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OBJETIVO GENERAL 

ESTABLECER ESTRATEGIAS PARA MINIMIZAR LOS 
FAL TANTES DE CAJA EN CAJEROS DE UNA INSTITUCIÓN 
FINANCIERA IMPLEMENTANDO UNA ADECUADA 
SUPERVISIÓN Y UN EFECTIVO ADIESTRAMIENTO. 



PL~AMIENTO DEL PROBLEMA 

ACTUALMENTE LOS FALTANTES DE CAJA REPRESENTAN 
UN DETERIORO EN LA ECONOMIA TANTO DEL CAJERO QUE 
INCURRE EN ESTE RUBRO COMO EN LAS MISMAS 
INSTITUCIONES FINANCIERAS. EN VIRTUD DE ESTAR 
CONSIDERADO BAJO EL CONCEPTO DE PRÉSTAMO; ES 
DECIR AL EMPLEADO SE LE DESCUENTA 
QUINCENALMENTE UNA PROPORCIÓN DE ESE FAL TANTE 
MIENTRAS TANTO ES LA INSTITUCIÓN LA QUE LO 
ABSORBE. LLEGANDO A LIQUIDARSE EN SU TOTALIDAD EN 
PERÍODOS PROLONGADOS. 



INTRODUCCIÓN 

El presente ttabajo ofiec:e la opommidad de adenu- en la problem6tica q-. - ,_ 

Institución Financia. como la - nos oc- ha llea..SO a..,. un fenm- - y 

latente: los faltantes de caja; q- por el impacto económico que -- olllip a 

investilPI' sus causas y efectos. 

Es imponan~ setlalar lu cara<:teristicaa de los cajero• que incurren en faltantes de caja; 

sin embarao no resulta ser detcnninantc su edad. antiaoedad en la Or11anización,, mexo, 

etc. 

En los primeros dos capltulos se plantean los antecedente• teóricos. En el primen> 

referente a la Supervisión y en el seaundo a ta Capecitación. 

El titulo de este trabajo va enfocado a proponer una combinación de oupervillión y 

adiesttamiento con el fin de coadyuvar a minimizar los faltantcs de ~a. De tal manera 

que ambos capltulos soponan dicha propuesta. 

Asimismo el enfoque que se da al adiestramiento como parte de un procno de 

capacitación y de la misma educación brinda al personal de la Ora;aniz8ción la 

oportunidad de estar en un continuo desarrollo. buscando la exccleru::ia. 

En el tercer capitulo se describe tanto la historia de la Banca en M~xico, como las etapall 

por las que ha evolw;:ionado. mencionado las caracteristicas mU relevantes de la 

Institución a la que hacemos referencia. 

Posterionnente se presentan los antecedentes de los faltantes de caja y ae describen mnto 

las características de las personas que han tenido faltantcs, como el número y monto de 

los mismos. 
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Al finml de e- mismo capitulo baso la propuesta para implemen- ,_to una 

supervi•ión adecuada ~mo un adiestramiento efectivo y uf minimizar los faltantes de 

~a. Despuilb realizo mis conclusiones. 

T-se de esta Institución Financiera. una de las más 111'81lde• e importantes del Pafs, 

es f'Kil saber que se encuentra en un "cambio constante. Por lo tanto. también el personal 

que en ella labora deberá tener un. apertura total al cambio y en panicular .. los uderCs. 
Por tanto resulta de suma importancia que los supervisores se actualicen constantemente 

para propiciar que estos cambios se den fácilmente, buscando siempre Ja mejora 

continua y lwcer que la calidad. el servicio y la excelencia sean parte de la cultura 

individual y oraanizacional. 
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CAPtruLO l. SUPERVISIÓN 

1.1. DEFINICIÓN DE LIDERAZGO 

"Arte o pl'OCC90 de influir sobre I• penonaa para que intenten con huma cli....,.ici61l y 

entusiasmo 1- meuis de pupo"(!); es una de las definic:ioaea de li...._o, llin 
embarao, tmnbién se dioce que es la habilidad de una persona de persuadir a -.. -

alcan7.lll' objetivos deflnidos. 

Las medidas que utiliza el líder para que los individuos realicen tareas o ac;:tividades 

especifica pueden ser: persuasión. convencimiento., chan.;e emocional, la amenaza de 

un castiao.. el enaafto., la manipulación; con el fin de loarar objetivos establecido•. De 

aquí se desprende el clasificar a los líderes como positivos o neaativos, considerando lo• 

medios que aplican y el objetivo que pretendan alc:anzar. ya que el Uder puede req.-lr. 

exchuivarnente. satisfacer sus propias necesidades. ianorando •- propiu de mu 

colaboradores. 

En la actualidad es de suma importancia que existan Uderes positivos; es decir, aqu.e:llos 

que se valen de sus cualidades y caracteristicas para auiar • arupos detennUwdoa. y que 

de manera convincente topa persuadirlos para alcanzar las metas ors-nizacionmln 

establecidas. evitando chmltajes. mentiru o JllllenaMS. 

Alaunas características de estos lideres son. 

a) Valor inquebrantable. 

b) Autodominio. 

e) Sentido de justicia. 

d) Decisión. 

e) Planear su ttabajo y realizar su plan. 

f) Trsbajar más que los demás. 

¡¡) Personalidad a¡¡radable. 

h) Simpatia y comprensión. 

i) Voluntad y deseo de aswnir plena responsabilidad. 



j) Maestria en el detalle. 

k) Sentido de c:oo-ión. 

1) Proyectar entusiamno y .,..to por realiZlll' su trabajo. 

Sin embargo siaue siendo un paradi¡pna. ya que en algunas empresas todavía se otorgan 

nombnlnientos a supervisores sin considerar todas las características con las que 

prioritarimnente debe contar el individuo. Por el contrario se cree que el ºnuevo 

nombnunientoH por sf solo lo envestirá de estas cualidades. Por tanto, lo deseable es que 

el próximo gerente o directivo ya cuente con las características de líder. Las cuales van a 

9CI' identificadas por sus subordinados, es decir, tienden a reconocer ta experiencia,. las 

cualidades y habilidades, encontrando en él un apoyo con quien puedan establecer 

canales de comurücación abiertos y directos. 

A su vez él los motiva para que apliquen todas sus capacidades, ules inspira confianza. 

respeto y lealtad suficientes para conducir y guiarlos hacia el loar<> de las metas de la 

oraanización. El Hdcr es aquel que crea aptitudes y equipos, alien1' ensefta, escucha y 

fac:ilita el trabajo de todas las personas bajo su mando .. (2). 

Aunque las c:arKterfsticas de el Uder pueden ser innatas, algwios estudiosos exponen que 

son habilidades a desarrollar, a través de procesos de aprendizaje; es decir se pueden 

adquirir y pcrfec:c:ionar. 

En muchas ocasiones se percibe al lider como un individuo con cierto Hdon"' o 

.. carismAº\ a quien se le da ""naturalmente .. la facilidad de tener seguidores, aún en 

circunstancias diferentes y hasta en equipos diversos, logra la aceptación de los mismos. 

2 



1.2. ESTILOS DE LmEllAZGO 

A111unos autores dis~n loa estilos de lidcrazao __... el .,.- y la _..,.. 

aplicadas; considerando el conccpt<> de poder como: "domlnio. ¡..,..no. _.....,. y 

jurisdicción que uno tiene para mandar o ejecutar una coa-; ó -.:to o ..... -

que consta la facultad que uno da a otro para que en tusar suyo y 1e¡a ' ' .., ..... 
ejecutar una cosa .. (3). 

Es decir. el poder representa la posibilidad de emplear la fuer7JI. o de aiplicmr ~¡~ 

aunque no necesariamente se aplica realmente. 

Mientras que autoridad se puede entender como: .. cs6cter o ae¡wcwataci(ln ele w 
persona por su empleo. mérito o nacimiento .... ó ºpoder que tiene ... .,.._ .... t*a 

que le es .. subordinada. como el padre sotxe los hijos, el tutor - el .,..UO. el 
supervisor sobre los inferioresº ó ••persona revestida de al&ún poder. ......., o 

ma11istratura .. (4). 

En una organización fonnal el poder se transfonna en autoridad; es decir. el ocupm' -

puesto de mando cualquie~ otorga la autoridad y el poder a la penona que lo oc..-. 
tanto para ejercer fuerza como para aplicar sanciones: pero finalmenle no ea mi 91 la 

persona la que cucata con esa autoridad o poder. tan solo es el puesto que pu¡wc.._ 

estas características. 

Asúnismo es importante considerar que para que pueda ejercerse la autoriclmd. ..._..de 
la persona que la aplique debe haber un subordinado que obedezca. F- A.u. 

Oalicia (1987}. identifica a estas dos partes en el ejercicio de dicha alllOl'MW y es 

necesario que~ parte asuma su respectivo rol; ya que si el supcrvUor da .... onleD .a 
subordinado y éste no la acata. sencillamente carece de autoridad; sin cm~ • ~ 

un reconocimiento legal a este ejercicio de la autoridad. plasmando en la Ley Fcdcnll del 

Trabajo Articulo 47 Fracción XI, como una causa de rescisión del contndO indivMlual ck 

trabajo. sin responsabilidad para el patrón º ... desobedecer el trabajador al pmlrÓll o a .. 

representantes, sin causa justificada, siempre que se trate del trabajo contra&ado-. 
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Con baK' en este ejercicio de la autoridad se determinan tres fuentes de autoridad dentro 

de las or•lal'lbaciones: 

a) Jef'arura ( basada en fundmnentos ""'ionales) 

b) Lideraz¡¡o (basada en filndamentos carismáticos) y 

e) Autoridad profesional 

En la primera se identifica al jefe como la persona asignada para emitir órdenes 

teniendo. como se dijo anterionnente. este derecho de autoridad en virtud del puesto que 

ocupa. 

El lideraz¡¡o se da en \Ul individuo por las características personales. El lider es aceptado 

ysea;uido. 

La autoridad profesional precisa que el individuo tenga las cualidades profesionales 

como: conocimientos. experiencias. habilidades. etc. 

También se identifica el Liderazao en función de: 

a) R.asaos.- Ras11os personales o características del individuo. 

b) Una posición.- La autoridad fonnal que posea Ja persona 

e) La situación.- Conocimientos y experiencias adquiridos. 

En cualquiera de estos enCoques se considera que la mejor opción es que una persona 

tenaa el nivel jerárquico. posea cualidades y características de líder así como 

conocimientos y experiencias profesionales. 

Por otra pane el estilo de liderazao se refiere a uuna serie de comportamientos. 

relativamente duraderos en Ja fonna de dirigir. que caracterizan al gerente. y aunque los 

estilos de lideraz.ao nos muestran una serie de patrones comunes de componamiento. Ja 

actuación de los dirigentes puede variar en forrna considerable de una situación a otra•• 

(S) 
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l.:Z.l Siate•u .. At1••18tr9dMI 

Los Sistemas de mdministnción de RalSis Likert iclenti- ... U.--....-f­
de lidcraz¡¡o. 

SISTEMA 1.-. EXPLOTADORA - AUTORITARIA. 

• administradores muy autocr6ticos .. 

• poca confianz.a en los subordhwdos. 

• motivación a través del temor y castiao con recompenw ~Wn•I• 
• los subordinados participan sólo en la comunic:Kióe ele• 1 1 y 

• la torna de decisiones 90)0 !IC da en los niveles superiores. 

SISTEMA 11.- BENEVOLENTES - AUTORITARIOS 

• contianD. conde!K:Cndiente en sus subordin.dos. 

• motivación con recompensas. temor y c;:astiaos.. 
• poca comwücación ascendente. y 

• cierta deleaación en la toma de decisiones, pero con esu.:bo contlOI ........_ 

pollticas. 

SISTEMA 111.- DE CONSULTA 

• mayor confianza en los subordinados. pero no completa,, 

• intentan hacer un uso construc;:tivo de las ideas y opiniones de los subonlinmloa. 
• motivación con recompensas y castiaos ocasionales. 

• comwl.icación ascendente y descendente. 

• decisiones ¡ienerales y de poUtica unplia en el nivel superior. 

• decisiones especificas en niveles Uúeriores.. y 

• en otros casos actuan consultando a sus subordinmdos. 



SISTEMA IV.- PARTICIPATIVO Y DE GRUPO 

• confiannt. completa en los subordinados .. en todos aspectos., 

• obtienen ideas y opiniones de ellos, las usan en forma consuuctiv~ 

• ftCOmpensas económicas &abre la base de la participación. 

• implican al grupo en la fijación de metas, y 

• pan comunicación ascendente y descendente. 

Se considera que la aplicación del sistema de administración cuatro de Lik.ert en wm 
or&anización en donde se cuenta con supervisores que tengan experiencia.. 

conocimientos, habilidades y que además posean o desarrollen estilos de liderazgo 

adcc:uados. coadyuvará a la orsanización a mantenerse en el camino hacia el éxito. 

1.2.2 Rejilla de Adml•i•tracló• 

Otro enfoque que dan algunos autores sobre estilos de liderazgo es a través de 1.lna 

ºrejilla de adminis~iónº, elaborada por Robert Blake y Jane Mouton. Esta rejilla 

administrativa plasma y resalta la imponancia que da el lider, supervisor o jefe, tanto a la 

producción como a los individuos. 

A continuación se especifican los cinco estilos básicos que predominan: 

A) 9.1 AUTOCRÁTICO. Alto interés por la producción y los resultados9 

mínima preocupación por ta gente. 

B) t.9 PATERNALlSTA. Gran énfasis en la gente y muy poco en los resultados9 

disminuye la productividad. 

C) J.l BURÓCRATA. El gerente no tiene interés ni por la gente ni por la 

producción. 

- productividad mínima. y 
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D) S.5 DEMÓCRATA. 

E) 9.9 LIDER TRANS­

FORMADOR. 

E- estilo concede que la productividad y la --ión 
de los empicados crezcan a nivel promedio. pero no topa 

el óptimo resultado. No hay compromimo IOtal. 

A través de este se puede loa- la mix- prochx:tividad, 

se distingue por un alto arado de interés tanto - la 
producción como por la aentc. 

Es imponante enf"atiz.ar la elección del estilo de lidel'llZ8o más adecuado pua ceda 
organización.. además de que pueden existir más de WI estilos en diferentes niveles de la 

misma; pero en conjunto. el estilo que más prevalezca. ese mismo 9Crá el que la 

identifique. También es imponante considerar otros aspectos de la oraanización cotn0: el 

momento y la situación por la que atravie~ su tamafto. su clase. la cultura. el clima 

organizacional. 

1.3. TEOIÚAS GERENCIALES 

Dadas. las características anteriores para poder determinar el estilo de lideraz&o máa" 

adecuado en una organización.. es de suma importancia plasmar las teorfas acrencialcs de 

algunos autores. las cuales describen el enfoque que guarda el supervisor con relación al 

factor hwnano y a su naturaleza. siendo las más sobresalientes las siauientes: 

TEORIA ••x-• O TRADICIONAL; O SISTEMA AUTORITARIO EXPLOTATIVO. 

(McGregor, 1969; Likert. 1968) 

- Al hombre no le gusta trabajar9 

Supuestos - trabaja solo por dinero. 

.. es irresponsable. carece de iniciativa . 

7 



• 

- Dar a la aentc tareas simples y repetitivas._ 

Potlticas - visitarla y controlarla estrechamente, 

- establecer reatas y sistemas rutinarios. 

Expectativas - Solo bajo control estrecho 

- alcanzmr los est6ndares que se han fijado. 

TEORJA "Y"; O SISTEMA PARTICIPATIVO; O DE RECURSOS HUMANOS 

(McGregor, 1969; Likert, 1968; Miles, 1968) 

Supuestos 

Pollticas 

Expectativas 

- El hombre tiene iniciativa y es responsable, 

- quiere ayudar a loarar objetivos que considera valiosos. 

- es capaz de ejercitar autocontrol y autodirección. 

- posee más habilidades de las que está empleando actualmente en 

su trabajo. 

- Crear un ambiente propicio para que los subordinados conttibuyan 

con todo su potencial a la organización. 

- los subordinados deben participar en las decisiones, 

- La calidad de las decisiones y las actuaciones mejorará por las 

aportaciones de los subordinados, 

- ejercerán su potencial para el logro de los objetivos. 

- su conttibución incrementará su satisfacción. 

Como se puede observar. las teorías ux-• y uy• denotan caracteristicas de los individuos 

totalmente contrarias. por lo que partiendo de que los empleados pueden ser de ambas 

fonnas resulta trascendental el estilo de liderazgo que se aplique. Posiblemente un 

mismo supervisor deba adoptar más de un estilo con diferentes individuos . 



Tunbit!n encontramo• un tercer concepto: 

Supuestos 

PoUticas 

TEORIA "Z"; O DE RELACIONES HUMANAS 

(Strauas y Sayles. 1968; Miles. 1966) 

- La aente quiere sentirse imponantc. 

- ser informada. 

- penenccer a &r\IPOS. 

- que se le reconozc::an sus méritos. 

- Ensalzar por un trabajo bien hecho. 

- informar a los subordinados. 

- loarar que la aente se sienta importante. 

- establecer un e•piritu de upan familia.,. 

- vender las ideas. 

- el jefe debe explicar el ••porqué" de las órdenes. 

- Un trabajador satisfecho producirá más. 

Expectativas - los subordinados cooperarán de buen arado 

- tendrán una resistencia menor a la autoridad. 

A ttavés de los aftos. diversos autores han detectado diferentes estilos y enCoques en la 

fonna de diri&ir de un Uder y en los componamientos de los colaboradores. Estos 

en.foques son de aran utilidad para enfrentarnos al presente y considerar la mejor opción 

para cada situc:ión. 

Para detenninar que un supervisor también pueda ser un Uder o por el contruio. un 

individuo que tenaa características de líder se dé un nombramiento de Supervimor. 

Gerente. etc .• que es lo que se menciona como lo mú idóneo .. es importante que 'tcna,a 
caracteristicas de ambas ºpersonalidades••. y que ademú 11e combinen. 
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Es común ver que un lidcr lopa inftuir en la gente pero pana que la condua:a hacia 

objetivos establecidos es necesario que tenaa cierta preparación para planear, oraaniz.ar .. 

intearar etc., los esfiacrzos de los subordinados. 

Asimismo. Supervisores o- Gerentes que dominen estos procesos, pero carecen de 

habilidades/ capacidades de Uder. deberán recibir preparación especifica que coadyuve 

en el desarrollo de sus habilidades motivándolo a realizar un cambio en su actitud y en 

su comportamiento . 
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CAPITULO 11. EL ADIESTRAMIENTO COMO PARTE DEL 
PROCESO DE CAPACITACIÓN 

11.l PROCESO DE CAPACITACIÓN 

En la actualidad es n:lcvllDte el proceso de -ilaCión c:omo _.. ~ de la 

fonnación y desanollo de ~ individuo. La c.apac"!ación tiene sus primelM ~cm la 

educación. pero la educación formal. cuya relevancia se plasma en .... .._¡z-i6e 
coadyuvando en el mejor aprovechamiento de los recunos tnateriales y tl6caicoa. MI 

como en la asimilación de nuevos procesos. 

Bajo el concepto de capital hwnano. como se le conoce llCtualmcntc en ....... .....-, 

al recurso humano. se otorsa el enfoque a la educación corno una fonna de invawillD en 

el personal de cada organización. La educación incremcnla los ~ y 

experiencias; pennite el desarrollo de habilidades. impmcta en lu ectituda y ....... 

modificar el componarniento de las personas. 

Algunos autores def"men educación como la adquisición intelectual por pmte" de ml 

individuo. de los bienes culturales que le rodean. 

Sin embargo esta "'adquisiciónº por parte de la persona debe ser bajo su conwdiminMn. 

ya que resulta dificil obligar a un ser humano a aprender si el no lo de.ea ni eccplll. Con 

respecto a los bienes culturales a los que hace referencia Fenaando Arias Cialif:ia. • 
puede considerar cultura como: "'Todo aquello que el hombre ha ~ o de9cubicl'lo 

(conocimientos. tecnologf~ arte. costumbres. valores, hábitos. etc.)'" (6). 

A continuación se definirán conceptos muy imponantcs pera el de..nollo del ~ 

capítulo: 

Capacitación.- Adquisición de conocimientos, principalmente de ~ Wcaico. 

científico y administrativo. 

Entrenamiento.- Preparar a un individuo para que sepa realiz.ar un esfuerzo flsico o 

mental con el fin de desempei\ar una actividad. 

Adiestramiento.- 1) Creación o incremento de habilidades y destrezas pma I~ la 

ejecución de tareas especificas. 
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2) Adiest:rv es proporcionar destreza en una habilidad adquirida. casi siempre mediante 

una príM:tica mú o menos pro1onaada de trabajo de carácter muscular o motriz. 

Desarrollo.- .... Comprende intesramente al hombre en toda la fonnac:ión de la 

personalidad (canktcr .. hábitos. educación de la voluntad.. cultivo de la inteligencia. 

senaibilidad hKia los problemas hunumos, capacidad para dirigir)". (7) 

Por tanto el pnxcso de ca.,_::itación se oriaina en todo aquello que rodea al individuo y 

que a través de la educación, enuenamiento. etc. va cambiando. mejorando y adaptando 

a su forma de vida; sin embarao implica un constante aprendizaje.. para lo cual es 

imponante mencionar las categol'ias o dominios del aprendizaje: 

1) Cop.itivo.- Tipo de aprendizaje que es susceptible de modificar los procesos del 

pensamiento como: atención, análisis .. comprensión. abstracción. reflexión y retención. 

2) Psico-motriz.- Adquisición y desempefto de habilidades especificas que implican .. en 

aeneraJ .. el uso de las f"acultades motoras del individuo. 

3) Afectivo o Ktitudinal.- Se relaciona con los valores. actitudes y opiniones los cuales .. 

conjuntunente con una caraa af"ectiva. dan como resultado una conducta detenninada 

que también puede ser modificada. 

El proceso de cas-citación debe cubrir las siauientes partes: 

a) Dctcc:ción de necesidades de capacitación. 

b) Definición de objetivos. 

e) Elaboración y coordinación de programas. 

d) Eje.:uc:ión de programas. 

e) Evaluaciones. 

Posterionnente analizaremos algunos de estos puntos. 

Este continuo aprender y actualizarse del individuo nos da la pauta para enf'atizar la 

importancia de la capacitación .. adiestramiento. etc .• que se da en una organización y en 

la actualidad obliga a contar con proaramas de capacitación pcnnanentcs9 los cuales 

deben ser creados bajo las expectativas de desarrollar y pcñeccionar las aptitudes .. 

habilidades., conocimientos y actitudes del Recurso Humano. 
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Asimismo esta capacitación debe ..,_, la premisa de \11\& - n-iada ,. 
especlfü:a. diriaida a un pupo de individuos previamente iclentifl<*loa a ftn ele lopw •I 

aprendizaje e imp.clal' en gynbios de conducta. 

Como J)Mte de este proceso de capacitación esta el adiestramiento el c\ml, .,.,. poMr 

realizar al&wuu actividades y desempel\ar funcio- especifica, n de -

importancia. El lldicstruniento, de M:uctdo a la definición anterior. resulta ...- •lemeldo 
básico en la implementación de la pn:sentc propuesta; asl como la -.a npecifl.,. en 

que debe otoraane _.. coadyuvar en el cumplimiento de los objetivo• de la pn>pia 

oraaníución. adcm.6s de prever errores. 

Otro enfoque describe a la capacitación como: (1) _ 

- Una fuente de vitalidad . 

.. Un úctor de c~i.micnto. 

- Un si¡¡no de madurez. 

- Una filosofla del trabajo. 

- U na prjc:tica que lor¡¡ra resultados. 

- Una función esuatéaka. 

- El mejoramiento de la calidad de vida. 

- Un factor de diagnóstico. 

- Una polltica &eneral de la empresa y un esi.do de 6nimo. 
- El factor e.lave para la productividad . 

... Una inversión. no un ¡¡.asto. 

- Un siano de nu.esttos tiempos 
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n.z DETECCIÓN DE NECESIDADES DE CAPACITACIÓN 
(D.N.C.) 

La detección de necesidmdes de caipKitación es fundamental antes de imputi.r cualquier 

curso de capacitación. Se debe determinar a quién o quiénes capacitar y en qué. a través 

de identificar la diferencia entre un deber ser y una realidad .::tual,, lo que nos da una 

carencia existente. conocida tmnbién como desviación. 

Alaunas de las razones más importantes para determinar las necesidades son: (9): 

- upara, que la aente sea más productiva en su trabajo y pueda proaresar .. 

- porque el éxito de la empt"eSa ex.iae un desanollo óptimo de la labor individual; lo que 

requiere que se definan y resuelvan ~ necesidades de crecimiento de cada miembro,, lo 

que se traduce en enttenamiento y desarrollo"". 

Se pueden utili2ar diferentes procesos o métodos para conocer las necesidades de 

cmpecit.Kión. los cuales deben ser adecuados y adaptados a cada oraaniz.ación,. 

desprcndiáldosc los si¡iu.ientcs principios: 

1) Contu con una visión aencral y conocer previamente los objetivos,, misión. visión,, y 

poUticas de la oraanización y su estnK:hU'a. 

2) Observar lo que se hace y no se hace de lo que debería hacerse. 

3) La detección no debe ser más costosa de los beneficios esperados ni exceder el tiempo 

de respuesta, de tal Conna que los resultados lleguen a sCr obsoletos. 

Los métodos más usuales para la D.N.C., basados en Ja observación, Jos cuestionarios y 

las entrevistas, son: 

- Análisis de una actividad. (proceso, trabajo,, operación): 

Con el fin de provocar una mejora se reaJiza un estudio de tiempos y movimientos. ya 

sea por la adquisición de tecnologfa nueva o bien, por modificar algunos procedimientos 

o dujos: cambios que seguramente provocarán necesidades de capacitación. 

- Análisis de problemas: 
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Cuando las incidencias en errores operacionales son &ccuentcs y pueden provoc:mr 

problemas paves. se debe analizar y tratar de llea... hasta el oriaen el cWll. 
posiblemente. sea que uno o vMios individuos tienen carencias ele conoc:imientos o 

habilidades para superar dichos enorcs. 

- Análisis del comportamiento: 

Algunos f"actores como: rotación. ausentismo, resistencia al cambio. actitud neaativa. 

pueden ser origen de una necesidad de capacitación. 

- Análisis del equipo: 

Cualquier modificación al equipo de trabajo puede implicar una nueva capacitación. 

- Análisis de la oraaoización: 

Algunas caracteristicas de la oraanización como: objetivos poco claros. f"alta de 

planeación. metas inalcanzables. delegación de autoridad con.fusa. recompensa arbitraria.. 

trato poco co~s de los directivos; afectan el desempefto y actitud de los individuos y 

grupos. 

- Evaluación del trabajo: 

A través de una retroalimentación (fecd-back) periódica. el individuo puede mejorar su 

productividad y rcaresar al camino adecuado en caso de desviaciones. para lo cual se 

requerirá de incrementar algunos conocimientos. habilidades y/o la comprensión de los 

objetivos de su puesto y or¡iarúzación. 

Es decir. el diagnóstico se puede agrupar en tres dimensiones educativas: 

Técnica.- que responda a las necesidades del puesto y se enfoque a mejorar el 

descmpefto de quien lo ocupa. 

Administrativa.- que proporcione un conocimiento aeneral de como funciona la 

Organiz.ación. El individuo debe saber en qué lugar esta dentro de la misma y que 

obtenaa una visión en conjunto ubicando su papel en la empresa. 

Hwnana.- que dentro de una linea del conocimiento personal. familiar y profesional 

aplique los principios de relaciones humanas asi como de procesos de comunicación. 

integración, trabajo en equipo~ manejo de conflictos, etc. 
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..._ tres dimensiones _. muy importm>tea y --_.el óptimo dnempeflo en 

la oraaniZaeión. Existen empresarios que creen que solo la primera dimensión. la 

técnica. • enfoca a un mejor de!IC'mpefto dejando a un lado la humana y la 

administntivL Sin cmhKao es trascendental crear una cultura de apertura al aprendizaje. 

Por tanto. combinando en buena medida y de acuerdo a cada organización las tres 

dimensioacs. el resultado inte¡¡ral ser6 Wl mejor descmpeilo, mayor productividad y la 

aente se scntirá más satisfecha al observar su creciente desanollo individual. 

En resúmen existe W'8 aran vmiedad de técnicas para la D.N.C ... las cuales se pueden 

Klec<:ionar con el fin de cubrir los requisitos de cada organizaicón.,, área y pupos de 

penonas; es decir .. 9C pueden emplear una o varias técnicas en diversas partes de la 

oraaniZación de acuerdo a las características de los grupos o individuos. Uno de los más 

usuales es el cuestionario. ya que a través del lllismo cada pregunta debe ser breve y 

especifica con el f"'m de obtener una respuesta concisa y que detecte la carencia del 

conocimiento. Tarnbit!n tenemos las pruebas. las encuestas. los inventarios de 

habilidades. etc. 

Una vez ddcnni.mdaa laa necesidades de capecimción inlplcmentando la o tu técnicas 

más llde<:.-S, se debe,.. def"lnil' el contenido de la capacitación el cual, de acuerdo al 

objetivo de la misma debe considerar •- fmx:iones. actividades. tareas a realizar por el 

capachado. y conocimientos teóricos requeridos así como predetenninar las prácticas 

necesmias. 

16 



U.3 Tf:CNICAS DE CAPACITACIÓN 

Para poder seleccioDlll" el método o la tCc:nlca de c.,,..,itación mú ade<:uada y que cubra 

los objetivos y expectativaa pndecenninadas, es neceMrio identificv ,.¡ va diri&ida a: 

• AurnctllM' babilidaies. 

• Incrementar conocimientos. 

• Mejorar m:titudes. 

La pan variedad de técnicas de capecitación. básicamente estin divididM de la •ipaiente 

manera: 
• Fonnales e inf'ormales. 

• Panicipativo y no panicipativo. 

• Directos e indirectos. 

Los Métodos formales están catruc:turados e intepados en propamaa de ~i&aeión. 

(cuentan con objetivo._ luaar y tiempo de impartición especifico•); mientras que los 

métodos informales dependen de la voluntad de los individuos a capaci.__. 

Métodos participativos.- Los individuos jueaan un papel relevante, pan 

involucnuniento y compromiso. En los no participativos<> básicamente los individuos 

escuchan y observan. 

Métodos directos.- Se transmite información. datos de manera direc:ta conaidcrando que 

la persona que lo recibe podrá poner en práctica esta información de inmediato. En los 

métodos indircc:tos se plantean situaciones o problemas que no tensan relación con el 

trabajo. esperando que los panicipantes obtcn¡¡;an la infonnación relevante para aplicarla 

en su trabajo. 

También existe otra clasificación: 

1) Jnfonnativos.- Corúerencias. seminarios. audio-visuales. etc. 

2) De contac:to con el trabajo.- Rotación de puestos. visitas a empresas o depanunentos. 

adicstnuniento en el trabajo. 

3) De estudio.- Lecturas dirigidas. instrucción pro&f11D'UMla,, cursos por correspondencia. 
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4) De comacto con el pupo.- Mesa redonda.. Phillips 66. simpósium. representación o 

roll plaYÍDIJ, corrillos, etc. 

0.4 EL ASPECTO LEGAL DE LA CAPACITACIÓN 

En el Articulo 123 de nuestta Constitución se funda el Derecho del Trabajo y de la. 

Previsión Social. Básicamente sobre salen los derechos otorgados a los trabajadores 

como son: 

-lomadas. 

- Dias de deacanso. 

- Salario. 

Asf como las obligaciones de los patrones en cuanto a otorgar al ttabajador ciertas 

presmcioncs. 

De manera relevante se da la Reforma Constitucional al Articulo 123. Fracción XIII. en 

donde se consigna como obliaación de las empresas capacitar y adiestrar a sus 

uabajadores; la cual dice ºlas empresas. cualquiera que sea su actividad estarán 

obliaadas a proporcionar a sus trabajadores. capacitación o adiesttamiento para el 

trabajo. La Ley reglamentaria determinará los sistemas. métodos y procedimientos 

conConne a los cuales los patrones deberán cumplir con dicha obligaciónn. 

Y. de acuerdo al Artículo 3o. de la Ley Federal del Trabajo. que dice: ºEl ttabajo es W1 

derecho y W1 deber sociales. No es artículo de comercio. exige respeto para las libenades 

y dianidad de quien lo presta y debe efectuarse en condiciones que aseguren Ja vida. la 

salud y un nivel económico decoroso para el uabajador y su familia. 

No podrán establecerse distinciones entre los trabajadores por motivo de raza. sexo. 

edad. credo religioso, doctrina política o condición social. 

Asimismo. es de interés social promover y vigilar la capacitación y el adiestramiento de 

los trabajadoresº. 
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Es de pan relevancia que nuestra leaislación laboral conciba a la capmcit8ción fi:OlnD 

fenómeno edw:ativo y como de inte~• social; ya que la capecitación del mex:iceno. 

ºdebe trascender a los intereses de la empresa y beneficiar tanto a la penana como a la 

sociedad en aeneral, y por ende, a la empresa que la impmte". (10) 

En los diversos Artl<:ulos del Capitulo 111 Bis de la Ley Federal de T~o • 

consideran los aspectos que rcairm los de~hos y obliaaciones. en mllteria de 

capacitación y adiestramiento. tanto para los trabajadores como pan loa pall'Ollea. 

Los más relevantes son: 

• Proporcionar capacitación o adiesuuniento en su trabajo que le penn.ita elev• su nivel 

de vida. 

• Lugar donde sC impanir6 y persona o institución f11eultada para imputirla. 

• Los prog;ramas y métodos de caipacitación podrán ser ¡ienerales o particut .... 

• Se impartirá dentro de la jomada laboral o ft.aera de, previo acuerdo con el tra~adol' o 

estipulado en el Contrato Colectivo de Trabajo. 

• Dada la trascendencia del Artículo l 53-F se transcribe asl. 

La capacitación o adiestnunicnto debedn tener por objeto: 

1 Actualizar y pcñeccionar los conocimientos y habilidades del trabajador en su 

actividad; asi como proporcionarle infonnación sobre la aplicación de nueva tttnoloaia 
en ella; 

11 Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva cre1M:ión; 

111 Prevenir riesaos de trabajo; 

IV Incrementar la productividad; y 

V En general. mejorar las aptitudes del trabajador. 
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• Amfmimno • establecen oblia-ciones de los trabajadores en cuanto a: la uistcncia 

puntUal a los eursos. atender lu indi.,..,io-s, presentar los .........,_. de cvaluaeión 

correspondientes. etc. 

• Conf'onn8Ción de Comisiones Mixta de Capacitación y adiestramiento intelJIWlu por 

ia-1 número de representantes de los trabajadores y del patrón. 

La función de la autoridad laboral de~ vis;ilar que estas Comisiones cumplan 

venladcnllnentc con sus objetivos. 

Asimismo la Or¡¡anización debed tener muy claro el cumplimiento de los propamas de 

c.p.cit8Ción y Adiesttamiento. no por el requisito les;al a la cual esta obligada; sino por 

contu con la cultura or¡puUzacional de coadyuvar activa y di.rectamente en un proceso de 

..,...,ad~e y de desarrollo permanente de su personal. cuyo beneficio impactará de 

manera poaitiva en clMla individuo. en la oraaniz.ación e, intearalmente. en nuestro Pafs. 
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cAPITuLo m. CASO PRAcnco 

DLI ............ la..__ M6Jdce. 

El iñmema - .....W:-. <:<>mi- a estruc:t11nne a_.¡,. de 1775 c:.....ao IRlrSi6 el 

.,.U.- pn>yecto q,_ di6 oripn al Monte de Piedad de ÁIWnaa, Institución awada -

un ......,....., ..a. - ftmciona o:on el nombre de ~ Nao:ional Monte de 
Piedad, S.A. 

En 1714 oc cna el Banco ele Avío de Mina por iniciativa ofieial eon el fin de oeor_. 

--ref..,.,-os a la actividad minera. 
En 1130 -se el Banco de Avío c:omo primera inatituci6n mexi..- de - y 

deaanollo induatrial. Se liquidó en 1142. 

En 1137 se filndó un banco ofieial llamado Banc:o Naeional de Amortización de la 

-de e-. o:on ...-izaei6n para eolocaremprátitos dentro y 6--clel paf .. y de 

emitir cldulu hipotcc:arias. Su existencia eoncluy6 en 1141. 

En 1864 inicia opcmciones el primer banco privado de emisión ael país que era sucursal 

de la soeiedad brilániea; el London Bulk of México and South Amérie-. ltd. l\:ata 
institución 9C lwcc mexic.na y cambia su nombre • Banco de Londres y Mlxico. S.A. 

(ahora Banca Serfln). 

Entre los allos 1175 y 1112 se establecen al norte del pal• tres -blec:imientos 

bancarios: el banco de Santa Eulalia, el banco Mexicano y el banco Minero de 

Chihuahua. 

En 1883 se crea el banco de Empicados cuyo propósito principal fué otorsar préstamos a 

los empicados de la administración pública federal. 

En 1884 se incorporaron al códiao de comercio unas disposiciones de orden bancario, 

dando oriaen a la legislación bancaria mexicana, que apareció como ley independiente 

en 1197. 

Éste nuevo código presentaba en el Titulo Décimo Tercero ºDe Jos Bancos .. ; la 

regulación por primera vez. de tas instituciones de crédito. disponiendo lo siauiente: 

- ~~se requiere autorización del Gobierno Federal para ejercer la función bancaria ... 
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- "Ni....., pmticua. ni !IOCicd-.1 que no estuviera auto- podía emitir --.... 

que contuviemn una promesa de paao en efectivo. al portador y a la vista. En los bmncos 

de emi8ióa , - no podrfa ex-del capital exhibido por los ..:cioni-". 

- .. La visiJaiM:ia de los bmlcos correspondía a la Secretaria de Hm:icnda y Cr61ito 

Público". 

Sin _.,_.o &te onlenmn.iento no cumplió con los reaul.-.s .,__... ya que ._có 

s-ivileaio• e hiz.o excepciones y no Cué acatado; aún asf se considera como el primer 

.,.so .,_. la construcción del sistema bancario mexicano. 

La ftandación del Banco de México. S.A. tiene sus antecedentes en los contratos que el 

Gobierno Federal celebra el 23 de aaosto de 1881 con el Banco Na.;ional Mexicano y el 

1 S de mayo de 1884 con el Banco Nacional de México; en el primero establece que el 

~ Nacional Mexicano prestaría al propio Gobierno Federal dctenninadcn 9Cr'Vicios 

bmlicmios pera sua openiciones ordinariaa de cambio. cobro y situación de Condos quien • 

su vez lo autorizaba para la emisión de billetes que serian aceptados como moneda 

corriente en las oficinas de la Federación. 

En el aeaundo contrato. el cual es prácticamente una modificación del primero. a raíz de 

la fusión del Banco Nacional Mexicano con otro banco para transf"onnarsc en el Banco 

Nac:ional de México. se establecía: 

a) Que en dit:ho Banco se harían los depósitos que debieran constituirse confonne a las 

leyes Cederales .. órdenes de autoridad .. o por contrato con el Gobierno federal; 

b) El Banco atendería el servicio de la deuda interior y exterior; 

e) El Banco se encaraaria del movimiento de fondos públicos dentro y fuera del país; y 

d) Únicamente los billetes de ese Banco serian aceptados en las oficinas de la 

Federación. 

Por ley del 3 de abril de 1905 se crea la Comisión de Cambio y Moneda cuyas funciones 

eran las siauientes; 

a) Resolver sobre la acuftación de las monedas destinadas a la circulación interior., 

detenninando la cantidad y clase de piezas. 

22 



b) Recibir de la Cua de Mo..- todas las unidades monei-ias que • - .,.... 

ponerlas en cin:ul.c:ión; 

e) Vi•il• la eatabilidmd en los tipos de cambio aai como utisf.::er lu rwoe1id•dn de la 
c~ulación interior; e 

d) Intervenir <:<>mo qcnte del Gobiemo Federal tanto en la situación de ftJndas - -
la expedit;:ión de siros M>bre el exterior. 

El 3 de abril de 1916 •crea la Comisión Moneuoria. la cual absorbe poco ..... 1-
IUnciones de la Comisión de Cambio y Moneda. Posteriormente y por ley del 24 de 

diciembre de 1924 la Comisión Monetaria se transf"onna en sociedad anónima; pero con 

tu mismas funciones de la ley anterior. 

La Constitución de 1917 otorga a México el camino para su emancipsión económica. 

polltica y social. haciendo referencia en su Articulo 21, el cual resulta ur la bue lesa! 

para la creación del Banco de México pero la dificil situación polltica y financiera del 

Gobierno de la Revolución asi como el desacuerdo en cuanto a la inatnunent.Kión 

jurídica oraánica del banco único de emisión .. impedian su fundación. 

Por ley del 2.S de aaosto de 1925 se crea el Banco de México .. S.A. como bmlco único de 

emisión y de acuerdo a los aniculos 28 y 73 .. Fracción X9 de la Constitución Politica de 

los Estados Unidos Mexicanos de 1917., haciéndose cargo de inmediato de las 

operaciones conCcridas a la Comisión Monetaria. 

En 1924 se promul&ó la Ley General de Instituciones de Crédito. iniciando la expedición 

de Leyes Bancarias en donde se establec:ieron los ordenamientos leaalea para el 

desarrollo del Sistema Bancario Mexicano. 

Ley General de Instituciones de Crédito y Establecimientos Banc;:arios 

1924 (16 de enero de 1925) 

- Seftala los tipos de instituciones que intearan el sistema: 

• Banco único de emisión 

• Comisión monetaria 
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• e.neos hipotecmrios, industriales y ele depósitos y dncuento. 

• Ley tlObre bancos refacc:ionarios 

- Ley sobre suspensión de paao• de bancos y establecimientos bancarios. 

- Comisión N..:ional Bancaria (1924) 

- B....:o de M~xico 

- B....:o N..:ional A¡¡ricola (1926) 

Ley General de Instituciones de Crédito y Establecimientos Bancuios 

1926 

• Se ediciorum. cajas de ahorro 

- Ahluocenes 11encrales de depósito 

- Compll!lfas de Fianza . 

.. Bancos de fideicomiso 

Ley General de Instituciones de Crédito y Organizaciones Auxiliares 

1941 

- Se reconocen los Grupos Financieros (Refonnas del 29 de diciembre de 1970) que son 

et 1apM> intcnbedio entre la banca especializada y la banca múltiple. 

Un Grupo Financiero puede integrarse con varias instituciones de crédito que tcnaan 
diferentes tipos de especialización 

- Desarrollo Internacional de la Banca Mexicana (Reformas del 3 de enero de 1974). Se 

pennitc la posibilidad de establecer sucursales o agencias en el extranjero. 

Banca Múltiple 

De acuerdo a las Reformas publicadas el 27 de diciembre de 1978 se incorpora al 

Sistema Mexicano el funcionamiento de la Banca Múltiple 

A través de este nuevo concepto una sola Institución de crédito puede otorgar a su 

clientela las diversas operaciones y servicios que contempla la ley. Con esta nueva 

Reforma México deja atrás un tipo de Banca uya obsoletaº como era la banca 

especializada. 
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BANCA GRUPOS BANCA 

ESPECIALIZADA----->FINANCIEROS------:>MÚL TIPLE 

Nacionalización de la Bano:a 

Como reflejo de una severa crisis en la BallmZa de pasos.. sihllleión pavc de 

desequilibrio, rcsul""'° del elevado déficit públio:o, endeudamiento externo, calda de 

precios inteniacionalcs del petróleo y fuga de caphaJes; el Ejecutivo Federal decret6 en 

el mes de Septiembre de 1982 la NACIONALIZACIÓN DE LA BANCA PIUV ADA. 

Como consecuencia. en Noviembre del mismo allo se realizan las siauientes Reformu 
Constitucionales: 

Artículo 28.- Adiciona párrafo quinto para establecer exclusividad al E.uido en la 

prestación del servicio de Banca. 

Articulo 123.- Apartado .,B,, Adiciona Frac<:ión XVIII pu-a colocar en su hipótnis 

nonnativa a los trabajadores bancarios. 

En 1983 y 1985 se expidieron dos leyes reglamentarias del servio:io público de blln<:a y 

crédito en las que se delimitan. entre otros, algunos puntos de suma importmlcia como: 

- Carácter transitorio que establece nonnatividad permitiendo al Estado la adecuación de 

la estructura. organización y funcionamiento de las Instituciones de Banca Múltiple-

- Creación de Sociedades Nacionales de Crédito y un nuevo titulo de crédito 

denominado ceniticado de aportación patrimonial con el que se representa el capital de 

los Bancos: 

66% EN SERIE A, TITULAR EL GOBIERNO FEDERAL 

34% EN SERIE B, PERMITE PARTICIPACIÓN DE PARTICULARES 

- En 1985 se deroga la anterior Ley rea.lamentarla y la Ley General de Instituciones de 

Crédito y Organizaciones Auxiliares de 1941. 
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- Ct .. ific:a a los Banc:os en Múltiples y de Dcsanollo. 

En 1981 ocurre una desregulación operativa de los bancos cuyo objetivo era promover 

WIA mayor competencia financi~ liberar recursos crediticios para el sector privado y 

hacer nlás eficiente el conttol monetario del sistema. Dándose a través de: 

- Emisión de aceptaciones bancarias por cuenta propia; 

- Libcraliz.Kión de las tasas de interés pasivas; 

- ElimúuK::ión de los requisitos de inversión obligatoria: 

- Sustitución del encaje leaal por un coeficiente de liquidez (el cual fué eliminado 

el 31 de agosto de 1991. 

Adecu..,iones al marco juridico de los Bancos ( 19119) 

Reformas a la Ley Realamentaria de Servicios Públicos de banca y cn!dito para 

disminuir la re&ui8Ción excesiva y mejorar la supervisión del Sistema. 

- Fortalecimiento de las fecultadcs de los Consejos Directivos (Nombnunientos y 

remoción del Director General. aprobación de sus programas financieros. estimación de 

inpesos anuales,. presupuestos de aasto-inversión~ apertura y reubicación de sucurSales,. 

aaenciaa y oficinas en el pafs. 

- Fortalecimiento de la supervisión de las instituciones. Se divide la CNB y de Seguros 

en do• oraanismos independientes. 

l)CNB 

2) COMISION NACIONAL DE SEGUROS Y FIANZAS 

En 1990 se da el restablecimiento del réaimen mixto de banca y crédito. 

Con el fin de que el Estado dejara de desempeftar el papel de propietario mayoritario de 

las Instituciones de la Banca Comercial para la prestación del servicio de banca y 
crédito; siendo necesario que el ejecutivo enviara al Conarcso de la Unión iniciativas de 

Refonnas a la Constitución y del decreto de una nueva ley de instituciones de crédito. 
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Reformas de 1990 

1) Pcnnitir la propiedad privada mayoritaria en la presta<:ión del oervk:io de benl:a y 

<:rédito. 

2) Decreto de la nueva ley de instituciones de crédito. 

3) Sustitución de la concesión de la actividad de banca de crédito por autoria.:ión. 

4) Oraaniz.-cióa de los b.ncos múltiples como sucursales anónimu de capital. 

Posteriormente el 2 de mayo del rnismo allo se deroga el párrafo V del Afticulo 21 

Constitucional que pennitfa la exclusividad de prestar el servicio de banca y cn!dilO al 

estmdo y .:liciona en el Articulo 123 en su apartado ·•A"" a los servicios de banca y 

<:n!dito y en su ~o .. e·• ftaa:ión XIII bis a las entidades de la adminiatrac:ión 

pública federal que forman pane del sistema bancario. 

NUEVA LEY DE INSTITUCIONES DE CREDITO DE 1990 

Se publi~ el 18 de julio de 1990 como resultado de la reforma constinxional. 

Esta nueva ley aplica una serie de refonnas intearalmente. las cuales abarcan aspectos de 

operac:ión, de la intennediación y de Ja distribución de funciones en~ los ttes entes que 

reauJan , nonnan y supervisan a las instituciones de crédito. 

Define de manera muy precisa el servicio. la oraanización y funcionamiento de las 

instituciones de crédito asf como quiénes pueden prestar el servicio de banca y crédito. 

Diferenciando la banca múltiple de la banca de desarrollo. 

Determina wia serie de disposiciones respecto a que el capital estará representado por 

tres series de acciones: 

SERIE "A""= SI% 

SERIE "B"" =HASTA EL 49"/o Y 

SERIE ••c .. = HASTA EL 30% DEL CAPITAL 
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Precisa quiénes pueden adquirirlas, estableciendo que el control de la banca mexicana 

queda en manos de mexicanos. La nueva ley seftala que la administración de los bancos 

múltiples estará a carao de un Consejo de Administración y de Wl Director General. 

detenninando Ja fonna de integración del consejo . 

Asimismo se refuerzan las funciones de inspección y vigilancia de la Comisión Nacional 

Bancaria. 

Este orderuuniento ha sufrido modificaciones y adiciones, entre las que sobresalen: 

1) En 1992 se establece la posibilidad de adicionar acciones serie uL •• hasta por el JO'Yo 

del capital paaado ordinario. con la finalidad de que estas sociedades ronatezcan su 

capital y loarar una mayor solidez financiera. 

Además se pennite que en los consejos de administtación participen como consejeros 

además de los directores aenerales los funcionarios de los dos niveles jerárquicos 

inmediato inCeriores al de aquellos, sin que todos ellos puedan exceder de la tercera parte 

del consejo conespondierite, atendiendo la experiencia. 

2) En julio de 1993 se: 

- privatiza y mnplía la cobertura del sistema de infonnación sobre operaciones 

activas; 

- los bancos mexicanos deberán ajustarse en las operaciones de sus filiales en el 

extranjero~ a las disposiciones que determinen las autoridades mexicanas; 

- obligación de que el baJance anual sea dictmninado por un auditor externo. 

Desincorporación de la Banca 

El S de septiembre de 1990 se publica el acuerdo presidencial que establecía los 

principios y bases del proceso de desincorporación de las Sociedades Nacionales de 

Crédito. 

El acuerdo dió origen al "COMITÉ DE DESINCORPORACIÓN BANCARIA", 

dependiente de la Secretaria de Hacienda y Crédito Público presidido por el 
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......,..._io del mi-. w e Dnep.do por otros seia ftmc:i-o. del ,,__ 

financiero. 

Este procno - realÍ216.,.. tres~ simultáneas: 
1.- VALUACIÓN DE LAS INSTITUCIONES 

11.- REGISTRO Y AUTORIZACIÓN DE LOS POSIBLES ADQUIRENTES 

111.- ENAJENACIÓN. 

En Julio de 1992 - concluyó la deainc:orporación con la subasta del último -..:O. 

En total se vendieron 11 lnstitui:iones de C~to cuyo monto ascendió a 43. 7 billones de 

pesos; trece de estas instituciones fUeron adquiridas por Grupos Financieros y cinco ~o 

el conttol de personas llaicas. 

Sistema Financiero Mexicano 

Definición.- Es el conjunto de autorict.des de reaulación y supervisión o intenncdiarios 

flnanc:ieros bancarios y no bancarios que intervienen en el mercado. 11enerando, 

captando. administrando. orientando y diriaiendo tanto el ahorro como ta inversión ; y de 

entidades de apoyo o de servicios complementarios o auxiliares a dichos intermediarios. 

Los integrantes que confonnan este sistema financiero son: 

A) Entidades nonnativas.- ReauJan en su estructura y operación y realizan f'uncioncs de 

inspección y viailancia; siendo la de mayor jerarquía la Secretaría de Hacienda y C~ito 

Público. 

1.- S•boeeretarfa de Haele•da 

y Cridlto Público 

- Dirección Banca Múltiple 

- Dirección Banca de Desarrollo 

- Dirección Seguros y Valores 

11.- o,.. •• umo• deaco•cent.-.do• 

(de laapec:el.Sn y vl1Uaaela) 

- Comisión Nacional Bancaria 

- Comisión Nacional de Valores 

- Comisión Nacional de Seguros y fianzas 
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111.- - ... M6sico 
Fonnula e instrumenta politili:aS monetarias. 

B) Intermediarios financieros. ··---·-- Instituciones de Banca Múltiple 

- Instituciones de Banca de desmrollo 

11.-NoBaaea­

- Arrendadora 

- Factoraje 

- Casa de Cambio 

- Uniones de Crédito 

- Casa de Bolsa 

- Almacenes aenerales, etc. 

- Aseguradora 

- Sociedades de inversión 

- Afianzadora 

C) Grupos Financieros.- Conf"onnados por empresas financieras bancarias y no 

bancarias. 

D) Entid8des de apoyo o servicios complementarios o auxiliares. 

1.- Buw;:os.- Asociación Mexicana de Bancos, Auditores Externos Independientes .. etc. 

11.- Casas de Bolsa.- Bolsa Mexicana de Valores, Asoc. Mexicana de Casas de Bolsa, 

ele:. 

111.- Ase¡pvadoras.- Agentes de Seguros.. Ajustadores de seguros, etc. 

IV.- Fianzas.- Aaentes de fianzas. etc. 

Como se puede observar la banca en México ha pasado por etapas de crecimiento, de 

consoli<!Kión, las cuales fueron influenciadas por la situación económica y politica de 

nuesuo pais. 

Actualmente existe estabilidad en la mayoria de las instituciones bancarias, las cuaJes 

estan orientadas a incrementar su productividad y rentabilidad a través de elevar la 

calidad en los diversos servicios que ofrece. 
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La Institución a la que hKemo• ref"erenc:ia en el preoente ~o S--- a uno de loa 

Grupoo Fi......,ieros mú annde• e importantes del Pals. 

A sus más de 60 allos de f\lndada.. ha Jopado col- a la v_..-ia; vi-lizmldo 

conatantcmentc el mercado y •iendo más competitiva. 

Este Banco cuenta con 30 mil empleados. aproximadamente. de alll la im_.....ia de 

inteanr todo tipo de recursos para conservar su solidez y poaicionmnicnto en el 

111ercado. 

Con mú de 1200 Suc:ursales (Unidades de Ncaocio) a nivel 118Cional, lom diveno• 

niveles de servido que otoraan las áreas internu, operativas. administrativas. staft', etc., 

jueaan un papel imponantfsimo para toar-. como finalidad, que se dé 11:'1- mervicio con 

calidad a la clientela. 

La Institución ha sufrido arandes cambios y continúa vivi~ndolos; es~ en constan.te 

pro¡¡reso y desan<>llo. Para tal ef"ecto e• necesario capacitar y de.....,llar a su penonal; 

asf como elevar el nivel de lidcraz&o de los supervisores y responsables de cada Unidad 

deNC&<X:ÍO. 

Los faltantes de caja son un rubro sia,nificativo por el impacto económico que rcpreM'Dta 

tanto para la empresa como para el personal que incide en ellos. Viaualiz.arl~ 

analizarlos y realizar una investiaac:ión m4s a fondo coadyuv.,.. para detectar las ca\&SU 

que los oriainan y combatirlos con el fin de minimizarlos y hasta eliminarlos. 
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m.2 Orp•iant•• ... s • ., ....... 

GERENTE 

SUBGTE. OPER. SUPERVISOR 

CONTROLISTAS CAJERO CAJERO 
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111 . .J F•-le- M los paesl• M S.pe......_r yCajere. 

1) V criticar que los cajeros cuenten con los instrumentos de trabajo nec:csarios .,.... 

desempeftar óptimamente sus funciones. 

2) Vigilar que los cajeros realicen sus fwlciones con total apeao a flujos y 

procedimientos establecidos. 

3) Supervisar que el servicio que otoraa el cajero sea con calidad y eficiencia. 

4) Supervisar que ta transmisión y operación que realiz.an los cajeros sea bajo las 

politices viaentes. 

S) Supervisar que el flujo de efectivo que existe enue cajeros y cajero principal sea con 

estricto apeao a p!"<K:Cd.imientos de seguridad establecidos. 

6) Identificar oportunamente carencia de capacitación que se refleje en demérito. del 

servicio y /o del desempefto. 

7) Apoyar a los cajeros en el cicne contable y elaboración de cone de caja. 

8) Elaborar reportes y controles de la productividad de cada cajero. 

9) Verificar que los cajeros de nuevo ingreso o con recién nombramiento hayan recibido 

la capacitación correspondiente. 

1 O) Reforzar dicha capacitación asian4ndole otro cajero que tenaa mayor experiencia 

para que lo supervice. 

11) Elaborar repones por errores u omisionesy asi como aplicar las sanciones 

correspondientes. 

La• acdvkladn prt.clpa ... de loa cajeros aon: 

1) Estampar su sello y su finna en la tira auditora al incio del dia. 

2) Verificar que su tenninal esté en línea para poder realizar sus labores. 

3) Desempeftar sus funciones con apego a flujos y procedimientos establecidos. 
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4) Ape11anc a politicas y procedimientos de se&Uridad establecidos, para el manejo de 

efectivo. documentos e instalaciones flsicas. 

5) Realiz.ar el trámite y autorización de las operaciones de acuerdo a f'acultades 

establecidas. 

6) Controlar su efectivo y evitar tener excedentes en su caja. 

7) Respetar el flujo de efectivo entre cajeros y cajero principal. 

8) Resauardar bajo llave su efectivo. documentos y selJos. cuando por algún motivo 

tenaa que salir de su caja. 

9) Elaborar su cone de caja y rcponar al supervisor en caso de diferencia (faltante de 

caja). 

DeftmicW. de Fallaate de Caja. 

Un Caltante de caja se conceptualiz.a como la diferencia negativa (o roja) detectada en un 

<:ane contable de caja. la cual detcnnina que existe una disminución en el efectivo real. 

Aatecedeatee de Faltaates de Caja 

A través de los cambios por los que ha pasado la Institución._ algwios de los cuales han 

sido muy ditlciles. se ha descuidado o se le ha dado menos imponancia al rubro de 

Faltantes de caja. 

Este rubro se empezó a incrementar de manera impresionante a finales de la década de 

los ochentas. Y. aunque se presuponen ataunas razones por la alta incidencia de algunos 

cajeros, como el hecho de que puedan ser ºAutopréstamosn .. no se ha podido determinar 

con precisión. 

En el inicio de ésta década cxistfan cajeros cuyo récord ascendia hasÜa SO o 60 f"altantcs 

con importes de más de cincuenta mil pesos. Por lo que el saldo total en este rubro, era 

de más de dos millones de pesos. 
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Actualmente .. en un sepnento detcrm.Uwdo,. de donde se obtiene inf"orm-=ión de 108 
cajeros que mencionmemos postcrionnente,. existe un saldo deudor de caai c...aocientoe 

mil pesos; aunque es importante mencionar que el importe inic:ial f\116 ele novecientoa 

c:uuenta mil pesos. 

Se consideran las siauientes causas como las mis relevantes por las que el ~ inc..,. 

en faltmttes de caja: 

a) El faltmtte se dA por errores, distracción, descono.:imienlO, falta de habilidad o de 

capacidad. 

b) El faltan te se dA por incurrir en malos manejos (pérdida de valores, crisis económica). 

Por otra parte, en la actualidad se otorp el nombramiento a una persona _. un _..., 

de supervisor .. en una instituc:ión como la que nos atafte, bAsicamentc por encontrM en el 

individuo las sipaientes características: 

1) Buena trayectoria laboral. 

2) Conocimientos y experiencia adquiridos al dcscmpeftar diversos puestos. 

3) Se identifican en él ciertas habilidades y cal'IK:terfstic:as que lo ponulan c:omo 

supervisor. 

4) Tiene iniciativa y disponibilidad para colaborar en el equipo de trabajo. 

Sin embargo, el estilo de supervisión que existe actualmente. en aeneral. ha pennitido 

que si un cajero incurre en un faltan.te de caja no sea uascendente y se limite a reparar el 

dafto; sin mayor análisis o búsqueda de las causas que to originan. iporando hasta el 

dafto económico que pueda provocar tanto a la institución como al cajero incidente. 
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A continuación se determinarán aJaunas canictcrislicas de los ~eros con Caltantcs de 
caj, cuyas páfic:as ~en posteriormente. 

TOTAL DE CAJEROS EN LA REGIÓN= 533 fig. 3-1 

TOTALDECAJEROSCONFALTANTES= 106 

CAPACITADOS: fig. 3-2 

SI =95 

NO 

TOTAL 
- 11 
-106 

POR MONTO: 

11 •• 3-4 

MENOS DE 1000 PESOS = 16 

ENTRE 1 Y 3 MIL PESOS = 29 

ENTRE 3 Y S MIL PESOS = 16 

ENTRES Y 10 MIL PESOS= 25 

MÁS DE 10 MIL PESOS 

TOTAL 

POR EDAD: fig. 3-6 

DE 19A21 24 

DE22A24 = 39 

2s A!Qos o MAs = 43 

TOTAL = 106 

= 20 

= 106 

DE LOS CUALES: FIG 3-3 

HOMBRES 

MUJERES 

TOTAL 

-42 

-64 

= 106 

POR NÚMERO DE 

FALTANTES: fig. 3-S 

MENOS DE 3 = 84 

ENTRE4Y6 =12 

MÁSDE6 =10 

TOTAL = 106 

POR ANTIGÜEDAD: fig. 3-7 

HASTA 1 Ai'!O 36 

DE2A3 44 
4 Ai'!OS O MAS 26 

TOTAL 106 
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FIGURA 3-1 PROPORCIÓN DE CAJEROS CON FALTANTES CON 
RELACIÓN A LA POBLACIÓN TOTAL ( 533 ). 

EJ CAJEROS CON FALTANTES: 106 

o CA.IEROS SIN FALTANTES: 427 
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FIGURA 3-2 ESTATUS DE CAPACITACION DE LOS CA.IEROS CON 
FALTANTES. 

o CAJEROS SIN CAPACITACION: 11 

CAJEROS CON CAPACITACION: 9!1 
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FIGURA 3-3 PROPORCIÓN DEL SEXO DE LOS CA.JEROS CON 
FALTANTES. 
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FIGURA 3-4 CLASIFICACIÓN DE FALTANTES POR MONTO. 
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FIGURA 3-5 CLASIFICACIÓN DE FALTANTES POR NÚMERO • 
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FIGURA 3-7 CLASIFICACIÓN DE CA.JEROS CON FALTANTl:S POR SU 
ANTIGOEDAD EN EL EMPLEO. 
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ESTABLECIMIENTO DE ESTRATEGIAS PARA MINIMIZAR 
FALTANTES DE CA.JA 

La. ES1ratcalas que se proponen dan la pauta para realizu una - ele KCio­

encarninadas a impactar en la disminución de Jos faltantes de caja. 

Dada la problemática actual es de suma importancia involucrar a diferentea pcnonas 

c:uya ftmción va a ser clave en el desarrollo de estas estrateaias. 

Asúnismo el sesuimienro que se otorg:ue a la implementación de las .ccionea pennitid 

~aluar su efectividad y hasta aptics mejoras. 

Eaolral ..... : 

• Presentar y validar este trabajo ante Ja Di~ión. 

• Hacer la propu"esta para la implementación de wta Supervisión adecuada a los 

supervisores de los cajeros y un Adiestramiento efectivo a Jos cajeros. 

Acclo•n a -Ir: 
!) Reunir a los Supervisores inmediatos de los Cajeros a fin de involucrarlos y hacerlos 

partícipes activamente en el desanollo de este proyecto. 

2) Reunir a los cajerOs con f"altantes a fin de concientizarlos de Ja problemática. 

3) Que el Gerente. en su carácter de líder de la unidad de neaocio. enfatice la 

imponancia de esta problemática a todo el personal en sus reuniones senianales. 

4) Implantación de Ja propuesta. 

S) Elaborar los fonnatos para cada caso: 

• Cada supervisor deberá elaborar el/los fonnatos conespondientes a la 

situación especifica de cada cajero. 

6) Identificar a los reincidentes a fin de aplicar medidas disciplinarias procedentes. 

7) Dar seguimiento a los procesos implantados. 
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UL• Prop- pera la l• ... -taci6• .. ••• ••pervhl6• .......... 
y •• adlntra•le•to efeetlvo. 

SUPERVISIÓN ADECUADA 

Dadas las diferentes canicterfsticas de un Uder-supervisor planteadas en el capitulo l. asf 

como los diferentes comportam.ientos o conductas de los trabajadores; y para efectos 

especfficos de atacar la problemática plan~ al inicio del presente aabajo. se propone 

lo sipiente: 

Con la finalidad de implementar una supervisión adecuada es indispensable impartir un 

curso de cap¡Kitación a los supervisores para que desarrollen sus habilidades y 

CU"aetcristicas de Hder. Es importante que este curso contemple aspectos como: 

• Trabajo en equipo. 

• Comunicación efectiva 

• Relaciones hwnanas 

• Asenividad. etc. 

La impartición de esté curso coadyuv_. a que el supervisor pueda mantener canales de 

comunicación abiertos con los cajeros que tiene bajo su carao; por otta parte se pretende 

que el supervisor apoye personalmente al cajero que incide en dicho Caltante,. 

auxiliándolo a revisar el movimiento de su caja; además de que cuenta con más 

experiencia (en la mayoría de los casos). y que dedique el tiempo suficiente para su 

localización. 

Asimismo deberá ayudarlo a rehacer su movimiento con el fin de detectar alguna 

operación que pueda ser la causa del faltantc detectado. 
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Por lmllO resulta ele swna imponancia lo llil!llÍente : 

t) Los cajeros deben 9Cfttir el apoyo de su •upcrviM>I' en especial cuando -¡-mi m'IOI' 

que pudiCTa finaliur en un faltmite. 

El supervisor debe brindar la confianza y el mpoyo si- que el "'l!ero ·~ 9-uilidad 
y ul inten_. localiur el faltante. En muchas ocaaiones el "'l!ero cuece ele la ._..¡encia 
y del mismo conocimiento en la búsqueda del mismo; •in embar¡¡o en tao Suc........, por 
lo aenend. existe una persona con la c-iclad y experiencia suflci- pera la 

detección del faltante. Ante esta situación el supervisor. de~ solicitar et apoyo a la 

persona con más experiencia para topar el objetivo. aún si se requiere la intervención 

del Gerente. 

2) Se deben. reforzar la supervisión en cajeros que incidan en posibles .. malos manejo•''. 

debiendo ser más estrecha. para que haya menor posibilidad o margen de que el cajero 

incurra en ••autopr&tamos ... por una parte. y por otra tenderi a sentir mü preol6n ( -

cerca de él. reali7.ar una auditoría. revisarle su corte en caso de faltante; dedicar el tiempo 

necesario a fin de identificar la causa del faltante). 

En este punto el hecho de mantener una supervisión estrecha tambit!n coadyuvar6 en el 

topo de nuestro objeti'\·o. No es necesario esperar a que se localice el faltan.te, ya que si 

existe el antecedente con un cajero por su pan cantidad de fal1&11tes, o porque en 

ocasiones anteriores no han sido localizados, o por desc;:onfianza; el supervimr deberá 

estar estar cerca de el a la hora de realizar el corte de caja. 

Si el cajero rcpona un faltante el supervisor deberá apoyarlo para revisar su movimiento 

contable. 

Partiendo de que un cajero puede incurrir en umalos manejos" __. necesario eatablecer 

una comunicación y observación de manera pennanente a fin de identificar: 

- Problemas personales. 

- c:ambios repentinos en su estilo de vi~ y 

- conaruencia entre sus inarcsos y su fonna de vida. 
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• 

AúmitlaM> • debaM _..;.. mpliQDdo 1- .. auditorias _.,.... a estos c:ajeros y 

trunc.... bloquear o cerrar cualquier posibilidad de incidencia en un mal tnanejo. 

Procedimiento. 

1) Rqi- a los .,.;eros reincidentes en el fonnato de Supervisión Adecuada (fig. 3-1). 

2) El formato de- act\aali7.ane cUUldo se incida en Caltantes de caja. 

3) ~ vez que se modifique el formato deberú rec:abar las finnas conespondientes 

(del cajero y del supervisor). 

CODIO seauimiento a esta propuesta se suaicre realiz.at reuniones periódicas con los 

supervisores a fin de ana1imr la i.nf'ormación recabada en los fonnatos y realizar los 
._;uates neceurios . 
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ADIESTllAMll:NTO 1:ncravo 

Partiendo de que el Clliero ya recibió la -i-ión conapc:mdiente (l:ZO ...,._ .,_.el 

cajero de nuevo inpeso a la lnstinación. BO horas pua el <ajero reclál -i-. lu 
cuales se imparten en el Centto de Capadtación). nos cnfocaremoa · en loarar el 

desarrollo de lu habilidades a través de un adiestruniento efectivo. P- lo c...i i-. 
predeterminado tiempos (en díu) mlnlmos y múimoa pua realizar cada una de lu 

actividades considemdu como indispensables para el loan> de nuca.ll'O objetivo. En eata 

parte es impon.ante contar con el apoyo del cajero con mú experiencia y conocim.ientos 

(que no tensa faltantes) el cual existe en cada unidad de neaocio determlt18da. 

A) OBSERVACIÓN > DE UNO A DOS DÍAS -:z 

B) TRABAJAR SIN SENSOR >DE UNO A DOS DfAS -2 
PERO SIENDO OBSERVADO 

C) TRABAJAR CON SENSOR >DE DOS A TRES DfAS -3 
PERO SIENDO OBSERVADO 

D) TRABAJAR SIN SENSOR >DE TRES A CUATRO 

Y SOLO DfAS -· 
TOTALDfAS - 11 

E) TRABAJAR CON SENSOR Y SOLO A PARTIR DEL DOCEAVO DfA. 
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Es relev.ntc considerar los sisuientes puntos: 

ESTA 
UUI 

TESIS 
DE lA 

NI DEIE 
BllUOTECl 

1) El supervisor debem visilar el desanollo del nuevo cajero. a través de la observación 

y retl'ollli.mcnt.ción. 

2) El cajero que funja como apoyo deberá reportar (por escrito) al supervisor diariamente 

su opinión sobre el desempetlo del cajero nuevo. 

3) A partir de que el cajero trabaje solo. deberá contar con el apoyo continuo del 

supervi90I' para aclarar cualquier duda. 

Procedimiento. 

1) AJ ~ero '"nuevoº !IC le reaistrará en el formato correspondiente (fig. 3-9). 

2) Se iniciará el control a través del fonnato desde el primer día de adiestramiento. 

3) Se reai-~ dla 9e1IÚft se eapecifica en el fonnato. 

4) AJ concluir el adiestramiento. el cajero deberá. responder las preguntas por escrito y, 

posteriormente, tanto el cajero como el supervisor deberán finnar el fonnato 

conapondiente. 
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ftGU1lA Soa FOllMATO PARA LLEV All A CAM> VNA 
SVPEaVISIÓN ADECUADA 

SVPEaVISIÓN ADECUADA 

FECHA DE INO. AL PUESTO: 

Pl.JESTOS AN"n!IUOllES: FECHA DE INO. AL PUESTO: 

¿11.ECIBIÓ CAPACITACIÓN PAILA DESE~AR. EL PUESTO QUE OCUPA? 

HISTI)asco DE FALT ANTES: 

LOCALlZADO ltECUPaLADO ACCIONES PI SU 

LOCAi- V ld:CUP. 

OBSERVACIONES DEL SUPER.VISOR...-

FIRMA DEL SUPEkVISOll 

so 

FIRMA DE CAIEllO 



ftGVllA 3-9 MtJl:STllA DEL IP'OllMATO QUE llTILIZAllÁ IEL SVPIEa'VlllOll 
PAllA IMPLIEMENTAll VN ADllESTIU.Mu:NTO EFECTIVO 

-ll:STllAMIENTO IEl'l:CTIVO PAllA CA.n:aos (11:.------..... ..__ .. .._....) 
PUESTOACTtJAL: -----------

FECHA DE INO. AL PUESTO: 

l. ¿EL CAJERO RECIBIOCAPACITACION PAR.A DESEMPEli:rAR EL PUESTO QUE <>CUPA? 

2. FECHA EN QUE SE REALIZARON LAS SIOUIEN'leS ACTIVIDADES DURANTE EL 
PROCESO DE ADIESTRAMIENTO: 

A) OBSERVACIÓN 
B) TRABAJAR SIN SENSOR PERO OBSERVADO 
C) TRABAJAR CON SENSOR. PERO OBSERVADO 
D) TRABAJAR SIN SENSOR V SIN SER OBSERVADO 
E) TRABAJAR CON SENSOR V SIN SER OBSERVADO 

IA2DIAS 
DE 1 A2DIAS 
DE2 A 3 DIAS 
DElA4DIAS 

INICIO FIN 

TOTAL DIAS: 

UNA VEZ CONCLUIDO EL ADIESTRAMIENTO: 

3. EL SUPERVISOR PREGUNTA AL CAJERO SI CONSIDERA TENER LAS HABILIDADES 
REQUERIDAS PARA DESEMPEJi'IAR EL PUESTO DE CAJERO: 

Gi) Q 
S. EL SUPERVISOR CONSIDERA QUE EL CAJERO CUENTA CON LAS HABILIDADES 
REQUERIDAS PARA DESEMPEfJAR EL PUESTO 

Gi) Q 
OBSERVACIONES: 

NOMBRE V FHlMA DEL SUPEAVlSC>a FlllMA DEL CAJERO 



CONCLUSIONES 

Es evidente el cambio que se vive a cada momento en las org;anizaciones. en los 

procesos, en la cultura y, por ende, en las personas. 

La auerra que se ha desatado entre las mismas organ.iz.aciones. tan solo las obliaan a !lel' 

más competitivas. El servicio, uno de los factores mú impon.antes en una institución 

como a la que fué diria,ida la presente investigación. es clave para la decisión que tomen 

los clientes al eleair una u otn opción. 

El servicio. al iaual que la calidad. fonnan parte integral de la cultura oraanizaE:ional; ya 

que si el personal hace de la calidad un estilo de vida y ademú. la actitud de servicio que 

tenga son adecuadas y efectivas. se conseguirá. Ja preferencia de tos clientes. Claro 

considerando t.unbién otros factores muy importantes como: la tecnoloaia. la 

inftacstruc~ la solidez, rapidez e imágen de la empresa~ etc. 

Sin embargo el individuo debe aceptar estos conceptos. No es fácil modificar actitudes 

ni componamientos; se requieren pandes esfuerzos por parte de la Dirección para que a 

través de continuos procesos de apre~jc, de equipos de mejora continua. de 

involucramiento c:on la aente; se le inye<:te al personal, de manera pcnnancnte. ww 

nueva cultura oraanizac:ional. 

Asimismo la capacitación, el adiestramiento y el liderazgo jueaan un papel esencial en 

esta transfonnac:ión y como pane del proceso continuo de aprendiz.aje que cada 

individuo debería tener; con el fin de ser mejor ttabajador, al aumentar sus habilidades y 

mejorar su desempcfto laboral; mejor pe~ al desarrollar intearaimente su 

personalidad (carácter, hábitos. cte.). 

Logrando lo anterior habrá un beneficio para el individuo, para las or¡¡;anizacioncs y para 

nuestro Pafs. 
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Por otra _. el lidenzao - i..,.i de imporlllnte. El -jo en equipo oe convierte 

IMllbién en un estilo de vida; por tanto se vuelve imprescindible la fi¡¡wa de líder. 

En la Knalidmd lu oramú7.acioncs requieren de lideres tnnsformlldo.-, sobre todo en 

aquellu cuyo crcc:imicnto y desarrollo es latente. El papel de estos lideres soportan en 

..- medida esa trm>Sfonnación de la cultura o,.....;z.cional. Esa neccsidmd de que todos 

aprendan. cresan y me desanuUen. como lo menciona Lourdes Münch en su libro .. Más 

.U. de la ~lc:nc;:ia y la CalidlKI Total": ..,Las o,.....;z.cioncs que son de excelencia 

requieren 11.te.- y penonal de excelencia". 

De tal manen pua efectos de mi investiaación. el supervisor revestido de las 

caractcrfsti~ y habilidades de un lfder. debe involucrarse con el personal._ debe abrir los 

canales al dialoao. debe brindar la confianza y el apoyo para que sus subordinados se 

dirijan a el y cxtcmen cualquier duda, inquietud u opinión. 

En este ca.o en particular el adiestramiento efectivo y la supervisión adecuada podrán 

impactar positivamente en el problema que nos atafte, aunque como ya se dijo. fonna 

parte inlepal de un proceso mú mmplio y mú complejo. 
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