema. 

Una vez que se "'empapan'" del problema. los investigadores están 
listos para llevar &. cabo una investigación informal, que consiste en 
hablar con personas fu9ra de la compañia, como serian intermediarios, 
comp9tidores 1 aqencias publicitarias. y clientas, con e1 objeto de 
conocer sus opiniones acerca de los servicios investigados y laa 
condiciones en que se encuentran. La investigación informal es un pe.so 
importante dentro del proyecto de investigación por que a menudo 
determina si es necesario un estudio más completo. 

Con frecuencia las decisiones acerca del problema principal do un 
proyecta de investigación se toman luego de terminada la investigación 
informal. 

Una vez que la investigación informal ha demostrado que el 
proyecto es factible, se debe iniciar la investigación formal en donde 
se determina que otra información se requiere y cuales son los medios 
más adecuados para conseguirla. 

El· investigador puede emplear do.tos primarios, secundarios o 
ambos. 

Los datos primados son los datos originales reunidos 
especialmente para al proyecto en cuestión: mientras que los datos 
secundarios ya han sido obtenidos para alglln otro propósito por tal 
motivo generalmente la informz:.ción secundaria puede conseguirse mas 
rápida.onente y a un menor costo Que la prlmaria. 

La obtención de datos secundarios puede obtenerse de fuentes 
internas (informes de investigaciones anteriores, astados financieros) 
o de fuentes externas (revistas, libros, servicios comerciales), 

El riesgo Que se corre al utilizar este tipo do datos es que los 
datos seen obsoletos. incompletos, poco veraces e inseguros, por lo 
cual se deberá recurrir a la obtención de datoo primarios. 

Los datos primarios se obtienen con tres métodos generales: la 
observación, la experimentacion,y las encuestas. 
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En la observación los datos se reúnen Onicamente observando alguna 
acción del sujeto. La información puede obt.enerse por observación 
personal o mecánica. En la observación personal, el investigador finge 
ser un el tente más y en 1 a observación mecánica puede rea 1 izarse con 1 a 
ayuda de algún. instrumento como un cordón eléctrico extendido a través 
de la puerta de acceso al establecimiento para contar el nOmero de 
el ientes que entran por el la durante cierto periodo. El método de 
observación puede ser sumamente preciso pero no puede profundizar en 
los motivos, actitudes u opiniones. 

La experimentación consiste en seleccionar grupos de sujetos, 
someterlos a tratamientos distintos, controlar las 'lariables y 
comprobar si las diferencias observadas son significativas. La 
finalidad de la investigación experimental es descubrir las relaciones 
causales. Una de las ventajas de este método es su realismo. Ya que es 
e 1 único de los tres métodos de obtención de datos primarios que simula 
la situación real del mercado. Sin embargo este método esta siendo 
sustituido por nuevos métodos menos costosos como sería el análisis 
basado en la computadora, o la simulación de mercados de pruebas 
sirviéndose de unas cuantas personas en un ambiente más controlado. 

Las encuestas constituyen un término medio entre las observación y 
la experimentación. Consisten en reunir datos entrevistando a un nCmero 
reducido de personas (una muestra) escogido de un grupo más grande y 
tiene la ventaja de ser el Onico método que permite averiguar las 
opiniones e intereses de un grupo. El método de oncuesta contiene 
cisrtas limitaciones intrinsecas. Existen posibilidades de error en la 
elaboración del cuestionario y en el proceso de la entrevista que son 
los instrumentos m~s utilizados. Las encuestas pueden ser costosas y 
tardadas y a menudo los entrevistados no pueden o no quieren dar 
respuestas verdaderas. Las entrevistas en encuestas pueden ser hechas 
por el entrevistador en persona, por teléfono o por correo. 

En 1 as entrevistas persona les encontramos mayor f1 ex i bi 1 i dad que 
en los otros dos t.ipos ya que el entrevistador puede modificar 
preguntas adaptándolas a la situación del momento. Por lo regular es 
posible conseguir más información mediante la entrevista personal que 
con la que se hace por teléfono o por correo. La entrevista personal 
puede ser individual o grupal. 

En una encuesta telefónica se entra en contacto con los 
entrevistados por este medio, por lo que se real izan con mayor rapidez 
y cuestan menos que los persona 1 es o por correo. 

La entrevista por correo incluye un cuastionario a los posibles 
encuestados mismos que deberán llenar y devolver. Con el empleo c;te este 
tipo de entrevista se elimina el hecho de que el entrevistado sea 
influido por quien la aplica. Además si los entrevistados conservan el 
anonimato, es más probable que den respuestas verdaderas ya que no 
sienten la necesidad de causar una buena impresión en el entrevistador. 
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Como desventaja tenemos que la tasa de cartas d1:1vueltas suele ser 
poca o lenta. 

· Ahora bien, cuando se aplica el método de entrevista u 
observación, el investigador debe preparar formas oficiales para 
registrar ta información, dentro de los métodos de encuesta el uso del 
cuestíonoi'io es de suma importancia y es sin duda el instrumento de 
mayor uso en la obtención de los datos primarios, sin embargo, el 
disef'\o del mismo no es tarea fáci 1, al preparar un cuestionario deberá 
tenerse mucho cuidado en seleccionar las preguntas que se incluirán, la 
forma de presentarlas, la redacción y la secuencia de ollao, se deben 
hacer depuraciones antes de aplicarlos a gran escala. 

La forma de la pregunta puede influenciar la respuesta. Existen 
preguntas abiertas y preguntas cerradas. Las preguntas abiertas generan 
respuestos en donde el entrevistado contesta con sus propias palabras 
dando libertad al sujeto y captando mayor información. En cambio las 
preguntas cerradas generan respuestas fáciles, abarcan todas las 
respuestas posibles y el sujeto elige una de ellas. 

En cuanto a la redacción debemos incluir frases sencillas 
directas y sin tendencias. 

Finalmente hay que vigilar la secuencia de las preguntas: la primera 
pregunta debe despertar el mayor interés posible, las preguntas deben 
seguir un orden lógico; las que clasifican al responder deben ponerse 
al final dado que son mas personales y tienen menor interés. 

Una vez que se define cual será el medio para conseguir la 
información debe elaborarse el plan de muestreo. 

El muestro parte de la idea de que si un pequeño número de elementos 
(la muestra) se selecciona aleatoriamente en un núfllero mayor de 
elemantos (universo), la muestra poseerá las mismas cnracterfsticas que 
el universo y en la misma proporción. 

Para que una muestra tenga confiabilidad estadística, deberá ser 
lo suficientemente grande coma para representar verdaderamente al 
universo o población. Aaf mismo, debe ser proporcional, es decir. todos 
los tipos de unidadea presentes en el universo han de estar 
representados en el la, en la misma proporción en qua se encuentran en 
el universo. 

Existen varias técnicas de muestreo que puedan ap1 icarse a la 
investigación de mercados, entre las. cuales encontramos 

1. Muestras aleatorias simples ( aleatorio 
2. Muestras por áreas ( aleatorio ) y 
3. Muestras por cuotas (" no aleatorio 

91 



En la muestra aleatoria simple, cada unidad de la muestro. se escoge 
di rectamente de 1 universo. 

En el muestreo por áreas se emplea cuando no es económicamente 
factible obtener una 1 is ta completa del universo. 

En la mtJestra por cuotas se pierde la aleatoriedad porque se "obliga!' a 
la mue&tra a ser proporcional en alguna caracteristica, misma que 
deberá elegirse previamente para utilizarla como base de la cuota, 
también se deberá determinar en que proporción se presenta en el 
universo y después se escoge 1 a muestra que posea 1 a misma 
caracteristica en igual proporción. 

El muestro aleatorio puede medirse con precisión matemática en 
cambio en el muestro por cuotas se confia en el juicio de los que 
diseñan y seleccionan las muestras y no e)(iste ningún procedimiento 
matemático para rendir la exactitud de los resultados. 

Una vez que se concluye la investigación formal se procede al 
siguiente paso: ol análisis de la información, que consiste en 
seleccionar ontre los datos la información y los descubrimientos da 
mayor importancia, tabulando 'J calculando datos estadisticos como la 
distribución de frecuencias, promedios y medidas de dispersión y 
tratando de aplicar algunos de los métodos est.adisticos y modelos más 
modernos que se utilizan en el sistema anal ftico de mercadotecnia 
la esperanza de encontrar más información. 

Posteriormente, se procede a la presentación de los resultados 
procurando presentar los hallazgos centrales que ayuden a la gerencia a 
tomar las decisiones de mayor importancia. El estudio es de utilidad 
cuando aminora la incertidumbre de los ejecutivos de mercadotecnia y 
ayuda a solucionar los problemas identificados. 

El.1.iltimo paso es realizar el seguimiento del estudio para saber 
si las recomendaciones están siendo observadas. Si no se da el 
seguimiento tal vez la empresa no presta atención al informe, 
archivándolo y olvidándolo. 
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3. 6 A 1 to y bajo contacto 

Los aistemr:s de servicio generalmente se clasif'ican de acuerdo con 
el servicio que proporcionan y so establece asi en códigos o tratados al 
respecto. Esta clasificación, aún cuando· es útil cuando se intentan 
presentar datos económicos con propósitos comparativos, no trata las 
actividades en la.s cuales se proporcione el servicio. Lo que el gerente 
necesita, ·ea un sistema de clasificación de servicios que indiquen con 
mayor precisión la naturaleza de las demandas de Toa requerimientos de 
operación. Asf Richard B. Chase en su articulo titulado ¿qué lugar ocupa 
el cliente en las operaciones de servicio? publicado por la Biblioteca 
Harvard, presenta una clasificación en donde se distingue operativamente 
un servicio del otro en términos de lo que pueden o no lograr con 
respecto a la eficiencia: es el grado en el cual el cliente esta en 
contacto con la creación del servicio (fig. 21) 
Figura 21 
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El contacto directo con el cliente se refiere a la presencia 
fisica del cliente en el sistema y 1a creación del servicio se refiere al 
proceso de trabajo que se está implicado al proporcionar el servicio. 

El grado del contacto en este caso puede definirse como el 
porcentaje de tiempos que el el iente debe estar en contacto can el 
sistema, es decir, el tiempo relativo que se requiere para servirlo .. Es 
claro que a mayor porcentaje de tiempo de contacto entre el sistema de 
servicio y el cliente, mayor grado do interacción entre los dos elementos 
durante el proceso. 

A partir de esta conceptualizacion, se puede deducir Que los 
sistemas de servicio son mas dificiles de controlar y de racionalizar que 
aquol los que tienen un grado más bajo de contacto. En los sistemas de 
alto grado de contacto, el cliente puede afectar el tiempo de la demanda, 
la naturaleza exacta del servicio y la cantidad del servicio, puesto que 
tiende a implicarse en forma mayor con el proceso. Por definición, en los 
sistemas con bajo grado de contacto, no es frecuente la interacción del 
cliente con el sistema, o tal vez éste es de corta duración y, por lo 
tanto, tiene muy poco impacto sobre ol sistema durante el proceso de 
operación. 

Una manera de concebir un negocio de alto contacto contra otro de 
bajo grado de contacto es que el sistema de bajo grado de contacto tiene 
la capacidad de separar las opciones y aislar la "esencia técnica" del 
medio ambiente, mientras que el sistema de alto grado de contacto no la 
tiene. 

Varias industrias proporcionan ejemplos de los cambios en el contacto del 
el iente real izados en dos o más etapas. Los servicios de banca 
automáticos, abiertos 1 as 24 horas, y 1 ocal izados en 1 ugares de fác i 1 
acceso, ilustran un ejemplo de servicio puro; las sucursales, que tienen 
lineas de espera coordinadas y a menudo oficinas posteriores visibles, es 
un ejemplo de servicios mixtos; y las matrices, diseñadas para la 
recepción eficiente, el procesamiento y los envfos de papel bancario, 
ilustran un ejemplo de que existe cierto tipo de fabricación. 

La razón por la cual es importante determinar que tanto contacto 
con el el iente se requiere para proporcionar un servicio es que tiene 
efecto sobre todas y cada una de las decisiones que los gerentes de 
producción tomen. A continuación se presenta un cuadro que el autor 8. 
Chase presenta en el articulo antes mencionado y donde pueden observarse 
las principales consideraciones de diseño en los sistemas de alto y bajo 
grado de contacto (fig 22). 
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Figura 22 
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Los puntos presentados en este cuadro conducen a cuatro generalizaciones 
sobre los dos tipos de sistemas de servicio. 

Primero, los sistemas de alto grado de contacto tienen una mayor 
incertidumbre en cuanto a sus oposiciones diarias, puesto que el cliente 
siempre puede influirlo al interrumpir el proceso de oparación. 

Segundo "'a menos Que el sistema operación sea por previa cita, sólo 

~~~a~~~"ec~~~~~~~ ~~n ~~~~~~~~ª d~~ c~~~~~~~r d~om~1n\0o. ~rfldo P~; 1 ~o~;~~~~ 
la contratación del nLlmero adecuado de empleados dependerá de las 
probabi 1 idades esperadas de demanda. En comparación, los sistemas de bajo 
grado de contacto, tienen el potencial de igualar e>eactamente la oferta 
con la demanda para los servicios puesto que el trabajo que va a 
realizarse puede cubrirse por medio de un programa orientado hacia los 
recursos y permiten una equivalencia directa. 

En tercer lugar, por definición, lns habilidades que se requieren 
en la fuerza de trabajo de los sistemas con alto grado de contacto se 
caracterizan por un conocimiento importante en las relaciones pLlbl icas. 

l;I Sasscr, W. Earl. Hntch Supply und Demand in Servicc 
Industries. p. 132. Estados Unidos. Ed, HBR 1986 
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Cualquier- interacción con el cliente, transforma al empleado 
directo en parte del servicio, y por lo tanto, su actitud puede 
influir sobre el punto de vista que el el iente tenga del servicio. 

cuarto: los sistemas con alto grado de contacto están condicionados del 
tiempo en .mayor proporción que los sistemas con bajo g1·ado de contacto. 

En los sistemas con alto grado de contacto se opera generalmente a través 
del sistema de filas de espera (al que llega primero se le sirve primero) 
y si existe algún retraso o se viola esta ley se observa un efecto 
inmediato sobre el el iente. 

Después de tomar en cuenta estas consideraciones estamos en 
posibilidad de afirmar que la racionalización de las operaciones de un 
sistema con alto grado de contacto puede llevarse a cabo sólo en cierta 
medida. Es la actitud del trabajador, el medio ambiente de ·1as 
instalaciones y la actitud del cliente lo que determinará la ·calidad 
última de la experiencia de servicio. 

Siempre que sea posible, debe hacerse distinción entre los 
elementos de alto grado de contacto y de bajo grado de contacto de un 
sistema. Esto puede lograrse por medio de la separación de funciones ; 
todas las actividades de alto grado de contacto deben realizarse por otro 
grupo. Tal ajuste reduce al mfnimo la influencia del el iente sobre el 
proceso de producción y proporciona oportunidades para lograr eficiencia 
en las áreas qua ésto sea posible. 

La separación de las funciones realza el desarrollo de dos tipos 
contrastantes de habilidades y orientación del trabajador:. las relaciones 
públicas y los atributos interpersonales para propó.sitos de alto grado de 
contacto y los atributos técnicos y anal i'ticos para los propósitos del 
bajo grado de contacto. 

Para desarrollar uria política de operación para servicios hay que 
to111ar en cuenta varios factores. Se debe identificar que tipo de 
operación tiene la empresa en cuestión, si es servicio puro, mixto o casi 
de fabricación; para tal efecto se puede utilizar una técnica de 
ingenieria industrial de muestreo de trabajo que consiste en tomar 
eetadi'sticamente una muestra del azar de las actividades da trabajo y 
determinar cuanto tiempo se utiliza en un trabajo de contacto con el 
cliente. 

Posteriormente hay que identificar si los procedimientos de 
operación son los adecuados de manera que se designen correctamente las 
actividades de contacto y no contacto. En relación a este renglón se 
puede observar que el pagar a loe trabajadores de servicio de acuerdo con 
el número de clientes a los que sirvieron, tiende a acelerar el servicio 
en los sistemas de alto grado de contacto, sin embargo, a excepción de 
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operaciones extremadamente simples y estandarizadas, la velocidad del 
proceso no es el elemento de servicio más importante para el cliente de 
tal suerte que si el el iente siente que se le apresura probablemente se 
sentirá descontento con la organización. 

Además no tiene sentido que un vendedor de cualquier servicio se 
acostumbre a medir la eficacia del sistema en términos del número total 
de clientes a las que se les sirvió cuando, de hecho, se le podria 
conceder un poco de más tiempo a los "el ientes grandes". 

Otro aspecto sujeto a revisión es identificar si es posible 
realinear las operaciones para reducir el servicio innecesario directo al 
cliente es decir, comprobar si existe la posibilidad de realizar en la 
oficina interior ciertas actividades que se operan en praoenci.J. del 
el iente o dividir la fuerza de trabajo en áreas de alto contacto y ningún 
contacto. 

Por otra parte resulta de interés comprobar si exist"e alguna 
manera de sacar ventaja de las eficiencias que ofrecen las operaciones de 
bajo grado de contacto, especialmente tratando de aplicar conceptos de 
administración de producción como la programación por lotes, medición de 
trabajo o simplificación de las operaciones de las oficinas internas. 

Dentro del desarrollo de politicas de operación para los servicios 
también resultará de gran ayuda el t.omar en consideración la posibilidad 
de mejorar el contacto con el cliente que proporciona nuestra empresa. 

Cuando se han transmitida a otras personas las actividades de contacto de 
el ientes no esencia 1 es, se pueden acelerar 1 as operaciones aumentando e 1 
número de trabajadores de medio tiempo en las horas de mayor trabajo, 
abrir el negocio durante más tiempo o añadir detalles personales a los 
contactos que ya tiene. Si la parte de bajo grado de contacto de un 
trabajador puede canalizarse a una fuerza de trabajo distinta, existe la 
oportunidad de que el trabajador dirija sus esfuerzos hacia los aspectos 
de las relaciones interpersonales críticas. Por ejemplo, al personal de 
ventas de una tienda a menudo se le reQuiere Que real ice actividades de 
oficina, la cual hace que los el ientes tengan que esperarlo. Sin embargo, 
la función central de un vendedor es la de ser representante· de la 
compañia, dentro de la tienda, es mejor contratar oficinistas y liberar 
al vendedor para cumplir con la función personal, 

Por último, hay que considerar si se puede dar un nuevo acomodo a 
las operaciones de servicio con menores gastos de insta1ación, de manera 
que las operaciones de oficinas interiores puedan trasladarse a 
instalaciones con rentas más bajas a limitando estas instalaciones en 
tamaño o incluso retirar completamente las instalaciones de contacto por 
medio del uso de máquinas. Las operaciones de alto y bajo grado de 
contacto son inherentemente diferentes y deben localizarse de tal manera 
que eleven al máximo su contribución individual y conjunta a la 
organización. 
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Después de ana11zar todas estos factores se procederá a tomar 
acciones sobre la operación y la misión de la organización de servicio. 

En especial, debe definirse si la fuerza de la organización radica 
en el alto o bajo grado de contacto y deberá buscarse un balance óptimo 
entre loa. dos tipos de operaciones relativos a la designación de los 
recursos y al énfasis en el morcado. 

También, el proceso debe conducir a un análisis de la estructura 
de la organización que se requiere para administrar eficazmente los 
departamentos individuales asi como la organización global del negocio de 
servicio. Por ejemplo, es muy probable que gerentes separados y 
estructuras diferenciadas internamente estén en orden si no es necesaria 
una coordinacion estrecha entre las unidades de alto grado y bajo grado 
de contacto. En los casos en loa que la coordinación estrecha es 
necesaria, se debe poner especial atención a las actividades de 
establecimiento de limites tanto para el trabajador como para el gerente, 
todo esto con el fin de asegurar un intercambio coordinado de material e 
información entre los departamentos. 
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3, 7 Mezcla promocional 

Dentro de la estrategia promocional de toda organización se 
necesita usar una mezcla de diversos factores para llegar al mercado 
objetivo pues rara vez un sólo recurso para comunicación será el medio 
más eficaz para alcanzar los objetivos de promoción. Esta mezcla se 
conoce como mezcla promocional y esta constituida por varios instrumentos 
principales ( ver figura 23) 

Figura 23 

Publicidad 

venta 
Personal 

ubl icidad 

Diseffo del 
producto 
servicio 

La publicidad es una forma de comunicación masiva, unilateral, 
impersOnal, expresiva y penetrante. Es masiva porque muchas personas 
reciben el mismo mensaje y por lo mismo los consumidores saben que sus 
motivos para adquirir el producto serán conocidos públicamente. Es 
unilateral, porque el o los receptores no emiten una retroalimentación 
directa. Es impersonal porque la audiencüi no se siente obligada a 
prestar atención ni a responder además de que el mensaje es general. 

Es expresiva porque brinda oportunidades para proyectar una imagen 
incisiva de las compaffias y de sus servicios medianta el uso artistico de 
la impresión tipográfica, sonido y color 

100 



Es penetrante porque el mensaje puede repetirse muchas veces y el 
comprador puede recibir otros mensajes de los competidores y compararlos. 

Por una parte, la publicidad sirve para construir una imagen 
permanente de un producto y por 1 a otra, para desencadenar ventas 
rápidas. 

Los publicistas utilizan l~s siguientes medios y dispositivos para 
comunicar sus mensajes: 

Medios Impresos 

Periódicos 

Revistas 

Revistas comer­
ciales 

Medios al 
Aire Libre 

Letreros 

Cartelones 

Medios Elec­
trónicos 

Radio 

Televisión 

Dispositivos de 
promoción 

Marcas 

Materiales de -
exhibición 

Billetes de pre 
mios 
Juegos 
Di bujes de pro­
moción 
Muestras gratui-
tas " 
Reduce iones de­
prec ios 
Cupones de des­
cuento 

Ciertas modalidades de publicidad, como la de la televisión, 
exigen a veces un fuerte presupuesto; otras, como 1 a publicidad en 
periódicos se lleva. a cabo sin grandes erogaciones. 

La publicidad tiene dos áreas principales de decisiones : 

1. Determinar el mensaje que se va a transmitir al mercado objetivo 
2. La selección de los medios. 

<· 
Venta Personal 

Es el instrumento más eficaz en determinadas etapas del proceso de 
compra, sobre todo cuando se trata de crear una preferencia del 
con!iumidor, convencerlo o lograr la compra. Esto se debe en gran medida 
a que la venta personal supone una relación inmediata e interactiva 
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entre dos o más individuos. Cada uno está en condiciones de observar 
las necesidades ~ caracteristicas del otro muy de cerca y hacer al 
instante los ajustes; asi, la venta personal permite la aparición de 
todo tipo de relaciones; un buen r-epresentante nor-malmente mantiene un 
interes personal por- el bien del el iente si desea una relación 
prolongada; por otra parte, la venta personal hace que el comprador 
sienta cierta obligación por- haber- escuchado la conversación del 
vendedor y responda por lo menos con un gesto o expresión de 
agradecimiento. Cabe mencionar Que la venta personal es uno de los 
instrumentos más costosos. 

Promoción de Ventas 

La promoción de ventas es una categoria que requiere un conjunto 
de instrumentos tales como calendarios, catálogos, directorios, 
concursos, demostraciones. artfculos de obsequio, etc., que tienen en 
común las siguientes caracterft¡.ticas: atraen y comunican, pues captan 
la atención y suministran infor-mación capaz de 1 levar el consumidor al 
servicio: crean un incentivo para comprar ya que ofrecen alguna 
concesión, aliciente o aportación que el consumidor aprecia; finalmente 
ofrecen una invitación explicita para hacer una transacción en el 
momento. 

La promoc;ión de ventas suAle ser un instrumento para corto plazo a 
fin de estimular aumentos inmediatos en la demanda. Las investigaciones 
han demostrado que la promoción de ventas complementa la publicidad, 
por que produce respuestas mas rápidas en términos de ventas, sus 
efectos casi siempre son de corta duración y generalmente sirve para 
crear una preferencia prolongada. 

Relaciones Públicas 

La mayorfa de las empresas se preocupan por su imagen ante el 
público y a menudo invierten grandes sumas de dinero para crear una 
imagen positiva ante el consumidor. 

También se considera publicidad la información públ lea acerca de 
una empresa o servicio que no se paga ni se coloca di rectamente en un­
medio informativo comercial aunque la buena publicidad es muy costosa, 
la publicidad negativa casi siempre es gratis, cuando una empresa tiene 
ejecutivos complicados en sobornos o incurre en otras acciones 
indeseables, el mundo se entera por tos medios de comunicación. La mala 
publicidad, a menudo se puede contrarrestar mediante una auditoria de 
la responsabilidad social en donde se examinan las actividades de la 
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compalHa deseables socialmente y las que tienen potencial para 
volverse publicidad negativa. Con buenas relaciones póblicas, la 
administración de la empresa puede tomar la ofensiva y eliminar los 
orfgenes de posibles problemas antes de que ocurran. 

La mezcla.promocional se ve influenciada por varios factores, a 
saber: la cantidad de dinero con Que se cuenta para la promoción, la 
naturaleza del mercado, la natt.11--aleza del servicio, la etapa del ciclo 
de .vida del servicio y las estrategias de empuje y atracción. (fig 24) 

Figura 24 

Naturaleza del 
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de vida del 
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Estrategias de Empuje 
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del Mercado 

Fondos disponibles 

El dinero o la falta de él, puede ser el factor más importante 
para determinar la mezcla para promoción. Una empresa con suficientes 
fondos puede hacer un uso mas eficaz de la publicidad que aquella cuyos 
recursos financieros sean limitados. La falta de fondos puede incluso 
obligar a una organización a utilizar un método promocional menos 
eficiente. 
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Naturaleza del Mercado 

La influencia que tiene la naturaleza del marcado se realiza por 
1 o menos en 3 formas: 

1. Alcance geográfico del mercado : La venta personal puede ser 
adecuada en un mercado local pequePio; pero a medida que el mercado 
se extiende geográficamente, hay que hacer mayor hincapié en la 
publicidad. 

2. Tipo de el ientes : En un mercado con un sólo tipo de el ientes se 
requiere una mezcla promocional diferente al que tenga muchos 
grupos de clientes distintos. La venta personal será demasiada 
cara para llegar a un gran núrnero de el i entes; por otra parte, alln 
cuando una empresa venda a nivel nacional, quizá resulte que su 
mercado se encuentra concentrado en unos cuantos lugares. En este 
tipo de concentración de mercado, puede darse prioridad a la venta 
personal, 

3. Concentración del mercado : Hay que considerar el numero total de 
posibles compradores. Cuantos menos compradores potenciales haya, 
más eficaz será la venta personal en comparación con la 
publicidad. 

Naturaleza del Servicio 

Los servicios para al consu1nidor y los servicios industriales a 
veces requieren estrategias diferentes. Dentro de la primera categoria 
la mezcla promocional recibe un fuerte influjo ya sea por que al 
servicio se le considera casi siempre como un servicio de conveniencia, 
de comparación o una especialidad. Por lo que concierne a servicios 
industriales la estrategia conveniente es la venta personal ya que en 
ellos se reQuiere abundante servicio personal antes y después de la 
compra del servicio. 

Etapa del Ciclo de Vida del Servicio 

La-s estrategias promocionales varian a lo largo del ciclo de vida 
del servicio. Si un servicio llega a la etapa de crecimiento en el 
ciclo de vida y obtiene dist.ribución adecuada, se puede desplazar 1a 
mezcla promocionnl. A veces se requiere en c:ambio porque diferentes 
tipos de personas se convirtieron en parte importante del mercado 
objetivo; así, la estrategia varía si se encuentra en la etapa de 
introducción, de creCimiento, de madurez o en la declinación de ventas. 
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Estrategias de Empuje y de Atracción 

una estrategia de empuje significa que el productor dirigirá su 
promoción sólo a los intermediarios que sean el siguiente eslabón hacia 
adelante en ese canal de distribución . Cuando se recurre a una 
estrategiD. de atracción, el productor dirige el esfuerzo hacia los 
consumidores finales. En la práctica, las estrategias de empuje y 
atracción son métodos extremos. Rara vez una compafHa aplica una de 
ellas en forma exclusiva. Además, no están limitados a los nuevos 
servicios. Si un servicio maduro no llega a su pleno potencial, se 
puede iniciar una estrategia agresi'va ya sea de empuje o de atracción. 

Implementación del Plan Promoci?nal. 

Un plan promocional incluye varios pasos 

1. Establecimiento de objetivos : Es imposible planear un programa 
promocional salvo que el gerente de mercadotecnia conozca las 
metas que trata de alcanzar. Hay que crear y utilizar los 
instrumentos promocionales en términos de una meta especifica de­
.. posición· para el servicio en cuestión. 

2. Identificación del mercado objetivo: se debe definir en forma 
exacta cual es el segmento del mercado al cual desea llegar la 
organización con cierta campaña promocional. 

3. Establecimiento del presupuesto : Por lo general se requiere la 
gerencia para definir la función de la promoción en la mezcla de 
mercadotecnia. La importancia que se le otorgue a la promoción 
determinará el presupuesto que será asignado para tal efecto. 

4. Selección del mensaje : La gerencia debe preparar el ·monsaje 
adecuado"" para llegar al objetivo y la naturaleza del mensaje 
variará según sean las metas de la promoción. 

5. Determinación de la mezcla promocional de acuerdo de anál lsis de 
los factores que influyen en esta mezcla: se determinará la mezcla 
promocional más conveniente. 

B. Selección de la mezcla de medios : Según sea nuestro tipo de 
mercado meta, se hará una elección de los medios publicitarios que 
han de ser utilizados. 

7. Medición de la eficacia : Si no se tiene alguna medida del 
resultado de las campaf'\as promocionales. 
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B. Seguimiento y modificación de la campaf'\a Promocional : Después de 
medir el resultado de un esfuerzo promocional 1 puede ser necesario 
cambiar los planes. A menudo ocurren cambios en la mezcla 
promocional, la mezcla de medios, el mensaje, el presupuesto total 
para promoción o en la forma como se asigna el presupuesto. 
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CAPITULO 4 

EMPRESAS DE SERVICIO FINANCIERO 



4. 1 Anteceden tes 

El sistema financiero mexicano esjel conjunto de organizaciones, 
tanto públicas como pr l vadas, a través de 1 as cua 1 es se 11 evan a cabo 
y se regulan las actividades de : 

a) Circulación de dinero 
b) Otorgamiento y obtención de créditos 
e) Realización de inversiones y 
d) Prestación de servicios bancarios. 

Las actividades reguladoras son 1 levadas a cabo por 
i ns ti tuciones públicas que regl amantan y supervisan 1 as operac ioneG 
crediticias que se 11 evan a cabo y, por otro 1 ado, definen y ponen en 
práctica la pol ftica monetaria general fijada por el Gobierno a través de 
su Secretaria dbl ramo. 

Asf, en nuestro pafs la entidad u organo central de la 
organización financiera pública, es la Secretaría de Hacienda y Crédito 
Públ ~e.o. Dentro de su estructura se hallan las entidades de operación 
dedicadas a la función ingresos y las destinadas a la función egresos, 
asf como las entidades de registro contable y control. 

El órgano principal de la función ingresos, es 1a Subsecretaria 
de Ingresos que elabora y ejecuta los programas de pol ftlca fiscal 
respecto de ingresos federa 1 es, rea 1 izando 1 os procedimientos dest i nades 
a su cobro. 

Actúa auxiliada por varias Di r-ecciones Genera1es que dependen 
de e11a, entre los cua1es tenemos a la Dirección General de Po1itica de 
Ingresos, Dirección General de Recaudación, Di rece i ón Genera 1 de 
Informática de Ingreisos 1 Dirección Genera 1 de Fi sea 1 i zac ión, Dirección 
General Técnic:i de Ingresos y la Unidad Técnica de Precios y Tarifas de 
la Administración Pública. 

La organización para egresos, exige una distinción previa 
importante porque en nue~tro sistema hay grandes áreas de decisión 
meramente discrecional, a pesar de las limitaciones de control apuntadas 
en las diversas leyes. Podemos asf, encontrar órganos creadores de la 
politice de egresos, fundadamente el Presidente de la Repllblica y los 
Secretarios de Estado. 

En este renglón se debe : 

a) Elaborar y ejecutar los programas de politica de egresos 
traduciéndolos en proyectos de presupuestos de egresos de la 
Federación o en Proyectos de Leyes relacionadas; y 
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b) Llevar un eotr-icto control y vigilancia sobre la ejecución 
práctica del presupullsto de &gresns federal según las leyes 
respectivas • 

Asf pu11s, la Comisión Interna de Adminiotración y Prcgramac'lón 
junto con la Oficialfa Hayor se auxilfa de las siguientes direcciones 
generales: de Prograrnacfón, Organización y Presupuesto; do Personal ; de 
Servicios y Recursos Mat3riales y de Talleres de Impresión de Estampillas 
y Valores. Por su parte, el consejo Nacional de Financiamiento del 
desarrollo junto con la Procuradurfa Fiscal de la Federación recibe apoyo 
de la primera segunda y tercera Subprocuradurfa Fiscal y de la 
Subprocuradurfa Fiscal de Investigaciones. 

Los órganos pagaderos son la Tesorerfa de la Federación y sus 
organismos auxiliares, la subtesoreria de Operación y la subtesorerfa de 
Control e Informática. 

La Contr.alorfa Interna se apoya en la Subcontralorfa de 
Supervisión y Auditoria. Finalmente la Secretaria de Hacienda cuenta con 
una Dirección General de Comunicación. (Ver Fig. 25) 

Figura 25 ( Organigrama SHCP ) Fuente: Diario Oficial de le Federacitn. 
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Una vez que hemos identificado 1a importancia que tiene la 
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico cerno autoridad máxima del 
Sistema Financiero de México, que ejerce sus func1ones a través de sus 
&ei.s subdivisiones principales, pr-ocederemo$ 3 anali::ar la estructura 
del Sistema Financiero en México en el siguiente inciso. 

109 



4. 2 Estructura 

En el siguiente esquema podemos observar la estructura del 
Sistema Financiero Mexicano. (fig. 26) 

Figura 26 Sistema Financiero Mexicano (Fuente: Asociación Mexicana de 
Bancos AMB) 
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Existen, tres organizaciones reguladoras y supervisoras : 

1. So.neo de México, cuyas priricipales ~unciones son '? 1 c-c11"t:r,.,,1 do 
la emisión, la circulación monetaria y la regularización credicticia 
y cambiaria. 

2. Comisión Nacional Bancaria y de Seguros, Que regula la operación 
de las Instituciones Bancarias, de Seguros y Fianzas. 

3. Comisión Nacional de Valores, que regula la operación del 
Sistema Bursátil. 

También encontramos las Instituciones de Seguros y Fianzas y 
las Casas de Bolsa que son sociedades anónimas de capital variable o no, 
autorizadas pJr la Comisión Nacional de Valores para actuar como 
intermediarias en el mercado de valores. 

Existen, además a nivel que podriamos llamar "operativo'" otras 
organizaciones de cuya clasificación nos ocupamos a continuación: 

Sociedades Nacionales de Crédito 

Pueden ser de 2 tipos 

1. Instituciones de banca múltiple. comúnmente conocidas como 
bancos. Llevan a cabo las siguientes operaciones: 

- Operaciones pasivas, constituidas por 1 os depósitos que reciben. 
- Operaciones activas, que comprenden los préstamos que otorgan. 

Algunos ejemplos de este tipo de sociedades son el Banco de Comercio 
(Bancomer), Banco Nacional de México (Banamex) y otros. 

2. Instituciones de banca de desarrollo. 
Su actividad es fomentar o desarrollar un área específica de la 
economía. Son las siguientes: 

Nacional Financiera SNC 
Banco Nacional de Obras y Servicios Púb1 ices, SNC 
Banco Nacional de Comercio Exterior, SNC 
Banco Nacional Pesquero y Portuario, SNC 
Banco Nacional del PequeHo comercio, SNC 
Banco Nacional de Ejército, Fuerza Aérea, y Armada, SNC 
Banco Nacional de Crédito Rural, SNC 

Existen 12 bancoo regionales de crédito rural que, con este 
último banco como accionista principal, conforman un sistema. 
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El nombre de todos el los comienza con "Banco de Cn~dito Rural" 
y se diferencia por la región en la que se ubican: Centro-Norte, Golfo, 
Itsmo, Noroeste, Norte, Pacifica-Norte, Centro-Sur . Occidente, PacHi co­
Sur, Peninsular y Centro. 

Instituciones Privadas de Crédito 
Propiedad de Entidades Privadas 

1. Banco Obrero propiedad de la Confederación de Trabajadores de 
México (CTM} 

2. Citibank, Sucursal en México de un Banco Extranjero. 
El Citibank ( Banco Estadounidense ) es el único Banco extranjero 
que tiene concesión para operar en el pais como institución dr.. 
depósito, pero sólo pueden hacer depósitos ciudadanos eY.tranjeros o 
empresas nacionales que hayan contratada créditos. 

3, Oficinas de representación de Bancos Extranjeros. 
Es Importante hacer notar que son oficinas de representación y ne 
sucursales. Existen 117 Bancos Extranjeros con representación en el 
país, cuyas principales funciones son: 

- Enlace para la administración de créditos. 
- Promover programación de inversión o coinversión 
- Análisis de las condiciones politicas, económicas y sociales 

de México para regular la administración de créditos. 
- Relaciones con inst.ituciones gubernamentales y privad~s. 

Organizaciones Auxiliares de Crédito 

Estas pueden ser privadas o nacionales: 

1. Arrendadoras Financieras 
2. Uniones de Crédito 
3, Almacenes Generales de Depósito 
4. Casas de Cambio 

Instituciones de Seguros Y Fianzas 

También pueden ser nacionales o privadas: 

1. Registro Nacional de Valores e Intermediarios: 
Organismo que lleva un control de los valores (documentos) e 
intermediarios (casas y agentes de bolsa) que inter·.,.ienen en el 
mercado de valores y quo deben contar con autorización de la 
comi'Sión Nacional de Valores para poder participar en el mercado 
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bursátil. 

2. Instituciones para el Depósito de Valores: 
Sociedades anónimas autorizadas por la Comisión Nacional do Va1ores 
que se negocian en el mercado bursátil 1 facilitan al evitar. que los 
titules cambien fisicamente de manos en las operaciones que con 
ellos se efectt.lan; una de sus principales funciones es llevar un 
registro de las operaciones y de las personas fisicas o morales 
propietarias de los titules, según las transacciones se realicen. 

3. ·Bolsa Mexicana de Valores: 
Institución que dispone de las instalaciones y sistemas que permiten 
la cOmpra y venta de los valores inscritos en el Registro Nacional 
de Valores o Intermediarios. Publica información acerca de las 
operaciones, las supervisa y realiza otras actividades 
complementarias. 

4. Agentes de Bolsa: Son las ·personas fisicas autorizadas a fungir 
como intermediarios en lo. Bolsa de Valores. 
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4.3 Constitución y organización de la banca·· 

Para la constitución de un Banco. es preciso reunir tres elementos 
fundamentales que son : la cor.cesión que otorga el Gobierno Federal. En 
seguida, vendrán las aportaciones económicas de los accionist~s que 
integran la sociedad y por último la protocolarización y registro de •los 
Estatutos Sociales, elevados a nivel de escritura constitutiva. 

El articulo . 8 de la Ley General de Instituciones de Crédito y 
Organizaciones Auxi 1 i ares establece que sol amente podrán disfrutar de 
concesión las sociedades constituidas en forma de Sociedad Anónima de 
Capital Fijo o Variable. 

La organización de un banco descansa fundamentalmente en el 
establecimiento de diversos departamentos cada uno con funciones 
especificas, entre los que destacan los que intervienen en la captación 
e inversión de los recursos con los cuales opera la Institución de 
Crédito. Adicionalmente, existen otros departamentos 
qua se dedican a la atención de los demás servicios que se preatan a 
la clientela. 

como toda sociedad anónima el órgano supremo de un Banco lo constituye 
la Asamblea de Accionistas, con sus órganos de Administración y 
Vigilancia, reprosentndoa por el Consejo de Adm1nistración y Comisarios; 
además de las 4reas administrativas y ejecutivas, existe 
1 a función de Control e Información de 1 as operaciones en 1 as que 
participa la Contralorfa. la Auditorfa Interna y la Contabilidad. 

Asamblea de Accionistas: Es el órgano supremo de la sociedad. Las 
asambleas pueden ser ordinarias y extraordinarias. En las asambleas 
ordinarias se deberá discutir, aprobar o modificar el balance, nombrar al 
administrador o consejo de administración y a los comisarios y determinar 
los honorarios correspondientes a los administradores 
y comisarios, cuando no hayan sido fijados en los estatutos. 

Las asambleas extraordinarias tratan cua 1 quiera de los siguientes 
asuntos: . 
Prórroga de la duración de la sociedad, disolución anticipada de la 
sociedad, aumento o reducción del capital social, cambio de objeto de la 
sociedad, cambio de nacionalidad de la sociedad, transformación de 
la sociedad, fusfón con otra sociedad, emisión de acciones privi legiadns, 
de acc1ones de goce y de bonos, cualquier modificación del control social 
y los asuntos para los que la Ley o el contrato social exijan un quórum 
especial. 
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Consejo de Adiain1strac10n: El nOmOro de adMinistradores de una sociedad 
anónima Que opere como banco no podrá sor inferior a 6 y actuaran 
constituidos en Consejo de Administración. El Consejo debe enviar una 
copia certificada de loe balances anuales a la Comisión Nacional Bancaria 
y de Seguros, además una copia certificada del Acta 
de la junta del Consejo de Adminietroción en qua ha.ya sido aprobado, un 
informe 9.Bn&ral sobro la marcha de los negocios de la sociedad y el 
dictamen del C0atisario en donde se incluyan las conclusiones debidamente 
razonadas de la situación financiera de la sociedad. 

Comisario: La vigilancia de la sociedad estará a cargo de uno o varios 
comisarios, quieneo pueden ser socios o personas oxtraflas a la sociedad. 
OeberAri exigir a .los administradores u.na balanza mensual do comprobación 
de todas las operaciones efectuadas, inspeccion~r por 10 menos una vez al 
mas los libros y papeles de la sociedad as1 como la existencia en caja. 
Intervenir en la formulación y rovisión del balance anua1, convocar a 
asambleas ordinaria.a de acc;onistas cuando lo consideren pertinente, 
asistir con voz pero sin voto a las o.sambleaa de accionistas,· vigilar 

· ilimitadamente y en cualquier tiempo las operaciones de 10 sociedad. 

contraloria: Es el área que supervisa el aspecto financiero de las 
empresas. Aprueba y controla toda clase de erogaciones. Tiene bajo su 
control al Departamento do Contab11 idad, prepara informes y estados para 
la toma de docioiones por parte de los directivos. También se encarga de 
planear y conocer loa resultados de la auditoria interna, 
interviene en la elaboración da presupuestos. su control y corrección 
de las desviaciones, y en la determinación de loe resultados para efectos 
fiscales. 

Auditoria Interna: Su objetivo básico es la revisión de las operaG:iones 
de la Institución, cuidando que se estén cumpliendo con todos y cada uno 
de los objetivos que persigue el Control Interno. por tanto deberá 
vigilar que exista una adecuada protección de los activos, una 
información financiera veraz y oportuna, un incremento en la eficiencia 
de lo.a operaciones y vigilancia en las politicas eatablecidas por la 
Dirección. 

El trabajo del auditor interno puode llevarse a efecto con base en 
programas de auditoria previamente delineadas, bien sean generalas o 
detallados, estAndar o especificos que servir4n para evaluar los 
resultados de dicha labor. 

Por control interno se entiende • El plo.n de organización y todos 
los métodos y procedimientos que en forma coordinada, se adapten en un 
negocio para le. protección de sus activos, la obtención de información 

~i~:"~~~~: .. ~~r~:c~sy p~~~~i~:.s l~r~~~!~" ~~ ~!i~~~~~~ió~~ speraciones 

U Parias• G. Pedro y Pérez H. José. Avance Objetivo de la 
Contabilidad. Bancaria. p. 67. México. Ed. Gé•inie. 1981 · 
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En resumen puede decirse que los objetivos del control interno son : 
eficiencia, protección, e información, 

Sistema de Contabilidad : El sistema de contabilidad en un Banco se apoya 
en la formulación de fichas o volantes en las que participan todos los 
departamentos en que se divide. Dichos departamentos producen durante el 
dfa los volantes que son necesarios para el registro de las operacione.e. 

Las fichas que se formulan diariamente se clasifican por cargos y abonos 
y a su vez por cuentas, anotandose en una hoja 1 lamada "Control 
Oepartamenta 1... Una vez que el departamento comprobó sus operaciones, 
envfa su "'Control Departamental" con los volantes de caja o diario que 
produjo, al departamento de contabilidad que maneja el "Control General .. 
en donde se centraliza toda la documentación contable. La hoja de 
'"Control General" que resume el movimiento diario 
representa una balanza de movimientos que es la que toma como 
base el Departamento de Contabi 1 idad para afectar en forma concentrada el 
Diario General, posteriormente, harán los pases en forma concentrada 
al Libro Mayor. 

La Balanza de Comprobaciones de un Banco se obtiene directamente de la 
propia hoja de "'Control General .. , además se obtiene lo que en el medio 
bancario se conoce como posición, ya que en las Instituciones de Créditc 
es preciso que los directivos conozcan diariamente cual es la situac1é1·, 
que guardan determinados renglones de la Balanza de Comp~obación tale~ 
como sa 1 dos en caja, bancos, remesas, va lores, créditos, depósitos, 
moneda extranjera, etc. a fin de que se puedan tomi'lr las decisiones que 
su examen y evaluación requiera con la oportunidad debida. 

De la Balanz& de Comprobación se obtienen los estados financieros Que 
finalmente se asientan en el Libro de Inventarios y Balances. 
(Ver Fig. 27) 

Figura 27 



4.4 Operaciones bancarias 

Como se mencionó en el inciso anterior, un banco es una institui::ión de 
crédito que requiere de una concesión del Gobierno Federal, para poder 
realizar las operaciones que la Ley cataloga como actividades de banca y 
crédito. 

En una forma más general, puede decirse que un banco es un punto de 
contacto entre personas que le confian su dinero y personas que lo 
solicitan a base. de créditos. Se trata do entidades constituidas por 
Ley, como Sociedades Anónimas, c¡ue ejercen el crédito en forma masiva y 
profesional 1 de ahi que también se les conozca como Instituciones de 
Crédito. 

La caracteristica básica de toda Institución de Crédito ea el papel de 
intermediación que desempeHan: captan por una parte recursos del público 
y los ponen a diposición de otras personas que los requieren para 
beneficio de sus actividades productivas, de distribución o consumo. 

De lo anterior se desprende que toda Institución de Crédito (banco) 1 

practica básicamente dos operaciones, a saber: captación de recursos e 
inversión de recursos. Dichas operaciones dan nacimiento a lo que se 
conoce como operaciones activas y operaciones pasivas. 

Las operaciones pasivas son aquellas que realiza un banco para allegarse 
dinero, esencialmente de público en general, por lo Que se convierte en 
deudor de las personas que se lo facilitan, es decir, constituye la 
obl tgación Que el banco contrae por los fondos que se obtienen de 
diversas procedencias. Entre las operaciones pasivas de mayor importancia 
tenemos las siguientes: 

1. Depósitos a la Vista 
2. Depósitos a Plazo 
3. Depósitos de Ahorro 
4. Emisión de Bonos Bancarios 
5. Tftulos de Capitalización 

Las operaciones activas son aquellas que realiza el banco al invertir, 
tanto los recursos propios, como los ajenos que maneja. 
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Entre las operaciones activas más importantes se pueden citar las 
siguientes: 

1. Inversiones en Valores 
2. Oescuentoa 
3. Préstamos Quirografarios 
4. Préstamos Prendarios 
6. Créditos Sill'lplea y en Cuenta Corriente 
6. Créditos de Habi 1 itación y Av fo 
7. Créditos Refaccionarios 
8. Créditos Comerciales 

En resumen, se trata de 1a función de intermediación que lleva a cabo el 
banco al recibir por una parte los recursos de su clientela y efectuar 
por la otra la inversión productiva de dichos recursos. Es lógico que en 
1os créditos que concede aplique determinado tipo ·de interés, cuyo 
rendimiento le servirá para recuperar sus gastoo operativos. 

A continuación tenemos una breve explicación de las operaciones pasivas 
y activas anteriormente citadas, 

Operaciones Pasivas 

Depósitos a la Vista 

Se trata de depósitos sin causa de intereses, que pueden ser retirables 
a la vista mediante la expedición da loo titulas de crédito donominados 
chequea. 

Depósitos a Plazo 

Se pueden clasificar como sigue: 

a) A plazo fijo. 
b) A plazo ret.irables en dias pre-establecidos. 
c) Pr~stamos de Empresas y Particulares 

Las caracterfsticas de plazos, tasns, sobre tasas y documentación, se 
encuentran reglamentadas por parte del Banco de México, sin embargo, 
éstas se encuentran sujetas a cambios constantes como consecuencia de las 
diferentes etapas inflacionarias on las que participan el mercado interno 
y externo, por lo que no se pueden establecer en forma fija, de ahi que 
el ritmo de productividad de dichos valores se establezca en forma 
semanal y mensual. 
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Depósitos de Ahorro 

Son los depósitos bancarios de dinero con interés, hasta de $500,000 
cuyos intereses eer4n capitalizables con una periodicidad de seis meses. 

Bonos BanCarios 

. En el Articulo 46 bis 2 de la Ley General de Instituciones de Crédito y 
Organizaciones Auxiliares se establece que: .. Los bonos bancarios y sus 
cupones sar4n tftulos de crédito a cargo da la sociedad emisora Y 
producirtln acción ejecutiva respecto e. la misma, previo requerimiento de 
pago de notario'". Deb~rán contener la mención de ser bonos bancarios; la 
expresión del lugar y del dfa, mea y ano en que se suscriban; la 
denominación de la institución emisora; el capital pagado de la misma Y 
sus reserva& de capital; el importe de la emisión con especificación del 
nO'ftero, el valor nominal de cada bono y la moneda en que se emitan; el 
tipo de interés que devengarán, los plazos para el pago de intere"ses y de 
capital; las condiciones y las formas de amortización; el lugar da pago; 
los plazos o términos y condiciones del acto de emisión y la firma de la. 
entidad emisora. 

Tftulos de Capitalizació;, 

El Articulo 128 de la Lay General de Instituciones de Crédito y 
Organizaciones Auxiliares establece que 00 La entrega puntual de las primas 
pactadas en los contra.toe o pólizas de capitalización, constituye al 
suscriptor en el derecho a recibir el capital estipulado en el plazo 
seftalado o anticipadamente si su titulo resultase favorecido en algunos 
de loa sorteos cuando se hubiere convenido la capitalización anticipada 
por este sistema. · 

Operaciones Activas 

Inversioñas en Valores. 

Pueden ser de dos tipos: Renta Fija y Renta Variable. 

Por VD.lores de renta fija se entiende aquel los qua producen un 
rendimiento fijo (interés); es decir, desligado de las utilidades que 
puada obtener la sociedad emisora y representan la parte exacta de un 
crédito colectivo a careo de la empr&sa que los emite. como ejemplo 
tonemos: bonos y cédulas hipotecarias, obligaciones hipotecarias, etc •. 
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Por valorea de renta variable se ent1entle aquellos valores cuyo 
rendimiento está en función de las uti 1 idades que obtenga la sociedad 
emisora. El clásico valor de renta variable es la acción y su 
productividad se conoce como dividendo. 

Descuento 

Es la operación que permite a los el ientes de un banco al legarse recursos 
en forma anticipada endosando al propio banco los documentos provenientes 
de la venta de sus mercancfas pagando por este hecho intereses que se 
calculan tomando en cuenta la fecha del descuento y la del vencimiento 
de los documentos. 

Préstamos Qui rografar1os 

Es la operación de crédito cuyo pago se garantiza con la firma del deudor 
estampada en un documonto. So supone que el banco concede un préstamo efe 
esta naturaleza cuando previamente a llevado a cabo un estudio de la 
solvencia y capacidad de pago del deudor y que en su caso, ya se ha. 
formado una experiencia de pago satisfactoria para llegar al 
convencimiento de que como respaldo del préstamo, solo basta la firma de 
su el iente. 

Préstamos Prendarios 

Como su nombre lo indica, existe una prenda que respalda la operación por 
lo que esta clase de créditos se clasifican como préstamos con ge.rantfa 
real. El préstamo se fija en un porcentaje (70"') del valor de las 
garantfas y para de.r mayor agilidad a la operación, es camón que se opere 
a base de la negociación de Certificados de Depósitos y Bonos de Prenda, 
desligándose la Institución de Crédito (banco o financiero) de le. 
custodia de la garantfa al quedar ésta bajo responsabilidad de un Almacén 
General de Depósito. 

Créditos Simples y en Cuenta Corriente 

El crédito simple es aquel que se respalda por medio de un Contrato de 
Apertura de Crédito en el que se fija determinada cantidad y el 
acraditado puede hacer disposiciones hasta agotarla en el plazo 
estipulado ª!1 al contrato. 
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El crédito en Cuenta corriente se respalda mediante 1a celebración de un 
Contrato de Apertura de Crédito con base en el cual el acreditado hace 
disposiciones de acuerdo con sus necesidades de financiamiento, 
estableciéndose una verdadera cuenta corriente en la qua existen remesas 
reciprocas de las partes, pudiendo disponerse de1 saldo dentro de la 
vigencia de1 contrato. 

En ambos casos puede pactarse que el crédito se respaldo con garantia 
personal, que lo otorga el propio deudor con su propia firma en el 
contrato y en los documentos que suscribe al hacer las disposiciones: con 
garantia rea1, que se constituye mediante depósito de determinados bienes 
o mercancfae en un Almacén Genero.1 de Deposito o con oarantfa colateral 
que se establece a través del endoso de titulos de crédito suscritos a 
favor del deudor, qug pueda cobrar el banco y aplicar al crédito. 

Créditos de Habi l 1tación o Av fo 

En ecte caso el acreditado queda obligado a invertir el importe del 
crédito precisamente en la adquisición de las ·materias primas y 
materiales, y en el pago de jornales 1 salarios y gastos directos de 
explotación indispensables pare los fines de su empresa y quedará 
garantizado con las materias primas y materiales adquiridos y con los 
frutos, productos o artefactos que se obtengan con el mismo crédito, 
aunque estos sean futuros o pendientes. 

Créditos Refacci onari os 

En este caso, el acreditado queda obligado a invertir el importe del 
crédito en la adquisición de aperos, instrumentos, llti 1es de labranzs, 
abonoe o animales do cria; en la realización de plantaciones de cultivos 
cfclicos o permanentes: en la apertura de tierras para el cultivo; en la 
compra de instalación de maquinaria y en la construcción o realización de 
obras necesarias para e1 fomento de la empresa del acreditado. 

Créditos comerciales 

A través da Créditos Comerciales ea 1 leva a cabo la importación de 
diversos bien<."s o mercancias del extranjero cuya internación a nuestro 
pafa esté permitida. Por medio de esta operación se establece un crédito 
a favor de un provaedor de1 extranjero por cuenta del importador y por 
conducto de una Institución de Crédito. El crédito desde luego, se 
establece en la moneda del pafe en el que se pretende hacer la 
importación. 
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4.5 Reglamento de empleados bancarios. 
Operaciones contingentes, accesorias y de servicios. 

Reg1 amento de Trabajo 

Las re1aciones da trabajo de los empleados de las Instituciones ~de 
Crédito y Organizaciones Auxiliares, están reguladas por el Reglamento de 
los Emp1eados de las Instituciones de Crédito y Organizaciones 
Auxiliares. Este reglamento, regula los aspe"ctos que a continuación se 
listan. Sus capitulas se encuentran claoificados de la siguiente manera: 

1. 

It. 
III. 
IV. 
v. 
VI. 
VII. 
VIII. 
IX. 

Del personal de las Instituciones de Crédito y Organizaciones 
Auxi 1 iares. 
Escalafones y tabuladores 
Sa1arios y gratificaciones 
Jornada de trabajo, horas extrae, vacaciones, despido, etc. 
Prestaciones de caracter cultural. 
Prestaciones de carácter social. 
Prestaciones de carácter económico, 
Procedimiento administrativo de conci 1 iación. 
Disposiciones generales. 
Articulas transitorios, 

Desde luego que este reglamento funciona como base para la regulación de 
los empleados de Instituciones de Crédito, pero cada una de el las cuenta 
además con reglamentos internos que varian de una Institución a otra 
según las necesidades especificas de cada caso. 

Operaciones Contingentes, Accesorias y de Servicios 

Para finalizar este capftulo, se estudiarán otras operaciones 11amadas 
contingentes, accesorias y de servicios que se pueden encontrar en las 
Instituciones de Crédito adicionalmente de las anteriormente mencionadas. 

Estas operaciones son redescuento, ava1es, cobranzas, custodia y 
administración de valores, cheques de viajero, cajas de seguridad, compra 
venta de divisas y cambios de moneda, situación de fondos y tarjetas de 
crédito. 

Redescuento 

Esta operación consiste en endosar los documentos de la cartera de 
créditos de un banco, es decir, ceder más adelante los titules que 
respaldan las operaciones originalmente contratadas con su clientela. 
(Ver Flg. 28) 
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Figura 28 

INDUSTRIAL X.u. 

CLIENTE 

Avales 

© r:AEDITO aTDRIAAOO 

© RCDESCUEJlTO 

BANCD[1l s.A. 
* 9NICA OftCIAL ~FONDOS. 
* SANCA f'IUYADA 

C08MHZA A DEUOOA DIRECTO 

DE PASIVO CONTIMGDfTE 0 SE 
CC!'IVIERTE EH MSIVO OIRrCTOº 

Aval es el medio por el cual se garantiza en todo, o en parte el 
cumplimiento de uno. obligación contra ida por un tercero. El aval se hace 
constar en el propio documente o en hoja que se le adhiera. Se expresa 
con la fórmula .. por aval'" u otra equivalente y debe llE1var la firma de 
quien lo presta. Legalmente, la sola firma en el documento puede tenerse 
como ava 1 , en a 1 gunos casos. 

Cobranzas 

Como un servicio adicional de las Instituciones de Crédito y en especial 
loa bancos de depósito, están facultados para recibir de su clientela o 
sucursales documentos para su cobro, siguiendo al efecto las 
instrucciones Que reciben de su propia el ientela. 

Por este servicio, los bancos cobran una comisión de acuerdo a 
tabulaciones especiales elaboradas bajo condiciones aceptadas por la 
pr4ctica bancaria, Que bien pueden ser a base de una cuota fija o bien 
aplicando un porcentaje sobre el total de los documentos para Que 
reciban au cobro. · 
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Custodia y Administración de Valores 

Las Instituciones de Crédito pueden recibir de sus clientes titules de 
crédito, o bien, otro tipo de ·.¡alores o bienes que por su naturaleza sean 
accesibles para su guarda, custodia o administración, de acuerdo con lo 
que se estipule en los contratos que para tal fin se formulen. Este 
servicio satisface nocesidades en orden práctico en las Sociedades 
Financieras y Sociedades de Crédito Hipotecario, por lo que respecta a la 
custodia y administración de los bonos, ya que una buena parto de los 
inversionistas encomiendan a estas institucionos la custodia de los 
titules que adquieren. 

La administración de los valores comprende el cobro o canje der los mismos 
al resultar estos amortizados, el cobro de los intereses Que devenguen y 
su inversión periódica o manejo de acuerdo con las instrucciones que 
reciban del inversioninta. 

Cheques de Viajero 

Los cheques de viajero son expedidos por el librador a su propio cargo 
y pagaderos por su establocimiento principal o por las sucursales o los 
corresponsales que tenga en la República o an el extranjero. Los cheques 
de viajero serán precisamente nominativos. El que pague al cheque deberá 
verificar la autenticidad de la firma de este que aparezca certificada 
por el que haya puesto los cheques en circulación. 

Cabe hacer resaltar la utilidad que representan los cheques de viajero 
para las personas que por diversos motivos se ven precisadas a viajar, 
pues les evita los riesgos Que significa llevar materialmente e.l dinero, 
pudiendo hacerlos efectivos en otros paise~. a través de sucursales, 
agencias o corresponsales de los bancos emisores, o incluso en los 
hoteles o centros comerciales de importancia. 

Cajas de Seguridad 

Como un servicio adicional para su el ientela, los bancos de depósito 
ofrecen el uso de cajas de seguridad, pudiendo el usuario, mediante una 
renta previamente convenida, disponer de la misma para el resguardo de 
sus documentos, valorps, efectos personales, etc., y respecto de las 
cuales el banco no tiene ninguna ingerencia. Su manejo por lo general, es 
a base de dos cerraduras, una de las 11aves la conserva el el iente y la 
otra queda en poder de la Institución. 

El servicio de cajas de seguridad, obliga a la Institución que lo presta, 
contra el recibo de las pensiones o prf.mas estipuladas, a responder de 
la integridad de las cajas y mantener el libre acceso a ellas en los dfas 
y horas que se seffalan en las condiciones generales respectivas. 
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compra y Venta de Divisas y Cambios de Moneda 

Se trata de un servicio adicional que prestan loe bancos a su clientela 
a través. de un departamento especial izado de cambios, que además 
interviene en la compra y venta de oro. Este departamento ha cobrado 
bastante importancia debido a las fluctuaciones que sufren las divisas 
extranjeras y a la cambiante cotización mundial del oro. 

Su mansjo debe ser objeto de una supervisión constante y cuidadosa, pues 
los tipos de cambio y las cotizaciones aludidas pueden sufrir variaciones 
significativas en ocasiones en el mismo dia, por lo que es recomendable 
se tomen las medidas de seguridad que una sana practica financiera y 
económica aconseja. 

Situación de Fondee 

Se tr~ta de un servicio complementario qUe prastan loQ bancos a su 
el ientela, quo se realiza a través de la venta de giros sobre el pafs o 
sobre el extranjero, percibiendo los bancos ·una comisión por su 
expedición. En el aspecto inverso, los bancos realizan la compra de giros 
y el pago de los que son a su cargo. 

En el ámbito de los negocios, la generalidad de las empresas utilizan el 
servicio que proporcionan los bancos consistiendo de la expedición de 
giros para sit.uar fondos de una plaza o otra del pais o del extranjero, 
tomando en cuenta el bajo costo del servicio, su seguridad y el tiempo 
que tarda en operarse las traslación de los fondos. 

En el medio comercial sa considera normal que una situación de fondos del 
Distrito Federal a plazas dol interior de la Rep_llblica se opere entre 
cinco y quince dina u sobre plazas del extranjero puede ser razonable un 
plazo de veinte a treinta dias. 

Tarjetas de Crédito 

Las tarjetas de crédito bancarias facilitan al usuario la adquisición de 
bienes de consumo duradero y la de otros bienes y servicios no 
especificados mediante le otorgamiento do crád1to por parte del banco que 
la proporciona. · 
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Las tarjetas de crédito deben expedirse siempre a nombre de una persona 
física, serán intransferibles y deberán contener: 

I. La mención de ser tarjeta de crédito. 
II. Le nominación del banco que la expide. 
III. Un número seriado para efectos de control. 
IV. El nombre y muestra de la firma del titular. 
V. La fecha •del vencimiento. 
VI. La mención de que el uso de la tarjeta esta sujeto a las 

condiciones establecidas en el cor.trato de apertura de crédito 
correspondiente. 

VII. El 1 imite autori zeda para cada compra, el cua 1 podrá asignarse en 
clave. 

Para finalizar este capitulo es muy importante mencionar oue a partir de 
julio de 1990, la Ley Reglamentaria Je Ser11icio Público misma que regia 
a las Instituciones bancarias en Héxico es sustituida por La '"Ley de 
Instituciones de Crédito"', asf mismo, a partir de esta fecha se empieza 
a hablar de la reprivatización de los bancos, fenómeno que se encuentra 
en proceso actualmentEt en une etapa de ajuste y cambios tales como son 
una nueva estructura en el sistema financiero mexicano aún no definida Y 
la fusión do la. Secretaria de Hacienda y Crédito Público con la 
Secretaria de Programación y Presupuesto aún no concretada. 
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CAPITULO 5 

INVESTIGACION DE CAMPO 



5.1 Hetodologfa, técnicas de obtención de información 

Para poder elaborar un modelo de operación que realmente ayude a 
optimizar resultados en las empresas de servicio financiero resulta 
indispensable conocer el punto de vista de las partes involucradas 
directamente en el servicio: el iente, empleado y autoridades. 

Primeramente y en base a una investigación documental, se real izó 
un diagnóstico de necesidades, identificándose ciertos problemas o 
situaciones particulares a partir de las cuales se plantean las 
hipótesis a· ser comprobadas o rechazadas. Para tal efecto se 
eligieron los métodos de observación y la aplicación de 
cuestionarios como técnicas de obtención de información·. Se 
obtuvieron nuestras a partir de los universos a las cuales se les 
aplicaron 3 cuestionarios diferentes, cuyos objetivos principales 
consisten en: 

OBJETIVO DEL CUESTIONARIO A CLIENTES: Determinar el grado de 
participación que tiene en el servicio financiero. 

OBJETIVO DEL CUESTIONARIO A EMPLEADOS: Oetermi nar e 1 grado de 
actuaéión que tiene en el servicio financiero. 

OBJETIVO DEL CUESTIONARIO A AUTORIDADES: Oetorm1r,ar el grado de 
actuación (influencia) que tienen en el servicio financiero. 

A continuación se muestran los 3 cuestionarios que fueron 
aplicados. 
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UNIVERSIDAD ANAHUAC DEL SUR 

CUESTIONARIO PARA CLIENTES BANCARIOS 

DATOS GEUERALES 

Edad: menos de 20 ( 
sexo: H ( J F ( 
ocupación: Comercio 

) de 21 a 30 
) 
( Industria ( 

Pllbl ica Privada 

de 31 a 40 

Empleado 

1.- ¿Con Qué frecuencia acude usted al banco ? 

a) Una o 2 veces a la sernana 
b) Una o 2 veces a la quincena 
e} Una o 2 veces al mes 

d) Otros -----------

2.- ¿Qué satisfactor espera del banco? 

a) Servicios Financieros 
b) Status 
e) Seguridad Económica 
d) Distracción 
e) Comodidad n· Otro9 ________ _ 

3.- Acude usted a otro(s) banco(s) ? 
SI ( NO ( ) 

CUAL (ES) OTRO (S): 

Banamex ( 
Serffn ( 
Comermex ( 
Atlántico ( 
Internacional ( 
Confia ( 
Somex ( 
Otros ____ ( 
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4.- ¿Porqué acude a eete(os) otro(s) banco(a) ? 

a) Cercania 
b) Buen servicio 
c) Fáci 1 acceso (estacionamiento) 
d) Influencia Publicitaria 
e) Influencia Familia o Amigos 
f) Influencia de la Empresa donde trabaja 
g) Tipos de servicio 
h) Horario 
g) Por tener contratados sus servicios 
h) Cobrar cheques quo me expiden 

g) Otros -------------

5.- ¿Qué tipo de Operaciones realiza? 

a) Depósitos y Retiros 
b) Pago de Servicios (luz, agua. impuestos) 
c) Inversiones 
d) Compra y venta de divisas 
e) Ahorro 
f) Cuenta Maestra 
g) cuenta Empresarial 
h) Otros. __________ . 

6.- conoce cual es el procedimiento para la realización de cada uno de 
los siguientes servicios: 

1) Depósitos y Retiros 
2) Pago de Servicios (luz, agua, impuestos) 
3) Inversiones 
4) Compra y venta de divisas 
5) Ahorro 
6) cuenta Maestra 
7) cuenta Empresarial 
S) Otr·os __________ _ 
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7 .- ¿Cómo fue que se entero de este (os) procedimiento (s)? 

a) Observando e imitando a otras personas 
b) Por instrucción de los empleados que le atienden 
e) Por instrucción de amigos o familiares 
d) Otr.os ( especifique ) 

8.- ¿Conoce alglln Reglamento de Operación para realizar algún 
servicio? 

SI ( NO 

¿De qué operación? --------------------

9.- El trato que recibe. por parte de los empleados: 

a) ¿Es igual para todos los servicios? 

SI NO ( 

b) ¿Varia mucho en comparación con el tru.to que usted recibe de l~s 
empleados de otro banco? 

SI NO ( 

e) ¿De una sucursa 1 es i gua 1 a 1 que recibe de 1 os emp 1 eados de otra 
sucursal de Bancomer? 

SI NO ( 

10.-0rdene numéricamente según la importancia lo que usted espera del 
servicio en un banco 

Eficiencia ( no errores 
Rapidez 
Trato amable 
Ambiente 
Fácil Acceso Otros ___________ _ 
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11.-¿Cuál de las siguientes caracterfst.icae personales le agradarfa que 
tuviesan los empleados bancarios que le atienden. Ordene según la 
i mport.anc i a 

Presentación 
Fisico 
Trato amable 
Conocimientos 
Haoi 1 i dadas 
Carácter 
Paciencia 
C!'*iterio 
Honradez 
Diplomacia 
S.aa accesible 
Otro'----------~ 

12. ¿Le agrada que los empleados están uniformados?· 

SI NO ME ES INDIFERENTE 

13. ¿Haria algún cambio en la distribución interna de la sucursal? 

SI NO 

Porqué 

14.- ¿Alguna vez ha hecho alguna sugerencia (verbal o escrita)? 

SI 

¿Obtuvo respuesta? SI NO 

NO 

Porqué, ___________ _ 

15.-¿Qué tan importante es para Ud. el sentido del humor en el 
servicio? ~ 

1) En Publicidad 

2) En el servicio 

lmportanci a 
Hucho Poco Nada Molesta 
( ) ( ) ( ) 
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16.-¿En QUé medida influye la publicidad para Que Ud. acuda a este 
banco ? 

a) Hucho 
b) Poco 
e) Ha~a 

17.-¿Qué i:nedio ee el de mayor influencia para Ud? Ordene numéricamente 

Medios externos: 

Radio 
T.V. 
Revista 

Medios internos: 

Video 
Folletos 
Fotomura les 

tS.-¿Qué tanto influyen 
el banco? 

al Ambiente 
b) Seguridad 
e) Decoración 
d) Modernidad 
e) Otros clientes 
f) Estacionamiento 
g) Autoridades 
h) ·ErNJleados 
i) Iluminación 
j) Otros. _____ _ 

Periódico 
otros ------

Pizarra electrónica ( ) 
Otros ( ) 

Ud. las condiciones para sentirse agusto en 

Hucho Poco Nada No lo he considerado 

19.-¿Consulta les folletos tripticos que emite el Banco? 

SI NO 
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20.-1.os sistemas de seguridad control y operación 19 parecen: 

a) Buenos 
b) Molestos y Engorrosos 
e) Le son indiferentes d) Otro __________ _ 

21.-¿Llega Ud. a conocer a los empleados y familiarizarse con ellos? 

a) SI ( ) 
Cree que sea bueno? SI NO 

b) NO ( ) 
¿ 1 e interesa? SI NO 

22.-Qué le gustarfa a usted que la institución realizara para 

a) Informarle acerca de la variedad de servicios. ________ _ 

b) Orientarle en como participar en las distintas operaciones 

e) Evitar demoras 

d) Mejorar el servicio en general _____________ _ 

e) Ser mas justos en cuanto. al servicio -----------
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23.-¿El reconocimiento, status, poder, influencia, os para Ud. en ol 
servicio ? 

a) Indispensable 
b) Bueno 
e) Indiferente 
d) Innecesario. 

24.-¿Influye en su participación el ma.1 humor, flojera o malos modales del 
emplea.do a.1 servirle? 

a) Si ( 
b) No ( 
C) Algunas veces ~ ( 

25.-¿Todaa las operaciones que realiza requieren del mismo nivel de 
participación (llenar formatos, proporcionar datos, firmar 
documentos, etc)? 

SI ( NO ( 

28.-En caso de contestar la pregunta anterior negativamente, por favor 
indique cuáles son las operaciones que requieren de mayor nivel de 
participQción y porqué -------------------
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UNIVERSIDAD ANAHUAC DEL SUR 

CUESTIONARIO PARA EMPLEADOS 

DATOS GENERALES 

Edad: Henos de 20 ) de 
Sexo: H ( ) F ( 
Nivel Máximo de Estudios: 
a) Primaria 
b) Secundaria 
c) Preparatoria 
d) Universidad 

21 a 30 
) 
( 

e) Otros ___________ _ 

) de 31 a 40 ( ) Más de 41 ( 

~~~~~g·-e-,da-d.,-------:E,-n-e=-l -p_u_e_s..,.to ( En el Banco ( 
a) Henos de 1 aflo 
b) De 1 a 3 anos 
e) De 4 a 8 af\os 
d) Hás de e años 

1.- ¿Cómo aprendió a realizar las actividades Que desempef\a en su 
puasto ? ( ) 

a) Capacitación por parte de 1 a empresa 
b) Practica (profesional) 
e) Imit-ación (repetición) 
d) En la escuela ( 

1) Preparatoria 
2) Técnico 
3) Universidad 
4) otros. _________ _ 

2.- ¿Las funciones de su puesto se encuentran definidas en el Manual de 
Operaciones? ( ) 

a) ·s; 
b) No 
e) Lo ignoro 

3.- ¿Qué tanto influye la participación del cliente en sus funciones? 

a) 100X 

b) ªº" e) aox 
d) 40" 

e) 20S 

f) º" 
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4.- ¿Alguna vez ha sugerido algún cambio en el procedimiento? 

SI ( NO ( 
a quien _____ , ___ _ 

cu~l _________ _ porque _________ _ 

5 .- ¿De esa sugerencia obtuvo respuesta? 

SI positiva 
negativa 

NO 

s·.- ¿Tiene que esforzarse por .. actuar .. como una personificación, al 
desempei'iar su trabajo. es decir, tiene que comportarse de cierta 
manera diferente a la que normalmente tondr1a frente a las personas 
s1 no 1 as estuviese sirviendo? ~ ) 

a) Nada (soy igual en e1 trabajo que fuera de e1) 
b) Algo (solo en determinadas situaciones cambio) 
c) Totalmente (soy otro) 

7 .- Si está de mal humor, con flojera o desanimado, ¿lo externa al 
cliente? ( ) 

a) Si 
b) A 1 gunas veces 
e) No 

porQUO·--------------------En que caeos ________________ _ 
Le afecta a su puesto. ____________ _ 

a.- Los clientes en general, ¿se comportan de la misma manera con usted? 

SI NO 

¿Cuál es la diferencia y qué hace ? 
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9.- Su comportamiento ante los clientes, ¿es de la misma manera para 
todos? 

SI NO 

porque __________ y en que c::ssos~----------

10.- ¿E}(isto alglln Reglamento en el que so base para realizar su 
trabajo? 

SI NO NO SE 

11.- ¿Este Reglamento llega a afectar la participación del cliente? 

SI NO 

¿En que forma? _____________________ _ 

12.- ¿Conocen este Reglamento los clienteo que son afectados por el? 

SI 
¿Por que medio? ______________________ _ 

NO { 

¿PorQué? -------------------------

13.- ¿Considora que la información al cliente es la adecuada en cuanto a 
conocimiento de la participación que tiene dent.ro de las operaciones 
a realizar? 

SI NO 

porque ------------~ 
¿En dónde esta el error del sistema de información? _______ _ 
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14.- En la siguiente escala, ¿qué participación tiene el el iente en 
las actividades que desempef\a? ( ) 

a) 100 s 
b) 80" 
e) 60 " 

d) 40 " 
e) 20 " 
f) o "' 

15.- ¿Cu41es &on loo principales elementos y recursos que necesita 
Ud.para brindar un servicio eficiente?. Ordene numéricamente. 

a) Materiales 
b) Técnicos 
e) Humanoa 
d) Otros 

a) Conocimientos 
b) Habilidades 
c) Amabi 1 idad 
d) Cul-tura 
e) Carácter 
f) Paciencia 
g) Criterio 
h) Diplotr.acia 
i) Accesibilidad 
j) Honradez 
k) Otros ____ _ 

1ti.- ¿Qué tanto influyen en ud. las condiciones fisicas como: 

ambiente mósica ( seguridad ( ) equipo? 

a) 100 b) 80 e) 60 d) 40 e) 20 f) o l( 

17.- ¿Qué desarrollo personal considera tener en la institución? ( ) 

a) Amplio ( puedo hacer carrera aquf ) 
b) Suficiente ( cumple con mis expectativas ) 
e) Poco ( prob8.blemente cambie de empleo en el futuro ) 
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18.- La institución promueve: (Ordene numéricamente) 

a) Desarrollo Personal 
b) Desarrollo Profesional 
c) Integración Grupal 
d) Valores Sociales 
e) Reunión Familiar 
f) Actividades Sociales 
g) Actividades Deportivas 
h) Otras. ______ _ 

¿Usted cual de las anteriores ha aprovechado? 

19.- ¿En qué porcentaje considera que su trabajo requiere do: 

100:.: ªº" "º" 40" 20X º" 
a) Conocimientos ) 
b) Habi 1 i dados ) 
e) Amabi 1 idad ) . 
d) Cultura ) 
e) Carácter ) 
f) Paciencia ) 
g) Criterio ) 
h) Diplomacia ) 
i) Accesibilidad ) 
j) Honradez e ) 
k) Otros ____ ?( ) 

20.- Para un servicio excelente es necesario que usted conozca: (Ordene 
numéricamente) 

a) Reglamento 
b) El sistema de Operación Técnica 
c) Psicologfa y trato con la ger:ite 
d) La tendencia económica del pafs 
e) La institución (Instalación y Organización) 
f) Naces i dades y desoos del c 1 i ente 
g) Proyectos bancarios 
h) Resultados de las Evaluaciones i) Otros __________ _ 
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21.- Para un servicio excelente es necesario que el cliente conozca: 
(Ordene numéricamente) 

a) Reglamento 
b) El sistema de Operación Técnica 
e) Psicologfa y trato con la gente 
d) La tendencia económica del pafs 
e) Ln institución (Instalación y Organización) 
f) Necesidades y deseos del empleado 
g) Proyectos bancarios 
h) Resultados de las Evaluaciones 
i) Otros __________ _ 

22. ¿Todas las operaciones requieren del mismo nivel de actuación? 

si ( No 

Porque 

23. En caso de contestar la pregunta anterior negativamente, por favor 
indique cuáles son las operaciones que requieren mayor nivel de 
actuación y porqué·---------------------
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UNIVERSIDAD ANAHUAC DEL SUR 

CUESTIONARIO PARA AUTORIDADES 

DATOS GENERALES 

Edad: Menoe de 20 } de 21 a 30 
Sexo: M ( · ) F ( J 

} de 31 a 40 ( ) Más de 41 ( 

Nivel Máximo de Estudios: ( 
a) Primaria 
b) Secundaria 
c) Preparatoria 
d) Universidad 
e) Otros•------------

Profesión ( 
a) Lic.ª"'-----------
b) Ingenierfa 
c) Otro'------------

Puesto'------------

Antigüedad En el puesto ( En el Banco 
a) Menos de 1 afio 
b) De 1 a 3 aHos 
c) Oe 4 a 8 af'ios 
d) Más de 8 af'ios 

1 .- ¿Cuál es la misión de la Institución que usted representa? 

2.- Considera que el servicio Que se ofrece en este banco es: ( 

a) Excelente 
b) Bueno 
e) Regular 
d) Puede majorar bastante 

3.- ¿De qué depende que el servicio sea de esta manera? 

a) Sistema bancario 
b) Organización 
e) Capacitación dol personal 
d) Participación del cliente 
e) competencia 
f) otro. __________ _ 
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4.- ¿Cuáles son las principales dificultades que usted tiene para 
mantener una armonia y control en la relación empleado-el ien~e? 

Empleadoc......~--------------------~ 

s.- Si usted tiene relación con otras áreas de. la Institución. enumere 
por orden de importancia aquel la que le da más apoyo 

Mercado,ocni a 
Personal 
Finanzas (Contraloria. Tesorerfa) 
Produce i ón/Operac i On 
Informática/Si a temas Otras. _____________ _ 

G.- ¿Cuenta la Institución con algún sistema de capacitación especial 
para ustedes? 

SI NO ( 

Cual ________ ~ Porque __________ _ 

7.- Esta capacitación ¿se actualiza? 

SI NO 

¿Cada cuándo? ______ _ Porque. __________ _ 

8.- ¿Loa planes de capacitación son iguales para el personal que tiene 
trato di recto con el el lente que para aquel los qua no lo tienen?· 

SI NO ( 

Porque·-------------------------~ 
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9.- ¿Su empresa cuenta con sistemas de mercadeo? 

SI NO ( 

cual es su finalidad ____________________ _ 

10.- ¿Qué papel juega la publicidad en el buen funcionamiento del banco 
en general? Enumere por orden de importancia 

a) Orient11r 
b) Motiv!&r 
e) Persuadir 
d) Competir 
e) Atraer 
f) Otro -------

11.- ¿Su empresa cuenta con sistemas de información al cliente? 

SI NO ( 

¿Cuál(es)? _____________________ _ 

12.- ¿Su empresa cuenta con sistemas de información al person~l? 

SI NO 

¿Cuál(es)? ______________________ _ 

13.- ¿Qué es lo que ustedes (autoridades) consideran primordial informar 
al: 

Más IMPORTANCIA Menos 

-Empleado ( ) ( ) ( ) ( 

a) Funciones 
b) Reglamento 
e) Pol iticas 
d) Proced i mi en tos 
e) Cambios Operativos 
f) Horario 
g) Servicios 
h) Otros 

' Cliente ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ( ) 
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14.- ¿Participan los empleados en le. elaboración de: 

SI NO 

a) Los planes de atención al público 
b) Reglamento 
c) Procedimientos d} Otros _________ _ 

¿En qué forma? ª'----------------------

15.- ¿Qué controles tienen para 

Empleado -------------------------

Cliente? ------------------------

16.- ¿Qué sanciones se imponen a los empleados y cliente? 

a) Por errores 
b) Deshonestidad 
e) Procedimientos 
a) Otros-----

17. ¿Todas las operaciones que realiza requieren del mismo nivel de 
actuación el lenar formatos. proporcionar datos, firmar documentos, 
etc.? 

SI ( NO 
Porque, _______________________ ~ 
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18.- En caso de contestar la pregunta anterior negativamente, por favor 
indique Cuáles son las operaciones que requieren mayor nivel de 
actuación y porqué, ____________________ _ 
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Al obtener esta información contaremos con los datos necesarios 
para poder aceptar o rechazar las hipótesis planteadas: 

HIPÓTESIS 

1. Un procedimiento de operación en el servicio facilita la 
planeación, operación, medición y evaluación del mismo. 

2. Todas las operaciones que realiza el cliente requieren de su 
participación en más de un 80X .. 

3. La actuación del empleado influya m4s de un 60X en la 
participación del cliente durante el proceso. 

4.. Las principales dificultades que las autoridades tienen para 
mantener una annon{a y control en la relación empleado-el iente 
son la falta de conocimientos por ambas partes. 

5. La participación del cliente influye máH: de un 50X en el 
dese:npenó de las funciones del empleado (su actuación). 
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5 .2 Universo y muestreo 

Como se vio anteriormente, se aplicaron 3 tipos diferentes de 
cuestionarios y por tratarse de poblaciones diferentes, las 
fórmulas estadisticas y los universos vanaron en cada caso, a 
saber: 

CLIENTE 

La población en este caso se considera infinita, ya aue 
prácticamente cualquier persona mayor de edad puedo ser el iente del 
banco. Asi, pnmeramente se realizó una prueba pi loto de 50 
cuestionarios para encontrar las proporciones "p" y "q .. requeridas 
en la fórmula para obtener el tamaño de la muestra. 

La proporción encontrada fue: 

p = .so 

Q = .20 

La fórmula empleada es: 

4 p Q 

e• 

n = Tamaño de la muastra 
p = Proporción (.SO) 
q = Proporción ( .20) 

donde: 

(1-0.)= 95% grado de confiabilidad utilizado por lo aue 
a = grado de error (. 05) 

Sust 1 tuyendo: 

n= 
• (.80) (.20) 

( .05)' 

.64 
256 

• 0025 

El tamaño de la muestra es: 256 cuestionarios. 
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E1 caso de1 universo en 1os cuestionarios pera emp1eados 
autoridaoes os diferente, pues 1a pob1aci6n es finita. 

EMPLEADO 

La pob1aci6n en este caso se considere. finita, ya Que se 1ogr6 
obtener e1 nt'.lmero de empleados qua labOran en Bancomar en el 
Distrito Federal. De igual manera QUe el caso anterior, se realizó 
una pruoea pi loto de 50 cuestionarios para encontrar las 
proporciones "'p .. y •q• requeridas en la fórmula para obtener el 
to.mal'\o de 1 a muestra. 

La proporción encontrada fue: 

p = .so 

q = .20 

La fórmula emplead!l es: 

e• 
{N-1) .. 

n = Tamaño de l s. muestra 
p .::; Proporción ( .80) 
q = Propcrción (.20) 

+ p Q 

donde: 

(1-oC.): 95" grado de confiabilidad utilizado por lo que 
B = Grado de error ( .05) 
N :'Universo (9000) 

Sustituyendo: 

9000 (.80) (.20) 1440 
n= 

{ .05)' 
(S999) -- + {.SO) (. 20) 

4 

s. 7643 

E1 tamaño de la muestra es: 249 cuestionarios. 
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AUTORIDADES 

La población en este caso se considera finita, ya QUe igual Que el 
caso anterior, se logró obtener el número de autoridades que 
laboran en Bancomer en el Distrito Federal. De igual manera que en 
los casos anteriores, hubo necesidad de realizar una prueba piloto 
de 50 cuestionarios para encontrar las proporciones "p" y "'q" 
requeridas en la fórmula para obtener el tamaño de la muestra. 

La proporción encontrada fue: 

p = .so 

q = .20 

La fórmula empleada es: 

N p q 

B' 
(N-1) - + p q 

4 

n = TamaHo de 1 a muestra 
p = Proporción ( .80) 
q = Proporción ( .20) 

donde: 

(1-o<.)= 95,. grado de confiabilidad ut1lizado por lo que 
B = Grado de error ( ,05) 
N = Universo (2500) 

Sustituyendo: 

2 500 ( • 80) (. 20) 400 
n= 232. 31 

( .. 05)' 1.7218 
(2499) + (.SO) ( .20) 

El tamaño de la muestra es: 233 cuestionarios. 
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!L3 (;edificación y análisis de la informaciór. 

ANÁLISIS AL CUESTiciNARIO DE CLIENTES BANCARIOS 

DATOS GENERALES 

EDAD: 
Del total de la muestra ten-amos que el 52% de las personas 
entrevistadas cuentan con una edad entre los 21 y 30 años; el 32" 
se encuentran en un rango entre los 31 y los 40 años de edad; 12" 
tienen más de 41 años y únicamente el 4" posee menos de 21 años. 

SEXO: 
En relación al s~xo, notamos que más del 50% de los ontrev'istados 
pertenecen al género masculino, ocupo.ndo el sexo femenino el 40" 
del total de la muestra. 

OCUPACION: 
Asi mismo en· este renglón se obser-,,a que la mayoria de los 
entrevistados son empleados del sector privado (48-.;), le siguen 
comerciantes (24"), dejando un 28% del total de la muer:.tra al ramo 
industrial y al de servicio. 

1. ¿Con qué frecuencia acude usted al banco? 
La frecuencia con la Que los clientes acuden al banco es muy 
variada: 

28" acuden una o dos veces a la semana, 
28" acuden una o dos veces a la quincena, 
20" acuden una o dos veces al mes y el 
24" restante lo ocupan otras frecuencias 

2. ¿Qué satisfactor espera del banco? 
10. Ordene numéricamente según la importancia, lo que usted espera 

del servicio en un banco. 
A la pregunta de "'¿Qué satisfactor espera del banco?'" la mayoria de 
los clientes respondió buscar servicios financieros (68"), le 
siguen en importancia la seguridad económica (28") y la comodidad 
(28"), dejando al final otros factores como distracción y status. 

En cuanto a las caracteristicas propias del servicio, encontramos 
que la eficiencia es un factor altamente buscado por los el ientes 
que acuden al banco (72"), la rapidez aparece como segundo factor 
en importancia (44"), le sigue el trato amable en tercer sitio 
(36"}, el fácil acceso (36~) y finalmente el 65" de los encuestados 
situaron al ambiente como último factor de importancia. (Fig. 29) 
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Figura 29 SATISFACTORES ESPERADOS POR EL CLIENTE POR PARTE DEL 
SERVICIO BANCARIO 

68 " 

erv c1os 
Financieros 

3. ¿Acude usted a otro(s) banco(s)? 

6 ,. 
ros 

(status, distracción) 

4. ¿Porqué acude a éato(cs) otro(s) banco(s)? 
Resulta de cierto interés el notar que la mayoria de los el ientes 
(80") acuden a otros bancos diferentes a Bancomer, principalmente 
a Banamax y a Sorfin, explicándose este hecho a través de las 
ra.:.ones de cercania en primttr lugar, de buen servicio y horario en 
segundo término y finalmente por influencia de la empresa donde 
trabaja, por cobrar choques e igualmente por tener contratados sus 
servicios. 

5. ¿Qué tipo de operaciones realiza? 
e. ¿Conoce cuál es el procedimiento para la realización de cada 

uno de los siguientes servicios? 
7. ¿Cómo fue que se enteró de éste(os) procedimiento(s)? 
A continuación damos a conocer Que tipo de operaciones realiza el 
el iente en el banco, tenemos: 

Depósitos y retiros 1100i 
Pago de servicios ~ 
Inversiones ,_.,...-,.~----~------~ 

Cuenta maestra · 
compra y venta de divisa 

g~~~!ªc=~~~~~~:-i::jetas} 16~ 
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Resulta interesante el analizar el hecho de que a pesar de Que el 
total de los clientes realiza depósitos y retiros, el 4% declaró 
ignorar el procedimiento para esta operación, el 28" afirmó 
conocerlo en forma necesaria y el 68% restante comentó conocerlo 
completamente. En cuanto a la operación de pago de servicios 
encentramos exactamente la misma proporción y a medida en que las 
operaciOnee bajan en cuanto a "popularidad" se observa que existe 
una relación lógica y directa con la ignorancia de su 
procedimiento, por ejemplo: el servicio de cuenta empres,arial, del 
16% que uti 1 iza éste, más de la mitad afirmaron ignorar 'Jl 
procedimiento para la realización de sus operaciones. Este hecho 
puede r.eaultarnos en cierta manera contradictorio, pero podemos 
atrevernos a atribuirlo a que las personas conocen ciertos 
procedimientos do operación de dicho servicio al real izar preguntas 
prácticas con cuyas respuec;tas obtienen conocimientos especificas 
quo son los que aplica cada vez que acud'3 al banco por ser los más 
comunes es decir, puede saber que cuenta con una chequera y cómo 
expedir cheques pues esta operación es común en la practica, pero 
tal vez no sepa Que debo mantener un saldo minimo en el la para 
evitar cargos por comisiones. de manera que conoce aspectos 
parciales y prácticos del servicio pero no lo conoce a fondo en 
realidad. 

Por otra parte, tenemos que el conocimiento que tienen de los 
procedimientos no siempre es por instrucción de los empleados que 
le atienden (68%). además la instrucción de amigos o familiares 
posee cierto grado de importancia. (fig. 30) 

Figura 30 

Gráfica OPERACIONES PRINCIPALES QUE REALIZA EL CLIENTE Y SU 
CONOCIMIENºfO SOBRE LAS MISMAS. 

24 

24 

fj % QUE CONOCE EL 
PROCEDIMIENTO 
COMPLETAMENTE 



B. ¿Conoce a"lg(Jn reglamento de operac16n para real izar alg(Jn 
s"Jrvicio? 

Adamás, resulta de interés el observar que del total de la muestra, 
únicamente un 20" conocen algún reglamento de operación para 
Oreal izar algún servicio mientras que el 80~ restante declaró no 
tener conocimiento de ningún reglamento de operación . 

Este hecho aunado con el punto analizado anteriormente nos indica 
una 'falta de información significativa y muy importante para los 
clientes. empleados y la institución. tfüchas ocaziones los clientes 
se quejan de mal servicio, pero cabe aqui la pregunta ¿hac::ta qué 
grado influyen ellos con su participación para obtener un mal 
servicio?. Veamos lo asi: si un el iente quia conoce perfectamente e·1 
procedimiento de la operación que va a realizar llega a la caja 
(después de haber estado en fila esperando su turno) y entrega un 
cheque para depósito con la ficha respectiva debidámer.te llenada 
y el cheque debidamente endosado, el tiempo que le tomará completar 
su operaci on será mini mo y por 1 o mismo 1 a fi 1 a avanzará más 
rápidamente lográndose asila satisfacción del cliente. Ahora bien, 
analicemos este mismo caso pero presentando a un cliente diferente, 
esta persona llega a la ventanilla con el cheQue y con la ficha 
respectiva correctamente llenada, el empleado notará QUe el cheQue 
no está endosado y tendrá que preguntar al el iente datos como el 
número de cuenta y nombre con lo cual tardará más en completar la 
oparac ión, demorando su propio trámite y por ende, demorando 
también el tiempo de espera en la fila. {fig, 31) 

Figura .31 

Gráfica CONOCIMIENTO DE REGLAMENTOS POR PARTE DEL CLIENTE. 

NO CONOCEN 
80% 
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9. El trato que recibe por parte de los empleados es: 
21. ¿Llega usted a conocer a los empleados y familiarizarse 

ellos? 
En cuanto al trato que reciben los clientes, declararon en un 60" 
que as igual para todos loa servicios, que no varia mucho en 
comparación con el trato que recibe de los empleados de otro banco 
y que ai varfa de una sucursal a otra de Bancomer. Esto puede 
explicarse de la siguiente manera: el cliente obtiene en g~ne:-al el 
mismo trato sea cual sen. la operación que real ice ya que el 
empleado (atendiendo a su jerarquia y funciones) debo estar 
preparado para dar cualquier tipo de servicio que el el iente 
d..ande. siendo todas las operaciones importantes en el 
CUllPl imiento da su deber. 

El hecho de que este trato no varia mucho en comparación con el 
trato que recibe de los empleados de otro banco puede indicarnos 
que existe si11ilitud en los procedimientos de operación de todos 
los bancos. 

Final.ant&, el hecho de que el trato varia de una sucursal a otra 
puede fundamentarse en que el el iente usualmente acude a la misma 

· sucursal y por tal • motivo los empleados y el 1 legan a 
fimiliarizarse da manera que se crea un ambiente que favorece un 
mejor trato tal COMO lo demuestra la pregunta 21 en donde el 72X de 
los el 1entes encuesto.dos comentnron conocer a los empleados que le 
atienden. afi~do que este hecho es bueno ya que según 
comentaron, se refleja On un mejor trato, mayor atención y rapidez 
en el servicio. 

11. ¿Cu41 de .la.& siguientas caracteristicas personales le 
agradarfa que tuviesen los empleados bancarios que le 
atienden? Ordene según la importancia 

A continuación analizaremos cuales son las caracterfsticas 
personales que los empleados deben poseer segOn el criterio del 
cliente. 



12. ¿Le agrada que los empleados estén uniformados? 
13. ¿._.ar1a algún cambio en la distribución interna de la sucursal? 
Cabe mencionar que al 60X de los c1ientes le resulta indiferente 
que los empleados es.titn uniformados y Que el 88% afirmó que no 
realizal"i'aningún cambio en la di$tribución interna de la sucursal. 

14. ¿Alguna vez ha hecho alguna sugerencia'? 
20. t..os sistemas de seguridad control y operación le parecen: 
El 92% de los clientes declaró no haber realizado ningün tipo de 
sugerencia ya que segúf, la mayoria, esto no ha sido necesaria de 
ahf que un 72% comentó que los sistem9.s de seguridad, control y 
operación del banco le parecen "buenos". 

15. ¿Qué tan importante es para usted al sentido del humor en el 
servicio? 

Pasemos ahora al aspecto de la publicidad. En cuanto a la 
importancia del sentido del humor en 1a publicidad tenemos que el 
53~ declaró qua es muy importante, 32% di ja aue la importancia Que 
tiene es poca. 12* que no es importante y sólo un 4,; que en 
molesta. Resultados muy si mi lares se obtuvieron de la importancia 
del sentido del humor en el servicio, asi: 56% respondió que la 
importancia es mucha, 28% que la importancia es poca, ª" nada 
importante y al 8% restante le resulta molesta. 

Analizando estas cifras podemos darnos cuenta. de que a la mayoria 
de la gente le gusta Que eJ<ista buen sentido del humor, sin QUe 
ésto signifique que las operaciones aue se realizan o anuncian 
carezcan de seriedad y profesiona1 ismo, sino como un insrediente 
que haca más 1 levaderos no sólo éstos aspectos sino cualquier 
relación humana en general, contribuyendo a crear un ambiente 
tranquilo alejando tensiones y nerviosismo que incluso pueden 
favorecer a que se cometan errores. 

16. ¿En qué madi da influye la publicidad para que usted acuda a 
este banco? 

17. ¿Qué medio as. el de mayor influencia para ust.ed? Ordene 
numéri camante. 

En cuanto a qué tanto influye 1a publicidad para que el cliente 
acuda a ese banco, el 56t; declaró que es poca esta influencia, 32% 
co:iwntó que la publ ic1dad no influye en su decisión de acudir a ese 
banco y sólo un 12~ a.firmó que es mucha esta influencia. Ahora 
bien, de los medios da difusión externos los c1ientes comentaron la 
inflwmcia que tienen sobre su persona obteniéndose los siguientas 
resultados~ 

MEDIOS EXTERNOS DE MAYOR INFLUENCIA 

1er lugar 
2do lugar 
3or lugar 
4to lugar 

televisión 
radio 
revista 
periódico 
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MEDIOS INTERNOS 

1er lugar: 
2do lugar: 
3er lugar: 
4to 1ug1;_1.r: 

folletos 
pizarra electrónica 
fotomura 1 es 
videos 

19. ¿Consulta los folletos y trfpticos Que emite el banco? 
A pesar de que los folletos se encuentran en el primer lugar de 
influencia de los medios internos, el 40" de los clientes declaró 
no consultar estos folletos por falta de tiempo principalmente. 

18. ¿Qué tanto influyen en usted las condiciones para sentirse 
agusto en e 1 banco? 

Ya hemos anal izado las caracterfsticas que el empleado debe poseer 
según el critorio del el iente, ahora veamos cuáles son las 
condiciones que él busca para sentirse a gusto en el banco. 

ESTACIONAMIENTO B4S 

SEGURIDAD 76" 

EMPLEADOS 64" 

MODERNIDAD ºº" 
AMBIENTE 5&" 

AUTORIDADES 48" 

ILUMINACIÓN 40" 

OECORACION 32" 

OTROS CLIENTES 24" 

VENTILACIÓN 10" 

Resulta de interés resaltar el hecho de que el B4S de los el ientes 
afirmó que la importancia del estacionamiento es mayi.lscula, 
anteponiéndose éste factor a cual4uier otro. 

22. Que le gustaria usted que la Institución realizara para: 
Al preguntar a los el ientes que es lo que el los propondrian para 
que la institución les informara acerca de la variedad de 
servicios, manifestaron principalmente el deseo de recibir folletos 
explicativos por correo en su domicilio. 
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En cuanto a cómo el banco podria orientarles en las diferentos 
operaciones que realizan, la mayoría solicitó un módulo de 
información especifico con empleados que proporciones todo tipo de 
información solicitada. 
Para evitar demoras, propusieron la contratación de mayor número de 
personal o bien la utilización de toda la capacidad productiva ya 
que muchas vacos hay ventan i 11 as que se encuentran cerradas sin dar 
servicio. 
Para mejorar el servicio en general, seffalaron hacer énfasis en la 
rapidez del servicio lo cual confirma que esta caracteristica es 
una de las més buscadas por el el iente en el servicio bancario. 
Finalmente en cuanto a ser más justos en cuanto al servicio la 
mayor fa solicitó que no se hagan distinciones entre clientes y que 
se traten de evitar las operaciones por detrás de la fila {que los 
mismos empleados aceptan y provocan). 

23. el reconocimiento, status, poder, influencia, es para usted en 
el servicio: 

A pesar de que el status no representa un satisfactor significativo 
buscado por los el ientes al acudir al banco, un 16% afirmó que este 
status, reconocimiento y poder es indispensable en el servicio; un 
40" afirmó que era bueno; sólo un 12% indicó que es innecesario y 
al 40X restante les resulta indiferente, 

24. ¿Influye en su participación el mal humor, flojera o malos 
modales del empleado al servirlo? 

Es muy importante resaltar que el empleado tiene mucho que ver en 
la participación del el iente como podemos observarlo en los 
reoultados de la pregunta de que si influye en la participación del 
cliente el rnal humor, mal trato o flojera del empleado al serv,irles 
en donde el 84% manifestó que si influis en su participación, ª" 
dijo que algunas veces y el 0% restante afirmó que no influia en 
ellos el trato dal empleado. (fig. 32) 

Figura 32 

Gráfica INFLUENCIA DEL EMPLEADO EN LA PARTICIPACIÓN DEL CLIENTE 

SI INFLUYE 
84% 
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25. ¿Todas las operaciones que realiza requieren del mismo nivel 
de participación (llenar formatos, proporcionar datos, firmar 

documentos,etc. )?" 
26. En caso de contesta la pregunta anterior negativamente, por 

favor indique cuáles son las operaciones aue requieren de 
ma~or nivel de participación. 

Ahora bien, on cuanto al nivel de partic·ipación que el cliente 
presenta en el servicio encontramos que un poca más de la mitad de 
loa clientes (52X) contestaron que todas las operaciones que 
realizan requieren del mismo nivel de su participación, mientras 
que el 48X afirmó lo contrario señalando que algunas de las 
operaciones piden más requisitos entre las cuales mencionaron 
principalmente a inversiones, financiamientos, apertura de cuentas 
y solicitud de créditos. 
Los clientes que declararon tener el mismo nivel de participación 
para todas las operaciones explicaron que este hecho es asf dado a 
que siempre real·izan el mismo tipo de operaciones simples y 
agregaron algunos que el sistema bancario funciona de esta manera. 

Al observar que casi la totalidad de los clientes realiza 
operaciones simples (depósitos y pago de servicios) resulta 16gico 
aceptar que más de la mitod de los el ientes hayan afirmado que su 
participación no varia. (fig. 33) 

Figura 33 

Gráfica NIVEL DE PARTICIPACIÓN DEL CLIENTE 
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ANÁLISIS AL CUESTIONARIO DE EMPLEADOS BANCARIOS 

DATOS GENERALES 

EDAD: 
El 64111: de los empleados tienen una edad que oscila entre los 21 y 
30 añoG; el 36X restant.e entre los 31 y los 40 años de edad. 

SEXO: 
Existo la 111isme relación que por edad: el 64~ son hombres y el 36'.t: 
restante son mujeres. 

NIVEL DE ESTUDIO: 
La mayoria de los empleados cuenta con un nivel académico 
universiurio (68"): 20!\ tienen un nivel de preparatoria y el 12" 
restante poseen estudios comerciales. 

PUESTO: 
Los puestos de los empleados oue conformaron la muestra fueron los 
siguientes: 

Cajero 32" 
Comodin 32" 
Secretaria 20" 
Ejecutivo • 16X 

• (Anali&ta de Créditos Comerciales, Concertador Integral de 
Servicios y Concertador de Servicios Múltiples). 

ANTIGOEDAO: 
El 68" de los empleados tiene una antigüedad en su puesto de menos 
de 1 año. le sigue un 24" con una antigüedad en su puesto de 1 a 3 
ar\os y únicamente un ex tiene de 4 a e años desempeñando su puesto. 
Sin embargo, el 481' de los empleados tiene una antigüedad en el 
banco de 1 a 3 af\os, le sigue un 40% con una antigüedad de más de 
8 años laborando en el banco; únicamente el 12,. tiene menos de 1 
ar\o dentro de 1 banco. 
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1. ¿Cómo aprendió e. re11lizar las actividades Que deoempeíla en su 
puesto? 

Es interesante resaltar que el 76t: de los empleados aprendieron a 
desempel\ar las actividades propias de sus puestos a través de la 
capacitación por parte de la misma empresa, un 20" afirmaron que la 
pr4ctica Cl'"ofesional ha sido su medio de aprendizaje y el 4 ~ 
restante señaló que he. aprendido por medio de la imitación 
{repeticién) de estas activiaades. Además, no se debe olvidar el 
hecho de que la mnyoria de los empleados cuenta adicionalmente, con 
estudios c:e nivel universitario. (fig, 34) 

Figura 34 

Gráfica MEDIOS DE APRENDIZAjE 

OAPACITACION INTERNA 
76% 

IMITACION 
', 4% 
PRACTICA 

20% 

2. ¿Las funciones de su puesto se encuentran definidas en el 
Manual de Operaciones? 

A pesar de Que la mayoria de los empleados tienen más de un año 
laborando en el banco, no todos coincidieron en saber si las 
funciones de su puesto se encuentran definidas en el Manual de 
Operaciones. Si bien un 68" afirmó que si estaban de'finidas y un 81 
contestó ous no lo estaban, el 24" restante confesó ignorar este 
hecho. 

3. ¿Qué tanto inf'luye la participación del el iente en sus 
func1ones? 

Más de la mitad de los empleados (56") afirmaron Que la 
participación del clienta influye en sus funciones en un 100~; el 
44" restante dijo que ol el iente influye en un 80~ de manera QUe la 
part i cipac16n del el iente, segón podemos 1nterpretar, es 
absolutamente importante en la prestación del servicio. (fig. 35) 
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Figura 35 

Gráfica PARTICIPACION DEL CLIENTE EN EL SERVICIO 
(Influencia de la participación del cliente en el 
desempePio de 1 as funciones del emplea do) • 
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44' 
INLFUENCIA INFLUENCIA 
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100 X 80 ~ 

GRADO DE INFLUENCIA 

4. ¿Alguna vez he sugerido algún cambio en el procedimiento? 
s. ¿De esa sugerencia obtuvo respuesta? 
El 56X de los empleados comentó haber sugerido cambios 
principalmente para la modificación de procedimientos 
administrativos a su jefe inmediato obteniéndose en casi el total 
de los casos una respuesta positiva a esta sugerencia. 
el 44X restante comentó que no na hecho ningún tipo de sugerencia 
principalmente por que consideran que no ha sido necesario ya que 
las cosas funcionan bien de la manera como están. 

6. ¿Tiene que esforzarse por - actuar'" como una personificación, 
al desempeñar su trabajo, es decir, tiene que comportarse de 
cütrta manera diferente a la que normalmente tendria frente a 
las personas si no las estuviese sirviendo? 

En cuanto a que si el empleado tiene' que actuar (personificación) 1 

al desell'Qeñar su trabajo 1 entendiéndose por esta personi fi caci ón 
que tiene qua comportarse en forma diferente a la que normalmente 
tendria 'rente a las personas si no les estuviese brindando un 
servicio existe una diversidad de opiniones, ya que un 40X comentó 
que no tiene que actuar de cierta manera ya que es el mismo dentro 
del trabajo que fuera de él; un 36X dijo que algunas veces, en 
determir.adaa ocasiones si tenia qÜe cambiar su forma de actuar; y 
un 24X c-ocl aró tener un comportamiento teta lmente di fe rente. ( fi g. 
36) 
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Figura 36 

Gr6.fica PERSONIFICACIÓN DEL EMPLEADO AL DESEMPERAR SU TRABAJO 

ALGO (EN OCASIONES) 
36% TOTALMENTE {SIEMPRE) 

24% 

7. Si está de mal humor, con flojera o desanimado, ¿lo externa el 
el iente? 

9. Su comportamiento ante los el ientes, ¿es de la misma manera 
para todos? 

Al pl"'eguntar n los empleados si extornan su mal humor, flojera o 
desanimo al el lente, única.mente ax dijo que algunas veces, pero el 
92X restante declaró que no lo extel"'naba en primer lugar por la 
imagen corporativa y después por considerar que el el iente es ajeno 
a sus probl9m?ls. Este hecho se confirma al comprobar que el 76X d'Cll 
los empleados tienen el mismo comportamionto para con todos los 
clientes. El 24 " que dijo que no se compor-taba igual con ellos 
argumentó que el trato dependia de la edad del cli • .mte, del tiempo 
de conocerlo, y da la confianza y nivel de respeto que exista en la 
relación, (fig. 37) 

Figura 37 

Gráfica ¿EXTERNA AL CLIENTE SU ESTADO DE ANIMO? 

92 ' 1 •• NO EXTERNAN SU ESTADO DE ANIMO A VECES 
1-~~~...;...-7-.-,"""";.;.;:.:....;;;.:;:_.:;;;,;~.;:;..,-,-.-,.a..;.;-1 

TIENEN EL MISMO a::MPCRrAMIENro ,l:n<roRTAf<I>ijrro Dil'l!Rfm'E 
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a. Los el ientes en general, ¿se comportan de la misma manera con 
usted? 

Ahora bien al hacer la pregunta en sentido opuesto, es decir, si 
los el ientes se comportan de la misma manera con el empleado, se 
obtuvieron las siguientes respuestas: 60% declaró que el el iente se 
comportaba de 1a 11"isma manera y el resto (40") dijo que no recibfa 
el mismo trato ya que dependfa del tiempo de conocerlos y de la 
manera de ser del el iente, de tal forma que algurios hacen más 
reclamaciones que otros, precisan mayor información, etc. (fig. 38) 

Figura 38 

Gráfica COMPORTAMIENTO DEL CLIENTE CON EL EMPLEADO 

HISMO· 
COMPORTAMIENTO 

60 ' 

COMPORTAMIENTO 
DIFERENTE 

40 • 

1 O. ¿Existe algún Reglamento en el que se base para realizar su 
trabajo? 

11. ¿Este Reglamento llega a afectar la participación del cliente? 
12. ¿Conocen este Reglamento los el ientes que son afectados por 

el? 
13. ¿Considera que la información al cliente es la adecuada en 

cuanto a conocimiento de la participación que tiene dentro dP 
las operaciones a realizar? 

Del total de los empleados de est& muestra el 72% declaró ~ue 
existe un reglamento para su puesto y el 28% afirmó lo contrario. 
Además el smc de los empleados comentaron que este reglamento si 
afecta al cliente ya que explica procedimientos en los que 
participa, adicionalmente, la información contenida en el 
reglamento de empleados muchas veces son explicaciones de cómo 
orientar al cliente afectándolo indirectamente~ de manera que si el 
emp 1 ea do no conoce e 1 reg 1 amento, as pos i b 1 e que e 1 e 1 i ente no 
obtenga el servicio en forma adect.ada. Sin embargo, la opinión del 
40• restante no coincide con lo anterior ya que explicaron Que este 
reglamento contiene pol fticas internas de trabajo que conciernen 
únicamente a los empleados. 
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A pesar de qua e1 60X de 1os empleados af;rmaron que e1 reg1amento 
si afecta a1 cl;ente en su participación, 12,; de 1os empleados 
comentaron que los clientes no conocen eete reglamento argumentando 
como principal razón el hecho de que a los cl;entes no les interesa 
y sólo se enteran cunndo ticneh un problema relacionado con algún 
aspecto.de este reglamento. otra razón alegada fue el hecho de la· 
falta de información, mismo que analizaremos a cont;nuación: los 
empleados en un 40" consideran que la información al cliente no es 
la adecuada en cuanto a conocimiento de la participación que tienen 
dentro de las operaciones a real izar Bei'ialando los s;guientes 
factores como causantes primordiales de este error: cambios 
constantes en las politicas del banco, rnal disef'io del sistema de 
-información, la falta de capacidad de ciertos ejocutivos para 
orientar al cliente y finalrnonte, la mala interpretación del 
cliente. Por otra parte, el BOS restante considera que la 
información al cliente si es adecuada ya que cuentan con la 
asesorfa del funcionario y amplia información a su alcance. 

14. En la siguiente escala.. ¿qué participación tiene el cliente en 
lee actividades que desompefta? 

Un poco más de la mitad de los empleados (64S) consideran que el 
cliente participa 1001' en las actividades de servicio Que él le 
brinda, 36" comentaron que esta participación era en un aox. (fig 
39) 

Figura 39 

Gráfica PORCENTAJE DE PARTICIPACIÓN DEL CLIENTE EN OPERACIONES DE 
SERVIGIO 
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15. ¿Cu6.les son los principales elementos y recursos que necesita 
usted para brindar un servicio eficiente? Ordene 
numéricamente. 

Los empleados consideraron necesarios los siguientes elementos y 
recursos para brindar un servicio eficiente, fl saber: 

RECURSOS por orden de importancia: 

ELEMENTOS por orden de importancia: 

16. ¿Qué tanto influyen un usted las condiciones ffsicas 
como: ••• ? 

El elen>ento ffaico más importante para los empleados es en primer 
lugar, el equipo: le siguen el ambiente, la seguridad y finalmente 
la míísica. 

17. ¿Qué desarrollo personal considera tener en la Institución? 
El 48X de los empleados considera tener un amplio desarrollo en la 
institución • Un 16X opinó que este desarrollo cumple con sus 
expectativas y el 36" restante dijo que probablemente cambie de 
empleo en el futuro. 
Si sumamos el porcentaje de empleados que consideran tener amplio 
desarrollo con el porcentaje de los que opinan que cumple con sus 
expectativas tenemos un 64" de empleados que están satisfechos en 
su trabajo, porcentaje tendiente al 88" de empleados que tienen una 
anti gUedad en el banco mayor de un alio. Sin embargo ese 36~ de 
personal insatisfecho puede indicarnos que existe una necesidad de 
análisis más a fondo a fin de comprobar porque opinan de esta 
menara. (fig. 40) 
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Figura 40 

Gr4f1ca DESARROLLO EN LA INSTITUCIÓN 

SUFICIENTE 
16% 

18. La institución promueve: (Ordene numéricamente) 
La institución promueve, en opinión de sus empleados (por orden de 
importancia): 

De las anteriores los empleados declararon aprovechar 
principalmente el deaarrol lo profesional 1 las actividades 
deportivas, las actividadeo sociales y el desarrollo personal: (que 
no coinciden en su totalidad con las que sef'\alaron como con mayor 
promoción por parte del banco, salvo el caso de desarrollo 
profesional). 
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19. ¿En qué porcent8je considera que su trabajo requiere de: •. ,? 
Va ·hemos anal izado que elementos considera el empleado necesarios 
para brindar el servicio excelente, ahora veremos que porcentaje de 
cada uno de estos elementos requieren para la realización de su 
trabajo: 

CONOCIMIENTOS 

HONRADEZ 

PACIENCIA 

CARÁCTER 

CRITERIO 

HABI LIDAOES 

ACCESIBILIOAO 

AMABILIDAD 

DIPLOMACIA 

CULTURA 

96 " 

96 % 

72 " 

64 " 

64 " 

56 " 

48 " 

44 " 

40 " 1 
36 " 1 

1 
1 

1 
1 
1 

1 
1 

1 

20. Para un eeryicio excelente es necesario que usted conozca: 
(Ordene numéricamente) 

21. Para un servicio excelente es necesario que el el iente 
conozca: (Ordene numéricamente) 

Los empleados consideraron Que para dar un servicio excelente 
requieren conocer (por orden de importancia}: 
Reglamento, 
El siatema de operación técnica, 
Las institución (instalaciones fisicas y organización), 
Los proyectos bancarios, 
Psicologfa y trato con la gente, 
La tendencia económica del pafs, 
Las necesidades y deseos del el iente y finalmente 
El resultado de las evaluaciones personales por parte de sus 
superiores. 

Hicimos esta misma pregunta pero enfocada al cliente de manera que 
el empleado op1n0 que el el iente debe conocer (por orden de 
importancia): 
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Figura 4'0 

Gr6.f1ca DESARROLLO EN LA IHSTITUCION 

SUFICIENTE 
16% 

18. La institución promueve: (Ordene numéricamente) 
La institución promueve, en opinión de sus empleados (por orden de 
impQrtancia): 

De las anteriores los empleados declararon aprovechar 
principalmente el deso.rrol lo profesional, las actividades 
deportivas, las actividades sociales y el desarrollo personal; (que 
no coinciden en su totalidad con las que sef\alaron como con mayor 
promoción por parte del banco, salvo el caso de desarrollo 
profesional). 
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Figura 41 

Gráfica NIVEL DE ACTUACIÓN 
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ANÁLISIS AL CUESTIONARIO DE AUl'ORIDAOES BANCARIOS 

DATOS GENERALES 

EDAD: . . 
El 60S de las autoridades bancarias cuenten con una edad entre los 
31 y 40 af'ios; el 32S tiene entre los 21 y los 30 años y el es 
restante t 1 ene más de .;.1 affos de edad. 

SEXO: 
El 60X son hombres y el 40" restante son mujeres. 

NIVEL DE ESTUDIO: 
El 56X posee un nivel universitario ( 1 icenciaturas en 
administración, economia, ingenieria industrial, contaduria y 
relaciones internacionales). 36" además de carrera universitaria 
posee algún estudio de postgrado (maestria, diplomado). El ª" 
restante tiene estudios de carreras comerciales o técnicos. 

PUESTO: 
28" del total de la muestra ocupan el cargo de subdirectores, el 
72S está integrado por gerentes de diferentes áreas (Banca integral 
personal izada, de Promoción y relaciories, Bursáti 1). 

ANTIGÜEDAD: 
El 80" de los empleados tiene una antigüedad en su puesto de 1 a 3 
eHos y el 20S resta11te tiene de 4 a a años. Por otro lado, en el 
banco, el 66S tianen ~ás de 8 nffos, 28% de 4 a 8 af'loa y el 4" 
restante tienen de 1 a 3 aHos laborando en el banco. 

1. ¿Cuál es la misión de la Institución que usted representa? 
En cuanto a la misión que tiene la Institución, las autoridades 
reapondi e ron: 

La misión de la institución consiste en prestar asesorfa sobre 
los servicios bancarios en general y sobre sus inversiones 
para captar capitales que permitan un liderazgo bancario. 
(28") 

Proporcionar los mejores servicios financieros integrados 
(inversión, crédito, etc.) (40") 

Lograr el liderazgo en servicios otorgados. (12") 

Captación de recursos y colocaci·ón de crédito (SS) 

Crecimiento con utilidades (8%) 
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Buscar la más atractiva rentabi 1 idad de' los servicios (4%) 

2. Considera que el servicio que ofrece este banco es: 
Al preguntar que opinión tenían dol servicio que se ofrece en el 
banco, casi la totalidad respondieron que es bueno (88!\í), ª" 
opinaron que es excelente, 1% qua es regular y el 3% restante 
manifestó que puede mejorar bastante. (fig. 42) 

Figura 42 

Gráfica OPINIÓN DEL SERVICIO EN EL BANCO 

·BUENO 88% 

PUEDE MEJORAR BTE. 3% 
EXCELENTE 8% 

REGULAR 1% 

3. ¿De qué depende que el servicio sea de esta manera? 
Las razones que fueron atribuidas para considerar al servicio de la 
manera e><pl i cada anteriormente son: 
la organización (56X) 
la capacitación del personal (20%) 
la participación del cliente (8%) 
la competencia (8X) 
la falta de elementos ffsicos y humanos (4~) y 
el sistema. bancario (4,.;) 
(fig. 43) 
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Figura ,,i3 

Gráfica RAZONES QUE INFLUYEN PARA CALIFICAR AL SERVICIO 

ORGANIZACIÓN 
56 ,. 

CAPACITACiuN DEL PERSO~AL 

20 "' 

PARTICIPACIÓN DEL CLIENTE 
8 " 

COHPETENCIA 8 % 

SISTEMA BANCARIO 4 % 
FA TA DE "' 1 EMENTOS F SICOS Y nuMANOS 4% 

Cabe mencionar que un 4% dijo que el servicio podia mejorar 
bastante o era regular y coincide con el 4" que se1'aló como factor 
da influencie la falta de elementos ffsicos y humanos. 

4. ¿Cuáles son las principales dificultades que usted tienen para 
mantener una armon i a y contra 1 en 1 a re 1 ación emp 1 eado­
c 1 iente? 

Ahora bien, resulta de interés conocer cuales son las principales 
dificultades que las autoridades señalan como principales para 
mantener una armonia y control en la relación empleado-cliente. 

EMPLEADO 

Problemas operativos (36X) 

Rotación de personal (32X) 

Organización (12>;) LI 
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Falta de capacitación e identificación de 
objetivos comunes (4~) 

Retrasos al dar información al el iente con 
referencia a datos del sistema (8%) 

Sueldos, salarios y cargas de trabajo {8%) 

CLIENTE r=:=i".J 
Carácter y prepotencia (48%) bJ 
Falta de comprensión de limitantes para toma~ 
de decisiones (36%) 

Ignorancia, deshonestidad, compadr~zgo .( 12%) t::D 
Falta de información oportuna (4%) l] 
5. Si usted tiene relación con otras áreas de la Institución, 

enumere por orden de importancia aquella que le da más apoyo 
Cada área de la institución está relacionada con las demás formando 
en su conjunto un sistema de operación cuyo meta es la eficiencia, 
de acuerdo a ~as autoridades el área que les proporciona el mayor 
apoyo es el área de informática o sistemas, le sigue el é.rea 
operativa, personal, mercadotecnia y finalmente finanzas 
(t~sorería, contraloria). 

6, ¿Cuenta la Institución con algún sistema de capacitación 
especial para ustedes? 

7, Esta capaci tac~óri ¿se actua 1 iza? 
8. ¿Los planes de capacitación son iguales para el personal que 

tiene trato di rect.o con ei el iente que para aquel los que no lo 
tienen? 

En algunas respuestas se ha tocado el tema de la capacitación, 
analicemos a continuación este aspecto con más deta1le: el 100% de 
las autoridades declaró que la Institución cuenta con un sistema de 
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capacitación espacial, qua de hecho existe un centro de 
capacitación dentro del banco para los empleados como una medida 
para cubrir la capacitación para el gran número de empleados en la 
estructura organizacional: además se dan cur:;os en caasettes o por 
computadora. Asin1dsmo, la Institución faci 1 itn el estudio de cursos 
de dipl~ados de actualización y maestrias al ayudar económicamente 
al empleado que quiera acudir a alglJn centro de estudio de 
postgrado. Estos cursos persiguen el mejor desempef\o del personal, 
manteniéndolo actualizado y apoyándolo en su superación personal y 
profesional. 
Como uno de los principales objetivos es mantener actualizado al 
personal• estos cursos se revisan constantemente en forma periódica 
en general y de manera especifica cuando salen al mercado nuevos 
servicios o se modifican los existentes. 
El 84X de lns autoridades comentó que los planos de capacitación no 
son los mismos y que dependen c:Jol área a. capacitar, sin embargo el 
porcentaje restante (16X) manifestó que los planee son los mismos 
ya que los cursos están abiertos para todos los empleados 
independientemente de si tienen trato directo con el cliente o no • 

. (fig. 44) 

Figura 44 

¿De qué tipo? 

CENTRO DE CAPACITAC. 76%~ . 

~FACILIDADES 12% 
CURSOS 12% 

¿Es ) ü'Ja 1 para 

to~ 

L:_J:JJ 
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9, ¿Su empresa cuenta con sistemas da mercadeo? 
A pesar de Que el área de mercadotecnia no resultó ser la más 
important.e en cuanto e su apoyo a 1 as ~emé.s áreas, se observa qua 
la institución si cuenta con sistemas de mercadeo entre cuyas 
final idaaes destacaron la med1ci6n de la competencia buscando el 
1 i derazgo; 1 a actualización buscandc 1 a innovación; 1 a adecuación 
de los se,.vicios a las necesidades del el ient.e; la promoción y el 
mejor servicio a clientes. 

10. ¿Qué papel juega la publicidad en el buen funcionamient.o del 
banco en general? Enumere por orden de importancia 

En cuanto al capel que tome la publicidad dentro del buen 
funciona.n1ento del banco en general, las autoridades citaron por 
orden de importancia los siguientes elementos: primeramente busca 
hacer frente a la competencia, en segundo lugar busca atraer 
clientes ootenciales para convertirlos en clientes reales, le sigue 
la persuasión, es decir. convencer que los servicios br1nciados son 
los mejores; a continuación citaron la motivación y finalmente, 
buscan orientar a través de 1 a publ 1 ci dad. ( f ig. 45) 

Figura 45 

Gráfica FINALIDADES DEL SISTEMA DE MERCADEO 

36% 

18% 

38 '• • Medición de la competencia buscando liderazgo 

36 • fZj: Adecuación de servicios 
~ necesidades del cliente. 

buscando la satisfacción de 

1& "ff2J Actualización buscando innovación 

~Promoción 8" 

2 " 
~ Mejor servicio a el ientes 
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11. ¿Su empresa cuenta con sistemas de información al cliente? 
La Institución cuenta con un sistema de información al cliente 
conforaado seg(m las autoridades por los siguientes elementos: 

FOLLETOS 52" 

PUBLICIDAD (RADIO, T.V., REVISTA, ETC) 12" 

FUNCIONARIOS 12% 

ESTADOS DE CUENTA 12" 

BANCA POR TEL~FONO 12" 

12. ¿Su empresa cuenta con sistemas de información al personal? 
De igual forma se cuenta con un sistema de información al personal 
integrado por dos tipos de 1nforr,,aci6n principalmente: la 
inforfhación propia de la institución 1 la información del mercado; 
ambas siendo necesarias para el buen desemoePio de las labores. 
A continuación se muestran las respuestas obtenidas: 

lnforMación Institucional: 
Circulares, boletines, gacetas 
Manuales 

64S 
12,. 

Servicio& bancarios al personal 
InforfNlción del Mercado: ª"' 
Juntas 
Sistema lnfocel• ª"' 

ª"' 
• El eist.&ma Infocel es una especie de "'periódico electrónico" en 
donde se obtiene información financiera al dia de a través de la 
computadora. 

13. ¿Qué es lo aue ustedes (autoridades) consideran primordial 
informar al empleado y al el iente? 

Las autoridades manifestaron primordialmente informar al empleado 
e por orden de impor"Canci a): 

•
~: 
3. 
4. 
5. 
6. 
1. 

Pol iticas 
Funciones 
Procedimi entes 
Reglamento 
Servicios 
Cambios oper"!l.tivos 
Horario 
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y al cliente: 

1. 

+2. 
3. 
4. 
s. 
6. 
1. 

Servicios 
Funciones 
Pal iticas 
Horarios 
Proced imi entes 
Reglamento 
Cambios operativos. 

14. Participan los empleados en al elaboración de: .•• ? 
En cuanto al aspecto de colaboración del empleado para la 
elaboración o modificación de los planes de atención al público, 
reglamento y procedimientos, tenemos: (fig. 46) 

Figura 46 

GrAfica PARTICIPACIÓN DE LOS EMPLEADOS EN LOS PLANES DE ATENCION AL 
PUBLICO, REGLAMENTO Y PROCEDIMIENTOS 

SI 56 " 

- Proporcionan ideas 
- Reuniones para acordar 

planes de servicio 
- Retroal imantación 

¿En el reglamento? 



¿En pl"ocedimhmtos? 

NC' 80" 

Compete a 1 ál"ea de 
organización 

15. ¿Qué controles tienen para emp1eadoa y c11ontes? 
/!.hora bien, el Banco posee ciertos controles sobre sus empleados 
entre loe cuales las autoridades mencionaron: 

Expedientes y tarjetas de asist:encia (24") 
P14ticas con 1;11 personal (24S) · 
L1smadas de atención (32") 
Medición de metas ( 12S) 
Sanciones como reportes o auspens i ón de labores ( 85') 

Sobre el el iente tambi4in se tienen ciertos controles a .saber: 

Listados y expedientes (60") 
Referencias comerciales y bancarias del cliente (28S) 
Asignaciones y canalización del cliente según sus necesidades (BS) 
Registro de firmas Y. autorizaciones (4S) · 

18. ¿Qué sanciones se imponen a los empleados y clientes? 
Con referencia a las sanciones que se tienen con los empleados, las 
autoridades comentaron Que varion de acuerdo al tipo de error 
cometido, de manera que por errores de tipo operativo, se les 1 lama 
la atención y si hay una pérdida económica deben reponerla; en 
cuanto a deshonestidad, se realiza el trámite legal correspondiente 
Y hay recesión de 1abores; si los empleados incurren en malos 
tratos o agresiones se les reporta pudiendo haber recesión de 
contrato, · 
Por otro lado tenemos las sanciones al cliente: por errores, se les 
responsabiliza y si son económicos se la carga a su cuenta; si hay 
deshonestidad, Ge cancelan sus cuantas y se 11eva a juridico; si 
incurran on malos tratos o agresión, se les reasigna a otra 
sucursal o se les pueden llegar a cancelar sus cuentas. 
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17. ¿Todas las operaciones que realiza requieren del mismos nivel 
de actuación el lenar formatos, proporcionar datos, firmar 
documentos, etc.? _ 

18. En caso de contestar la pregunta anterior negativamente, por 
favor indique cuáles son las operacionos que requieren de 
mayor nivel de actuación y porqué 

Las autoridades bancarias en un 84" manifestaron que las 
operaciones requieren un di fe rente nivel de .5ctuación, ya que cada 
una involucra procedimi entes y responsabi 1 idades diferentes y 
también varfan según cada cliente. Entre las operaciones con mayor 
nivel de actuación señalaron las funciones de promoción, atención 
al el iente, autorizaciones (por el rieago asociado) ,negociaciones, 
análisis e investigaciones. 

El 16" que contestó afirmativamente, explicó que todas las 
operaciones están regidas por un mismo sistema de trabajo y control 
administrativo cuyo fin es evitar errores. (fig. 47) 

Figura 47 

Gráfica NIVEL DE ACTUACIÓN DE LAS AUTORIDADES 

100 % 

16 
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5. 4 Resultados 

Con base a la información obtenida, a continuación se procede al 
análisis de las hipótesis planteadas. 

HIP0TESIS 

1. Un procedimiento de operación en el servicio faci 1 ita la 
planeación, operación, medición y evaluación del mismo. 

A lo largo de todos los cuestionarios se han detectado diversos 
factores que entorpecen las operaciones y limitan la obtención de 
un servicio óptimo. La aplicación de un modelo que ayude a 
controlar estos factores y de ser posible eliminarlos es de suma 
importancia para lograr la máxima eficiencia. 

2. Todas las operaciones que realiza el cliente requieren da su 
participación en más de un 60%. · 

Con base en las respuestas obtenidas en la pregunta 14 del 
cuestionario a empleados, debemos aceptar esta hipótesis, ya que en 
opinión de los empleados, los clientes participan entre un ea y 
100" en las operaciones de servicio. 

3. La actuación del empleado influye más de un 60" en la 
participación del el iente durante el proceso. 

Esta hipótesis al igual que la anterior, debe ser aceptada con 
fundamento en las respuestas obtenidas en la pregunta 24 del 
cuestionario de clientas;: ya que casi la totalidad de clientes 
(84•). afirmaron que la actuación del cliente si influye en su 
participación. 

4. Les principales dit'icultades que las autoridades tienen para 
mantener una 1.1.rmonfa y control en la re]ación empleado-el iente 
son la falta de conocimientos por ambas partes. 
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En el caso de esta hipótesis r.os encontramos que daba ser 
rechazada, ya Que segQn comentaron las autoridades en sus 
respuestas a la pregunta 4 del cuestionario que contestaron, el 
principal problema que tiene·n con el empleado para mantener la 
armonia y control en la relación resultó ser el aspecto operativo: 
mientras que por parta del el i ente, señal aron al carácter y 
prepotencia. 

5. La participación del el iente influye más de un 50% en el 
desempeñó de las funciones del empleado (su actuación). 

Asi como 1a actuación del empleado influye en la participación del 
cliente, podemos ver que al aceptar esta hipótesis, la 
participación del el iente también influye en la actuación del 
empleado. 
La aceptación de esta hipótesis tiene fundamento en las respuestas 
obtenidos a la pregunta 3 del cuestionario de empleados, donde los 
empleados declararon que la influencia de la participación del 
cliente va de un 80 a un 100% en el desempeño de sus funciones. 

Concluyendo: 

Tanto la participación del el iente como la actuación de los 
empleados es determinante dentro de las operaciones de servicio, es 
decir, es un proceso en donde ambas partes deben contribuir de 
manera que las operaciones se real icen eficientemente y se logre la 
satisfacción total de las partes involucradas. 
Cabe resaltar el hecho de que el el iente debe estar consciente de 
la importancia de su participación y que as esta última la que 
determinará en gran medida la calidad del satisfactor obtenido. 

Por último, las autoridades deben tratar de atacar aquel los 
factores que entorpacen las operaciones a través de la elaboración 
de sistemas y procedimientos que limiten al máximo posible la 
existencia de errores. 
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CAPITULO 8 

PROCEDIMIENTO DE ACTUACION Y PARTICIPACION EN EL SERVICIO 



En las empresas de servicio financiero encontramos una operación con 
mayor complejidad dado Que el elemento humano esta presente durante todc 
el proceso. 

Mientras las operaciones en las plantas manufactureras se 1 imitan en su 
mayoria a una relación de producción hombre-máquina, en las operaciones 
de servicio esta relación se da hombre-hombre lo cual es bastante mas 
comp 1 i cado. 

En une. empresa manufacturera es necesario identifir.a.r cuales son las 
condiciones qua se requieren para una producción de .:::al idad, lo mismo 
sucede en las empresas de servicio financiero. La influencia de ciertas 
condiciones es determinante en el resultado de las operaciones. Es aquí 
donde encontramos la complejidad en el servicio, el elemento humano e~ 
cambiante y su manera de actuar puede ser influida por Lma gran cantida-: 
de factores que tal vez incluso a simple vista, no so distinga,. 
claramente. Si todas 1 as personas actuáramos exactamente i gua 1 cada vez 
que realizamos cierta operaclón, el implantar un sistema de 3ervicic. 
serfa una tarea fácil; ol caso es que incluso la misma persona puede 
actuar de diferente manera ante una misma situación dependiendo de la!:: 
condiciones que estén presentes. 

Resulta conveniente analizar como se describe el proceuo producti·to par:, 
tener una idea de los elementos que pL1.rticipan dentro del rnismo, para 
ello se muestra a continuación el siguiente esquema. (Fig. 48) 

1a2 



Figura 48 
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Analicemos brevemente cada uno do los elemontos Que lo integran: 

INSUMOS 

t. Conocic:iientos (apt1tudes): Los conocimientos son adQuir1dos por el 
hombre dia a d1a, teóricos en ia escuela, en el traba.jo, curios 
eopeciales y psicoló91cos, a través del trato con sus semejant.es en 
todos los ámbitos. 

2. Lae h3~i 1 idades forman parte de 1 a persona y pueden ser 
desarrolladas con la práctica. 

3. Carácter, personalidad (temperamento): Oe$Cribe el crecimiento y 
desarr-otlo del sistema global psiquico del individuo. La personalidad 
esta integrada por factoras hereditarios y ambientales moderados por 
circunstancias situacionales. Ei temperamento ers considerado como 
todo lo innato, lo que traemoe con nosotros al nacer y que conforma 
ol eQuipo instintivo con que caneamos. 

4. Paciencia: Es la capacidad de dominio ante situaciones que pueden 
oer desesperantes. 

5. Criterio: Se relac1ona 1ntimamente con la toma de decisiones y la 
aceptación de los resultados que esa decisión origine. 

IS. Diplomacia: E'l actuar con tacto en cualquier situación es de suma 
importancia dentro de las relaciones humanas. 

7. Accesibi 1 idad: Se refiere al estar siempre abierto al dialogo con 
buena dtaoosición y la mente abierta. 

a. Honradez: El Que la porsona sea integra y recta, inspira un 
sentimiento de confia:nza. 

9. Amabilid8d: El ser cordial y afable facilita las relaciones 
sociales y actúa como lubrica.,te en las m1smas. 

10. Cultura: Se refiere tanto a la personal como a la social, 
entendiéndose por esta un conjunto organizado de reacciones o maneras 
de conducirse caracterfstico de una sociedad particular. 

Todos estos insumos pueden agruparse en una pa 1 abra: PROFESIONALISMO. 
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Según nuestro estudio y de acuerdo al criterio del el iento, que resultó 
coincidir con al criterio de los empleados, los conocimientos y las 
habilidades son. los elementos más importantes, de tal forma que como 
insumos que son dentro de aste proceso productivo, se debe cuidar su 
calidad sin olvidar a los demás elementos :¡ue en su conjunto forman un 
todo. 

Ahora bien, todos estos insumos vari a actuar en el proceso ya sea 
. atendiendo, orientando, asesorando, informando u ofreciendo hechos que 
deben apegarse al Reglamente de Operación y utilizando recursos 
materiales, técnicos y/o económicos para la transformación del insumo. 

con respecto a este punto, cabe mencionar que los empleados sef'ialaron a 
los recursos humanos como primer elemento necesario para brindar un 
servicio eficiente. De ahf la importancia de la presencia de ciertos 
elementos que son inherentes a este proceso dada la existencia del factor 
humano: la comunicación, la imagen y la c1nésica. 

La comunicación es primordial para este proceso, a través de ella se 
expresan las condiciones deseadas y existe una retroalimentación que 
contribuye al buen resultado de las operaciones. Realiza cuatro funciones 
bllsicas que son: control, motivación, expresión emocional e información. 

La imagen que una persona proyecta puede favorl'Jcer al desarrollo de la 
operación o en sentido inverso, puede llegar a perjudicarlo. 

La ciné&ica es el lenguaje del cuerpo, a través de movimientos que 
transmiten y comunican el pensar y sentir de las personas complementando 
la expresión oral. 

Una vez que se ha dado este proceso en donde la participación del cliente 
es tan importante cono la actuación del emp1eado, se obtiene un 
aatisfactor; se logra el objetivo buscado, es decir, el cliente obtiene 
el servicio que buscaba (siempre y cuando no existan situaciones o 
elementos que entorpezcan el proceso y lo impidan). Este satisfactor 
puede cubrir necesidades de diferente 1'ndole: primaria (comer, vestir, 
salud, dormir); secundarias o sociales (status, reconocimiento, poder, 
aceptación, vanidad, reputación, seguridad); terciarias o profesionales 
(formación, desarrollo, conocimientos, superación, realización); o 
necesidades eapi ri tualea (moral, paz y tranqui 1 idad, conciencia). 

En nuestro eotudio destacaron las necesidades secundarias o sociales 
principalmente en cuanto a la seguridad. 

As1, una vez que se obtiene el satisfactor el proceso termina y está 
1 i sto para comenzar de nuevo. 
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Cada etapa dentro del proceso productivo juega un papel ·de suma 
importancia ya quo si faltase alguna de ellas serfa imposible lograr el 
éxito del mismo. Cada etapa complementa a las otras y en el grado en que 
mejor se realice, mejor será el resultado obtenido y más eficiente será 
el proceso. 

Especfficamente, si un empleado cuenta con profesionalismo le será mas 
fácil procesar los insumos y obtener el satisfactor deseado; de igual 
forma; si el cliente cuenta con la información necesaria para participar 
en el proceso, se facilitará el desarrollo del mismo y se logrará una 
satisfacción mutua del 1oox. 

Ce esta situación se deriva la siguiente pregunta: ¿de quién depende que 
ambas partes cuenten con los elementos necesarios para una operación 
eficiente? La respuesta es simple: la empresa que presta el servicio a la 
cual acude el cliente y portenece el empleado debe preocuparse por 
brindar los elementos necesarios para asegurar que cada operación sea 
realizada óptimamente. 

Para tal efecto se ha disef'5ado el siguiente esquema de actuación y 
participación en el servicio con el fin de presentar gráficamente una 
sugerencia a las organizaciones de servic.io financiero que se preocupan 
por ser cada dfa más e"ficientes buscando la máxima productividad. 

En este esquema se agrupan todos los elementos que intervienen dentro del 
proceso en el servicio, logr"'ándose con esto una visión completa de la 
organización, el medio que la rodea y sus elementos activos. 
(Ver fig. 49) · · 
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Figura 49. 

ESQlJD1A DE ACTUACIOH 'f' PARTICJPACION El'I EL StllYlCIO 
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As i tenemos: 

Nuestra empresa pertenece a cierto sector productivo de la economia 
nacional, a su vez, se ubica dentro de una rama determinada en tal 
sector. se clasifica dentro de la misma y va adquiriendo antigüedad al 
paso del tiempo. Ahora bien, en este sector hay autoridades máximas que 
dictan las pautas de operación y a las cuales hay que sujetarse mientras 
se opera internamente de acuerdo al proceso administrativo lográndose asi 
la coordinación de estos elementos y una arrnonfa y respeto en la 
operación. 

Ahora bien, nuostra empresa, la rama y el sector al que pertenece así 
como nuestro personal y nuestros clientes, pertenecen a un pafs Que posee 
entorno que puede dividirse en macroambiente y microambiente. 

Dentro del macroambi ente i denti ficemos factores económicos, pol f ti cos, 
sociales, tecnológicos, geográficos y ecológicos y dentro del 
microambiente encontramos a la competencia, los proveedores y otros 
cl.ientes. 

Todos estos factores van a afectar di rectaniente la operación de 1 a 
empresa ya que si se ignoran estarfamos ·fuera de la realidad y por lo 
tanto desubicados. Es como si una empresa que en 1920 fuera lider en su 
ramo, ignorara todos los B.Contecimientos del entorno y siguiera operando 
bajo sus magnfficos procesos tan eficientes !:'ara 1920, Que ahora 
seguramente mucho tendrían Que modificarse y adaptarse con la evolución 
y los cambios contfnuos que se h&n dado desde entonces. 

Analicemos ahora los elementos que integran el proce50 productivo de 
nuestra organización : nuestro personal y nuestros clientes. 

Los empleados que tienen trato directo con los clientes, están 
representando a la empresa de manera Que la imagen QUe el los proyecten 
será la imagen que el cliente tendrá de la organización y la opinión Que 
se formará de la misma dependerá en gran medida de la calidad del 
servicio Que este empleado le proporcione. De ahf la importancia de que 
nuestro personal conozca la importancia de su trabajo, Primeramente el 
emplea~o debe conocer perfectamante el perfil del puesto que cubre: 

1. Cuales son los objetivos que debe lograr 

2. Que polfticas deben regir sus acciones, 

3. Cuales son las funciones Que le corresponden 

4. Conocer a fondo los procedimientos de operación Que debe segu; r 
para evitar errores. 

5. Conocer el reglamento bajo el cual debe operar en todo momento. 
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e. conocer a fondo los servicios que ofrece. 

1. Estar al tanto de posibles cambios operativos C incluso el horario). 

en segund"o lugar y no menos importante tene:nos el hacho da quo el 
empleado satisfaga sus necesidades y deseos personales para que estó 
motivado y proyecte esa imagen de entusiasmo actuando siempre con 
profesionalismo y eficiencia. Que el cliente Quedo convencido Que el 
empleado que le atendió conoce su trabajo y hará lo posible por alcanzar 
los resultados Que se desean; que soluciones problemas, no Que los 
genere, que el cliente so sienta contento y satisfecho. 

De igual importancia re$ulta el conocer al clienta, identíficar que tipo 
de necesidades y deseos busca satisfacer al acudir en busca de nuestros 
servicios. Hacer una clasificación demográfica y geográfica oua nos ayude 
a conocer sus hábitos )' costumbres, sus requerimientos y de que manera 
decide que acción tomar en cuanto a la compra de un servicio, nos 
referimos a la llamada "caja negra" o .. unidad central de proceso .. , 
conocer 1os factores interparsona1es e intraparsonales que lo llevan a 
actuar de determinada forma. 

A.si mismo, el el iente debo estar informado de los servicios, funciones, 
politica.s, horarios, procedimientos, regl.smentos y cambios operativos que 
le ayudaran en su proceso d.e toma de dac1siones y que contribuirán a. 
incrementar la calidad de la particípación del cliente. El elemento 
buscado principalmente por el clienta que acude nl banco en busca de un 
servicio es 1a~ • Que interesante resulta descubrir que é1 mismo 
puede contribuir a obtenerla con una adecuada part ici paci6n. La 
naturaleza humana es muy dada a criticar y a encontrar errores en loa 
semejantes, sin embargo, muchas veces estos errores son ocasionados por 
el rn1smo critico. En este punto uno se podr1'a p1antear la siguiente 
pregunta: ¿qué es lo que .l!Q estoy haciendo para obtener este resultado?. 
Esta sencilla pregunta puede ayudarnos a identificar si existe alguna 
deficiencia en nuestra participación eomo clientes y al conocerla será 
mas fácil corregir y mejorar. 

Por otra parte nuestra empreso debe de contar con los recursos y medíos 
necftsarios para la producción ya que sin. el los simplemente no podr1an 
realizar&e las operaciones por mas que se contara con el persona) idóneo 
y con la pn.rticipación adecuada del cliente. 

Hablando del personal, resulta importante destacar que se debe aplicar 
una buena adm1nistrací6n da personal de manera que se cuente siempre con 
el empleado idónea para cada puesto. 
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El grado de actuación· y participación an el servicio varia de operación 
en operación. 

Es posible identificar en una operación qua la actuación del empleado 
aumenta al tener que explicar al el iente el proceso de la misn.a: que 
acción debe tomar el el iente, cuando debe hacerlo y para que; de esta 
manera el servicio puede 1 legar a demorarse tanto, que resulte molesto 
para los demás clientes que aguardan su turno. Con esto no quiere decirse 
que no se deban dar explicaciones e instrucciones al el iente 1 Quien no 
tiene ninguna obligación de conocer por si mismo nuestros procedimientos, 
pero si se recomienda que éotos adquieran la información antes de que 
eetén involucrados propiamente en el proceso de servicio, por ejemplo, 
mientra.e están formados en fila esperando su turno para ser atendidos a 
través de folletos explicativos, pantallas electrónicas, o en sus casas 
en información por correo, medios publicitarios visuales o escritos 
(revistas, periódicos, etc) o incluso a través de la radio. 

Lo que se pretende con esto es que el cliente conozca en que forma debe 
participar para obtener su propia satisf"acción. 

En contraparte y como ya habiamos menciona.do, el empleado debe conocer 
perfectamente la manera en que debe actuar durante el proceso a fin de 
no entorpecer las operaciones. 

Si ambas partes conocen su papel dentro del proceso será féci 1 su 
desarrollo y el resultado será óptimo. 

En seguida anal izaremos una clasificación de los diferentes niveles de 
participación en el servicio. (fig. 51) 
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F1gura 50 
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El grado de actuts.ción y participación en el servicio varia de operación 
en operación. 

Es posible identificar en una operación Que la actuación del empleadc.. 
auinenta al tener Que explicar al el iente el proceso de la misma: Que 
acción debe tocnar el el iente, cuando debe hacerlo y para que; de esta 
manera el servicio puede llegar a demorarse tanto, que resulte molesto 
para 10& deMa clientes que aguardan su turno. Co11 est:.o no Quiere dec1rse. 

·Que no se deban dar explicaciones e instrucciones al cliente, quien no 
tiene ninguna obligación de conocer por si mismo nuestros procedimientos, 
pero si se recomienda Que éstos adquieran la información antes de Que 
estén involucraOos propiamente en el proceso de servicio, por ejemplo, 
mientras están fonnados en fila esperando su turno para ser atendidos a 
través de folletos explicativos, pantallas electrónicas, o en sus casas 
en inforw.a.oión par correo, medios publicitarios visuales o escricos 
(revistas, periódicos. etc) o incluso a través de la radio. 

Lo que se pretende con esto es Que al el iente conozca en que forma debe 
partt,cipar para obtener su propia satisfacción. 

En contraparce y CotE ya habfamos mencionado, el empleado debe conocer 
perfecta.ente la twanAra en que debe actuar durante el proceso a fin de 
no ent.orpe.:er las operaciones. 

Si 'ambas partes conocen su papel dentro del proceso será fáci 1 su 
desarrollo y el resultado será óptimo. 

En seguida analizaremos una clasificación de los diferentos niveles de 
participación on el servicio. (fjg. 51) 
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Figura 51 

Nivelee de Actuación y Participación en el Servicio 
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·~·- ........ 

- ~ -·· 

-. 
100% CLIE.'ITE 
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Los resultados de este estudio d&muestran que los clientes (según los 
empleados) participan en su mayoria con un porcentaje entre el 80% y el 
100" por lo cual podrian ubicarse en un nivel "l". 

Sin embargo, el nivel de actuación por parte del empleado varia de 
operación en operación ya QUB cada una posee caracterfsticas especificas 
que asocian diferentes niveles de complejidad y riesgo. 
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 



Dado el.hecho de que los insumos destacados con mayor importancia 
dentro del proceso productivo resultaron ser los conocimientos Y 
habi 1 i dadas, se recomienda 1 a adecuada y cent i nua capacitación de 1 
personal. 
Esta capacitación debe abarcar tn.mbién el aspecto de asesoria al 
cliente, de manera QUB el empleado se encuentre en posición de 
aclarar las dudas en ou nivel y de canalizar al cliente con la 
persona que ocupe el puesto a que corresponda aclarar las dudas que 
están fuera do su alcance (por la propia descripción del puesto). 
Esto no quiere decir que el empleado se limite a contestar dudas 
exclusivamente relacionadas con su puesto, limitándose su criterio 
y conocimientos, si no QUe, en caso de no poder contestar a alguna 
duda, pueda canalizar al cliente con la persona adecuada. 

se recondenda editar reglamentos Que estén a disposición del 
cliente o bien, emitir a manera de folletos (o anunciar en 
pantallas electrónicas) 1 aspectos relevantes y necesarios para las 
operaciones más comunes de manera que el cliente vaya adquiriendo 
conocimientos de los procedimientos bancarios dentro de las mismas 
instalaciones f{sicas dando la oportunidad de que aclare sus dudas 
al respecto en el mismo momento. at.acando as{ la carencia de 
información. 

Como se analizó anteriormente. aunque ol medio de publicidad 
interno con mayor influencia es el folleto, casi ls. mitad de los 
el ientas declaro no consultarlos atribuyendo este hecho a la falta 
de tiempo, seria pues conveniente enviarloa por correo al hogar u 
oficina del cliente de manera que lo tengan a la mano y lo puedan 
consultar en el momento que ellos consideren conveniente; da hecho, 
muchos clientes pidieron que el banco cuente con este tipo de 
servicio de información. SE' recomienda que estos folletos tengan 
orificios o algún otro mecanismo para poderlos ir archivando en una 
carpeta (que incluso puede ser proporcionada por el banco) evitando 
con esto que Sb extravfen y facilitando su consulta. 

Se recomienda asi mismo contar con lugares de estacionamiento para 
el cliente ya que según se comprobó, este factor es básico para que 
el el iente acuda al banco. 

Resultarfa conveniente dar un mayor énfasis al aspecto de 
orientación al cliente, creando módulos especificas de información 
para atender dudas; de hecho ya existen edecanes Que ayudan al 
el iante en este aspecto. 
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La rapidez resultó ser una de las caracteristicas más buscadas por 
el cliente en la obtención del servicio, de manera QUe se 
recomienda. la utilización de la capacidad productiva al máximo, 
pues como hemos notado cuando acudimos a 1 banco, muchas veces 
algunas ventanillas no están trabajando. De igual forma, resulte.ria 
conveniente anal izar si el personal con el Que se cuenta es • 
suficiente para cubrir las necesidades de los el ientes y de 
encontrarse deficiencia en este aspecto considerar el contratar a 
los empleados necesarios para cubrir tal deficiencia. 

Otro elemento que dificulta la continuidad de las operaciones es el 
hecho de QUe los empleados provoquen y acepten operaciones por 
detráo de la fila, de manera que existe una demora injusta para el 
el i ente que se encuentra en espera de su turno. 

A pesar de que e 1 40% de 1 os emplea dos ti e nen 8 años o más 
laborando en el banco, re::;u1ta de interés constatar que más de la 
mitad de los empleados (60%) tienen laborando &n el banco no más de 
3 años. Podemos ver que el personal está conformado por gente nueva 
(de ac~erdo a que el 64% tienen entre 21 y 30 años de ecad), lo 
cual puede indicarnos que el pt:irsonal .que va ingresar.do al banco 
lo hace temporalmente, originándose una alta rotaciór. de personal 
que perjudica al servicio que se brinda y a la Institución al 
invertir en capacitación e inducción de nuevos empleados en cortos 
periodos de tiempo. 

Las autoridades deben poner énfasis en 1 a inducción d~ 1 nuevo 
empleado a la Institución, de manera Que se sienta ide"ltificado con 
la institución que representa conociéndola a través de sus 
reglarnentos, politices, me.nuales,, instalaciones, etc. 

Además se recomienda prestar especial interés a las sugerencias y/o 
quejas por parte de los empleados, ya Que al estar en contact.o 
directo con el cliente tienen gran oport.unidad de detectar 
deficiencias o posibles mejoras que pueden ser de gran uti 1 idnd en 
la optimización del servicio. Para motivar al empleado en este 
aspecto debe existir la motivación mediante la retroalimentación, 
premios, reconocimientos o incentivos. 

Se identificó que una tercera parte de los empleados encuestados 
afirmó que probablemente cambie de empleo en el futuro. Este 
porcentaje es muy alto y debe preocupar a la Institución, ya que 
nos indica la existencia de aigún error que debe ser identificado 
y corregido para evitar Que se presente esta rotación do personal, 
Se recomienda tener entrevistas periódicas con los empleados a fin 
de detectar sus necesidades e inquietudes de manera que el empleado 
que entre a laborar en la Institución se sienta satisfechO y se 
cumplan con sus expectativas dentrc. de los 1 imites razonables. 
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Adem4s, el tener personas insatisfechas en su trabajo 
desmotivada&, se va a reflejar directamente en su desempeño y por 
ende se afectará la calidad del servicio al cliente. 
El empleado debe estar con'v'encido de ciue su meta principal es 
satisfacer las necesidades y deseos dél el iente al brindarle un 
servicio de calidad óptima. 

Por otro lado, sólo un e~ de autoridades opinó que el servicio es 
excEJlente y llegaron a encontrarse opiniones de que el servicio 
puada mejorar bastante, Este hecho es preocupante Ya que las 
autoridades deben ser las que más convencidas est6n de que el 
servicio que brinda la institución que representan es excelente Y 
en caso de no considerarlo asf por algún moti'v'o, deberán realizar 
los esfuerzos necesarios para conseguí r esa meta. 

se recomienda el uso de la publicidad como un medio de orientación 
para dar a conocer los procedimit!ntos y nue\fos servicios, de manera 
que al el iente se vaya fami 1 i ari zando con conceptos y operaciones 

. y sea mas fácil su puesta en práctica. 

Podria editarse una especie de gacata o pt:triódico semanal o 
quincenal hecho especialmente para el cliente en donde se 
expus-ieran procedimiontos, no\fedades, cambios operativos y todo 
tipo de información útil para el cliente bancario. 

Asi pues, la aplicación de este procedimiento facilita la operación 
ya que pode111os planear de acuerdo a1 esquema de actuación y 
participación (descrito en el capitulo 6); podemos medir la 
actuación y participación a través de la gráfica OTIO y podemos 
evaluar la actuación y participación en el servicio ubicando el 
ni'v'e1 de contacto en el proceso y dirigiendo as1' los esfuerzos 
11ecesarios para cada nivel, de manera que se ponga énfasis en la 
publicidad de tipa informativa más que persuasiva por parte del 
cliente y en la capacitación intensiva por parte del empleado, 
combatiéndose asf la falta de conocimientos operativos de ambas 
partes de manera que 1 as autoridades puedan mantener más fácilmente 
la armonfe. y control en esta relación. 

De acuerdo a loe resultados obtenidos en este estudio, debemos 
tener presente la importancia tanto del el i.ante como del empleado 
para lograr la eficiencia del proceso de servicio ya que si faltara 
alguna de estas partes, el servicio simplemente no podrfa ser 
consumado. Asi entre mejor desempef\en su papel, mejor será el 
resultado y mayor la satisfacción obtenida. 
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