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Prw md98 lea~- IW:ibidaa, por,. - q- me di6 y - •._a.I por,. 

-"'nidMI de ooncJUir u- de mis,,,.. grandes metas. 

Ami,,,,_.: 

Con ,,,olundo - pOtflU9 - - -
9""> ten~,.... 11, como lo 

·•--mi. 

Si de mi pat1e IWCluilió •sflano y 

dedicaC'ón, - q.- -- ti significó 

.....O.Omú. 

G.-.c:iaa por tu .,,..,,, cuid-. 
~y~. 

Ami Padre: 

Si ,. b•- •• a6lida - ,,_ conatruir 

loq--. 

Loa principios, el carillo y loa v-• 
q- me has ---· ,,.,, sido 

fundamentales ,,.,.. el '°fito de mis 

metas y con-uyen u- ltenantient• 

invaluable,,.,.. mi dea.nollo. 

Con amor y re-10. 

Graciaa por - lo - he t.abido de u-. sus secriflcioa, su epoyo en mi 

canwa u-aria. por-1• conffanza brindad• an MllMlloa momentos di#fcilea 

y en eapec:iaf por su carillo. 



En ~lo por ..,. como son, por su apoyo y con-P. de loa cu-• 
lliamPl9 he~ algo impon-. y que me han -rvido - --.,,._ 

de - -·y como una ""•itac:óOn • - nunca deai.t- - ~,.. -,,_._ 

Mi agTatlecltnielilo por•- tiempo de au vida destinado • ese edmi- lebor. Por 

"8namilkme - cúmulo de ~ y experienclea que ...,,_ son el 

191Wltado fundamental,,.,.. ., desenollo de mi,,,.,,. __ 

Con mi m.1's g,..nde edmiracidn y ,._,¡,,. 

Ale UNAllA 

Por pennitil'me ocupar su espacio, por IHiflCMrme lodo lo que ,__,. pera 

culmil..r mi~ pmle-. par serle """1<im• Cese de Estudios. 

Con orgullo y carillo. 



Ami novio 

Por qc,e 8iempre •lltelwO __ n,. - IOa momentoa m•• diflcl-. por infundirme 

_ ........._pwe elcenzaresto que.,,..,..•• ,.-'idad. 

Con amor y carillo. 

A I• C.P. Roserio Fortuna Santan• 

G'80iea por oonffer .,. mi, y ,..,,.,,,,. brindado la oportunidlld de canlin...,. mla 

..,.-,. -"**' con el •jefr;icio de mi prof9si6n, por lo que con«#u.11'6 un g,.n 

~-e...-o no h-defreudado. 

Con c:erilfo y eglWMci~-
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~ - 11- de 9CICi6n que pennitst .. oplimlZ8ci6n .... C81id8d de -

.-vicios tinMICieroa, que conlleven • 1• eficienci• y produclivid8d en el _....... 

del .,_de Pnauoci6n y R-lltNCllur8Ci6n H~• 

• e-.... ~- de ..... lidad en •• Institución y .... Individuo, .... 

conl- • una cuHure de aervicio, es! como une ec:tltud que impul- el 

deaerrollo personel y el entorno - lo rode•. 

• C-... ~ -6gie8S en 18 C81id8d del a.vicio, dirigido 81 cliente. 

• 1denllficw los .-pectas relev-• en le lnatitución de ..vicios. 

• -..;r..,. los puneoa de ,.levencie que pennitst rnejorer el deWnpefto del 

Promotor de S-Vicios Fi~os. 
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• E......_ .. impar-.cla cl9 loe •lle~ - y llPlic8clao- d9 .., .._.. wvlcio, 

cw• ~= 1 _.el clier* v .. le ir.llluci6n d9 wv-. 

• Seftmlw ._ ~ d9 -81....:i6n del wvicio, - como le ~ y 

..-¡y-=i6ft ... ~ m91-y quejo-. 
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~ lf de ..,.,... pri..-diml ea importmnt• de.a- I• evolución de los 

..vlcloa-..a, Y• que con el-'*'-. m6a que.......,..,,•- lnatltuc:iOIWa 

-de 111e1-ot.r - ni.,..._ de cmpt..:i6n de,..,..,_, - hmn olv­

de uno de io. fmctore• m6a impartmnt- y en loa que depende I• preferenc:im e 

inclinmción de aua client .. , eato - I• cmlicMcl y eficiencl• por s>mrt• de loa 

ejecuti- y/o promotora• de ..vicio• fi..--Oa. 

E- conaclentiulci6, y ..,,aibilizllclón de rea....... •-i~ .apecto, 

~- llin lugmr • - ~ .... c:ulturm de ..vicio, donde ~ .. 

l'90flentaci6n twci• el el-. - deberá distinguir .. directriz de I• lnatutición. 

Lo --~ .. brindw...,. mejor .a.nción •loa cliente• ..:1 ... 1e. como 

portencimlea, ofreciendo UNI v.n.dlld de servicio• finmnclmrOa con calld8d. 

~con de.-rollo tecnológico• induatri .. vigente. 

Eaa. nuev• cultura de servicio debe de llev.-noa • revisar loa viejo• p.arorwa del 

c:omportmmlento orgmnizmclonal, donde la ••tructur• vertical, como modelo a 

seguir, - ••ta deaquebr~. .me la apl••tmnte funciDn111idmd que .­

de.a-.do a •- numv- organiz.clonea horlzontmlea, donde I• -· que eat6.,, 

cont..:to con el cliente, - torn. m6 relev.me. 
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Deri..-do de lo 8nlerior, el ..vicio debe 8ignific9r .. -- -.i1w del -

fifW1Ciem y ...._ - .. 8lenci6n per•on•li- P9ft1itir6 - ..­

cultw. de e.vicio de .,.li<Md. 

¿ a ... llrw de - ..... ·- .......... .,.,.. -- .. oplimiulción de .. 

~ ll' produc:tiv- en 1o9 e.vleio9 en el ~del*- de Promoc:ión ll' 

R-.truct~ Hipot-? 



• 

Hip6teale 

Si - mplic.t ._ 1i-de ec:ci6n 1 e 1-dtt pse le optlmlZ.a6n en le c.lide1 de 

loa wvldoe ,..__ que orr- el penon8I ..-gedo, eutoncee, -

bH,.._..., .ita gr8dO de ef"ICienci9 '11..,....._.,ided en loa --

V•ieble~ 

El gr8do de eficlenc:l9 '11 productividacl del personal de senticios finencieros, -

- de Promocl6n '11 R-structur8Ci6n Hipoteceria. 

Lae llws de acci6n ....,..,ed•• P•• la optimización en •• calided - loa wvicio• 

~. 



• 

Somo9 ~e• de I• e8Crltur8 de une nuev• p6gine de M6Jdco. - le 

gr-..i ..-t ... - e-. viviendo, nos inunden,,..._ product- y.-..­

~- de otros P9iw, mi- que gerwren une profurid• trenllform8ci6n 

en........., • ..-ceda• y l'IMlitoa de CDl'l8UITID. 

Eete .-rtur• tembi6n incluye • lo8 .-vicio• fi~•. donde por el gr.., 

dinmniamo e importencie de e•te HClOf", - vi•lumbr• una dur• competenc:I• can 

inatitucione8 finenciwea eldrenjer••· 

E• por lo enterlor que el HCtOf" financiero nec:ionlll, -· m6• - nunce requier9 

un di.ello de au cultUr• de -.vicio, enticiP*>dc>M • I• experienci• viete de otr-

8ect..,.., dorlde lnatituciOnea extrenjera• han empezado a eplicar alto• 

-Ulndere• de calided en el ...vicio •I cliente, y con ello Of"iginllndo- 1-

~lcia8 de loa canaumidore•. 

Una cuHure de ...vicio no - un e•"-Zo pauijero, ni e• una .-a, - tod8 une 

ectitud integral de la in.titución, ~ por •u• cuerpos direct-. y 

culminendo en el ejecutivo o ... sor. quien •• por excelencia el encergado de le 

atención y -.vicio al cliente. 
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Eatai obr• - d8c:tiC8 primordial,,_,te .. fomento de .,,.. cuHur• de servicio, en 18 

gestión del w fiNlnCiero, con el prop6alto de brind9le IOa mejOr99 •lerl•itoa 

de - P8f9 optimiz8r .. -Ido de ... funci6n. 

El pr;m. cepltulo 1r8t8 de 18 C_.cihlci6n, donde - .,....,., en forme breve lf 

de181- elgunoa .m--.tea, ... import8ncia ...... --· IOa ..,.._ 

aua=ep'-. de w 8Plic8doa ~ de - necni,,_a del -

ecauómlcu, _, cerno de ....,,... primordi•I el .apec:to leg81 de I• mi.,.,.. 

En el aegundC> cepltulo aa h8bl• de •- Rel8cionea H.....,.., del individuo, de su 

dea8nollo _....,.., cerno grup81, de sus fuent- e---•• de mctivac:l6n, del 

"""'¡p¡omlao princlp8lnwnte __..i, de IOa individuoa con •- - tr- lf de 18 

llOCied9d en I• - .. desenvuelva, dea'-ndo le• v•lorea de loa que hmce 

~atico •I hombre de 6xito lf excalenci•. 

En el tercero lf cu.to cmpltulo - lncuraion. en 1-~- de C .. id8d lf del 

Servicio; h9ciendo 6nf••i• en la 8Clitud de servicio, I• importenci• de -

.. el-. lf IOa logros de ..,.. culture ·inatitucionel de C81id8d en el wvicio, 

~ inv .. ullblea, m6a que en el mmntenlmiento de cliente•. en - -

expec:mtiv-. 



• 
El l:.timo c:.pltulO - dedic. a loa...,..,._ m6a ~ - -- - d.- c-
-11,_. ... acci6n ... la labor~ del -f"~ ....... _.., 

del el-~ ... ........, de .. información, - aapec::lo9 ~de 

la -1• ~. - .._.._ util~ - la ._ de poomoci6n, 

hMta - tandllnci- - .... --.icioa ~-

F~ la capacitaci6n, la ,_aci6n, el manejo de la lnfannacl6n lf la 

orientaci6n haCia •I cll«lt•. van • ..,. •- c::onatante• - lo que ...- de -te alglo, 

conformando cambio• profundo• en lo• conaumldorea " en ••• ••lrat6giaa de 

_,,lelo, ,.....,lado de I• globalizaci6n, donde •i biw> no •• f6cil predecir -

alear.-. futuros - nuestro pala lo único aeouro •• que 11• nunca volv- • 

..,. loa miamoa, " donde m6a que neceaario, - torna indiapenaable antlclparM • 

loa cambioa con un procaao da mejoramiento_..,....,• inatitucionat _........_. 



• 
Cepltulo l. LA CAPACITACION. 

1.1. Ant9ceden ... d• C.pmcltacl6n. 

Con otljelO d9 ubi~ en el ti9npo, •• importante ..-ICion8r •lgunaa ,_ 

hiatóricea que, - • indi....,._, airven como entecedente• d9 lo que ~ 

,......,._---..-y cepeclteci6n. 

p- -!ter pn>blemea .....,,.; ...... - pertw-.te ..,. __ oport~• .. 

poaiclón ....,..:to • loa t6rminoa, ec:tieatr8"'iento, ~tec:ión, de..,...,.lo, 

~ y-..:.ción. , ... 

C..-.dO noe _,,_~•le funci6n d9 edloceción en le --· 

u.-- indi~ -....miertto, formeci6n, educeción y ~­

u ........ .-úllime • ...,,..Ión, debido• I• popu1.- y uao - ti- en M6xico. 

E• priOITmrdiel ..,..,_ enaegulde loa conceploa de ....,..,.lo, capedtr lºn y 

8dieau ••lierllO: 
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El Mtieeti--llD _ ....._ CD11» .. hllbil- o -- 9dqulrld8, por regla 

...,_.., ., el .,....... prepoi-...-11e fl•lco. De8de - punto de vi•ta el 

•diUl_J_llo _ .._.. • ._ -1 Ffll de....,.... ~I• y• I08 obr8ra8 _, 

laullliz9ci6n _._..de ~--~-

l.81 ~ t- un 8ignifi.,_ ..,.. •mpUo. lncluy• el mieatrl9miento, _., 

.., objmtivo principm - proporci- conociml..,to•, 80l:lf-. todo ..., lo• -.-c:t08 

...,,_ de un trlll>F¡jo. En ••ta virtUd la c:mpaicit9Ción - lmpmrte • empl-., 

•i•cuti- y funciOnmioa ., ~. cuyo tr-...0 ti- un •epmcto lnt•lectu.1 

t.mtante i~. 

El -.ollo U-...._ emplitud ..... Signific:Fi el progre- integr•I del~ y 

conaiguientemente; -.... I• lldqui•lción de conocimiento•, el fortar.clmlento de 

la -.ntad, I• di8Cipllne del .,.,.6ct.,. y ,. 9dqui81ci6n de todma laa hmbilldmdea que 

80n .._-1d9a P9f'FI el de...-o11o de los ejmcutiV08, incluyendo mquelloa que 

t*-' ,.,,.. •Ita jer.rqul• en I• orgmniZ9Ci6n de I•• ...,pre-•. 

a-nos indica", ..... principio, - el -..0 de I• - IC8Ci6n ea t8n ..... tiguo 

a.no .i "-nbrw mlamo. El proceao de~. eje de tod8 ..:ción -.c.tiv• y 

de ---.iiento, .,. claro en loa~ intento• por en-.. • lnt-lar 

habll-.S en io. primitlvoa. 



,, 
Loa ..,..,...ice•, que - canoc:en .-- 2,000 atloa A.C., y I• eatructur• de loa 

gremioa y 880Ci-.:ionea canatituyen un ...i-..1e .-o de I• -• 

edic9Clón. Con el surgimiento de lo que ~ 11.....i• .,.. lnduatri•I en ,. 

prim.. mited - aiglo XVIII-__, inn.-eble8 -1- induatri- cuy­

..,.._ aon logr.- el ....,,ar conocimiento de loa rn6t- y procedim._ de 

irm.jO, en el mejor tiempo poaible. 

Ye en nueatro aiglo, el ent........,i•nto t.. tenido un gren de......,llo. Por el 9fto de 

1915 -.:i-ece en loa Eat-• Unido• de Norteam6rlca un ,,,.todo de enael\anz9 

..,i~ d~• ., _.,,..,,iento mmt..- conocido como: "Método de loa 

CUlllto .,._",11r que aon: "Mbatr•r. Decir, Hacer y Conrprobar". 

Oebemoa indic.r que ••• doa guerr91a sufrida• en eate aiglo dieron lug..- al 

de....-ollo de 16c:nicaa de entrenamiento y c.pacitaci6n intenaiva, cuyoa rn6todoa 

- h9n ~ a otro• campoa de la ..,.,;oo humana, •8P9;ci•l,._,ta de la 

indualria. En 1940 fue cu9ndo - comenzó • entender que la 18bor -

entr8namiento debla - una función organ- y aiatem.ti~. en la cual la 

figura del inatructor adqui.... eapeci., importancia. Ea relativ.,._,¡e .,_.,.... el 

.._.._...,,-decir, hace 12 615111\oa, --·en M6xico laa empre-públicaa y 

priv- le di..-on irnpormncia a la educación y al entrenamiento. Se han ~ 

dlveraoa inatitutoa da enaet\anza a loa que lea empresaa acuden para aati•f-

.. ._ ............. c .. e ttn,........_ .. ..._.__e......•tm ...... 'IW. ............ 
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- racaaldadn en --.,_~de ... _. ... que, ain 

con•ld•-- -..loauf"ICient-. _ _,_ - propi .. .--•. Aaiml.,,,.., 

_...,, .....0-K>nea que promue.,.,, la .......,.tación emprewial; ·~ -

..... logren--objetlv-. 

En le -...&idecll, ain lugmr • dudaa le~ cobra meyor int-••. - -

le c.ntldad de penonal con eacolaridecll media y •uperior •• minimo, •• decir, •I 

......._.. de praf9sioni•taa, bac:tliller- '11 peraonal capaci- '11 •apeci•li..-do en 

...,,_ - ... definitlv-. deacanaolador. 

E• cierto que en nue•tro pei•, la función educativa ha tenido gr.,, acogida en 

v- aectore• de la empre•• pública y priv-. T•mbi6n •• justo decir que la 

misma función no ha tenido, hasta el rnon.nto un desarrollo como el que -i• 
t-. Son cantadas lea _. ... que han establecido programa• permanentes 

de - ICación pare SUS wnpleadoa. 

En M6xlco existe una demanda excesiva de penonel calificedo, que laa 

univeraidedea '11 dif-tea inalituclonn de enaetlanza no eat6n en posibilidad de 

-· por lo cual •• nec:awio que lea orgmnizacionea públiaia como taa 

_,...._ prlv-• establezcan programas periódicos de educ9ción, brindando 

.. 1. el tipo de enael\anzai nece.-ia para que raalice •I trabal<> con mayor 

ef"ICiencla, y -• - mas aignificativo pare el trabajador. 
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1.- L9e ~ .... ~ .. deber> dar 1 .. baSea -- - -

........ __ ~ .. -8Cl6n -wi. lf eapec:lal!zede - ... _..,¡a. 

.,,,._.., - mejarwa cand~ a ... - -ia. 

2.- No exlate mejor medio que .. ~ .,_.. alcanzar alto• niv- de 

motivación lf produc:llvldad. 

1.2 Detlnlcl6n de C•pecltecl6n. 

1. ''La CllP9Citaci6n oonaiat• en une ectivldad pi-- y - en ,_.1-• 
.-.. de une .....,..._ lf orien- hacia un cambio en loa conocimientos, 

habil-• lf actitudes del colaborador .. ..,.. 

E- - ••, la pr;.._.a fa- del proceso al - - ejuata... el f• tórnetio de la 

-ecación -.. de .. empre-. y resulta obvio, pues - trata de la• runa-. de 

previsión lf pl-.c:i6n del proc:eao edminiatrativo. Sin le invealigeción previa de 

...--a. ....... -----·~-................ ~ ................. 
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...... 11i1•-· ,,..,.. - podr6 P9nW ni ciquiere ..... progr....aci6n de ningún 

cur.o. En- or-.de -· •• ~ti-b6Ti~• do•.._. de 

w. par un ........ ...,_ nece8idTIMT .,,. ..................... con - ... 

cao--lkle y ~ •y par airo", prever eituec:lonma que deben reeolVW 

can•11fc'p c'On..-. 

Lee n•c••;chc'-• de cmpecitación - definen av•igUS\do lo que aucect. y 

canl'ronl*"*>I con lo - -1• euc:ed9r mhar• o en el futuro, el hey diferencie, 

- .,.,. de I• eleve ...,. pi-• el tipo y le intensidmd del entrenemiento. 

Son veri- - rezones por •- - - .._.,_ -....,;.,.. ... nece•idmde• de 

cepeclteción: 

b) Parque el 6xito de le empr- exige un de.....,llo óptimo de le lebor individue!. 

Esto.._. ... que --y resuelven!- necesi-• de cr8Clmiento de cede 

miembro, lo que - tr-...:e en entrenemienlo y de....,llo. 

e) P~ todee •- _..,..... ,_,..._, independienter.-.t• de su lug# en le 

jeqrquf•, .....-, "-un_,.,.,_..,, qu- twcer un_, trebmjo y her6n 
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,.. ~ .....,..¡o, al t-. I• opartunided. E- oportunld8d - dll, _, P9f'le, 

~ .. E- pr8V6 .. •-•lded dll .,,,. .,.,_ de rnejor8r -

---· h8bllided8a o -=titudea. AJ ~ ... comptllll• __,.. su 

productivid8d 81 P8SQ qup el Individuo 8V811Z8 _, su C8rr9nl. Olnl - el primer 

- cona!-_, del81111itw I- .....,••ldrdr• vMld8a de --.Manto. 

d) Porque .,.,__. dllaperdicl8r -..po, di,,... ll' ..r..rzo ......m .. 
w1t1w1Wtlieo11o no •af6- en ,_.1ct-• que -i•t_, o- v.,, aurgi8ndo. 

Lo prin.n. - - debe in-•tig8r •• aobr9 loa objetivos y finea de I• Empre-. 

CU8rlllfic:8doe y CU811f'...-, y con lo qup el pereon81 ~ en t6rminoa de 

hllbil~. conocimiPnt- y actit.-e. 

El ~- de I• cap8Cit8ción en UNI empre .. •• cumplir con cinco propóaitoa 

~ •• cuyo orden o ~ depPnde de loa int-• dP .. 

dlreoCi6n O dP ... condlc:ionPa Pappc/f'IC88 dP C8d8 empreaa: 

• S81iaf-,... necealded aoci8I de-· y -.rvlci-. 

• ~ utlllded8•. 

• ~ -illf-=cionea y bl-•18r •I pereonal - la inl-•. 
• c..- ll' pPff)Plu8r8e. 

• .--oc1. •I entorno aoelal, econ6mico, polltico y PC016gico en el cu.i -

__,.,..l. pmprpM. 



,. 
P- praduclr ....,_y .-vicios la -- requiere per90f\8I - eepa ~ 

-- prime -oed•. cambins inatrummnl09, '-"<..rn.ntaa. ...,_;o., 

rn6quinsie, .-C., control• au cmlidmd y dlatribuir loe bi.n.e 'I _,,icioe 

~ ·tt' nw•. P- - utill~• .i pmreonml - ..,... -=tuw con 

~ ~ d9 ~· • .r.ctivld..s y procluctlvldtt', pmra optim-91 ueo 

d9 lo9 ~ - - rmqui....,.. .... la producción, V.,,tme, finmnciWni.ntoe 'I 

- laa dmm6e fundar.- que - ._....,,la wnpreem. 

P-~ -lafmccionea .. pareonal, - requl•• qua la diracción y lodo• 

loe miembros - integran la organización, manejen un ••tilo -.1n1etrativo, 

jefatura y rai.clonaa lnterpareonal•• qua permitan al de-.rollo, la aatiefacción por 

al logro d9 ........_ y au juata y equitativa racompanea aconómica. El 

c:n9Cimlento d9 una _,.,.. .. aa logr• cuando cuenta con personal qua puada 

ocup# -atoe en .....,,_ 6raaa, ••lo ••. personal capacitado y qua acepte .i 

cambio. C..-.do una organización cumple los propóaltoa ant•riorae, p.­

banaliciar • medio ambienta .,, al qua U- influenci•. 

E• ..-ianta la c:apacltaclón, como puedan obt- loe rec:urso• humanos qua 

permitan al logro da loa prop6eltoa d9 la -.pl"9- o puada, por no - un ..........,, 

- .i factor - limita au obtanción. 

P•a conocmr lae .-al-• de capacitación - puedan utilizar dif•-• 

~ 'I mModoe, paro - - 8COrde• • loa propóeltoe, pollticaa, 
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pr-. y c.nic:lerlatlcala de I• propi• _..., por lo que - ~ .. 

~ - .... -ie de principio• - : 

1.- Une viai6n ..,_.., .- Deber> cao-..-~• - owasi Oalloa. ~y 

palllicea de .. org8nlz8Ción, I• •atruclur8, loa •i•t ............ apona8billdllde8, -

ni- de 18cnologl• -silicá>I••. - m6todoa con lo• que - deben de tr..,.._. y 

......,._, lnform8ci6n que ~ o no ~- ..., ... deacripciones y io. 

rnanu8lea de puestoa. 

2.-~ - indirecta.- L• inv••tlg8Ci6n P8'8 conc>C8f' lu rwceai-. -

"-9e .. fonn8 indiract8 • tr•v6a de ob~er lo - - ......,. y lo que no -

- de lo que deberl• "-· ~ podM' conOC8f' con ct..;ct8d I•• diferenci8• 

que..,..,, ~t• 1 .. nec:esld8dea de capecit8Ci6n. 

3.- Econ6miC8.- L• lnveatig8ción - - productiva por si misma y oport..- .. 

el logro de - reaulUldoe, Y• que el costo de I• investig8Ción nunc8 _. -

euperlar • - po8ible• beneficioa que ~ obt- con I• c811d8d en -

pragrmm11a de C8p8Cit8Ci6n di-'18dos en be- a I• calidad de in-•tig8Ción, y 

t8mpOc:O deber*1 ~ inv•stig8Ciones que puedan - tan - que -

.. --• 1iegu.. • ..,. obsoleto• Clld8 vez que ••ta• termin8n. 



,. 
P .. conocer ... praductivlded y J 11 n•- al•• --6m~t• f..,.ible y 

d• abl• ,..._.le -it;19C16n, w6 .... .....,_ .....ntlfic:er au ir1"..-.ci• con 

....-. • lo9 objetivoa de I•--· 

4.- Qllietlv•.-~ -¡- _, lo posible l•s ~· de deficienc:i .. 

--·· .. o .. apliceci6n de ---~· y penw .,, t- -
,.,..,_ poalblea de investigeción.,.,. k'9gO definir con cl8rided eu111 .. de .. loa 

-~conocer. 

5.- T6cnic:8 y alat..wtice.-~ fi,isM con tod• pr9Clsi6n lo• merco• de 

.-.nci8 • utilizarse como son loa inveni.io• de persone!, loa •i•t...,.s de 

plane.ci6n, lo• ..,...,... teórico• de -orl• adminiatrativ•, loa menual•• o 

deacripcionea de pueatoa • utili~. etc. 

1.• llMDdoe de Capacitación. 

Admlni-ement• - conaidenl el - como I• forme de ... ,_. ..,. 

..,.ivided per• logrer fines ~enni..-s. Aumenter I• destreza!, loa 

conocimientos o majorer 1 .. actit..-a del peraonal, - ~ log¡w- de dif...m.. 

- asumiendo lóg;.,.,.,....te di__. conduct8•. utiliZM1do verioa 

i~. tiempos t6cnicea, medios meteri•I•• y local•• y .. obtendr6n 



,. 
diferente• ....,ltedo•. tanto en I• centided de peraonel pr..,..._, como en I• 

c:elided, lntenaldad o profundided da .. prep#ec:ión. 

De lo -- - deduce que lo m69 lmportent• pw• el uao de loa rrWlodo• -

origin11, en une el.,.. identificeción da lo• objetivo• que .. pretenden. No -

utili~6n loa miamo• rrWlodo• ai lo que ae eapera a• -..~ úni~ 1-

hebil~ del peraonel o ai - pratande modifi...- au ectitud. 

-imiamo •• import_.>ta al deat9Car, an razón da quien d• el edieatramiento, en 

-ta aentido podemo• can•iderar loa aiguiante: 

El qua - da por al suparviaor inrnedimto, quien parece sar nonn.-lmanta el "'*8 

-.:Uedo pera darlo, ya que a• quien conoce al trabajo an concr.to, y tembi6n 

porque •I impmtirlo, - ti- la ventaja de qua lo• aupervisore• actúan con una 

rnanla m6a -lltic:ai , y edquiaran praatigio ante aua subordinedo•. 

Cuando •I ..._.,¡_ inmediato no puede ediaatrar por cu•lquier ..-ivo, ...... 

-.. al edieatremiento • --•· ·•-~llTO ,.-. ~­
qua nt• lo hege bejo vigilencia y ra.,,.,nS8bilided del aup9rviaor. 
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A lo~.,.- -imll•- lo que, en el medio f_.il, -•• conoc:erae con el 

,_ ~11 ,. , .,.... que ect .... - un _....,,.. euyo, con •I fin de - lo 

~- En - - - t- el - .. que el celo prafeaionel ~ -
...a-,,_ no - ~de la~. y he•ta q- •xpre-mente tr9t• 

·~---izeje. 

Puede lambi6n pen._.. .., que, -.. del trabajo, - encomiende el 

ecliealr..,iento • un -Y1"1CrCH1 e:--.-; en este caso deber• actuar en 

c:ont..::to ••trecho con loa supervisores. 

P•• fines de -udio, - twn dividido - difwent•• .,,.todos en : 

• Fannalea • infonn.les. 

• P-icipelivo• y no perticipativoa. 

• De informeción. 

• Directoa • indirecto•. "'r 

..,. ......... ....._ ......... La~....._-..... ----·...._..T.._ ............ 
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11-..o. F......i-.- Son eatrucluradoa e lntegradoa en progr- de 

.,_¡t.ci6n con una el•• definición de objetivo•, tiempoa, l~a. etc. y loa 

i11fom•I-. _..uoa en loa qua - a.pecto• no - t......., en conaidaración y 

au -s>lic.ci6n dependa ..- de la voluntad de loa aujato• a capacit-. 

11-..o. .,artlclpall-.- En ••ta loa Individuo• a ~- ti.,,.,, un -' 

...i.v-. por laa activ~• qua daben realizar, la involucrac:lón y 

reapona.t•illzac:lón en au realización y en loa reaultadoa • lograr; loa no 

participativo• o informativo•, tienden a crear auditorio• cuya actividad •• la de 

eacuchar, la de obaervar o cuya pmrticipación no •• directamente obaervable en 

- conduclaa, d .. ant• au aplicación. 

Mata da• ~ a lndlrec-.- Loa primara• traamitan informmción, 

conoclmlentoa y dato• an forma directa bajo al aupueato de qua •I estudiante 

podr6 orv-nizar y utilizar ... información aln neca•idad de ayuda o pr8ctlca; en 

loa m6todoa indirectos .. plantean generalmanta problamaa, aituac:lonea o 

informeción no .. 1~ con el traba;o an búaquada de qua loa particlP9f\I•• 

~ por ai aoloa la información qua lea - .. i.venta y apllcmble en au 

tr8bllj0. 
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En - • .. otr• cl .. if"icmción - - t.-=- -~ - diC9 - exiat­

~ infomletivoa, de eatudio, de contacto con .i tr.t>ajo y de cont.ao con loa 

-· E- - - función • laa .,..._latic9a ambi_t. .. a - au -.:>licmci6n. 

Ser6 lnfonnmlll- ai - ,_¡_ aólo infomwción, de ••ludio ai - cMbe .,,..izar y 

reflexions aobre la inform11Ci6n, y de tr.bajo o en grupoa al - -licm frente • I•• 

m6quW- o con otr .. peraonas. 

Entre · 1oe m6toclo• informativo• .. encuentran I• conferenci•, ..minsio, 

COI lf_.. ICiae con ayuda• viaual•• y loa -.ldio-viaualea. Entre loa de cont-=to con 

•I tr.t>a¡o - t- I• rohlc:lón de -atoa, viaitaa • Empre .. • o ~oa. 

mieatramlento veatibul.,. y mdieatramiento - el trabajo. Dentro de 1- de -uc:lio 

-'6n I•• 1ectur.. dirigidma, I• inatrucción progrllm9dm, loa ~ por 

~. Loa ..,.todo• de c:c>nl9Cto con el grupo aon I•• diacuaionea -

grupos como 1- mesas redoncMa, Phillipa 66, el aimpoaium, pmnml, 

amnaibilizmci6n, 18bor•torioa, cmaoa, dr-lzmcionea, jumgoa vivenci•le•, 

-¡-y oorrilloa. 

1.S Aspecto Legal de la C.pmc:ltacl6n (obllgaclones). 

En M6xico la obligación que tienen loa patronea para capacitar a au personal •• 

•-• igu11I par• tocMia laa empreaas, ain que influy• ni I• r- de .:tividmd 
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~ka. ni el tamal'\O. El hecho de que la• _.... cuenten can la 

poaibilldad de preaentar loa pi-• y progr..,.• de capacitación y adieatr..-0, 

de _.. conjunta, ya - -a toda una rama induatrial o -a un grupo de 

••ISI' n• no modifica, de ..._. alguna, dicha obligación. 

En ~a. la ampraaa ti- que adiaatrar y capacitar al total de~. 

en loe t6rminoa - ha definido la Lay Federal del Trabajo. 

Para nuaatro lnt_.a constituye una imponante no..- la reforma constitucional 

del Articulo 123 en au fracción XIII, en la que .. conaigna como obligación de laa 

- cap8Cltar y adiestrar a llUS trabajador••· Por au importancia tranac:ribO 

dicha fracci6n: 

Articulo 123 constitucional.- fracción XIII. "La• empreaaa cualquiera - - au 

actividad eatar6n obligadas a proporcionar a aua trabajador••. capacitación o 

adieatrarnianto -a el trabajo. La Ley reglamentaria determinar6 loa ai-•, 

mModoa y ~imlentoa conforma a loa cual•• loa patronea deber6n cumplir 

con dicha obligación". 

La obligación de capacitar y adieatrar fue reglamentada oficialmente por el Diario 

Oficial de la F-aclón, con fecha 28 de abril de 1978, entrando en vigor el mea 
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de mayo de - milll'nO -'lo. T~ par "" i~• .,..,,acribo •I t•xto 

~....,...1di81 ... : 

E•~ nwncion.r - loa - .,...__. aon .,,,. refl8Xi6n, lo 

- no algnific8 - - exc:luyent- de otros puntos de viat8. 

c...-.... ..... ..,. 

Art. 153 A. Todo tr8ba¡8dor u- 81 ~ • que au P8trón le proporc::Jcne 

CllP8CitKl6n o -iento en au tr8bajo - le permit8 elev.,. llU niv•I de vida! 

y productivld8d, ~lfuime • loa pe... y progr...,_ formuladoa, de común 

8CU8rdo, par •I padrón y el aindiC8to • ""ª trab•Jadore• y •prob8doa por I• 

~del Tr.blljo y Previ•ión Socl.a. 

Se denot8 - el ~ u- -- • que au pallr6n le proporcione 

~ y adieatr8miento en au tr8b8jo - I• permit• auper•r- conforme • 

.,,,. comisión trlp8rtit8 entre el E•t8do, .. empre- y el p8tr6n. 
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Art. 153 B. Per• d81r cumplimi..,to • 1• obligación - canl'e>rm9 •I ertlculo ~ 

... catreapondm, lo• pmtr0f'19a PDdr*'I conv..,ir con loa ~· en que .. 

~6n o ..Sieatremi..,to .. proporci0f'19 • 6ato• dentro de I• mi-~ 

o fuwa de el ... por conducto d9 .........,.1 propio, lnattuc:lar9s .. peci•l..-q 

contr.-a, lnatituclorwa, ·~ u org81liamoa •8P9Ci•liz8doa, o bien 

....m-. -•i6n • loa aisle.,,.. ~•I•• qU9 .. ••lllblezC91'1 y que -

regiat..... en I• Secr•t•I• del Tr9b9jo y Prmviai6n Soc:lel. En cmao de llli ..-..aión, 

qumder6 • cergo de loa pmtrorwa cubrir l•s cuot•• reapectivaa. 

R•Mlla qU9 I• C9J>acll9Ci6n .. puedm lmpmrtir <Mnlro o fuer• de la ..,,__, por 

inalruclof'ea contr•tado• o personal miamo d9 la _. .. o por aialem•• oficial9a 

queexi•tan. 

Art. 153 C. Laa inatituci0f'19a o eacuelaa que d81•-n impertir capmcil9Ci6n o 

..Sleatremienlo, ••I como au peraonal docente, deber*' ••ter aulori~ y 

regi- por I• Sectetari• d91 Tr9baja y Previai6n Social. 

Laa ...,...I•• de en..t\anzai podr6n impmrtir cmp9cltmci6n ••I -an públicaa o 

priv-• con au rm_.:tiva mprob9Ci6n. 

Art. 153 D. Loa curaoa y progremaa de capacitación o adi•atramiento de loa 

Ir...,_••. podr6n formular.. r•apectivamenl• e cmda establecimi•nto, unm 
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--· .,.,._ de ellaa o ,_.,... a ..,. r- indualrial o actividad ---· L- .... .,_y m6todoa de capacit..ión .,._,, w --•le• y part~. 

Art. 153 E. La capacitaci6n o actiaatrWnlanto •la qua .. ..ri.. el articulo 153-A, 

..,_. lmpartirM al lrabajactor - laa hora• de eu p..- de trabajo; salvo 

qua, -..liando a la ....... laza de loa aarvlcios, patrón y trabajactor convengan 

qua podr6n impartirM de otra ........,; aal como al caso en qua al tr~ 

•-c:apacitarM en ..,. actividad distinta • la da la ocupación qua daaampal\e, 

en~ -ato I• capacitación M ,__., .._.. da la p..- da trabaja. 

Art. 153 F. La capacitación y al adiestramiento daber6 lanar por objeto: 

l. Actuali~ y -'9ccionar lo• conocimiento• y habilid-• del ~en 

au actividad, .. 1 como proporcionsle información aobr9 la aplicación da 

nueva tac:nologla en alla; 

11. Prapar• al trabajador para ocupar ..,. vacante o puaato da nueva 

a.ación; 

111. Prevenir rlaagoa da trabajo; 

IV. lncramantar la productividad; y 
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V. En _..1. mejor• I•• mptitudes del tr•b8j8dor. 

Art. 153 G. Dur8nt• •I tiempo an que un tr8blt,i8dor de nuevo ingreso - ,_.¡we 

cepecitec:i6n inicie! pse el -.pleo que ve e desempel\er recib8 •-. ~ sus 

wvicloa coufa1n• e I•• condiciorleS de tr8blt,io que rijan en le...._. .. o e lo -

- .-lpule ,._.,ro e elle an los exw>tr•tos colectivos. 

Se refi•• • 1•• garantías que debe tener el trabajador en el inicio de un n..-vo 

tretMljo c:uendo requiere cepacitación. 

Art. 53 H. Los trebejedores • qui-• - impst• cepeciteción o 8Cliestremiento 

....... obligedoa e : 

1.- -istlr puntualmente a los cursos, sesiones de grupo y dem6s actividede• 

que formen pste del proceso de cepeciteción y adiestramiento. 

11.- Atender les indiceciones de I•• personas que impartan la capeciteci6n o 

adiastremianto, y cumplir con los progremes respectivos; y 

111.- Presani.r los exllrnanes de evaluación de conocimientos y de eptitud -

- requeridos. 
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S. dice -- de las obligecianea - -. t.,_. loa ~· que ••t6n 

~: -. toda la -aluaci6n de aua conacimientoa adquirido• aurante 

I• C8p9Citaci6n, I• cual puede ser una ....,_.. efectiva de tomar decisiones. 

Art. 153 l. En C8C1a empre- - constituir6n Comisiones M- de C..,..,;tación y 

-...-..... it·1l--• por igUal número de ._-.aantant•• de loa 

~ y del patrón, las cum ... vigil-*' I• instrumentación y operllCión del 

sist- y de los procedimientos que se imparten para mejorar I• capacit11Ci6n y el 

adiestrmmiento de los trablljadores, y sugerirán las madid•• tendientes a 

~; todo esto conforme • I•• necesid-• de los trmbajadorea y de 

l•emsw-. 

Se rer-- • gmrantizar que 1• capacitación y •diestramiento que - otorgué • los 

trmbejadoras, - el adecuado y satisfaga verd8der•menl• I•• necesidades; par• 

6sto - especif'ica - deberán establecerse comisiones mixtas de c:apacitaci6n 

de igual número de representantes de trmbajadores y patrones an loa que -

revi .. 6n - - lleven• c8bo dicho• ínter.-•. 

Art. 153 .J. Lm• •utorid-• laboral•• cuidarán que las Comisiones mixta8 de 

Cepacitación y Adiestramiento se integran y fUncionan opor1una y normalmente 

vigilando el cumplimiento de I• obligación pmtronal de .,.,,,..,;tar y adiestrar • loa 

traibmi• dQJJ ... 



28 

Esto - ""'lf impormnte y• - aignifice - el e.--._,~-· - 18 

~ - imperl8 de ....._.. .,, - -tiafege 1- ...__ - -

tr~• y no que - de el curso de cepllCitaclOn sólo por el hecho de cumplir 

con loa ._.;attoa y obligecionaa . 

Art. 153 K. Le Secreteri• del Tr.a..jo y PrevenciOn Soci .. podr6 con,,_.• loa 

petranea, aindlc8toa y tr8b8jadorea librea que fo...._, perle de 1- mismaa ,...,.. 

induatrialea o ectivi-•. pm-• conatituir Comit•• de C_..ateción lf 

Adieatramiento de t•le• •-• industriales o ectivi-•. loa cualtta tendr..,, el 

carllcter de órgm'>Oa euxilier- de I• Unided Coordinatdor• del Empleo, 

Cep11Citaci6n y Adi••tremiento • - - refi- ••18 ley. 

1.- Particlpw- en I• determinaciOn de loa requerimientos de cepecllllcl6n y 

8dieatrmmiento de I•• ramaa o 8Ctividades reapectivas; 

11.- Colabor• en I• elabonociOn del C•l61ogo Nacion•I de Ocupaciones y en la 

de -tudloa aobre I•• carecterlatlcea de I• mequineri• y -.iipo.,, 

existencia y uso en I•• ramas o 8Ctivid8Clea corraapondientea; 

111.- P~ aiat ..... a de cepacltaclón y adieatr•miento pm-• •I tr-.;o,.,, 

relación con laa r.mma industriales o mctividadea correapondientea: 
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.......,at8Ci6n y--....-· 
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V.- Ev- loa -- de I•• ~•de C8P8Cit8Ci6n y 8Ctleatr...,i811to.., I• 

praducllvid8d-.... de 1-,...... lnduatri•I•• o ectivl~a eapeclflcaa de ---•;y 
VI.- Geat- 8nl• .. iautoridad lllbor81 el 1'9gistro de laa conatanciaa rel•tivas • 

conocimientos o t..bil~a de loa tr8bajlldorea que h•y_, .. liafecho loa 

requiaitoa leg.mlea exigido• para tal efecto. 

Se - I• ..__.., _, - I• Secrat.rl• del Tr8bajo y Previaión Soci81 -

CDC>rdin8r toa progr8m89 de cap8Citación y 8diea1r...,;..io, asl como que 6atoa 

.._, v61idoll _. el objetivo que - qui ... S8tiafacer; P8'• 6ato - torm.rlln 

comit6• - h8Q8n cumplir los requisitos de coopacit..:ión en I•• 8Clivi-• 

reapec:livas, -r como _, I• participación. Tmnbién ••t• órg_..iamo impondr6 

multas • loa patronea - no cwnplan con las e_..ifiC8Ciones de cap8Cit• y 

~ • - tr8t>ejlldor8s. lo que aignif"ica ..,. oblig8Ción P8r• el P8fr6n y un. 

gm-80ti• 81 tr8baj8dor de que - I• <hlr6 un. capacit8Ción que lo h8ga auper8'M y 

t- m6a conocimientos de su desempel\o. 

Art. 153 L. La Sea'-1• del Trabajo y Previsión Soci•I fijar6 I•• b•-s pw• 

det......,_. I• famw de deaign8Ci6n de loa miembroa de los Comit6a N8Cion.les 
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de C~ y Adieatremiento, aal como laa relativ- a au organiZaci6n y 

~-

Art. 153 M. En loa contrato• colectivo• claberM incluiraa cl6uaul- relativ- a I• 

obligaci6n pmtronal de proporcionar c:apacitaci6n y ad~ianto a loa 

trab'lj d ••· conforme a pi-• y programas qua aatiaf_. loa .._.;aitoa -ablac- mn ••t• Capitulo. 

Adem6a podr6 consignarse en loa propios contratos el procedimiento conforme •1 

cual al patrón capacitar• y adiestrará a qui6nea pretendan ingraaar a laborar an I• 

.......-. t-.do an ~a. an au caao, la cláusula de admisión. 

Sallala la obligac:i6n de incluir en loa contrato• colectivo• de trabajo loa mrtlc:uloa 

~- -ant•• a la capacitaci6n de loa trabajadoras, Dicha 9CCi6n -

dabar6 ..-;z.- an la próxima raviaión de contrato. 

Art. 153 N. Dentro de loa quince dlaa aiguiantea a la ce-.ci6n, rmvlaión o 

prórroga dal contrato colectivo, los trabajadores deberM prw-ntar - La 

s.c:r-1a del Trabajo y Previsión Social, para au aprobloción, loa pa.wa y 

programas de capac:itaci6n y adiestramiento que aa haya acordado ••--. o 

en au caso, las modificacionea que .. hayan convenido 8Cel'C9 de pi--• y 

programas ya implantados con aprobaci6n de la autoridad laboral. 
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S-. ,._et.be c:umplW.. ...-• evil8r --=ione• •que - ,.,._ ... Alt. 8815 d8 I• 

Le]ll' F-.1 del Tl'8bllio 111' que~ lleg8r • - h8ate d8 315 vece• •I -1.no 

m1n1moa--•. 

Alt. 153 O. Lea _. ... en - no rije contreto colectivo d8 lreb8jo, deber6l1 

.....- a 18 mprobaci6n d8 La ~I• del Trabmjo 111' Prevanc:ión Soci•I, dentro 

de - sw-..a _ _... di .. d8 - -· imp•••. loa pi-. )/ progr ...... de 

~o edi•atramiento -· de común 8CU9rdo con loa trat>a;edoraa, h8]11'en 

decidido implantar. '-lmente, daber6n informar la conalituci6n y 1>8-• 
--•I•• • que - aujel8rá el funcionemianto da 1•• Comiaionea Mixta• da 

Capacitación 111' Adie•tramiento. 

~· el tiempo en que la• empra-• en que no exiate contreto colectivo de 

trabmjo _,informar• I• autoridad laboral de au program• de capacitación y de 

la integr8Ción de au Comiaión Mixte. 

Alt. 153 P. El regiatro de - trate el articulo 153-C - otorgar• • I•• _....,.. o 

~que aetiafagan loa aiguientea requiaitoa: 

1,- Comprobar - quiene• capacitar6n o adi•strar6n • loa trabajador••. 

-'*' pr-ado• profaaionalmenta an la rama industrial o ectividad en 

- imparlir6n aua conocimienloa. 
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11.- Aaediter .. tiaf~ori--.te, •juicio de I• Unidmd Coordl,,_• del 

Empleo, Cepeeiteción y Adieatremi8nto, 1-canocirrn.nt- b881ent•• 

aobr9 lo8 procedimiento• tecnol6Qicoa propio• de le,.,.,. induatri•I o 

8Ctivlded en I• que prmt- Impertir dicha c.,.ateción o edieatram-. 

111.- No ••ter ligada• con persona• o instituciones qum ~ •lgún aedo 

,.ligi080. en loa '"""inca de I• prohibición eateblecide por le frecx:ión IV del 

Articulo 3r4conalitucion•I. 

El regiatro concedido en loa términos de este artículo podrá ser revoeedo cuenda 

- ccntr•vengen 1- dispoalcionea de -te ley. 

En el procedimiento de ,.vocmción, el .rec:tedo podr• ofrecer pruebe• y •leger lo 

que • au def9Cho convenga. 

Ea une garentí• P•ra el !rebajador y el patrón ya que al eatar pidiendo que loa que 

lmperten le cepacitaciOn tengan debidemenl• au registro en I• Unided 

Coon:li..-e del Empleo, I• Capacitación y el Adieatramiento gar.,.t~ le 

celided y •tice de loa mismo•. 

Art. 153 Q. Loa pl-s y progr•maa de loa que tratan loa ertlculoa 153-N 11' O 

~cumplir con loa aiguienl•• ._quisitoa: 
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1.- R.r.rirae e periodo• no meyorea de eu11tro etloa; 

11.- Compreo-r todo• lo• pueato• y nivele• •xi•tent•• en I• -•-; 

111.- P-... etepea durente ... .,..._. - impertir6 le cepeciteción y 

-lento el tolel de loa ~e• de le---; 

IV.- Sefteler el procedimiento de -lec:ción. e trav6a del cuel - ••teblecer6 el 

or-. en que -*' capeciledoa loa trabajador•• de un miarno pueato y 

cetegorle; 

Y.- e_.,¡r¡.,..- el nombre y número de regiatro de le Secreterie del Trebejo y 

Previaión Sociel de lea enti-• instructora•; y 

VI.- Aquello• otro• - ••tablezcen lo• criterio• generel•• de le Unided 

Coordi..-e del empleo, Cepac:iteción y Adieatremiento que .. 

publiquen en el Dierio Oficial de le F-ración. Dicho• planea y 

progremea ~*' aer eplicedo• de inmediato por lea empre-•. 

Alt. 153 R. Dentro de lo• -aente di- h6bil•• que aigen e le preaenteción de 

telea ~ y progremea ente la Secreterie del Trabajo y Previaión Sociel, ••te 

loa __ ., o diapondr6 que I•• hagen las modificecionea que eatime 

perlirwnlea; en le inteligencie de que, ._11oa pi-• y ~ que no hllyen 

aido ~ por le llUlorided laboral dentro del término citedo, .. ent-6n 

definiliv---·· 
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Defi- el plazo en - le Secreter!• -1 Trebajo y Previaión Sociel -• -­

• loa pi-• y programe• preaentlldoa. 

Att. 153 S. Cuenclo el pelr6n no d6 cumplimiento e le obligeción de.,..._ en1a 

I• ~I• del Trebejo y Previaión Soci•I loa pi-• y ~ de 

cepeciteción y edi••tremiento, dentro - plazo que c:on-.aponde, en loa t6rminoe 

de loa erticuloa 153-N y 153, o cuenda preaentamoa dicho• pi-• y progremea, 

no loa 11-• • I• pr6ctice, -• -.cionado conforme • lo diapueato en I• fracción 

IV del ertlculo 878 de ••te Ley, ain prejuicio de que, en cualquier• de loa caaoa, le 

propie Secreterla adopte I•• medida• pertinent•• pare que el patrón cumpl• con 

I• obligeclón de - .. -·· 

En ••te ~ .. eateblece I•• aencionea - .. pueden eplicer • quien no 

cumple con le preaente L•y. 

Att. 153 T. Loa tr~• que heyen aido eprobedoa •n loa •><*'-'-•de 

cepeciteción o edieatremiento en loa t6rminoa de ••t• Cepltulo, tendr6n der9Cho • 

- le entided inatruc:tor• lea •><pida •- conatenci•• reapectiv••. miame -· 

.... entirocedaa por I• Comiaión Mbcte de Cepecitac:ión o Adieatremlento, de I• 

empre ..... h#6n del conocimiento de le Unlded Coordinador• del Empleo, 

Cepeciteción y Adieatremiento, por conducto del CO<Teapondiente Comit6 Necionel 

o, • f•lte da 6ate • tr•v•• de I•• eutorid-• del trabejo, • fin de - equ611• 1-
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1'9Qi-. y ._ tome en .,..,..,. •I formuls •I pmdr6n de tr8baj8dor8• cmp8Cit8do• 

que COI ••llPOl ld8 .., t-.nlno• de I• fr8CCi6n fV del wtlculo 539. 

Se ..,..ICiol_, loa conductos ....,..,...... pmr• dW conatanci8 • ••• _....,.. 

aujet8a • .., progr.,... de C8p8Cil8Ci6n, .. CU81 puede .-vir de b8 .. pw• 18 tomm 

dedeci.-.. 

Art. 153 U. Cuando impl.,,tado un progr'"""' de capmcit8ción, un tr•b8jlldor .. 

niegue a recibir 6stm. por considerar que tiene los conocimientos nece..-ioa para 

el ~ de au pumato y del inmediato superior, debeñl mcreditar 

~In.me dichll C8p8Cit8ción o pre .. ntar y 8pr<>b8r, mnte I• entld8Cll 

inatruc:lorm, el .,..,_., de auficlencl• que aetlale I• Unid8d Coon:tin-. del 

- Empleo, C..,..:lt8ci6n y Adi•atr•miento. 

En - úttimo cmao, .. extenderá • dicho trabajador I• correapondiente 

con.-.ci• de h8bili-• laborales. 

Si .., tr-.¡.dor - aiente con 1• auf"ICiente capacidad par• Y• no neceait• •I 

curao de ~ón que .. está implwltando, .. I• _., h8C8r un ....,_, 

que juatifique que verd8de.......,te no lo neceait•, y .. le otorgará un certific8d0 

que - tr8b8jadar pued8 moatr• impliC8ndo que aua conocimiento• son 

aur-• de~• au puesto y categorl•. 
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Att. 153 V. La conatancia de habili-• laboralea •• el doc:urrwnto expedido -

el ~-. con •I cual el trabejador acreditar• ~ aprobado un cur.o de 

cmpacitación. 

Laa 9fTlpt' 1 IM -'*' Dbli~ e envi.r a la Unidad Coordlnadora del Empleo, 

Cep9Citaci6n .,, Adleatramiento para au regl1tro .,, control, liataa de las con-w 

- - ha',len expedido• aua trablli•~oo-. 

L- conatanci•• - - - trata aurtir8n plenos efectos, para fines de ._....,, 

dentro de la --- en que he',!• proporcionado la capacitación o 

_adieatremlento. 

SI en un11 empre- exiaten v-i•• •apeci•li-• o nivel•• en relación con el 

puesto • que la conatancia - refiera, el trabajador, mediante examen que 

prac:t~ la Comisión Mixta de Capacitación .,, Adiestramiento reapecüva 

acrediter8 para cuml - •11- •• apto. 

Se refiere a I• importancia de Habili-• Laboral•• .,, au repercusión a loa 

~ ..... empre-. 

Att. 153 W. Loa certificado•, diploma•, titulo• o grados que expidan •I E•-. aua 

orgeniamoa deacentrallzadoa o loa particulares con reconocimiento de valldez 
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of"!Cim d9 -udio•, • qui.nea hmy.,, c:ancluido un tipo de mducmción con cmrácter 

......,.., -*' inacritom .,, lo• r.gl- d9 que treta .. -lculo 5311, frmcci6n IV, 

a..- et puesto y c:mlegorl• correapondient•• figuren en el Cel61ogo N.cionel de 

º""" le - o - símil-•• lo•......._. en 61. 

- d9 la utilidmd d9 loa div- .-tificedo• que expidmn la• inatituc:ione• 

~ con válidez ofici•I y au ,.lación can el C-logo Nacionml de 

On--·· 
Art. 153 X. L-~a y p.atronea tendr*1 derecho• ejercit.- ...te 1•• junte• 

d9 Conciliación y Art>itr ... 1 .. mcclonea individu•I•• y colec:tiv•• que deriv.,, de la 

obligación de aipacitación o adieatr_,_ impueata en ••te aipltulo. 

S.- permite • loa tr.,.._•• y patronea ejercer .,,t• la junla de Conciliación y 

Altlltra¡e ... acdone• individualea y colectlv•• que - h•g.,, por la capacitación y 

~ ... -. Eato ea muy importante ya que implica libertad de actuar • loa 

....,_ y trabtljadorea, de discutir y t- conversación aobre lo tratado en este 

capitulo. 
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Cepltulo 11. RELACIONES HUMANAS. 

2. t. L.8• Releclon- Humen••· 

Lo• _. • ............,. aomoa gr-lo•. y aiendo esta nueatra condición i"'-9nle, 

noa rodeamos de una multitud de otro• aere• humanoa. Todo• los di-. 

consciente o inconac:ientemente nos ••forzamos por obtener el afecto y la 

~de la• peraones a quiene• tretamoa. 

Donde haya hombres, -• Relacione• Hu...-a. el fin principal de eate 

epartedo es el conocimiento de al mismo, no •• formular un calálogo deac:riptivo 

de los poaibles aetoa de conducta entre aere• humano•. Tampoco ea un ......,.1 

de IM'benidad con una "lavada de cerebro". coma algunas veces .. quiere mal 

int--. o un -..-io de cocina en función de conduchl, un modo de..,..­

a dlsimul..- o como alguno• piensan: un camino ~· obtener mayor rendimiento 

del trabal-. •in importarle• au persona. 

Por el conlrario •• entender nuestros propio• acto• que haate ahora pseclan 

ailgo ajenos a nuestra personalidad, control..- nuestros propio• impulaoa, 

~ mejOr a los demáa, saber el por qué actu..-noa de una ...-a 

det.-minada, lo CUlll nos lleve a cmnbiar alguno• a_.,toa de nueatre .....-. 

que reaultan inadecu8doa, ser m•• justos y toler•ntea consigo miamos; con otroa, 
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exper_.._ ,...)'or ,.-'ºpor loa ~I••. moc:tificendo nueatr• conduct•, 

aiendD ~-·con noeotroa miamoa )'con loa.-.... •. 

Con eato no quiero decir que preaclnclirnoa de cierto• concepto• psicol6glcoa, 

~ - elendo I• paicologi• I• cienci8 - lr•I• de I• ~ del harnbr8, )' 

por lo-· -ldl•moa - ·-......, .. de ella p.rm .. ludi• I• peraonmlid8d 

del ... humslo con lodo el conjunto de r•ago• que llevmn inherenl .. • ella. 

•> Necesldm de c:onocerae a al mlamo. 

Ceda vez ..,,tirnoa conoc.- m6a el rn&M1do que noa rodea. y ain embargo. en ••te 
vida l8n ..-. C8d8 vez c:onoc.moa meno• nueatro propio ")'o"; aalo ea, 

nuaatraa poalbil-.. mptiludea, inl--• )' peraonalidmd corno individuo y corno __ .. _ 

Eric:h Fronwn en su libro "t:tica )' Paic:oanáliaia" dice: El hombre sólo conoce parte 

de - potenci•li-•. El hombre siempre m...,. mnlea de ~ nmcido 

complet......ie, por no ~-- deaarroll- )' conocido e al miamo. Algun.a 

..-s nos t..nos Pf9gUnlado: ¿ Puedo vivir conmigo miamo ? ¿ Puedo llevarme 

bien con loa demás?¿ Que origina mi éxito o mi fracaso?. 

Sóa- enuncio en leraaa palabr- que quedllron inscritas en el orllc:ulo de 

Delfoa: " con6cete a ti mismo". Eale precepto de " conócete a ti mismo", no ••1-
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deat~ únicamente • prevenir el orgullo de I• humenided, aino que ~ • 

que pudi6rmmoa comprender nueatro -io v•lor. Le deagreci• eflige •I -.. 

que ir• no - conoce • ai miamo, pt.1•• he perdido au inmunided • 1-

~· rnodemea. Poatredoa ente un televiaor, expueatoa - ..,. 

muttitud de ....,lirea, .. heir• indefenao ente I•• preaionea que I• rodeen, -

entrege • un peroxiamo de cornpetlci6n ir conformided que deatruye -

f-=ulledea ............ 

El hombre moderno ti- concienci• que .. ha endeudedo por adquirir objeto• 

que ..,.,,.. uae, que heir •lgo equivOC8do en au vide, .. aiente confuao ente I•. 

_..me: ¿ Qui6n aoir iro ?, no deacubre au propi• identidlld. 

En ••t• asunto de vivir, nuestro único problema esta en nosotros miarnoa. 

Mientrea decimoa que nueatro problema ••lá en olr•• genia• o en nueatro medio 

-· no decimoa I• verded. El problema ••16 en cómo m~ • otr• 

peraone ir como no• adeptemoa • ell•, ••lá •• nuealr• actitud heci• determi,,_ 

peraone ir como r•aolvemoa I• aitu11Ci6n. 

Aún cuando exiaten muchas razones para comprender- a ar mismo, •• nece..-io 

que procuremoa •lcenzer el mayor grado de medurez, ir• que •I hecerlo 

podremoa controlar mejor nu•atra conduct•. Sin darnoa cuenl• podemoa hacer 

co- que contraríen • loa dem6a o a nosotros miamos. El conocer corno 
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_._ ,, camo ,_ camportmmoe, ,_ de ..,,. mejer oportunid8d de C8mbiw 

....... -.. p9l'miti6ndonoa llegmr • _. penone• m41• felice•, que•• lo que 

el ,_.,.,,. bu8Cll contlnuemente en 8U vide. Uno• en el di,_.,, otro• en el poder, 

le '-· el vino, 8tc., _., todo• ceminemo9 el mismo objetivo : L• felicided. 

El ..-nento ,.... 80lemne en I• vide de..., hombre, •• aquel en que .. de8c:Ubre 

• •I mi-, en el que ebre 1.. ..,.tea • •U intimid8d ,, de8CUbre •u• 

poaibilidedea. Ha hebido grende• ..__.. que h•biendo llegado el conocimiento 

de •I miamos, dieron un giro en •u• vide• de 90 gredo•. como M. Gendhi, I• 

~ T-- de Calc:ute, etc. 

Hey une honr-z m4la import#lte pa-• le pr6ctica en el trato con los demli•, y es 

I• que -..0• tener con nosotro• mismo•. La cepecided de mlrer con aincerid8d 

en el fondo de nu.stro propio ser y conocer lo bueno y lo melo que encontremo• 

elll, con81ituye una de laa mli• ricas fuentes inexplor•d•• de la anergle humen•. 

Como ainlellia de lo_., -•to, recordemo• la fr•- de John F. Kennedy: 

·~ puede - ..-amente ~. mientres no heye adquirido el 

canoc:lmiento de si mismo." 

Para COI-• mejor y poder compraod• mejor• los dem418, •• necewio 

conocer nuestras caracterrsticmis, raagom y maneras habituales de comportamos. 
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2.2 ¿ Que .. el Dea•rrollo Hum•no?. 

En ._ orgeniDlcione• ectu.le•, 8abre tocio dedi.,.._ • lo• -..icio•, - hen d9do 

prafunde8 trenaformeclone• en I• velormciOn del •1- humeno, ~ - he 

..,._.do - le inver•ión en 108 rec&M"808 humano• •• rná• import...ae que le 

inv- en mequinerie y equipo. 

Lo• centro• de co•lo• de 1- empre••• no 80lernente miden I• productlvidlld de 

una ... en función de le reducción de costo• o eficiencia operativa, •ino tembi6n 

de I• -i•f8CCión de 108 cliente•, qu. e9e11ur• vente• constante• • futuro. 

L08 ~en la•_.._ di-• con -te orienteción heci• lo•~ 

tium.no8, he r.diluedo en: 

• ~to de clianl•• -li8facho•. 

• DiwninUCión de queja• y devoluciona• 

• Meyote• vol..,_,,.• de venta• 

• Meyor po .. •ionemiento en lo• rnarcedo• 

• --- roteción de par80n811 



-
En - ~ - busca que el Individuo - integre, que hege equipo, Y 

que .... - ....... -... - ... producto....,..¡-,. compertido por todoa 1-

ww.car- .... orgmnización. 

En - _... I• c:mp9citmción ~ un -1 ~ldermnte, donde el 

enrequeclmlento int-...1 pwticulw - vierte entre todom loa~ de......, 

~. cre.-.do un - ebierto e le inteligencie y --izaie 

compertldo. 

El 8111blente organizecional es la el-e par• poder ~•r las ba .. • del 

"'9Cim*1to y colllbarllCión del equipo. Sol-nte en un -- propicio, el 

l,...vl_ - ..-a eapley• ,. deaolnollw. Ello implica fomentar reunlonea • 

intercambio9 inteligmntamante dirigido• hacia mmbiantea abierto• y sanos qua 

motivan el mawrollo del individuo. 

Esta •• toda un. filosofía, que requiera cambios int-aanlaa conctuctuelas, 

princ:ip81mante de lo• líderes, qua van .-- una administrllCión por objetivo•, 

.... plwaci6n estret6gica compwtida, hasta conduct .. hlMnilde•, damoc11Micaa, 

-~ entu•i••tas y habili-• en el,,,_¡., da grupoa. 

De - ,,,__.a - obli- un verdadero compromiso compwtido por loa 

individuos que compor_.. los recursos humano•. Solamente ••i - logra c:om.r 

con ... ..,...._. del Individuo qua vayan rNi• all6 de aua laborea cotldian.., 
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epor18Cionea que cont~ lo "'*• valioso del individuo: Su var-ación de -

innovadoras. 

a) La innovacl6n individual. 

La Innovación - ahora un recurao indiapenaable en la• empreaaa. La estrecha 

compatancia de loa ti-.pos actualaa -ige una conatanta innovacl6n pwa ~ 

y aún pwa ---an loa~-

La innovación -.pre..-ial .. deriva da la Innovación individual; ninguna 

organización .. ~ innov• sin la pertlcipación de sus integrantes, y la 

innovación individual ti- aatrac:ha relación con su apertura intalactual, con la 

c-idad pwa concabir y recibir nuevas idea•. 

La apertura pwa aaimilar nueva• ldaaa requiere un proceso de de.-rollo da la 

parapactiva m.'!tal, alejada da loa patronas rlgidoa da panaamianlo; aata 

parapactiva Implica todo un proceso da aanaibilización, de ,,_¡dad da 

obearvación, da c:raMivldad y asimilación da i-. 

En al contexto de un pen.-nlento abierto es necesario .. tlalar la organización 

- a nivel carabral .. da para al procesamiento mental de cada ser humano. 
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Exiec.n - f'Wmisferlos ceretwalea, con caracterlstica• de penaamiento 

....,_.,El lzquWáo lf el--· El prinwro ti--,,.,. con loa~ 

~ lf ~ ,._,!alea, que no• permiten .--r..11ar -

erl e 1 ~ renta, lf el oCro '-'i.-.0 cerebral _.. rel9Ciorwd0 con loa 

peo- i16gicoa, lnnoV- lf par- creativo•. 

El f'Wmi.rwio derecho • izqu- -'*' equilibrado• en lo• .,.._.,. 91\oa de 

nuaatre nillez, ain ~ lo• rlgido• petron•• educativo•, 1f la diaciplina 

~ pera la formación del individuo 1f asimilairlo a la aociecMld, va con loa 

atloa -..riando la capacided da inventiva • imaginativa da au hemlaferio deredlo, 

al cual no - agota, •ino que - bloquea con•cientamante, •r.obordinando • lo 

"con.ao" en el orden normativo llOCial. 

E• - recuperar un poco la habiHded creativa da nuaatro "-"i-o 

derecho para contar con una rr.nta ,,,... dir>Snica, ""'• llbierta, conatructiva da 

nuavoa ~. C81T1ino•. da ~· opciones, y puntos de viata, que en •I 

conf........, la diferwncia entra al individuo de éxito emprendedor y el individuo 

conformista de laa gr-ende• multilUda•. 

Act.-. la función creadora adqu- m.!fOr imPort.ncia. La capacidad de la 

manta para generar nueva• ideas y forma• de enfocar las coaa• •• la - del 

prograao. 
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L.a lde9a -•• conatituy., el motor de I• ..-nci•, I• tecnologl•, .. 

or~ ... pollti<:m, del individuo .ac., -.. ..... ,_,,_-. ~ _. 

....a.i.. perm I• aoluci6n de~- -

Exi- ..,. rei.ción intrl,,._. - .. c:remtivi<Md y el deaeo o gusto por ~ 

migo. C..-.do - ~,., I•• mctivi<Mdea ""'ª c:reMiv- - cuenda a_.... 

..,. ~ lnclinmción por lo - -a.no• hM:i-. Sin~ no - común 

mplics - gusto o motivmci6n eapont6nem • I•• -=tivi-• ._ ..... 'll' -l• -
el v-.. ,.to: Convertir .., mgr-..s.t>lea, entu•i••l••. ~iv-.a 1-

mc:üv~ cotidi.n.a de nueatro pueato. 

2.3. Concepto de Motivación. 

P-..0. concmptumlizmr I• motivmciOn como •I impulao o I• fuel'zm inl.,.,. que 

permite deapert• I• mcción, nmcidm de I• exigencie por -iaf- ..,. necea-. 
--le mc:tividmd en progreso 'll' reguler el pmtrón de mcc:ión. 



... 
2.s.t. llotlv8Cl6n 1nc11v1c1 ..... 

U... ,.__ ain motiveción en la adivldad _ _, - toma parezoaa, -­

-. ......-. -· dejs da ........... Mi-•• une_..,,,. matlv­

.,........ entuelaa~. po- lnlciallv• y .,,.,...,,.,._ formea da producir m6a y 

,,,.¡ar. 

En cualquier ait..-.i din6mlce (_..,¡ón paraonal, femilier, 1-•I o 

~). - .....,._ - IOll _.,. hu....,,..• Involucrado•, ••16n 
motlv- • la acci6n, y •I principal tret>e;o dal dirigente•• el de motivar• dicho• 

_,_,.os humanoa. 

Por c:onaiguiente, ¡_....,. - ~ ... nec:eai-• fundementelea de la 

.,.,....... pmra poda<" mativerl• • fin da que aetiafege dichas neceaid-a. 

E- nacHidade• aon aeftel- con .._ precisión medí-• I• aacala de 

Abr.t\am H.-· miamaa - t.-.......,. - lea nec:eai-• da.., nivel 

--no...-aer-1-. • menoaque lea nece•i-• inferiorea ••16n 
Y•-· 



... 
Eato -· en au teorí• da la motivación hutT18n9, noa habl• da cinco nacaaidadaa 

dal-~: 

2.- O. seguridad: Prot9Cción, aatabilldad, tener caaa, lr•bajo .-guro, ahorrO, 

tranquilidad, etc. 

3.- O. ~.,_,.,;a: Ser aceptado por otros, part- a un grupo, etc. 

4.- O. estima: Todo• loa individuos da nuestra aocieded necesiten o da- c..... 
..,. -table, bien fun- y usualmente alta evolución de ellos miamos, _. 

-truc:lur• au auto-respeto, aati..,. y taw- la estima de otros. 

5.- O. -lización: Sentir placer por el trabaljo, ser c:re.doc". y enfoc6ndo9e 81 

daaeo del homt>re por daaarroll- asl mismo, •• decir, a la tendencial da 

actuetiz- en lo que puede IOQIW' can un alto potencial. 

Por lo e.nto, la motivación consiste en ayudar a I• persona a que aprend9 a lograr 

lo - ,_,_ oomo gratificación da sua r..ce•i-•. Ya en la prllctice, 

~· not.- que la mayorla de 1- paraon- con I•• cual•• tratamos. t*-1 
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cubienaa - necea-• pri.....-i••. - aaguridlKI, - - y pert..-.ci•, 

rnienlrM - loa doa ni-18• ~ pocoa lo ti.,_, -lafecho. 

L8 mativ8Ci6n -· --;z.ne ..... - ......... - d8ec:ubrimlwllo -

- ..,._ ..... ~ - I• per9«18, d8 - C8PllCid- • int--· -SU 

eaplrilu d8 auper11Ci6n y - loa -- .-CU9do• P81'• con-ir au abjMlvo. Ea 

.., - incXW1trov-ble qum todos ._....,. m6ritoa y CU81idmdma, y noa uuat-1• 
- todoa lo rec:oi_..,; pero en I• pñicticm, nlKlie se preocup8 de numatr• 

lmport8nci8, ..... o noao4toS miamoa. 

De modo - ..,. d8 I•• motiv8Cionea m6a fuerte• qum podemos utll~ con I•• 

person8a - tr-......a. ea rec:o1oocer ainceramente au import8"CI• y hllC8r qum 

·-rec:anozc8l'I I• .......... 

2.3.2. llatlvac16n Grupel. 

El grupo - .. "-28 m6a podero- que conoc:emoa hoy pmrm influir llobr9 -

-.. •. p.., - - efiC8Z, loa edministr8dore• deben 8prender • ....- al 

grupa....,. ·=d --..nte. 

"L• "'8yorl• - loa problemas vinculado• a la productividad y motivación se 

_., •que el propio grupo - organiZ8 y dirige - ,.._. d8acui-. y• qum 
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le -..;n;atr8ci6n no llege •definir-. concret ... pr8Ci._ I• miaión del grupo y 

·~-e lo• problemea ootidieno• que - _.....__ .. 

En muchee orgenizecionea, el ingeniero induatriel •• el único que hll diael\edo loa 

....,._._ Su m.jelivo hll •ido aiempre ere.- empleos - exijen el mlnlmo de 

t'-1po, movlmlentoa e ld9ea -lledlle. Can reducir el -o ...........,, aeen 

- r-.... le ~lidect de error. Pero lo que 6ato• hen hecho ea di-.r 

---l'ruatren •los Ir~. 

Lo - - requiere ea elgo t.. poco complicado como I• roteción frecuente, co .. 

- a6lo los jmponeMa hen adoptedo en ci- medide. 

"Un ejemplo excelente del velar de le rotación de empleos, •• el de loa 

reateurent•• el peao de McOoneld'a. Lo• pueatos de ••la empresa en el nivel de 

-- aon todo• potenc:ialmente tedioaoa. P-o McDoneld'• ea une empreM 

aumamente eficiente, con empleado• en general afebl•• pera con loa clientea, 

~o• con au• empleo• y que !rebajan • conciencia. McDoneld'• rote el 

peraonal con lncr-.lbl• trecu..cia de une a otr• tare• rutinaria. No creo que la 

meyorla de loa !rebajador•• cumple une tarea m•• de une hor• ante• de peaer a 

otra. C- une por al miame ea monótona, ~ con ten r6pide roteción, 

...--.->te el empleado ti- tiempo de aburrirM ante• de~ algo dif-". 
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E• - lo .-;ar, - - ,__.;o ~tificmr laa caracterlaticaa q.,. -"1itan 

,.....,_el potenc:áal da aatiafacción da c:ualqui.,. empleo, mi.,...• que -

daacriDen • continUación: 

1.- Que la labor no .....ite monótona para quien la ,..liza, •ino - le -">ita 

cambier el ritmo vari- au• i-. 

2.- Que el Individuo - aianta an libertad de planear su propio trabajo y al moda 

de cumplirlo m6a eficientemente. 

3.- Que - una medida razonable de autoridad aotire la ~ q..- -

"-.. Ir .... 

4.- Que - •ient• convencido q.,. su empleo la ofrece oportuni-• de 

-...cimiento y da_,volvimianto pw90r1al. 

5.- Que no - aienhl ._,,i_ muy de cerca, ni objeto de inalrucclonea 

e.-ger-. o da control riguroso. 

6.- Que vea au l._. como parte importante de toda la empre ... y aal mismo 

como~ y no como engrana;. de una rn6quina. 
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7.- Que - le ofrezca retroil'1formllcidn de aua .....,.,_ ain 1........-.to ni 

~ ati;eto de atención. 

ZA. l!I CompnM'ftlao. 

U. cultWal de -..icio fi~ d9 c.iid8d no - Mcil; no - ~ de '-" 1-

.,..... Dien.., pmr de -•; no~ con t..cer baat-; no •• aufieient• el 

El temor el fr8cmao •• wn iier-el~ como el deaeo de •xito; - ,__;o 

_....... e util~ el temor, en vez de permitir que el t..,_. lo utilice e uno. No 

olviden»a - el peor -go puede ••ter dentro de uno miarno. 

P .. esto•• nece..-io cornpromet.,.... •• necesario involucrar ... y apmaionerae 

por canaeguirlo. U. -afecx:ión del cliente •• mucho ..,.. que ..,. mete 

corporetlve, - tiempo de _.w en --- el cliente con une nueve eclitud 

de .-Vicio - noa de I• mejor~ corporetive 

Compramet- aignifice ~r el deaeo de hacer m6a grende e le empre .. con 

nueatrre labor, aignifice aentir como propie e le_,.,... .. , y~ c:ompetiblea -

IOgroa con loa nueatroa, aintiendo el W>irno de .,.._ con elle y .., pene ective 

deaunito. 



114 e--·----~ - le -llf8ccidn del clienl9 con ..,,. Menci6n 

---.conun~1--.yunacalided~-

C--de-puede ~Ideo ... M:Ci.,._aque generen buWI ~­

• au .......-. con au client•I• y - campefteroa; T....,i.,, _.el lniciedal' de un 

circulo paeitl- ~vez,.,._ gr8nde de influenei• en I• coms>*ll•. 

Uno de loa .__. • ..-nlgoa - el confonniamo, - llev• • une aetiafacción 

campleciente, - Impide progni..,.. Loa tiempo• actual•• son de reto, exigen una 

conatante -ación, un constante e~o. una constante inaatiafac:ción y una 

con-• reviaión........,.. en bu- de I• -celenci•. 

Ea par lo mnterior que debemoa demoatrar el cor.;., I• valenll•, el arrojo par• 

-·-haci• •I futuro entea de que nuaatroa competidor•• lo hagan. 
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Cepltulo 111. LA CALIDAD 

L- progi- de .,.lided ,,_, en loa Eatado• Unido• en 1950 y - 1mp1-., 

--... .1..,m. de--• de .. Hgundal siu-re mundilll, ~ .. 

"'6• ~ evance en I• productividad y celidad de dic:h8a ....,,.._ 

.......,,._., CIWMld<> une revolución -lnlaar.tiv• en el mundo _...ne1 de •­

~ d6cedea. 

En - Inicio•, loa progr-• de .,.lided - dedicaban • I• .,.lidad de lo• 

- de producción, ain embergo le competitividad y requlaitoa de loa 

~ -••• t... neceaitedo de I• implementeción de progr..,.. de 

celided en-. ioa --· aobretodo dirigidoa • I• ... iafec:ción del cliente. 

Le cl-1• puede identificar laa rezone• que 11-n para calificar un ....,icio · 

como de rnel• calidad tan fácilmente como identificar la• razones pere definir un 

producto como rnelo. Lo• aervicioa de rnel• celidad - centran en les eclitudea o 

el comportemlento hu....,,.,. 



511 

"Significe el c:umplimienlo o a_..:ión de la• expectMiva• de loa cliente • un 

costo - '- repr98*lla valor.-

''Ea la - de~· y carac:leriatieaa de un producto o .....,icio que t-. 

- - can su capacidad_.. SMiaf- una neceaiclad.1-

Nonnaa lnd-tñal- .1........­

"Son loa atributos de un producto o servicio, qua el cliante aprecia, para -tiaf­

una ,,_.idad detwmi-. en un ti-.po especifico". 

3.1.1. Dlferenl9e tiecNf•• de C•lldad. 

"'"-lcalio nacido en 1900; EatadiaticO lndualrlal (1948-1950), an -ta último ano 

r.. enviado a Japón, pala en qua enaat\o calidad y productividad a 500 lideres 

~-

.... ~ ....... Ll* ............. ~ .......... -a.vtc1ee. ... _ .. , ........... ,. 

,_,..._..._c....w.......-• .. ~- ... ~....,..m.e•a-....._.._...1. 
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En .., honor - eat8bleció en .Impón el premio de Calidlld W. E-.nta Demlng. 

~t• -•rrpetla funcione• de -aorl•. 

Su -1• - b8a8 en loa aigu~•• puntoa:rnr 

1.- Eat.blacer un. eatretegi• • 1..-go pieza, qua reapondm • 1- r-=1aid-• 

del el- )f de I• compelll•. 

Ser canatent• en el pn>póaito de mejor.,. producto y 88tVicioa. 

2.- Aprender una nuev• filoaofl•, -· no acept.,. m411• defecto•. 

C...t>io cultur•I, que•• fllcil de r••liZllr. 

3.- T,.,.._ ún~ con proveedor••. que utilicen control de proce- y 

tener I• evldenci• de que lo lleven • cebo. 

No depeo_. m411a de I• lnapección m••iv•. 

4.- Reducir el ,,..,._..de prov~a. 

Le empreae-t-. -'*-de .... ~. 

5.- U..,. m'6todo• eallldialicoa pera, idenUficar fuentes de problemas. 

No - puede control• •IQO que no se pueda medir. 



Mejorw cont~• ll' por aiemp:"• el •i•t- de prodUcción ll' de 

.... icio. 

s.- Mejorw o inalituir ,,..._ m6todoe de lnlbajo. 

lnatitulr .. ~eclón.,, .. .....,._ 

7.- Mejor• .. supervisión, lnatituir el u.-.-. 
Ayuds • la gente • hacer mejor el trebajo. 

8.- Mejors le comuniaición ll' ........¡.loa sentimiento•. 

R-elmiedo. 

9.- R..,_ ... -.-.. -. laa - de atatl'. 

10.- Elimins el uso de post-. ll' alegana; .,.-a incrementar la productividad. 

11.- Utillzs ---.. de trabajo como una herramienta 

Eliminar laa ...-.. num6rlcaa. 

12.- Implantar programa• masivo• de __,,iento de nueva• hebili-•. 

Importancia del trat>a;ador en au tr.....,. 
13.- Instituir un programa vigoroso de entrenamiento de nuev .. habili-•. 

118 



¡;;;..:--------.··~-------···-· -· 
1 

! ¡ 
' 

14.- Ma.imiz8'" •I uao de c:anoclmient.,. eat8dl•ticoa. T...._ n-... pera 

"91Up C.--.,, 

(lllen ••• ..,. __ vez.) 

•• 

~ n-=ido en 1926;comienuo tr-..,;.ndo como inmpec:tor de 11,,.. 

._ldieo_ ...._ lieg9r • Vl_.aident• de C•lldad. Poateriom-.t• en 11152 

~en .. capof"8Ción Croaley como t<k:nico en el ~ de cml~. y 

en 11161 .,,.. el """""'9pto: Cero defectos. 

_.,,_,.. - _..,..ele calid8d desde 1979. 

1.- C.,idaf - define como cumplir con loa requi•itoa. 

11.- El 81-de i. .,.i;_ ea .. prevención. 

111.- El~ de I• realiZ9Ción ••cero defecto•. 



IV.- LAI meclid9 de .. calided - el~ del incumplimiento. 

1 .- Compromi90 de .. Dinoc:ción • ....;arar la calidad. 
Qu6_1o ____ .. ....,.. 

2.- Fonnación de -.oipo de majalWnlento de calidad. 

3.- MaQicidl1 de calidad. 

(No ex;...,. ._¡t¡Cllci.,,_ para medir la calidad) 

4.- Datarmi111aci6n y -aluaci6n - - de calidad 

Ea ... proceao largo y por tal motiva, - - invertir en h- calidad. 

5.- Conciencia de calidad. 

(Canclantlzacl6n ) 

e.- Aoci6rt conacüv•. 

(,,.._ de eupentiai6n) 
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7.- P'-8ci6n del programa "Caro d9fec:toa• formar el comit6 - -inlatre 

•oaro defec:toe" (•juicio del--->-



8.- Educ8cl6n multldiclplU...ia a todo al _..,,,.,,. 

9.- DI•" caro daf8ctoa". (Miiia) 

10.- Fijar--. 

(30, eo, eo, di-; aapeciflc:aa y cuantiflcabl••> 

11.- Eliminación de la causa del error. 

(problama que impide trabajar ain erroraa al empleado) 

12.- R-.ocim-. 

(No.,.,~; ya que al ser humano•• aenaibla por natural-). 

13.- conaa;oe da ca1-. 

Enc.rgado8 da mejor.- la calidad. 

Vw a loa el~- fina.las. 

14.- .._de nuevo. 

(12-18ma-) 

., 
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F..- d9 le Teorle del Conln>I Totlll d9 la Cal~. Ea prealdente de le 

Generel Siatema, lnc., la cuel di- • in- aiatemea -8tivoa int_.-a 

~ ....,_._ Pre-~ de I• lnternecionel -.ny for Qu81ity 

-...a fu6 preaident• de le ""-icen Sociely for Qu.-lity Control. 

Su teorl• - be .. en loa aiguient•• puntos: 

1.- Determinar I•• nece•i-• de loa cliente•. 

T..-..:irte el lenguaje interno de la empre-. 

Vertficmr ai I• empre- tiene loa recursos par• satisfacer I•• necesidades 

delcl*"8 

2.- E~ ••'*>ciare• de calided pare el negocio. 

Compnimiao de celidad. 

El c:oncepto de celidad no~ variar, Y• que el di9etlo del producto ve 

en función del diaetlo del proceso. 

3.- E•i.blecer un proceao definido. OiMfto• y eapec:ificacione• del producto. 
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··-
5.- Produc:il" =-- _, .... de 8CUWda a IO que diael'lamoe, o en - a 1-

~-

e.. ~.,..., - nueatra Cllpaeidad da proce90. 

~· uw la twrr...i.nta .-wia. con ta pwllOfta ..-C.•9da. 

7.- Eval.,.,. a loa ptOY~•• de acuerdo al c:onceplo de calidad. 

a.- PI- el •i•t- de calidad, como vamoa a controlar la• co-• dentro de 

10.- Oia.ftar las pruebas y •I equipo de inspección. 

Información aot>r• alguna• necesidades del consuml"°'. 

12.- Compl- la-· 

i 

1 
1 
¡ 

! 



13.- -iz- ..-C 'M•,,_,19 1-~­

An61iaia y COh~ilO de le idea. 

14.- ~ ecciarwa .-..ctivu. 

15.- e- - calidlld. (lnfructuoao) 

18.- AnalizS co•toa de C8li-. 

17.- ~.-idas de control de proc:eao, para poder controlarlo. 

18.- Efectuar audltcrlu de call-. en -1• ampr9u . 

.loaephM,.1.,,.,,'a, 

Manual-Calidad 

~ naciClo _. 1903; Precuraor de loa actual .. m6todoa - Administración de 

Calidad _. el mundo. Ingeniara y Abogado fu6 Gerente de calidad _. Waatem 

~ Co., inatruy6 y euscró en Japón aobre adminlatraci6n y prcyectos de 

....;ora. 

- ~autor y consultor internaclonal. 



Su teori• - - en loa aiguientea puntoa: 

1.- c.-,... -af•• de 8CUWdo • I•• llCtivi-• (llCtit.-a). 

El ......-pto de 11Ctivid8d ea impoñ8nl• en un• orgmn-6n. 

2.- ldenlif"IC8r proyllCtoa de.-¡.,.. y~ deteccl6n de necea~•­

D• el ptua • tu tr8b8jo. 

3.- Aaign• cl•r•mente I•• 8Ctividades de los proyectos. 

Debernos dar peao • cada uno d• los proyectos. 

4.- ~ UNI fuerzai directora. 

•• 

Debe existir una persona que tenga el mando y que conozca el proceao de 

C81icl8d. 

5.- ~ UNI fuerz8 de diagnóstico. 

P81ticip8ci6n del fllCtor humano, interno y externo de I• _..._ 

(Edl.IC8Ción). 

6.- EnfOC88Se en lo vital. 

Siatemm minimo de gestión que nos genere un ambiente ligf8d8ble de 

tr8balj0. 



7.- Utll!zs loa c:onceptoa de-.... 
Mejarslaa-.nciU•--· 

11.- .._un diegr>Oatlco de I• .,.,..,.....,..,¡.,p..-• poder_...,.,__ 
No - f6cil '- inform8cl6n ele .. campetenci•. 

9.- T- ele super• .. r .. istenci8 81 C8111bio tecnológico. 

10.- T.,_. .. -.rmin8Cl6n a t.,,.... 8CCiones. 

Que no - ~.,. p8labr•• las co-s. llevarlas• la pr6ctiC11, lo 

~-

11.- E--control8a que noa permit.,.. mente,,.,. loa nuevo• Cllmbioa. 

(vaicun8 • 1•.0l'g8niZ8Ci6n) 

1111 

N8cido en 1915. Hijo de un deal&Clldo lnduatrial , gradU8do .,. I• Univeraid8d de 

TokiO en 1939, en Quimica Aplie8d8; Profeaar de I• Univeraid8cl de Tokio. 

En 1949 - ervol• •I •.JUSTE" (Unión .l8P<Jnas• de Ciantlficoa • Ingeniero•) 

proyecto ele Control ele C•lid8d N-. 

Actu81....,.. •-..,..de C•lid8d en el Sur- Asiático. 



Su teorl• - - .,, lo• •igulanl•• punto•: 

1.- ~control da calidad•• dasarroll-. di8aftar, ..-.utactur- '11 

- un producto de calidad que - el..,._ acon6mico, útil '11 

8Mi8factorio -·al con•umidor. 

2.- El control da la calidad comienza.,, et di..t\o. 

87 

3.- Para ~ Calidad an necesario conocer los requisitos rearas que m-ja al 

cliente. 

4.- Calidad total ••compromiso da lodo• an la organización . 

5.- Cre•r hum.niarno en t• empresa es obtener las cosas con voluntariedad y 

desarrollo da 1 .. persona• en uso de su inteligencia. 

6.- Quien•• incap- de m.,,._¡.,. a I• gente no •irv• como ~·· 

7.- Las utilidades a corto plazo son las que presionan a la "No-Calidad". 

a.- E•hlblecimianto da circulo• da calidad. 
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9.- El di11gr..,,. de eepina de pescado como herremienta •n la viaualizeción de 

probiem.9•. 

S.1.2. La Calidad en la Em.,,.... 

Le calided' un elemento indispensable ~· el buen aervicio al cliente. En todo 

• el mundo las compatUaa están logrando fantésticos resultado• porque •us 

equipos directivos lea han fijado nuevo• estándares de desempet\o y - hen 

tomado el tiempo y la molestia de invertir en programas de calid8d P81'• mejorar el 

deaempello de todo el peraonal y han convertido •I proceso de mejoramiento en 

una parta intrinaeca de la personalidad de sus empresas. 

La calidad •• el secreto de una productividad eficaz. 

Es mejor apuntar a la perfección y no dm' en el blanco, que ni siquiera apuntar. 

Un progt"lllT\a de calidad va estrechanwnte ligado a la calidad en el servicio al 

cliente, e implica una serie de prácticas edministrativaa encaminadas • ere.- una 

cultura empresarial dedicada a la calidad. 
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P•• que exiat• un cambio cultural es necesario el compromiso -=tivo y viaible 

de- I• •H• dirmcción, con u,.. viaión enfoe9d• •I _,,icio •I climnt•, 'lf donde 

t- loa mimmbro• de I• organiZ9ción c:amprendan ••19 vlalón. 

Cambl• I• cultur• c:orpormlv• •• un eompon•nt• eaenci•I par-. me¡or.,. I• c.lldacl 

.,, •I ..,.,,icio. Eato aignific. d•aarrollar la aolución de prob'-•· 
comprommi6ndoae can el -.vicio y con loa compalleroa par• •ic:.nz.r ••t• 

objetivo. 

Loa programma de cmlidad pueden estar enfocados en loa siguientes factorea: 

• Flloaofla empreawi•I de calidad, partiendo del más alto nivel. 

• Cmpacii.ción conlinue y permanente. 

• ComuniC8Ción mbierta _, ambos sentidos. 

• Aclmlniatreción por objetivo• 

• O.leg9ción. 

• Formación de equipos y Circulas de Calidad 

• Reducción de diatanciaa .,,tr• niv•I•• jerárquico•. 

• o.-ro11o tecnológico óptimo. 

• Cero defectos. 

• Ev•lu.ción continua de productividad y calidad del aervicio 

• Interacción can la clientela 

• Relev8"Cie del factor humano como mayor recurso. 
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:s.1.s. La Calldlld en el Individuo. 

L• calidad ,,_ del individuo, - llU comportami811to conaciente, al 

subyacente, - - r.ne¡.n en..,..~ de calidad. 

Algo tan sencillo como un cambio de -=titud, 8doptad• hllCie le calidmd, es •I 

centro de le cultur• de cmlid8d, •• e lo - ... organizmciones dedican todoa sus 

••fuerzas, en lograr ••t• cambio individual. 

Unm actitud - busca: 

• Hacer las cosas bien • la primera vez. 

• Cumplir loa objetivo• institucionales, COITIO af fueran individuales. 

• Trabajar en equipo. 

• Pensar siempre en el cliente 

• Comprometerse por la excelencia en el servicio. 

Todo lo anteriormente mencionado implicará un gran esfuerzo, ain embmrgo, el 

lograrlo nos conllevará a una verdadera mejora continua tanto individual como 

organizacfonal. 



3.1.4. Caracterfatlcaa de la• Empraaaa Orlent8cl- hacia la 

Calldad. 
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L•• ..._. ... orll*'!iZllda• haci• un enfoque de <:9lict.d t.... ..-~ todo un 

cambio eatructur•I. un cambio que v• desde la m•a •118 dirección h••t• los 

niveles m .. • b9aicos de I• organización. 

Derivada de estas acciones, las empresas son ahora:fnt• 

• Mucha m•• dinámicas y •biertaa •I cambio. 

• Se h• reducido su verticalidad, haci6ndose más horizontal. 

• Han amplimdo sus tr•mo• de control 

• Los objetivos de la organizaición y de cada área se han clarificado. Son lo más 

relev•ntea y mediblea, creándose una consciencia de la responsabilidad, entre 

loa miembros de la institución. 

• Se hm incrementado la comunicación extremadamente en todos los -ntidoa . 

• Se han fotnentado las reuniones periódicas . 

• Se ha fomentado el trabajo en equipo y la motivación a través de fa 

P9rticipación. 

• El individuo he rebasado las labores del puesto, con mayor profesionalismo. 
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• La~enelgrupoyenl8~••m6a•lhl. 

En,...,, - poca lo - - ~ ...._ - nuevo enfoque empre.-1•1. donde 

- Olledece • .., - en la cultura ~al. -.aedo•.., cambio de la 

cullunl del ooneumiclor, y donde__. .. --- que no ~ ••t• -o. 

~en el corto plazo fuera del.._...__ 
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Cepltulo IV. EL SERVICIO. 

•.1 Concepto de Servicio. 

No •• f~I encasillar un concepto t.n amplio como lo •• el servicio, sobretodo 

impll~ • tantas •- dentro de una organización, por ello - podria decir 

que: 

.. Servicio es todo aquello que dentro de una institución contribuya a I• 

aatiafección de la clientela. "cnr 

"Servicio son las actividades identificables por separado, esencialmente 

Intangible• que dan satisfacción a deseo• y que no están necesariamente ligadas 

a la venta de un producto. Producir un servicio pueda o no requerir el uso de 

bienes tangibles ... , ... ,. 

cur ~·.......,.........,.,..• .. a.za.- D1nCC16n ...... ~ '*• ~.-......... ~ 
, ............... 
CMr Picaza M~ Lula .. .......,......._ ...,..,_~ v ...... ...,.,.....,_ • a.rvtc..._-EclllorW llldk .. _._ 199&.· ............ 
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"Un __,¡cio •• cuelquier actividad o beneficio que una de laa partea puede 

ofrecer • otra, - •• •-ncialment• i"'-ible y que no produce propiedad de 

algo". 1 .. r 

4.1.1. Claalftc9Clón de loa Sentlcloa. 

Loa investigador•• ~ puesto mucha atención en el perfeccionamiento de 

aiatem•a de clasificación para servicios. Estos esquemas de clasificación •yudan 

a que loa administr•dores de aervicioa crucen los limites de la empr•- y 

obtengan experiencias a partir de otras empresas de servicios que com~en 

problemas comunea y tienen caracterfsticaa similares. 

Por lo general, una descripción de servicios incluya los siguientes sectores 

industriales: c•r 

• Transportación, distribución y almacenamiento. 

• B8nCOa y aseguradoras 

• Bienes raicaa 

• Servicio• de comunicación e información 

(18r Deutnk:• ,.....,. L..-Camo c-..-var au CNentea.t El eect9lo ... a.rvtc:to.Edttan.t LeglL , .... _.. ...... •· 

c-rp.,._~4- IE....a.• le llil9fc-..:nlm* a.vtdDa.~ PNnUce .... .._...,o k:W tW ...... 'ff. 
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• Servicio• públicoa, de gobierno y defense. 

• Mención a la .. lud 

• S.-vicioa financiero•, profesional•• y de manera personalizad•. 

• Servicio• .-.c:t9ativoa y de hoapedaje. 

• Educación 

• Otr- orgmniz8cionea no lucretivaa. 

Aal tambi6n - han empleado mucho• otros enfoques para clasificar los servicios. 

Estos eaquemaa de clasificación emplean un amplio rango de factores como: 

• Tipo de servicio 

• Tipo de vendedor 

• Tipo de comprador 

• Caracterlaticas de la ~a 

• Grado de Intangibilidad 

• Motivo• de compra 

• Enfasls en equipo contra 6nfaais en el personal 

• Requerimientos de entrega de servicios 

• Grado de personalización 

• Grado de Intensidad del trabajo 
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De lo - •• ~· deatM:# que •xi•t• ..,,. ,...,..id*' latente de 

~..,. ...,_. da claaificaci6n da aarviclo• qua permitan a loa 

-*11iniatr.d0Na c:ompwar au .__ da igual rama o bian que compartan 

.....-1-comuna• y .. aprenda de ellas. 

4..1.2. Canicterfatfcaa de loe Servlcloa. 

Ea importmnte re_,,.,. 1•• ceracteriaticas de los servicios, par• determinar su 

naturaleze y aua diferencias con loa productos, por lo tanto, algun•• de las 

prlnclpalea carllderlaticas se puedan citar las siguientes: 

lntanglbllldad: Loa servicios son intangibles, no son productos físicos, sino 

satiafaclorea manifestados en atención, seguridad, legalidad, eficiencia, 

blene-. diafrute, ate. 

• H-..genaldad: Los servicios son de todo tipo, de toda• nacionalidades y de 

tan diverSoa aatisfactoras, corno tan diverso sea el ser humano que 

proporciona al mismo. 

• No nwdlblea: Loa servicios no .. pueden medir fKifmente, y siempre llevan 

un ~ da aubjatividad, mientraa - loa producto• por au n.turaleza tangible 

son de '*'il evaluación. 
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• No .,...._,..,_, Lo• .ervicio• no - pu-n predec:ir de .,,......,,.,, no~ 

-lec:cion#8e ni i"8p9Ccionarse de I• miunai torm. q.,. - -lec:c:ional un 

producto. Se e.c:oger'6n por lo q.,. - dice de ello• de ..-.nci••· o por lo que 

no• ofrece le publicidad o el vendedor, y hasta recibirlo• - podrW1 eveluer. 

~--= lo• ..,.,,icios son perecederos, - proporcionen durente un 

lepso de tiempo, • lr•v•• de une llamada, aunque -• diaria, o • lr•v•• de ..,,. 

oper.Oón. donde una vez realizados se concluye, y hast• neceait.-.. 

nuevamente se volverán a llevar a acabo. Es por ello que Ja calidad es 

determinante en el mantenimiento da un buen servicio. 

IUee.go: Loa servicio• implican un mayor riesgo par• loa clientes o 

con.-..nidorea, Y• que debido • ser intangibles, puede que satisfagan o no, 

aeg.:.n I•• expectativas y necesidades individuales. 

Pewaon.s-: Loa servicios se dan y se reciben personalmente, por fo qua 

dependen en mucho de la atención, del prestador da los mismos, qui6n tiene 

tod• I• responsabilidad de satisfacer o no al cliente. 

• Loa servicios implican toda ra confianza en el elemento humano que loa 

_.,¡one, • dif-.nci• de los producto•, - por •f •olos .. 1i8f_... T­

I•• compal\íaa de aervicios, brindan éstos, directa o indirectamente. • tr•vé• 



78 

del ...._o'""'"-">. por lo tanto la calidad de loa .. rvicioa vi- datarminada 

~·por el individua. 

De ._ .....-1aticaa .,,teriorea .. deriva la importancia que ti- el brindar un 

~ eervicio, ya que no •• un producto tangible el que define la preferenc:ie del 

oonaumiGor, ai no que dependa de un trato peraonal, de une satisfacción 

aubjMiva, y de ello el consumidor preferirA al que mejor lo .. ustaga, al que lo 

hegm aentir mejor. y I• brinde las mejores comodidad&• y otros aatiafactores 

independientenwnte del precio, e igualmente a la inversa cualquier descuido, 

maltrato, o ineficienci• llevará al consumidor a no volver a utilizar determinado 

__,icio independientemente del bajo precio. 

Aai bien, .. puede decir que la calidad se generó en los procesos de fabricación 

de producto•, ain embargo, por el desarrollo de los mercados, la competencia, y 

k>a cambios _, loa consumidores, aa ha aplicado con más énfasis a loa servicios, 

al grado que 8hora lo• producto• también ae consideran un a.vicio de- •I 

punto de vi- de la aatiafacción plena del cliente. 
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•· t .3. Slgnlflc•do del Servicio. 

El __,icio 8ignifica el deaeo de aatiafacer a un cliente; implice el _,tir et egredO 

par __,Ir, par cumplir, par aer eficiente, capaz, colaborador y ayudar o apoyar al 

prójimo. 

Eato va mucho ..,.. al~ de loa ínter•-• inmadiatoa, obedeciendo a una 

inclinación innata del hombre: el gusto por hacer laa coaaa bien, por ayudar y 

•-aor..- • otros. 

Ea importante valorar eato, acompallado de un disfrute por la realización 

profesional, capacidad y prestigio, que ain dejar par debajo loa intereses del 

negocio, I• den unm c.lid•d inigualable a la persona o prestador del servicio. 

Cuando el móvil ea servir, no hay límites a la calidad con la que se deaempet\a la 

lmt>or, y esto trae en cons~encia una interesante remuneración. Pero cullndo el 

móvil ea únicamente el dinero o el negocio se tiende a perder la esencia del 

servicio, can lo que ai - obtiene alguna vez la remuneración, esta .. perdllr.6 por 

la falt. de una verdadera actitud de calidad en el servicio. 

El exceso de preocupación y apego por el di,_.., empana., u opaca el buen 

servicio, y sin ser mutuamente excluyente• una cosa d• otra, la fij9ción en el 

TESIS 
DE lA 
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negocio mpega la calidad personal an brindar un servicio de altura, y con allo -

~~•negocios penn.nentas. 

No quiare - asto - - olviden de I•• metaa económica•, ni da la eficiencia 

en~- Quiwe decir que - persiga brindar un profeaionaliamo y c.-lidad, 

.-atea que caer- en errores. tales como ofrecer o prometer más de loa que se 

~--
CUllndo M prest• un .. rvicio óptimo, cuando se pone todo el empefto en la 

..tiaf8Cci6n del cliente, •• cuando podrán fluir Jos negocios. 

4.2. C•lldlld en el Servicio. 

Un programa de c.-lid8d, deberá llegar hasta el servicio • clientes, par• que -• 

un program• espacial de calidad. Más que atender al cliente, es necesario otorgar 

un .-vicio de primera, sin obstáculos, sin errores, con la mejor disposición, y con 

un constante esfuerzo por superar siempre las expectativas del cliente. 

Los progr8maa de calidad en una empresa, tendrán que hacerse extensivos al 

servicio •I cliente, para que sean funcionales. 

El _,,icio -ieza en al primer contacto con cliente, y no acaba nunca. 
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El -..lelo con calidad ae ha convertido en una herramlent. de promoci6n de 

pri.._. u,_, lo - - he reflaj- .,, ince .. ntea -- .,, 1- - '11 

aoatenimienlo de cliente•. 

L• calidad en al aervicio genera clientes satisfecho•, '11 loa clientes aatiafechoa 

gener11n v•lar en el mercado. 

•.2. t El Cliente. 

Actualmente al cliente a cambiado, y también su concepto dentro de I•• 

instituciones. 

Ahora, por I• competitividad '11 globalización, las instituciones dependen del cliente 

y no • I• inver .. como entes. 

Ea por ello qua las organizaciones enfocadas a servicios, cada vez reconocen la 

importancia del cliente hasta ubicarlo• en la cúspide de I• pir6mide de I• 

institución. dedicando a todos y cada uno de los miembros de la org.,,ización a 

preocup# .. por la satisfacción d• la clientela. 

De la g••lada frase "El Cliente es lo Primero•, sea derivado I• actual cullur• 

c:orpor•tiv• dirigida al clianle, donde este tom• un lugar privilegiado, y ~ en 
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loa .-i- m6e de...-o!I-•, la -rania del cliente, enmarca 11a una '6poca 

donde - .._la .-;0n del consumidor. 

Definir al el- .. una de la• priori.,_• in•titucionala•. Deriv- de lo• 

pracaeoa de diagnó•tico de la calidad en al •ervicio, - poc1r• determinar qui•n a• 

al clienta, .,...1 a• su p6rfil, 11 8610 despu6s de conocerlo se podr6 disetlar el m•• 

preci80 programa de 11arVicio de calidad. 

Loe ti.npos de competir con precios 11 productos, van quedando a la zaga, frente 

• I• cede vez r!Wa eficiente calidad del servicio al cliente. importada en mucho de 

loa cmaoa de empreaaa extranjeras, llegadas • Latinoa.,,.ricm, can m.yor 

experiencia, recursos y condiciones de competencia más severas, desarrollad•• • 

lo largo de afta• de estudios y experiencias. 

Las últimas dos ~as han estado caracterizadas por la -rania del 

consumidor, -=ompat'lada de su revelación, donde el cliente no escoge el mejor 

..-vicio sino que lo elige. 

En eat• mercado violentamente competitivo ninguna empresa puede sobrevivir sin 

clientas -isfachos. 
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4.2.2. P6rfll del Ejecutivo de Promoción. 

El promocianer un _,,icio •• un proceso que •• f8cilile en el Individuo ~ une 

c:ualided ~ paire relecionerae, pwa ~.,., ...,_ conts can une "-za de 

convlc:ci6n '11 une ectitucl positiva errotledora. 

Sin emb.,.go, el hecho de no nacer =n todas las aptitudea para ...- un promotor 

n.to. no le quil8n ningún mérito • aquellos que sin •••• •ptitude• se1111 deat8C8do 

reiter-=talnent• como gr•ndea negociadores por su daaempefto, por su llfán de 

m.nt.,,.,. la mor•I de victori• conat•ntemente. 

No existe entonce• el individuo ideal; existen los resultados de un esfuerzo. de un 

deaempello, de una entreg. '11 dedicación cada dla mlls profeaional. 

Hacer un pfwfil del promotor de servicio involucraría un ain fin de aptitudes, 

-=titudea, atributo•. características, etc., sin embargo se podrí•n destacar algu,,.• 

de•-• cuali-•: 

• Cep8Cidad de diversificación 

• Esfuerzo 

• Entuai•smo y •mbición 

• Seguridad personal 
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• ~i<Md de dirigir 

• Poder de decisión 

• E.._gla flsica 

• Facilidad para tas rei.ciones 

• Er.c:thrldacl 

• Pl-'ón 

• Agntaivid8d 

• Liderazgo 

• Conocimiento y convicción de lo que promociona 

• Prof•aion.lización 

• Etic:a, poder de negociación ll' persistencia. 

Indudablemente las caracteristicaa citad•• no son limitativas, al contrario loa aer 

humanos podemos hacer uso del gran potencial del cual nos hace -r•• 

peculiares. 

4.2.3. Dl6gnoatlco d• I• C•lld•d en el Servicio. 

El primer paso para saber el estado de la calidad en el servicio ea realizar un 

diágnoatico, que va dead• la revisión de la filosofía institucional hasta la lalbor 

person•I re•li211da por el ejecutivo que tiene contacto directo con el cliente. 
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El d ..... atico, -• como un11 -itori• de _,,icioa, donde - medl..., el _,,lelo 

pre.- .. cli8nt•, buec:.ndo -.et• loa cuello• de botelle en .. _,,lelo en 

diatinl8a condicione• del mercado. Eate di•gnoatico - deber6 "-" siempre en 

forme~-.., Ul'\ll &mpr•-· 

El punto de ~id• del diágnoalico -r• I• ev•lullCión de loa servicio• 8Clu•I•• 

proporcionado•. para después tener un acercamiento can el cliente, • trav6• de 

cont-=toa direcloa y encuest•• directaa, para determinar el p6rfil del cliente. Eataa 

evalU8Cionea llevar*" a relalizar •ccionaa correctivas, • tr•v6a da programa• de 

calid8d _, el ...-vicio, con participación directa de laa 6reas involucradas. 

•.2.4. Medición o Ev•luaclón del Servicio. 

L• medición del -rvicio ea lo máa importante para eatablecer la eficiencia de loa 

m6todoa de promoción utilizados, y la calidad en el -rviclo que - eat• 

preai.ncto. 

L- C9rectwraticaa d9 la calidad en loa -rvicioa, en algunos casos pued9r1 aer­

mediblea, y olrlla ob_,,.t>lea. 



as 

Se pueder'I -ir ti.npos, precioa, -ific.clón de conc:ticionea -· error••. 

praducciOn, etc. 

Lo - no - ~ medir, ain embargo si - p..- ob-rver, .. to ••: 

s.tiat.cci6n, func:ionalided, comodided, etc. Y en cuento • le •tención _.....,.1: 

cort-(•. educeción. conaider•ción, honestidad, acertividad, interés, etc. 

Un --.icio .. elgo di....,,ico, no estático como un producto, •• un proceso, por 

ello su medición •• dificil. 

Loa aervicio• ~n observarse, y sacar conclusiones con ello, pero no pueden 

peaer une inapección en el -ntido lite,.I de le expresión. 

Loa aspecto• medible• aon los m6a fáciles de realiz•r, loa no medible• u 

observeblea, que tienen que ver con el trato personal al cliente, con ta atención, la 

-SOl"ie y le ectitud del ejecutivo, resultan un poco dificilea de medir, y estos 

último• representan lea virtudes más eati~a por loa clientes. 

Loa aervicioa implican por encima de todo una confianza en el elemento humano 

- lo ••le preatendo, por lo tanto la calidad en loa servicio• conjuga aspectos 

objetivos, con iaapectoa subjetivos. Este último es el más dificil de medir an el 

cornportamiW1to humano, ya que no hay ningún método, sin embargo lo que si -

~ af"ormer •• que el cliente •• le única fuente de medición, y su consenso •• 

vil81. 
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Se ..... - - ... _._,.. puedar1 idantif°icar ... ,__ - -

.,... • .,.,me.. .., ..vicio de -.. o ....._ C8lid8d con - Pf9Cial6n .....­

.,.._,_, •.., "'81 producto. 

Ea por lo - - - import8nte de.- 81gunaa pa.it8a de medlcó6n,...,. ......__, __ -oonjug8n- ai~puntoa. 

• Indice de apertur• de ......c.., cantr8 el Indice aectori•I 

• ,.,_. pilolo de tr-.10 81 cliente, con .._atoa cliente• 

• E...,.,.....• client- -·•• aot>re el treto - reciben. 

E-1.uc..r...te - h8n encontrado I•• c.uaaa que reiter-..-.te producen 

pclC8 C8lld8d ..... - ··- de ..Vicio• fi"8nCieloa: ·-

De 8qUI - ,,.- - - el comport.,..iento y 1- 8clitudea de loa ejeeuti-

o..--aon el - de I• C81id8d de loa wvicio• fin8nCieroa. 

cnr--....... •-4'1119 ...... ...-..~-=--..._.._..._..._..._., . 
............. A.C ................. c.-.... ..... a.vlclee.~Dlu.- ..................... ?L 



•• 
Sin ~ - dlflcil ~ ... comport...iento ~ - -· •• 

pr1 .. •c·a 1 de.., wvlcio, Y• - - de lo•~ eubjetlv-·~ -

--.. _.....,..-. incllvidu81e8, - mismo modo - en C8d8 _..,,,. 

obra~ la mi.,... "'8dlci118. Ea por ello que h•Y que ad8pt.r I• ~y 

•• forma ... loa ...Vicios • ·- -.nciaa ... -· ....,, • ingre80• de C8d8 

d-. y -.iro ... - tipos ... d'-- y combinacionea, - podr6n - --· 

porno_mi_de...,...,..ad~. 

4.Z.S. El .... Servicio. 

En ........., ~. la v8rieded de _.cea •• muy grande. Alguno• enfrentan 

......,._,_,.. •- tenaionaa y presione• de la vida di.-i•. Otro• no lo logr8n; 

olroa - -... C8ITlino a tr•v6a de tadoa loa retoa. 

En una empre- - ..,_que loa dlent8a qu~a - qi.18jan • vecea pueden aer 

duroe 'lf -· rencoro80a y egol-. Pero I• ,._ ... m6a irnpor1ant• • una 

~ - eecuchar. S.. q.,. el clienle ,.,,,,_o no taZón, h•Y q.,. conocer su qU9je 

- ,. bm8 CIOmO "',. --· 

Apo~ en sus del9chos -. o im8Qlnaclos. el cliente 19quieN •tencidn y 

sim/Mll•. PM• tll I• situ8Ción •• de .._,. y nos;otros•. AunqU9 el -rr:atniento 

tlmido y modesto no lo deje -. el cliente puede est• h8Ciendo llcopio de 
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..-vas emocionales considerable• para ayudarse a defendar su ca.o. No• todo 

al mundo /e -"• Mcil •'llu,,,.,,tar y tetutar. Una al9nci6n amable • ~•ada 

puade facilil- al clienta la expoaici6n de su problema. 

El cliente generalmente cr.- que su queja es v61ida, aunque no lo - .-.Ce. 

Desde su P'M'lO de vista, no todo esU. bien. Esta es un. oportunidad para - el 

personal de aenticioa. pensando como pian .. un vendedor. le v.,CS. el cl_,t• 

benef"ICios J>#ª hacer que todo est6 bien. 

P.,.• conocer con certeza la calidad del servicio prestado, •• necesario: 

• Pmtir de las exp9Ctativ•• del servicio que espera recibir el cliente. 

• c...._..i •• con las expectativa• del servicio al cliente que e-a brindar I• -
• C~aa con el -rvicio final entregado al cliente. 

Tal vez el costo m6s alto en una empresa sea un .. rvicio de mala calidad. Son 

costos que afectan la imagen corporativa, afectan la calidad de sus servicios y 

puede llev• •I fracaso, no solo cualquier inversión en medios publicit.,.ioa, sino 

hasta la misma empresa. 

Algunos problemas son comunas en muchas negociaciones, miamos que pueden 

.ar: 

• Empleados negligentes 
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• Eneren.nlenlO deficiente 

• ~ neg.liv- - _....,..heda loa clienl•• 

• D.,.,__ d9 ~ ...- lo - una empre- cree q- loa clientes 

- y lo que •atoa en realided quieren 

• ~ d9 ~ón entre el producto o servicio q- cree del", y lo que 

.,,.... recibir loa clienlea 

• Difwenci- de opinión entre lo que la empresa piensa hacerca de la forma de 

trats • loa clienta•. y cómo los clientes desean que los traten. 

• c.,.,,.,;. - une filosofía del _,,;c1o al clienl• dentro de la compal'lla. 

• Deficiente• ,,,_¡ca y resolución _.,,. de las quejas. 

• Loa empleado• no estén facultados ni estimulados para prestar un buen 

Mf'Vicio. •alM'nir rwaponaabilidades y tomar desicionas que Slltiafagan a I• 

clienlala. 

• M9I trato frecu«tla a loa empleados y a los clientes 

Hay ~ ~ que los clientes siempre serán leales a la empresa porque 

consideran ser bien tratados, que reciben un justo valor por su prefarenci•, y se 

.-n1an paicológicamenla o flsic:amw'lte atraído• hacia la negociación. Dabiendo 

~ IOdo lo posible para asegurar que loa clientas no de...,. cambiar y recurir a 

loa competidores. 
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Ea por lo enteriar que no a.t>emos estar ejenoa, • que en le ..,.._ -

-aenten en etgún ,..,._to, clientes enoj•do•. Con-.t__,.•, t~ que 

~ une ,..._ ... ealllnderiZede - todo el ~ u- el tr- con te­

client••· La fórmule •• un -ncillo juego de reglas: tter 

1.- Esc:uc:he 

No dlge N- heSte que •I cliente heya formulado su queja. ¡No interrumpe! 

El cliente quiere atención y respeto, asr que hay que darlo. Demostremos que 

lamentamoa lo acurrido y presentemos nuestras disculpas. No ae neceaita perder 

dignid8d ~· ofrecer simpati• y respeto a un cliente agraviado. 

3.- Estllblezce le rezón por la cual el cliente está enojado 

¿Es une falla de la empresa? ¿Tiene algo malo el producto? ¿Alguien de la 

em-sa a ofendido al cliente?. Sea o no justificada la queja, es •senci•I ~ 

informeci6n precisa. Lo más probable es que el cliente ya hay• - la 

informeción ,,..,._ia. Une vez resuelto el probleme, ea importente ..-gur­

que no - vaya• repetir. 

4.- Actúe para resolver el problema del cliente. 
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Loa.....,. que hay que - aon loa que resJlten m•• pr6ctico• y m6• r6pido•. 

eon,...._ •- con 61 • ...-v- .., prob....... La atención pa.-.ona1 a •­

....:••id•- - el- Cimientan una• -· relaelOfWI• y tambi6n reatabl­

relacione• rotas. 

6.- H41gale 88QUimiento a la acción. 

E• ,.__io -- Cla - la• pronw .. y lo• compromiso• - cumplan. 

Cuando •I peraonal no logra apacig...- a un cliente enojado, a pe .. r de h­
apllcado la• regla•, - acudir a una autoridad auperior en busca de ayuda. El 

procedimiento deb«la ... fijo, • incluao vale la pena formularlo como una 1"9Qla 

adiclonal. 

7.- Recurra a la diracc:ión en busca de ayuda para tratar con lo• cliente• que no 

.. len de au enojo. 

El rnadiador ti- que adoptar una posición de autoridad y que impacta. Todo lo 

que c:ontrlbuya a la C<98lividad. El cliente enojado .. aiente algo mejor habl.-.do 

con un director de ralaelonas de servicios corporativo• que con un supervisor, aun 

CUW1do en raalidad .. trate de la misma persona. La sola poaición, por muy 

creMlva - .... no rasualv• los problemas del cliante, pero •I en au punto de 

~hacia la r6pide solución de la• dificultades. 



4.2.e. Em.-n-•• Orientada• hacia el Servicio de Calidad el 

Cliente. 

Laa empr••- org811-. con .. fin81id..S de otorgmr .., W"Vicio - cal- • 

cliente, C011-1en la• aiguientea caracteriatle11a: 

• T..-..¡.n -. _, forj.- ..,. filoaofl• ded~ • le e..-ie en .. 

matiafecci6n •I cll-•. no de_.:tici.,,do •afuerzo• _, -•I_. .. lmportencle 

- --cliente• -tiafecho•. 

• c....,, toda 1• infr-•tructur• neceaaria para apoyar au enfoque dedicedo e I• 

aatlafacción del client•. 

•· Aplican progr.,.... global•• y específico• para diágnoaticar, mant..,... y 

optimizs 18 calidad ., el servicio • clientes. 

• Recoi-• que todo lo que pau en I• organización ti- imp9Cto en •I 

..vicio .i cliente. 

Aplican norma• con loa máirnoa requiaitoa de Clllidad, dedicado• el W'Vicio 

del cliente. 

• Empiezaan por tener excelentes relacione• entre y con loa ernple8doa, 

convini6ndolo• en au• client•• internos, y contando el hecho - que en .. 

m..tid8 - que eat6n aatiafecho• los clientes internos, •si .._.-cutir6n au 
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bi-e los cliente• externoa, de loa cual•• depende le vide y de..-rollo de .. ~. 
• No - ..........._ pere I• cepecitación de au peraonal como piler del 

~lo de..,. culture de a.vicio e cliente• aetiafechoa. 

• Di-.,, .., al•- de ~-· y reconocimiento• el peraonal - -

dealecll por au comportllmiento ejemplar. 

• o.a.noa1., eatuerzoa continuo• para mantener un mejor.miento constante de 

le calidad en el a.vicio, ob-.vando y retroalimentando el aisteme, pare buacer 

~ tener le ventaja competilive que garenlice un11 perm•nenci• y 

prefer9nci• de I• cllent•I• 

4.3. El Servicio Eatr6teglco de Calidad. 

P•• que .,.... pl--ación sea contundente en los tiempos actuales, sa requiere 

- - eatret6giC8; - no - limite • un program• de ejecución cronológiC8, 

alno que involucre •I medio embiente, • la competenci• y loa riesgo• impllcitoa. 

L8 ~ón ••trátegiC8, en eaenci•. bu8C8 la identificación aistemálica de 

oportunid~a y peligros que surgirán en el futuro, para conducir • una empresa 

de- donde eatá en el preHnte, hasla donde deberá eslar y aer en el futuro. 
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Deri- de .. ~ ••trlltegicat - ~*' .... sii-• lf pragr-. 

-.Uvaa, -.:iendo haat• el detall• • laa di.-.etrlcaa Ulctlcaa de la lnatltución. 

•E• •al como la planeat:;ión e~legica - he con....- en la iw.... da vide da laa 

inalitvCiOnea ........ "'. 

4.3.1. Aapectoe a conslde,..r pa ... brindar un Servicio 

Estr8t6glco de Calidad. 

Para poder -.z.. un servicio eatr6tegico de cailldad, - necesario formu­

una -ie de cueallonamienloa que noa permitan vislumbrar un ,..._.,... lo m6a 

amplio posible, de 1- neceai-• lf aapecloa • ,. .. llar y/o minimizar de une 

--· -to.,.- 1ogr.,.. considerando loa aiguientea puntoa: 

~-··Empresa: 

A. ¿C.,..,•• la Filoaofla del negocio? 

B. ¿Cu61 ea .. imilgen que - pretende proyectar? 

C. ¿Cu61ea aon loa objetivoa de corto lf largo plazo? 

D. ¿Cu61•• aon 1 .. norma• de calidad establecid•• en la empre .. ? 



lle•p 1 ~ .... Negocio: 

F. ¿En qu6 Negocio-.? 

o. ¿En qu6 negacio-emo• - ., el fuluro? 

H. ¿Se eSUI heciendo lo -ido pere el 1-buecedo e futuro? 

l. ¿Qu6 v.ior y beneficios proporci011811lO• al cliente? 

....... ii::lo ....... i: ..... : 

J. ¿Oui*lea...,, .....- clientes? 

K. ¿Qui6nea...,, .....- pn>apectoa? 

L ¿a..6-proapec:toa ~ ~ 

M. ¿Qu6 tmnbi6r1 - etiende e loa el- ec:tulea corr.-titiv-? 

N. ¿Qu6 .,.- o no.,.-~ le competencie pere e-..-......,_? 

O. ¿tt.cia donde ve el .....,_? 

•• 



P. ¿Por q&M adquieren nuestro• productos o aervlclo•? 

Q. ¿Qu6 proc:tuctos o aervlcio• ••'-*"obsoletos? 

R. ¿Qu6 productos o aervicios proporcionan mayor utilid8d • le__,._? 

S. ¿Qu6 pn>ductos no aon productivos. pero son indispensables? 

T. ¿Qu6 producto• ~n -r valor agregado? 

u. ¿Qu6 producto• o servicio• - tendr4in? 

V. ¿Qu6 ProdUcto• o servicios tiene o tendrá la competencie? 

W. ¿Hecie dónde van los productos o servicios? 

X. ¿Qu6 traerán los competidor•• internacionales? 
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Le incorporeción de programes estratégicos en el servicio son fundamentales 

pera le vide y progreso de la Institución, y es necesario que todo el personel 

involucredo en el 6rea de promoción de servicios y productos conozce muy de 

c..-ce los pi-• estratégicos de le institución, sobre los cueles - est..,_., 

los objetivos estret4igicos. 

No -•amente •• nece...-io el eshlblecimiento de un planteamiento estratégico • 

1..-go pieza pera la organización, sino que • nivel personal •• tembi46n 
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indi...., Hbla al di.aftO da ..,. -6Qi• hacia al cumplimiento da ..-.ia 

indivldualaa. 

U,,. -6gla da aarvicio bien oriant-. buscará •atiafacar la• priori-• del 

el-•.,..... da laa acciOnaa da ~ ..,. da i•• ganta• qua ~ ..,. 

......,...., r9'lajando.,.. au actitud individual, la filoaofia central da la organ~ón . 

. ,,...._,.,. .. -----., ..... --~··-.,fo,_,__ -­
-· ...,._ _,. -hlndo • h•c-lo m/amo con ua-.•...,. 

4.3.Z Paaoa para el Dlaeno de un plan Estraüglc::o de Calldad 

Eatoa - ~ ~ an loa aiguientea punto•: 

1. El .-..uaia o di~atico da le aituaclón actual. 

2. o.finlción da loa objetivo•, -adoa a la misión inatitucional. 

3. El plan da acción, o programa da ejecución. 

4. Laa altMTI8tivaa previataa, y sus detonadores. 

5. El c:antrol o IW!roalimentaclón periódica da la eatrat6gla. 
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Como - ~ ~- •I plen de une wnpre- deber6 - ,.,... -6Qlco -

operecie>n.W; debe Ir completamente ~ • loa lineemiencoa de ,. inatitUcidn, 

contan....1dO 1-~- • seguir por loa promotor•• o ejecutivos. L• nexibllided 

•• lo - ._ - un p¡.,, estratégico -• bueno o malo, y ello v• e ~ondeo de 

I• c11Pecided o naeoci6n 8"l• loa ~i.nto• del ,._.e.do, - - .... -

ve <Mpeo- de ,. aenait>ilidad, o ~ón de loa ...-a-· pend-• de 

loa .;.cut;- o promotorea que t-., contac:to con 1- ,...,..i~• de loa 

cli-•. 

Ea por ello - un -rvicio estratégico de calidad est• abligedo • recibir 

información periódicamente del r-.-cado, que ser• qui.,, defina el camino • -lf- por le MnpN-. de •111 1• lmpoftanci• ctel ejecutivo de promoción en el 

pi.,, -tr•6glco. 
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CAPITULO V. (CASO P9'ACTICO). 

·~TA De Lwa - ACCION PARA LA 0..TIMIZ*CION - LA C- -L 
8&RVICIO, - ID. fl'Ell- - .... OMOCION Y REESTllUCTUllACION HIPOTECAllJA -

_,. ._TITUCION F-IERA MEXICANA" • 

.. t.AnWc:edente8. 

El merc9do de I• vivienda aufrió una cambio drástico en 1995. Primero -

pre-.16 una~ confu•i6n can el crecimiento de la• tasas de interés, y después 

.., tuvieron que creer emq.....,.a como las Unidades de lnv .... i6n (UDl'S) y el 

""'-do e Deudores de I• Bence (AOE). Le crisi• trajo can•igo problernea como 

inflación y pirdida de empleos; esto ocasionó que el mercado de la vivienda aa 

desplomaré; por ejemplo, durante 1994 se vendieron 35 mil cesa• por mea y pere 

1995 el sector estaba vendiendo sólo 10 mil casas en ese mismo lapso. En los 

aubeecuent•• 91\oa - presenta un• mayor oferta que demande de viviendas y las 

..,,.,... ... inmobili•i•• que pueden lograr una venta, es por que tuvieron que 

a.. eaquernas. y• -• •utafinanciamiento o de formas de p.-go malla cornod••· 
Le vivienda ,.sidenciel eetuelmente aa sigue vendiendo por debajo del velor del 

costo de reposición, lo que nos indica que el mercado continua muy deprimido en 

loa precios: por lo que prácticamente los inmuebles - ~ mantenido sin 

-º· 
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En ... .,_ prlncipmlee --· del pmla, Monlene)f, Ooaeda' .... lf DiatrltO 

F-.1, axlat. un gran progr_,. d9 d9aarrolloa ,,_voa con f"..-.ciamiento 

......,.;o lf d9 oficinas triple A, que no - han vendido por la problem6tica _._ 

En M6xlco ha)' .... demanda potencl9I d9 m6• de 900 mil vlv- lf en 1_., 

afto d9 gren -vldad en el r._, - canalnqeron ..,._ 350 mil; -a 1995 

bllli6 a 150 mil. En - afta aal como r9Cient- no - han ~ 

prolfec:toa nuevO• lf I• ma1rorra aon programas en proceso o rezagos de 199'. De 

......cto con el crecimiento de la población, para •• ano 2000 - tendr6 ...... 

-.neta Cl'eciente, lo - implica que el potencial del mercado inmobili- -

............ 
Con reapecto al otorgamiento del cr6dito, existe una gran problam6tica en el 

proceso de la reeatructurac:i6n, puea an ocaaionea la aum• del ~ - •I 

valor del Inmueble. El principal obat*>ulo al - noa -antamoe conaiat• en que 

el deudor no reconozca el valor del .. 1cto. No obatante a trev•• del eaquMna de 

uors .. loa cllent•• han podido revertir la tendencia ... - ... -•do crezca 

notabl-. E•t• ••~ ha brindado ventajas que no tenla el tradicional. 

Sin -go. el ADE ha aido inauficiente, ya que el ingreso no ti- un 

incremento paralelo a l•a UDl'S, la infl•ci6n no - ha ••tabililtado como -

eaperaba, y an la B•nca - tiene en cartera vencida al 30~ de s-raonaa que 
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.-i-~- • lr•v6• de - progreme. Por ello, gr- pert• del concepto 

del -.o progr- Alienze .,_.. le Viv-.i (AVI), he alelo dmr ..,.yorea 

deaa.antoa, -o con el .,.,., de - - regre- el monto del pego iniciel. El 

~ oonl.npl• -• eaquemea: uno que ve .,_.. el ~ de vlv-.i 

medie ..-clenciel, otro vivienda de lnter6• aoci•I y el tercero .,_.. equello• - no 

i--. c11prcid9d de pego y - le• da le opción de rente de au ce ... 

E-~ del gobl.,,,o pretende fon....ter le culture del pego y ds.., reapiro 

• loa deudore• ente le dificíl situación que debemos enfrenler. Se pretende 

edem6a - lode I• certere de loa banco• ... ho~ y con •I mismo p6ffil 

en UDrS. El progr- eal6 contempl- pere beneficier e 900 mil Cl'6diloa lo cue1 

conaliluye ceal le miled de loa finenc:lemientoa hipotecerioa totales. 

En el lrs'lacurao de eatoa últimos •fto• ae han invertido inmen-• aumma en 

........-. publicidad y promoción de eaquamas de reestructuración con el fin de 

minimlzer le certere vencida existente y que sigue deteriorando de forme 

aignificellv• le aitueción económica de •- inaliluclonea credillci••· 

Asimismo, y _..,. de ello, - sigue observando, que el cliente recibe un lrelo 

Indiferente, prevaleciendo un personal de servicio descort6a, poco •tenlo e 

irre~. y enfret*'do .. • una realidad más inveróaimil de concebir y eato ea, 

.,..._ el eaqueme financiero proporcionedo el cliente no corrempc>nde • lea 
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eapec:Ullv- __.- por I• publicided, •• por .i1o - por m6a ~ 

~que - ~no - c:anv-6 • loa cli.n&e. ln-ief9ctloa et. --­

Adefn68, .. Pf9V- que dichoa cli.nl- difundirlln - olr- per80fW8 -

~.-.gMlv••· 

E• -r. como aurgm I• imperio- nec.sldmd et. di-un progr-. qua por m6a 

visto y Ni-.iivo qu. __ .,., no dmJ• lugmr • dud.a su v•lio .. importiancia. 

E• Por lo .... 1.-ior que retomando esa incursión dada en la capacitación •1 aervicio 

., clienta, permitir• 1'9COrtSiderar y destacar 11 ... as de -.:ción que .-.pre..m•s y 

propici9n .... mejor y ,.,... •lt• cali- en efieienci• y prodUctividmd .,, los 

-.vicios fin.ncieros et. ... et. promoción y •-•tructur9Ción hipotac:ari•. 
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•.z. Planeecl6n ele la Promocl6n del aervlclo. 

Le p-IOCi6n - un•-,.~. ~ - un reto en el elcaince de meta•, 

mi- - - obl~ de loa ....,....,. peraonelea, lnatitucl...,.lea y del tiempo 

.-, - - ...-ita. Ea por ello que •• indiapenaable reeliz- un breve trebejo de 

~ - noa eyude el cumplimiento de loa objetivo• plentemdoa en contr• 

- tiempo diaponible. 

S.Z.1. La PlaneaclOn. 

El primer paao que - - reelizar para llevar a c.t>o ...,. ectivided por dem6a 

lmpcxtenl• • lndi_....,le •• un proceso de pleneeción, donde - deben poner 

aobre le me- lodo• loa elemento• con que - cuenta, y I•• matea buacac:t.a, pare 

••I darle• forma al totel de loa elemento• y emprender une labor organi~. que 

.-.. todm aegurided retribuir6 ebundantea beneficios. 

Le ~ •• ...,. función b6aica pare el de-rrollo de cuelquier *-· y •• el 

primer paao que - - hacer para poder alcanzar loa objetivos trazados. La 

,_de pl-eción •• la primera cau- de fracaaoa en la obtención de matea. 
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E• 8hl ~ •I mejor t;.npo invertlao •• dedicarlo a la pl-.ción -· de 

ejec:ut9", ya que _, - ellCOgel'6n la• mejore• lineas de 9CCi6rl y - .,..._.., 

muchoaauoeaoa. 

Lai pl...ci6n aegtM1 al autor Aguatln Reyea Ponca, •• un punto clave a 

cona- dentro de laa •-• del procaao lldminiatrativo, mi..,,.. qua por au 

import-. - citan • continuación: .. ,. 

(1) La Praviaión.- E•ta implica la idea de anticipación en CUW>to a loa 

acontec:lmientoa y aituacionea. Como aubetapaa de eata fa- del procaao 

-.1n1atrativo, aaftala Reyaa Panca, trea: la fijación da objetivos, la lnvaatigac:ión 

y la fijación de c:uraoa alternativo• de acción. 

(2) La PI-ación.- Conaiata en fijar •I curso concreto de acción derivado de la 

etapa de praviaión, aatablacianao loa principio• que habr6 de orlen-. la 

~a de operacionaa para realizarlo, y laa determinaciona• de tiempoa y de 

núr.-oa .--iaa para au realización. La planeaci6n ti- vario• princ:lpioa: el 

de preeiai6n, •• decir, no _,, ~ pi-• con afirmac:ionea vagas y 

gen6rlcaa, aino con la mayor preaición poaibl•, ya que regir6n acciona• 

concr.taa; al de la flexibilidad, ••lo ea, que dentro de la preciai6n eatablacida del 

cmtr __ .._,........., ...... ...._......_~ • .........., ..... ••• 1_.... . ......,T,... ............ .., .. 
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principio llnterlor, todo pi.,, - dejer margen para los cambio• qua surjan en 

.... y en ru6n de la_,. imprevl-; el de la unidad: loa p1_. deber'I .... de 

tal .......,..._que pueda deci,.. - ax!- uno aolo pera cede func:Uln, y loa que 

- ap1¡qu., en la _. .. -ter coord~• • Integrados, - en raelldllct 

~ decir- - exista un aolo plan ~al. Como fa-• importantes, dentro 

del ~imlento de planaaclón .. encuentra el establecimiento de 

-atoa, de polílicaa, de progr...,.. y procedimiantoa, mediante manuales, 

diagr6maa, grMicas, etc. 

(3) La Organización.- Ea la estructuración técnica de laa relacionas qua deben 

-latir entra laa funciones, nivel•• y actividadea de loa elemento• humanos de un 

orger>iamo aocial con el fin de lograr su mllxima eficiencia dentro de loa pi-• y 

objetivo• -1\aladoa. Loa principios en loa que - auatanta la orger>izaci6n aon loa 

aiguientea: al de la especialización, al de la unidad de mando, al de equilibrio de 

autoridad-responsabilidad, el de equilibrio dirección-control. 

(4) La Integración.- Conaiata en obtener y articular loa elemento• mmerlal•• y 

humanos qua la organización y la pi-ación aet\alan corno neca..noa para al 

-.:Uado funcionamiento de un organismo social. 
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(5) La Dirwcción.- Rey•• Ponce I• define como el el-..to de I• -ini-.ci6n, 

en el - - logra I• .-..lizeción efectiv• de todo lo pi-- por medio de I• 

eutorided del -ini-. 

(6) El Control.- E• .. medición de 1o8 re8Ultedoa ..,....,_y~· en~ 

con lo8 ·~•. Y• -• total o ~cialmente con el fin de corregir, fonnul .. y 

~nuevo. pi-•. 

Conio - puede obaervmr la planeación requiere hacerse en ba .. • ob¡etivoa, por 

lo t•nto M p8rtirá de I•• metas institucionales, p•r• establecer lo• ob¡etiV08 

perticul-• mfines • los objetivos institucionales. L• eficiencia de un pi.,, ••I 
trezado, M meclir6 en función de su contribución al logro de objetivos. Lo• 

ob;etivos, san los fines hecia los cuales - dirige I• eclividad. Representen no 

sol.mente la finalidad. de 1• pi-ación, sino tambi6n el fin hacia el CUlll -

encemine la orgenizeción. 

La lebor de pi-ación en este trabajo parta de reunir todos los el.......io• con lo• 

- - .,._..ta, y dentro de lo• que principalmente - incluyen: 

• Meta• 

• Objetivos 

• Recursos 



• Mel8rlelea 

·o.~ 

•o.11empo 

• M91CI~IC 
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U... - ,...-. ••loa conceptos, - proceder6 • organizarlos de tal modo que 

- facilite su ejeCuClón, • trav6• de un plan de promoción de _,,lcloa, 

~ de un delellado programa cronológico de trabajo, dirigido al cliente 

con..,. alta calidad, miemo que-• incluir todo• loa el.mento••.._, para 

lo que - empezará por: 

• Definir loa proapectoa a atender en el nicho que noa ocupa. 

• Diaal\ar al programa de trabajo. 

• Organizar loa ....,..,...,. diaponible• 

• Det.a.-1 .. nece•i-• de loa proapectoa 

• E""- loa argumento• de la promoción en cuanto a loa eaquemaa 

f".....a.roa a - a los clientes. 

• e.._. loa lipoa de cierre. 

• Ralroalm...tar la labor de la promoción, en el proceao de la reeatructura. 

• --la calidad en al aarvicio al cliente 

E- plan, r-ir6 entonces del dea.rollo de toda una ••trat6gia, donde -

~ loa pr-1•• obsl6culos, donde ae prevean lo• problema• o -•aoa 
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- - ....-.., dar en el camino, pwa ••i ~ el -- de trllbaiO. can 

objetivo• y tiempo• de cumplimiento, y ••i darle mentenimlento al plen, con el f"on 

de tomar-• correc:tiv- oportunamente. 

•.2.2.Dl••llo d• un Prognim• d• Tnibejo. 

Un progr.,.... da tr-.Jo representa la materialización de un plan - en 

aecuenci• cronológica, incluyendo recursos disponibles para llevar • cabo citada 

labor. 

E• importante deatac:ar - el programa aqui plenteado _,., prepw- y 

cumplí.- pwa aaliaf_,. loa objetivo• definido• en el tiempo dillpOl'lible, ein por 

ello perder flexibilidad, en función a lo• raquiaitoa del cliente. 

El progr.,.... de trabajo augerido contendr•: 

• Lai distribución de un periodo de tiempo. 

La Cantidad de Llamada• a realizar al dla 

• El nicho al - ••la enfocado • atender. 

Identificar neceaidada• del nicho a atacar. 

Canlid- de proapectoa a contactar. 

M61Ddo• de ampliación de prospecto•. 
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• P....aon de 1-presentaciones 

...._8Ción de la• pre...,taciónes profesionales para promocioner 

loe ·~· financieros de •-•tructur• • nuestros prospectos. 

~de lo• ..... -. 

• CUlllPlimier*> de Objetivos 

Centidad de cuente• neceaen- a atender 

Mant.-.imiento de cuentas actuales 

Cantidad necesarias de generación de recursos 

Revisión pi9riódicm del gredo de cumplimiento de objetivo•. 

Opciones alt..,,..tiva• pare lograr objetivos 

•~- Uneaa de acción a conalderar en la Promoción del 

Servicio Financiero en la negociación de R-•tructura. 

•.:1.1. ldentlftcaclón de Necealdadea. 

En I• institución no sólo se debe tratar ele conocer a los clientes. sino de 

comprenderlos al "'*ximo, ya que ahora mas que nuncm sabemos que sus 

neceaidmdea n8Cel"1 en con .. rvar y prea.-var su patrimonio familiar . Aún con ello 

- neceaite .- qu6 1•• agrada de la Institución, qu6 no les guata, qu6 

desearían cambiar, cómo quisiesen que se cambiara, qué necesitan, cuáles son 

sus espec:tetivaa, que los aatiaface, y qu6 - debe hacer para ~uir contando 
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con mu .__ y canfiW'IZ8. La mejor ,,,_. de ~ -u. infonneci6n -

preguntando y continuando .,,,..,,CSiendo acerca de elloa. Su• .-aldedea 

cambian con regularidad (•ún diariamente) y la lnalitución debe - 81 dla de 

-- c:ambioe. 

Lo ~ - logra manteniendO un contacto ••trecho con loa clientes; 

inveatigando conatant-.t• para aprender de elloa. Ya que la ~ 

relación con •I cliente comienza deapu•• del primer trato. E• entoncea ~ -

- activar loa program•• de retención, y •• ahf donde I• clientela -• cuanto 

int.,.. hay por •11•. El ~ tod•• I•• reliac:ionea con lo• cliente• de ..- que 

conalituyan aituacionea vent.;o-• par• ambo•, permitiendo con ello •I obtener 

como remu~• clientes ~· le•les. 

S.3. 1. 1 Prospec:Uclón. 

La proapec:taci6n •• uno de loa princip•le• punto• de I• promoción, definir el P*fil 

del cliente, ordenar nueatroa argumento•. y -- pl_lld_ una 

agreaiva función de convencimiento • todos ellos, ea I• tierrwn~ bllmica • 

~ en rnarc:Nl. Si no - tiene unm prospectación -cuada. no - llegar• 

nunca a nmda, llhor• bien, I• prospectación no ea solamente un potencial de 

client- • futuro, sino tambi~ de m-r• importante I• carter• ac:tuml con que 

cuenta I• Institución, y que por falta de atención y olvido de aua principales 
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....,n'fr--... coma-.: le -1• . ., ....,,,o, lf .. remp81do q.,. de....,,... 

orlgin8I - ._ brindo • ...._.. .., ocr .. lnalitueione• •I ..- -'ic18doa. 

Ea por - - I• prorp8Cl8Ción vi•t• desde el .,,foque de volver • retomar lf 

....-- -'1• C8ft•• con el 8flln de proporcionw eaqu.,.... fir18R:ieroa 

_....•lee-•~• de C8d8 el-. ..,á l• t- por 1• cu.I - tendrán -

..,,_loa .-zor, i.nto del - como del perrOl\81 qU8 I• intmg<•. 

•.3.1.2 La Llamada Tel•fonlc• 

El telMono - le ,._.,......,18 má• poderoS8 utilizmble pw• ~ CU81quier 

~ ~- L8 11- teláfonicai requiere uNt metodologl•. rurceptible 

de mejor- lf retro.li,._,I_ C8d• vez, par• desarrollar un estilo mejor di• con 

di•. 

Anl•• de con,,...,. con un cll.,,te •• necesario tener .,, ,._,te un pl8nt-.-niento 

-lr8tágico Pllf"8 el deS8rTOllo de I• conversación, siguiendo en form• enuncialiv• 

y l"KM1Ce limitativ•. laa siguientes pautas: 

- Propórito _.,,ido - ~ clienl•. 
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-~ ... _,.;z.-, - I• --ibiliz8ci6n ... ~ qu8 - .. 

••!Mono. 118m6ndo18 ai8mpr8 por ... -· y lral8ndo siempre ... rmnper .. 

hi81o, record8ndo I• infl.-nc:i• qu8 •11• ti- CllSi S~ .,, SU jefe. 

- De .. ron-._.,,., I• ...,,.....; • ....-..1. 11-.......... .., mucho qu8 .. 

•-o no 81 client•. 

- P,.senl8ción person81 y motivo, en form• lo más famili- posible, sin dejar de 

~referencias en lo posible. 

-Argunwnlaciórt con convicclOn ,.. la labor• -1•. 

- ~taci6n 8CerCll del f-=tor riesgo, que por encima de lodo - Ir ... de 

..-ir. 

- E>cplic8ci61'1 ~ ,.. I• metodologla de los esquemas fin8"Ciaros, el pl8ZO, I• 

,.visión y ~•. trlll6ndole de dar m6s da un motivo P'I•• conv~a de I• 

- de au elección. 

- Ea rwcame11debl• coleccion.- argumentos llamativos, creativos, filoaófico•, 

estr816gicoa, P'l'8 i~ ,...,.. la primar• llamad8, de lo contr•io - corre el 

riesgo de J>8S8r de_.:ibidos. 
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- E-- la...,_ m6a ~ - proceso, sin~ por te!Mano no 

- ~ ...-i- laa -· no - 1W1 imporl8nt- en el proceso de 

...._..., por lo t...to, •• ,,..,.._lo entender que muc:hll• vece• el tel-.0 no . 

~--i-peraonel. 

- Pe.- último, ._.,, el .._,volv- de la converaaci6n, - debe intentar el 

_.,.de la negociec'6n, aeftai.ndo el v.ior de la~ de '"-lo de una 

vez", lr8tando de cuealionar ai faltó alguna información para realizar I• 

negocieción. ~teni~ una conversación cada vez milis ••trecha. 

- Nunca hay - permitir qua la 11....- - acabe en una objeción, • no ._ -

- absoluta; en lo posible •• N1Cesario ...-jarla, y abrir la puerta a una pl6tica 

poat-. ain dejar de enumerar acuerdos. 

Conaejoa prkac- para la .... lzackkl de u...-... 

• H_. un plan diario de má de 15 11..-S. 

• Tr- de obl- cierres parcilea o -'•tas. 

• Hllbl• aiernpre con cortesía, y entusiasmo. 

• Tr- un fr8CaSO aacudi,... r6pidamenl• la cabeza y marquamoa el núnwro de 

mro el- irvnediatamente. El 1'9Chazo ea pste del 6xito. 

• No olvid9r el ..._¡o inteligenta de preguntas. 



•~una ,.viaión .-.P.• da lo• ~o• en e.de 

últoo~. 

a.3.2 u Preparacl6n de la EntNvlata 

1115 

De le -i- con el el- - d«ive la __,.,;a o no del proapecto, para ello 

- ......-io pulir, y ..,-..,. ._ ldeaa da tal modo - al contenido da ,.,.....,._ 

araur-nto• proporcione valor para nuestro clien1a. 

Lo .:..1lco qua logr•6 el ejecutivo da promoción •• podar aatifacer una necasidad 

del el-. en - pal8tlraa, t.,_ el argumanto qua se acomoda a lo - el 

clienta necaalta se logra al escuchar, y esta •• la parta indud.t>lament• ...-. 

dificil, ya qua adam6s va a aar diferente para cada cliente. 

De alli qua la parta m6s importante de la antrevista dependa m6s da lo qua el 

cllanta plan- y diga sin aoalayar el fundamento de loa buenos argumentos qua 

_ .. puadan~. 

Es entonce• qua an la entrevista sa d-., maximizar los sentidos, captar toda la 

il1formmclón qua sa puada, previamente ai •• poaibla, y en el momento da la 

antraviata, donde el individuo ya nos esta dictando rasgoa de su personalidad, 
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que • .--le> -.,.,. P9f'll conl# can elemento• de 8finid8d que •lfUden • 

~ .. proapecma. 

La ..,_. -.viata can el cliente, y - primero• ..........,toe aon loa m6a 

....__.., _,¡ • -- empiez. el canocimiento d9I ..-vi•- y el 

~. donde M -..pieZan • ~ etiqueta• que ayuden e definir al 

11-loalllcw, • par elloa - - ~ - el •xilo de ..,. e.u... negoci8Ci6n 

..,__de loa pr;n.roa _,toa de la entrevista. 

En .. -1-. lo sinn-o ea poder ,_ .. capacidad de ,.,,.._ I• bmrrer8 

inicial, o ,....._ "el hielo", y para ello el aentido común y la experiencia aon 

v-.. dorlde • -.. .. de un ~-io chi-ante, o de un -- chiate, .. 

~ 11-• lo m6a can:a del entreviatado, con lo que - podr6 --..ar mucho 

liempO. De_,¡ que - derive la primera impresión. 

Ea importante algunas v-• que la nat..-al riv•lización que aienta el cliente entre 

laa - int_..,,..iea con el ejeeutivo de promoción, ..,.,._.,,re • un 

- amigable, - - un Individuo capaz de aentirae •I nivel del 

-latado, que ain violar au eapacio y su jerarqula, tenga el valor de Ir-

......,_ • au nivel. qa.- - .irevido. que -• servicial. ain ..,. n....-.cm aervíl o 

mostrar temor. 
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U. -1- lnvoluae mucho• .apec:toa, de- le etenci6n del lenguaje vert>el 

del -1-.... ....-. .... -·i-•, •l logr• eatlltll•car.,.,.,.. lf -

conf"tenZll, l'laata preaent• lo m6a profeaionalmente loa • ._.... lf e.vicloe 

f"onenciero• que - .,,,._,_ 

Eate ~ - - veatir lo ..,.. profealonal..-.te posible, - -

rerorz- con citea, eai.dlaticaa, folleto•, ejemplo•, etc. Y - - .... 1;z.- con te 

misma aeriedad ai .. re•liz• para una sol• persona que ai •• pare un comit6 o 

grupo de ............ 

•.3.1.1 La P,....nt8Cl6n Profeelonal. 

U,,. vez !rezado el plan de acción, del aegmento •1 cual noa eai.emoa 

enfoc.ndo, - debe pi-• I• presentación. 

L• pre-.teción deberé pertir de laa neceaidade• del cliente, por lo tenlo no -

podré llev• • cebo una preaantaci6n con patronea rlgidoa, aino _...., 

preps- lo méa profaaionalmanta loa beneficio• de loa -rvlcioa, lf ll•v• u... 

~ •• pero • le vez ••ter preparado para subordinar la ~• • loa 

comentario• del cliente, que son la ba- de la negoci.ción, y nunc.- • I• inv.,.... 

E- flexibillded •• lo que diatingue al ejecutivo novato de un profeaional. 
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Eaporlo-- -~ augmriralgw1a• ~- t-• como 

... - - en11--.. cmntinumción: . e--.... aolucionmr problemma del cliente. 

• ~a. ..,.11or .,.,,.idmd de inrarrn.c:;ón del cliente ante• de .. pre-..:ión. • ......_.. .. el-._,,_ .. ~ . ...,,._e1 hi•lode..-. inici ... 

• E- .., re-atma poaiblma • duda• u obat6culoa - - ~ 

~ ...... preaeni.ción. 

• Cea- •-~· o beneficio• de lo• esquemm• • -· (no la• 

C81'9Cteríaticma). pm-a ello •• indispensable utilizar un lengu.je acceaible, 

-.:illo 11 --.o. 

• R__.. con .igun.a cit.• .,...mee•. o de información ~i.ri•. 

• au..,.,- •iempre ..,._do. de lo pl•ticmdo. 

• Ob~w y retroalimentar la entreviai.. 

E• por lo t.nto que I• utilizmción de un lenguaje entendible JI' de fácil comprenaión 

P*"• •I client• . ..,. .. I• conatanle que marque lo• complacient•• resultado• de I• 

pre-.ción JI' I• con-.cuente entrevist•. 

5.:S.2.2 La Comunlc•clón en I• Entrevlata. 

Este - el ei.n.nto que como 11• - mencionó •• el m6• importante t•nto de I• 

promocidn como en el mmntenlmiento de -.vicio •I cliente. 
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L• camunlceci6n - .. llClo y - de .....,_ y ._- inform9Ci6n - ..._ 

penanma ..._.._ .,, ••t• proceso, emisor y '9C9Plor, • tr•v .. de un ..­

o.,.,,.,_ 

El - de .. .......- de promoción de un a.vicio, - de mn .. c:omunlc9cl6n. 

L9 comunicalci6n .,. .. proceso de .. negoc;.ción -. ..,,. _.. de dlatorcionea, 

qUS1 dif'icultan .,, grmdo importan!• la fidelidad con que •• erwlmdo un ....,,..;., y 

por lo i.nto au lnt-et9ci6n. 

En cumlqui«' ectividmcl •I proc:aao de I• comunicmción - tornm indi._,.- _. 

i. efectlvid9d de i. gestión, y ni - digai ..., I• promoción del a.vicio finmnci..-o, 

~ - depende de I• infonnación qUSI - recibm y - proporcione •I cliente. 

De ..,,. pi- mc.ptllCión de loa clientes dependmr6 la labor del e;.cutivo, por lo 

- _., de mmyor relevmnci• ~ • eacuch9r lo m6a el•~• -
-....... - y expecllltiv-. pmr• cubrirlo• con i. .... yor cmrtezm, Y• qum de ello 

v• • ..__ -cluaiv......t• el buen -rvicio •I cli.,,t•. 

D•I mntrenami.,,to en captar las necesidades vel'Oalizadaa y no v-1~• de 

loa Climnt••. depet lder6 el éxito en la gestión del servicio a brindmrl•. 
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Lo - ,_ dic9 mM d9 ..., clienle eon ._ ..nales no di~ por •et•. lf que 

---- - ~ , ............ -·--· ......... - lenfllW/ie ooqxxal, 

., el CU81- au ~ d9 c:onfien&e, au• --.-a1-. _,como 
-~O~-

Denlro del proceao d9 comunic:M:ión - dan intel'tfenlnciaa, donde lo - un 

emiaar dice ...- lleger el rec.plor como otro concepto - difer9nt•, lf 

- OQ.Wr9 - .;.cutivo el cliente o vecev-. 

~ .,..,,.,__ _, I• interprel8Ción de la comuniceción entre doa 

~ ... .,.- .s.r por loa aigulenlea f-=tor9a: 

1.- Significedo .....,,.ic:o de I•• palabrea. 

2.- Por dif-.nc:i- culturalea 

3.- Por de9conocimienlo d9 t...,inologla '*=nica. 

4.- '"-lenciaa previaa, funeat .. o poaitiv ... que le dan otro aignificado diferente 

)f~aúnporel emiaor. 
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De - forma dempu6a de relev• el -1 del promotor como !Wbll eecuche, 

_., ........,.... loa riesgo• - implica treamitir infonneel6n ....-ptible de 

di-- inlerpretecione•. 

Aunedo e le probl-ice normel de la comunicación, hay que aftedirle '­

defectoa e - - puede incurrir en el envió de un menaaja, ~ el emillOI' 

puede .-..d..- mucho en un teme o viceverae, generendo confusión, y ...., 

puede der por conocic:IO• puntos que el otro deaconoéa, ya - en el -

t6cnico y culturel. CaJa8"do inaatvablea l8Qu"8•. 

Por ello el promotor deber• al_. cuid• mucho aua pelabrea, ~ 

•xpre..,. lo ~ clero que puede loa mensaje•, y tratante de verificar que heye 

lleglldo con le cl•i-..- el cliente, pera •vitar loa malo• entendido• que 

~ hec:er peligrar la negociación, en empectoa ten delicedoa como loa 

monetenoa. 

Le meyorla de 1- difia.il-•. e por no decir ladas). que .. -~ con -

clientes, .. derive de confusiones, de omiaione• o melea interpretecionea en le 

comuniceción, por atto en le labor diaria .. daba poner eapaclal 6nfeaia en -

dwo, y obtener lo m6a que ... posible acuses de recibo del cliente en el procaao 

de interlocución. 
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t.. ,,_ c:iamu~ - un •tributo distintivo de un b.,.,. plOmOtor, dond9 en 

,,,.._ _., -eudiZ.,. fDdoa sus -nlidoa ,,.,.. •scuai.r y pen:ibW toda lo que el 

- ~. y - sus;~,,_,,,.,.. con u- "°"a-. y aegu,.. sin 

- ,..,_ - t»dilfe -1 clienf9 ...,. auftcienf9a .c:IMldoa o v~• de su• 

_... ,,,. - - u-~ o de ,. -wt.ción de un _ue,... 

..___,.,,, ~"'*>Se a.IM/mente de que su mena.je - llegM>CIO 

COI~. 

El cliente indl.JCMblemente •atará más satiaf&cho con un •jecutivo cl•n> ,,.r• 

comune.rse. que uno por ~r •n •xc:eso de servilismo y •m•bilidad deje cabo• 

_.,..... que pu«J•n ,. __ nt•r matos •ntenclidOs disco«lantea. 

•.s.2.s TKnlc- augertbl- para la Comunlcacl6n 

Se .-.comiendll que en t6rminoa generales, la comunicación en un. entrevista de 

promoc:l6n, _.., compr- el 60% del li•mpo •n asc:uchW al clienta y el ~ 

en comunicar con lo• •g..,._,toa m6• cl•o•, contundentes y precisos qua ...,, 

po•iblas. 

La disposición para escuchar implica: 
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• - alempre • loa ojoa . 

• --• - .. el--· 
• o- y P8dir- de r8Cibo.., el trwwcurao de le~. 

• ~-el --no-.miend8 lo-e_... et .....i...-. 
• Demoatr.- •videZ, reapeto e inter6• por eacuchar. 

Por mro - .. camunlc8ción por P8'te del emiaor debe - con: 

•) Voz ca.• y f"irme. 

b) D• inicio con noved8de• imp.ctantea. 

e) Utillz.- P81abr•• el•- y c:oncl-•· ain titubeo•. 

d) L~ haat. lo poaibla coloquial. 

e) kn8gen aiempnt inalitUCion81. 

f) 1ntarc11l8ndo pregunta• inteligente• par• inducir y v•lid8r el comunicado. 

g) T- •iampr8 de cerr• la comunicación aintetizando acuerdos. 

El .,,. de habl.,. implica un manejo inteligente de las palabras para _,,,....,. 

Oldenadamenl8 un argumento. El manejo inteligente de /a palabra es un 

ge_,_ de energfa, que ~ hacer temo-remociones en el escucha, y el 

buen Interlocutor lograr• cambios en /os demás, con la magia de las palabras, 

conviftitfndoae en un h•bil negociador. 



•.:s.2.• Seguimiento ele le Entrevlam 

Lo ..,.. lmpalt8nl• -.,.... de - -viata - lleV• un control o 

de ... mi-. ye ... - .. únice forma de fructiflcalr ·-

~-

De - modO no ao-• - •val...,., loa reaultaaoa de I• entrevl•ta. sino que 

- -• un11 eut~v•lueción, per• logrw un p.-oceso continuo de mejoramiento, 

de-.do loa punto•_..,,,.. ... m6a d6bi- y m6• fuert••· 

Deriv- de le evalueci6n de loa reaull-• de I• entrevi•te. - ..._..,, loa 

plwa má -.:Uedo• J>S• tr-• - uno de loa cliente•, de loa cua- -
- lefunci6n de·-· 

•·• El Cierre de I• Negoclec16n 

El cierre en .., 6mbito finenciero •• muy diferente •un cierre de v- de 

pn)ductoa o de awvicioa comune•, ye que muchea vece• - puede der .., 

cuelquier 11-~· de le entreviate, lf aún •lg.....,.a V-• llÚn ain I• ---
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~ del cliente y el tipo de ·cperlM:ión • r-izar. el eeguimiento de une 

a..nta puede o no aignificmr aún el cierre de un• negiciación. 

Lea COI 1t1c·a-• ti,__ .. ..._.. - en une 11- en el ~de la 

_..:16n, - optimicen 1 .. conctlclonea de le "°"-'encie y - d6 el cierre, con 

loa ~ea depoaltoa pere cubrir le opereción ~ telef~. 

como lo .. el ceao de I•• -IM:i~• de mercmdo de dinwo• de lea-· 

En ceao de ._ _...,,.. flaicea el cierre ea dif•ente. Se puede der con un 

depósito iniciel, o con tren...:ci~• perci•I••· 

En embo• tipo• de clientes (peraonas física• y personas mor•I••) - debe 

~ m6s que une cotlcliene comuniCllCiOn, une consiente •-aorre y algunea 

-lstee de -elueción, pere revoaar con el cliente aua expec:tetiv ... 

Recordando ai~ la importenci• que signiflce el ,,,_¡o de au dinero, lo que lo 

~ m6e -igente, y en condici~• normales de cultura flnenci•• y 

"°"-'enci•. llege • ._ vital el servicio que reciba pera continuer con 

-ermlnedo ejecutivo, o dentro de determinada lnsliluciOn. 

El cierre de loa servicios financieros inicia con el depósito en efectivo y -

convierte en un proceso constante que se da en toda la vida de une cuenta del 
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-· y M .,.- --.,¡,... un cier'9 -lo o .-.linuo, de elll la -

.-ld9d de -iaf_. una cult..,.. de "Servicio de C•lidmd el Client•". 

a.A.t Cleneclel Negocio 

A ..-- Cll'8 18 ._.,. del ejecutivo de _.. o promotor culmin8 oon la 

rwaaclr Hu de una...-.. o 18 v- de un producto f"on.nciero, 81 Ir.,. 
.-1&8do _., inútil. L8 facilid8d con que - ci8"• un• oper8ción ~ del 

cm- por pmte d8I 8jecutlvo, de I• mdural.- de ru proapecto y rus 

1+ 1idedna. 

El cierTe •• un -.nto del triunfo, •• lo b6alco, por muy -. tAcniclla y muy 

~ion.a...me cmpeci- que - •at6, ri no - ci8"a la l"l8g0Ciaci6n, no 

.....-.. En .. cier'9 - 81 6xito, el di...,., y I• •-rienel•. 
L8 .. tructur• del ci8"• contempla I• pi-ación de los rigui811ter puntos: 

1.- C.,._ o 8CU8rdor _..iatar. 

2.- Pr9gunl8r inducid8r. 

3.- u...;o de obj8cto...r. 

4.-Cien'e. 
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•.•.2 Clerree Parcia ... 

L--- o -.-do• pmrci•le• lmplicmn obt.,,... -.-do• .., .. con...-l6n 

~. -- el .;ec:utlvo le hmg8 pregunw• _,...... el el- y - v•y.., 

~de·-..-....e....,..... 

L- .......UO. dmriv- de .. negoci11Ci6n -rán lo• má• v•I~. s--• ello -

neceaario contw con 1• experiencia qua permita conducir I• conv..-..ción con et 

cliente, -• •• i• pmlt•• má• importen!•, y• que .. obti- m68 con .. 

pstlcipmc:i6n y mprob8Ción d8I cllmnt• que con lo• di~ ,_.,~ de 

.;.cull-~. 

L08 cierr8• pmrciml•• 80n llCUerdo• tácito• entre I•• P8rt•• que .. t......torm.n .., 

ciwre8 -=umui.tiv08 que~ y fllCilit.,.. •I cienw finml, 

•·•·3 El Encauze de la• Prwguntaa 

(Pl'9gUl"lw8 Inducid••) 

El ~o del clienl• •• uno de loa fllClorea de importmnci• • ~ 

_. el cierr8 de I• "8g0Ci8ci6n, por lo hlnto no solo .. •acuchllr<i con todm 

etenci6n lo que twble •I climnte, •ino tmmbi..,, -• lndi_.,a.bl• conocer más de 

- -·~••Ir-• de cui-••• prmguntaa. 
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une PNgUnla - pwmitirá lnYOI,_.... .,, la nega ci-16'1, tel ex.no -"*" 

- pr9gUnta ¿Qu6 ~adicional deati,,_á de m6a par• ..-tizar au - de 

forma aignlficaliv•? ¿C- cuando raviaarla au ••Ido de t•I formll - le permita 

finiquitarlo? ¿Qua t.., importante c:anai_.• •I que >'• no --el rafi,,...,.,..,iento 

- forma de operar el cr*iito?, de..- - - lleva al clienta• ~ -

ya apaqr6 ..,_-••el - orlginal....,t• contr•to. 

Lee pregunt.a inducidma v.,, llevando al cliente a tener mú acuerdo•. y menoa 

otljeciol- -•• de qua ••t• 1 .. prasente. Son cueationamientoa •lgunaa vecaa 

muy aimplea ya que ayudan •I proceso de cierre, donda - llev• •I client• • 

-.ordar taa necea-. da - beneficio• óptirnoa. 

S.4.4 M•n•Jo de ObJeclon••· 

El ......;o da Clbjecionea dafine el ciarra; en la misma objeción ••t• impllcito el 

citKTe. 

Ant- de que .. preaentW'I el ejecutivo deberá cueation•rae ••i mismo 1•• 

poaiblea objecionea, para tener lea reapueat .. máa adecuada•. 

Una abjeci6n .,.- o no aer real, por lo tanto aqul - pone• prueba I• capacidad 

- ejecutivo _.. cerrar I• negociación. 
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Permite el 1- deaehogo de~. Y• - ~· c:Ml•IIWlte .. poeiur9 

- el-. .-..... de t- un v81or terllP6Utico ~·el miamo. 

Si .. objeci6n - -. en I• - infl-=iorwl9 o de•venhlile en .. cmp•c•ca.ct de 

P9QO, - deb9 procur• .....itw loa __,-ocio• - - ~y ... _..,..... en 

~,_, un-tr...ion-1. 

En el c.ao de - existen ,..., •• e-i8"Ci•• previ•• con la Institución, es muy 

impol't8nte -i-- p_.._..te .. - de ..,,. sitU9Ción símil•. 

c...,..ua111Wr1do- a una c-"dad •In C.Chadu,.. 

C..-ndo unm objeción eatorb• dem•si•do, •• puede logrw el cierre por encim• de 

-· ~ el cierre sin dicha obj8Ci6n, logr.ndo un mcuerdo, ~ luego 

tret. de dividir o desvw•t• la objeción en sus partes y encontr.,. apoyos ~· el 

cierTe. 

No - pierd9 de viste el eviter • toda coste I• discusión, recordemos lo siguiente: 

",,,_... un ejec:utlvo Q9r>6 unm discuaión con un cliente'", •• de .,.,, donde _.. 

la fr-... El cli9flt• aiempre tiene la razón." 
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aA.al!lc1ern 

El ._....par raner .. -8Ci6n ~-..en cualquW - - la 

pr-. _._,o• trav•• da ciarT9• parcial••. haata logrw al ciarT9 final. 

El c:iena ..,.,,,. el 6xilo del da-mpel'lo del ejecutivo, y no - cadar en au 

empello da logr-. aún cuando no - encuentre una armenia total da punto• da 

vi- con al cliente, - ~.s. el-.. 

El c:iena an algLW\89 ocasione• ~ _. mll• simple da lo que - a-; con al 

planteamiento da una _..,,ta diracta - puede lograr la aprobación dal cliente. 

Ea v61id0 algLW\89 vecea dar por cerr- tKitament• la negociación ante• da 

- al al dafinitivo; cuando I•• condicione• de aprobación y la confianza 

logr- con el interloc:utor lo permitan. 

La ....,.. da ben9flcio• desarrollado• en la platica, incluyendo loa acuerdo• 

logrados, adicionando un balance - dastaque los puntos positivo•, -• 

d9finitivo ps9 logrW .. operecl«I. 
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El ci.n. eulminmdo can .. firme de le opereción, .....,._.el logro del ..,,,_.__ 

P•e ,_.....el cierr9 ,..,,.., - puede gumrcl9r .., velar egngmdo edieion91, elgur>e 

cauceei6n a fecilided empeciel - mbrevie le firme del can...-io. 

e) Deepuiie- -... 

Une - lagr8do el cierre, -.pieZe .. -e labor de --.icia el el~. -

representa la esencia de la misión de servicio financiero del ejecutivo de 

pramoción. 

Ea_., donde - inicie el trllbajo de ment-. promover , ecr-m. y aptlmlzer 

... -..a y aperecionea del cliente. Ea equi donde - inicie ......, lebor de 

-....-re prafeaionel de ......, entrege hecie le calided de -..icio can excelencie. 
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O. lo .,,.•iormellte ._,..to - ~ citw - el r.ago ~I del 

'91._IO - - - procluciendo can81- - que - - de - de ....,.¡.r 
lo• caelll•oa del or_,1car- a n....;.r ....._.para el el __ 

Eeto eupone ~-la _.inición o connotaci6n del '*"'irio _,.icio para que -

-a a -.,ir an el eentido mé• -lio poeible. No hablar del eervicio an al 

mntiguo termino de aonreirl• al cliente. aino del servicio total, desde el punto de 

vi- de - el trabajo de cada penona, eignifique un raer compromieo en donde 

- 8dicione ...., valor peraon•I en el servicio al cliente, y principalmente •ato 

concientiZ<ldo •n la• personas que ti-n la función de atenderlo. Entonaos la• 

idea• ~aicma de •calidacr y ·-rvicio· ... fusionen en un• solo -ntido. 

Se debe aprender a comprender que sucede en las mantee de nuestro• cliente•, y 

• no r-mplazm- ese conocimiento por nuestra• propias hipótesi• arrogaintea 

respecto • lo que loa clientes presumiblemente quieren, y aprender que todo• loa 

eafu9rzo• encaminado• a mejorar I• calidad en nuestras organizaciones deben 

concentr.,... en agregar valor para los clientes, un valor interno o externo. 

Conseguir que la atención de todo el mundo se concentre en el cliente •• una 

empre .. gigantesca, cuyo esfuerzo vale Ja pena en un ambiente comercial tan 
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competitivo. e- pereon•. neceaitm --I• ••lrllitagiai del --.icio de -Ira 

negocio, •• decir, lo que - lea promete • loa cliant•• con lo - en realidmd -

lea va•-· 

Todo el mundo debe logr• te,,_ concienc:lm de loe objetivo• del --.icio, .,..,_ 

aua e-..-zoa -· rnejormrlo• y"- que - cumpl.,,. 

Se puede lograr enMtlar • I• gente a ofrecer un -rvicio extrmordinarlo ei -1 -

de-•. ••to. en tanto - proporcione un eficaz entrenamiento, una fuerzm de 

.,.,.._. cu~.......i• -leccion-. oriant- y entren-. 

La bmtalla todavla no - ha ganado, la lucha por I• lealtad de nueatroa cliente• 

realmente nunc.8 termina. 

En la preaent• decáda y despué•. loe ganadores en el juego del ~icio -*" 
aquéllo• que hagan del mejor conocimiento de loa cliente• una p•rt• intagr•I de 

au cultur• organizacional. 

E .. •• el único camino en que todo• loa esfuerzo• deben eatar encaminmdo• s-r­

crear una verdadera diferencia en la mente de los clientes entre nuestro negocio v 

el de nuestros competidores. 
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