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RESUMEN

En el reporte laboral que presento a continuacion, trato de describir de manera detaliadua un
Programa de Capacitacidn Integral denominado "Diplomado Gerencial”, el cual se diseiié en 1993 x
se llevd a cabo desde principios de 1994 y hasia mediados de 1996. Se realizd en Fianzas México Bital,
S.A., una empresa privada eminentemente Mexicana, que ofrece al piiblico Servicios de aftanzamiento

¥ que cuenta con una travectoria de 70 afios de 1rabajo en ¢l Sector Afianzador.

Lo denominamos Programa de Capaciracion Integral, porque como verdn a lo largo de este
trabajo abarca diferentes dreas en el Desarrollo del individuo dentro de una Organizacidn,

A este programa se le flamd Diplomado Gerencial, cuyo objetivo es «gue los funcionarios de
mayor nivel de la empresa {Directivos y Gerentes) cuenten con los conocimientos, habilidades v
actitudes que les permitan trabajar con mayor productividad, acrecentar su nivel de venras y mantener
una carterade agentes que promuevan eficientemente el servico de afianzamiento»; las necesidades que
dan origen a este programa son diversos problemas organizacionales, 1ales como : una deficiente
atencidn a clientes v agentes, problemas en la administracion de personal, desintegracion intra-dreas
(equipos de trabajo), problemas de liderazgo en los dirigentes de la empresa, falta de una filosofia de
empresa, entre otros. Naturalmente todo elio afectaba el rendimiento del personal en rodos los niveles.
repercutiendo negativamente en la productividad de la empresa.

Para lograr el objetivo planteado. este programa de capacitacion integral tene caomo sustenlo
tedrico a diversos auiores, en cuanto al procedimiento se refiere, mencionaremos principalmente a
Chiavenato (1993), quien menciona que la capacitacidn es un praoceso educacional v es un procesa
ciclico compuesto por cudtre fases secuenciales:
» Determinacién de las necesidades de capacitacion,
» Programacidn de la capacitacidn,
* Ejecucidn de la capacitacidn, ¥
+ Evaluacién de los resultados.

ASimismo, otros autores coinciden con este ésquema, podemos mencionar entre ellos u Ricks

(citado en Pereyra, 1996), Zendejas (1996), por mencionar algunos.

Lo anterior expresa la misma secuencia de etapas que se llevé a cabo para el establecinienio

de este Programa de Capacitacion Integral, las cuales explicaremos con detalle en el siguiente trabajo.

Los resultados obrenidos con este Diplomado Gerencial, en términos generales son los
siguientes: se logrd crear una filosofia de empresa dnica v conocida por todos, un mejor ambiente
laboral, los funcionarios adquirieron habilidades de liderazgo y con ello lograron la cohesion de
equipos de trabajo y una mejor arganizacidn para la administracicn de las Sucursales. asi como de lu
cartera de Agentes v atencion de clientes. Por supuesto, esto repercutié muy positivamenie en la
productividad de la empresa, quien tuve mayer capiacién de mercado, ubicdndose en el tercer sitio
dentro de rodas las Afianzadoras Nacionales del Sector (aproximadamente 21).
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Las tendencias de la economia internacional, latentes en la década de los setenta, se.
materializaron en los ochentas surgiendo una nueva estructura econdémica a nivel mundial. en
la cual los mercados de bienes, servicios y capitales mostraron un proceso creciente de
globalizacién, congruente con la internalizacién del capital productivo y financiero.

Este fondmeno generd un marco dindmico de intercambios de productos, servicios v
tecnologias entre las naciones. Fué en México especificamente, cuando a principios de los
noventas, se firmaba el Tratado de Libre Comercio. expandiendo las posibilidades de negocios
de empresas extranjeras en el interior del pais y de las empresas nacionales para desarrollarse
en un mercado extranjero, siendo ésto todavia dificil para muchas empresas mexicanas.

Las ventajas del Tratado de Libre Comercio se pospusieron para los mercados mexica-
nos, debido a la crisis econdmica iniciada a finales de 1994, lo cual trajo al pais recesidn
econémica en todos los sectores.

El Sector Afianzador en concreto, ademads se vié afectado por una creciente creacion de
companias Afianzadoras en México, por lo que el nimero de compaiiias Afianzadoras aumentd
paulatinamente disputdndose el Mercado de clientes y agentes.

Hoy en dia existe una mayor oferta e igual demanda del Servicio de Afianzamiento. por
lo que el piiblico es cada vez mds exigente y selectivo, demandando a las compafifas
Afianzadoras un servicio de gran calidad. Ante esto las compaiiias requieren mejor infraestruc-
tura y estrategias comerciales, asi como funcionarios que estén al dfa en conocimientos,
habilidades y actitudes, lo cual les ayude a ser mds competitivos.

Ante esta creciente competencia, pérdida del mercado debido a la crisis y a una mayor
oferta del servicio de afianzamiento, Fianzas México Bital se vio en la problemitica de
desarrollar estrategias que fe permitieran competir con mas compafiias, mantener su cartera de
clientes y agentes actual, y buscar nuevos mercados.

Por este motivo, Fianzas México Bital, tomé la resolucién de desarrollar diversas
acciones con el objetivo de elevar el nivel de sus funcionarios, crear sistemas informdticos que
apoyaran la operacion de fianzas y algunas otras estrategias comerciales que permitieran a la
empresa no solo mantenerse en el sector, si no ubicarse en un mejor lugar en el Mercado ¥
acrecentar su cartera de clientes y agentes.

De esta manera, diversas dreas de la empresa se avocaron a la tarea de desarrollar
programas y estrategias para contribuir en el logro de los ambiciosos objetivos de Fiunzus
México Bital.

El 4rea de Capacitacién en particular, se dirigié a cubrir el objetivo de elevar el nivel
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de sus funcionarios, a través del desarrollo de un Programa de Capacitacidn Integral.
denominado "Diplomado Gerencial”, el cual tenia como objetivo especificio: Que /o
Sfuncionarios de mayor nivel de la empresa (Directivosy Gerentes) cuenten con
los conocimientos, habilidades y actitudes que les permitan trabajar con mavor
productividad, acrecentar sunivel de ventas y mantener una carterade agentes
que promuevan eficientemente el servicio de afianzamiento.

En cualquier empresa, los Recursos Humanos son los personajes mds importantes. pues
gracias a ellos, una empresa realiza las acciones que dia con dia logra dentro de su dmbito
laboral, sean éstas buenas o malas.

Fianzas México Bital, como empresa de servicios, dedicada al servicio de Afianzu-
miento, no fue la excepeidn y dirigid sus esfuerzos al desarrolio integral de sus colaboradores.

Contrario a2 lo que es comiin escuchar, en cuanto a que la capacitacién es una herra-
mienta de la organizacion para el adiestramiento de obrergs, a quienes hay que ensefiarles
cémo hacer bien las cosas, en la mayaria de organizaciones, en donde realmente falta [a
capacitacidn es en los niveles directivos, pues sus responsabilidades son mucho mayores.
hacia el exterior de la empresa (con clientes, accionistas, piblico en general) y hacia el inte-
rior de la empresa (con sus colaboradores), ademds de que son quienes tornan las decisiones
trascendentes para la organizacion y ellos, son quienes deben apoyar e impulsar los Planes de
Capacitacién en la empresa y estar plenamente convencidos de sus beneficios para si mismos
Yy para otros.

No obstante lo anterior, hemos de aclarar que la Capacitacidn debe ser permanente,
sisterndtica, integral y a todos los niveles de la organizacidén, pues de otra maners seriu un
crecimiento desordenado o desbalanceado de 1a Empresa.

El Presente Reporte Laboral, da a conocer un Programa de capacitacidn Integral, que se
denomina de esta manera, debido a que cubre diversas dreas del desarrollo de los individuos.
tanto en aspectos de conocimientos, como en el 4rea de habilidades y el desarrollo de actitu-
des favorables, lo que nos da como resultado, funcionarios equilibrados en su crecimiento.

La intervencién del psicélogo en esta noble funcién de Capacitar. es muy impottante,
ya que por su formacién humanistica es capaz de concebir al ser humano en su comporta-
miento individual, asi como en su comportamiento social dentro de una organizacién. v por
ello, capaz de comprender los mecanismos que serdn convenientes desarrollar para que una
persona vaya desarrollandose como un ente bio-psico-social.

Asimismo, la preparacién que tiene un psicélogo en los temas de aprendizaje de adul-
10s, son bésicos para la Planeacién de Programas de Capacitacién, no obstante, no descarto la
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posibilidad de que profesionales de otras dreas sean también capaces de desenvolverse en una
area de capacitacion, pero pienso en lo personal, que las herramientas que proporcionala
carrera de psicologia para el tema del aprendizaje son sustanciales, pues si consideramos el
Aprendizaje como una modificacién permanente de la conducta, y la psicologia como la cien-
cia que estudia la conducta, la relacién es obvia,

Pues bien, a lo largo de este Reporte, veremos paso por paso las acciones que fuimos
desarrollando para el logro de los objetivos institucionales, a través de nuestro programa de
capacitacion, denominado "Diplomado Gerencial”.

De esta manera, la estructura de este Reporte, consta de los siguientes capitulos. los
cuales a continuacidn se describen brevemente:

En el capitulo de Antecedentes, se encuentran las teorias, metodologias y opiniones en
general, que estudiosos de los temas relacionados con la psicologia del trabajo y Desarrollo
Organizacional, han desarrollado a través de su larga experiencia, lo cual nos sirve para esta-
blecer bases tedricas aplicables al proyecto, y pardmetros de comparacion con lo que fuimos
desarrollando en €l Programa de Capacitacion Integral, y plantear con ello un Marco de
Referencia Conceptual para este trabajo.

En el mismo capitulo de Antecedentes, también se hace una breve semblanza de lo que
es Fianzas México Bital, para que el lector se de una idea un poco mds clara de cémo estd
organizada la empresa, su misién y su funcién dentro del Sector Afianzador.

Posteriormente en el capitulo de Procedimiento, se describe paso a paso lo que did
origen al Plan de Capacitacidn, cudl era la necesidad de la empresa en ese momento. as{ como
las etapas en las que se dividid este Programa para su Planeacién y para la ejecucion. se
describe la metodologia utilizada y todos los aspectos que se tuvieron que considerar. a lo
largo de los afios en que estuve desarrolldndose este "Diplomado Gerencial".

En el capitulo de Evaluacidn, se exponen diversos instrumentos que se utilizaron para
cormparar los resultados obtendios con los objetivos propuestos, las etapas en las que se
realizaron tales evaluaciones, asi como sus caracteristicas y objetivos especificos de cada
una.

Este capitulo de Evaluacidn, se puede sefialar en particular como uno de los mds intere-
santes de este Reporte, porque presenta los formatos que se utilizaron, el momento en gue se
utilizé, la metodologia empleada y sus resultados, lo cual para proximos trabajos, pudiera ser
de utilidad, ademds por tratarse de algo que ya se experiment$ en una empresa de servicios,
que a diferencia de una empresa de produccién, tiene la desventaja de que dificilmente se
puede cuantificar el costo de la falta de capacitacién de sus miembros.
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Posteriormente en el capitulo de Andlisis, se presentan las conclusiones que se obtie-
nen al final de este Programa de capacitacién Integral y algunas reflexiones finales, o cual
nos deja ver algunos aspectos que se pueden mejorar en préximas intervenciones,

Por iltimo, en el capitulo de Contribuciones, se hacen algunas reflexiones que al
término de esta documentacién, sefialan el papel preponderante del psicélogo en la solucion
y atencién de problemas organizacionales, ya que como mencionamos antes, el elemento
principal de una Organizacidn es el elemento humano.

Asimismo en este capitulo, se mencionan las contribuciones hacia la empresa, desde el
punto de vista productividad y del recurso humano, hacia los directivos en particular, que son
quienes participaron en este programa de Capacitacion, y finalmente a la psicologia, asi como
a los estudiosos de esta noble profesidn.

Finalmente, con base en la experiencia adquirida derivada de este trabajo, cabe mencio-
nar algunas recomendaciones tales como:

» En el tratamiento de problemas organizacionales en los que se apliquen estrategias de
capacitacion, "La Capacitacién es una herramienta” que debe ir respaldada por los Directivos.
pero no solo de palabra, es necesario que ellos realicen acciones y estrategias organizacionales
que complementen los esfuerzos de capacitacién.

* Si pensamos que todo aprendizaje da como resultado una modificacién de conductu.
la empresa que esta promoviendo ese aprendizaje, debe estar preparada para aceptar y respal-
dar ta modificacién de conducta de sus miembros y de la empresa en s{ misma, ya que ésta es
un reflejo de sus integrantes.

» El psic6logo que dirige la capacitacidn, debe estar enterado del avance y problemas de
la empresa, y por ellg, debe relacionarse formal e informalmente con todas las dreas de la
empresa, debe de ser de las personas mejor enteradas de las decisiones que se tomen en la
organizacién, debe ser una persona dindmica y un agente de cambio para la empresa.
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ORGANIZACION

Ya que este trabajo versa sobre un Programa de Capacitacion desarrollado en una
Organizaci6n, iniciemos nuestro marco conceptual ubicando lo que entendemos por una
"Organizacién”,

Para Edgar Schein (1973) {citado en Arteaga y Mendoza, 1994), " Una organizacién es la
coordinacion racional de las actividades de un nimero de personas para el logro de un propésito u
objetivo explicito y comtin a través de la divisién de labores y funciones y a través de una jerarquia
de autoridad y responsabilidad™.

Enotro sentido, "Una organizacidn es unaunidad social rigurosamente coordinada,
compuesta de dos o mds personas, que funcionan en forma relativamente constante para
alcanzar una meta o conjunto de metas comunes”. (Robbins, 1987),

Chiavenato (1993), opina que la empresa, como organizacién, se define como "una
organizacién social que utiliza una gran variedad de recursos para alcanzar determinados
objetivos. Es una organizacién social por seruna asociacion de personas para laexplotacién
de un negocio y que tiene por fin un determinado objetive, que puede ser el lucro o la
atencioén de una necesidad social”.

Por otro fado, Klisksberg, 1990 (citado en Garcia de Ledn, 1993), nos aporta una
serie de contenidos que definen a una organizacion:

- Es una Institucién social,

- El centro de esta institucidn social es un conjunto de actividades desempefiadas por
sus miembros. El sistemna de actividades se caracteriza por su coordinacin consciente y su
racionalidad, y crea expectativas fijas de comportamiento reciproco entre los integrantes de
la organizacién.

- La organizacién tiende hacia fines determinados. El proceso de determinacion de
estos fines, y el grado de cooperacién de sus miembros para su logro variard seguin el tipo
de organizacion.

- Sus caracteristicas, comportamiento y objetivos son profundamente incididos por
las peculiaridades del contexto econémico, politico, cultural, etc., en el que se desenvuelve.

Mencionemos ahora, qué opina Fordyce y Weil (1976), respecto a una organizacién
sana, "es aquella que tiene un fuerte sentido de su propia identidad y de su misién, pero que
tiene la capacidad de adaptarse con facilidad al cambio. Ademds, creemos que una
organizacién con una gran adaptabilidad tiene mds probabilidades de encontrar y usar los
métodos mis efectivos para conducir sus negocios”.

Orra deficicién de Organizacidn, nos dice que también se utiliza para significar "una

5
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unidad o entidad social, en la cual ias personas interactiian para alcanzar objetivos especificos
" (Chiavenato, 1993).

Es importante en este momento, hacer una precision sobre las diferencias entre dos
términos que normalmente se confunden :Institucién V8 Organizacion.

Paraello, establece Giménez (1988), las siguientes connotaciones de estos conceptos:

« "Por Institucidn, se entiende un sistema de decisién, a la razén de ser, o la funcidn a
desarrollar por una entidad organizacional (sindicato, partido, empresa, etc.)".

» "Por organizacion, se comprende a las mismas entidades en cuanto a conjunto de
recursos, de medios interrelacionados o estructurados para conseguir un objetivo; tal seria el
caso de la empresa”.

En adelante, para fines de este trabajo nos referiremos al término organizacién
entendiéndolo como "una organizacién social que utiliza una gran variedad de recursos para
alcanzar determinados objetivos” (Chiavenato, 1993).

EL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

El comportamiento organizacional es una disciplina que investiga el influjo que los
individuos, grupos y estructura ejercen sobre la conducta dentro de las organizaciones, a fin de
aplicar esos conocimientos y mejorar la eficacia de ellas.

A manera de resumen, menciona Robbins (1987), podemos decit que el
comportamiento organizacional es una disciplina, lo cual significa que es un campo bien
definido de estudio, con un acervo comiin de conocimientos. Estudia tres determinantes de la
conducta en las empresas: individuos, grupos y estructura. Ademads es una ciencia aplicada.
Aplica el conocimiento obtenido sobre los individuos y grupos, analizando el efecto que Ia
estructura tiene en el comportamiento con objeto de hacer que las empresas funcionen con
mayor eficacia.

Concluyendo podemos decir que "el comportamiento organizacional se ocupa del
estudio de lo que la gente hace en las empresas y de la manera en que el comporamiento afecta
el desemnpeiio de una empresa”. (Robbins, [987),

Y como el comportamiento organizacional se interesa especificamente en los ambien-
tes relacionados con el empleo, no debe sorprendernos descubrir que se centra en el compor-
tamiento en cuanto éste se relaciona con los puestos, el trabajo, el ausentismo, la rotacién de
personal, la productividad, el rendimiento humano y !a administracién; nétese que parte de
estos problemas son precisamente los que tratamos de solucionar con ayuda de nuestro plan de
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Capacitacién integral.

Una de las dreas mds importantes en cualquier organizacion es la del trato con las
relaciones entre dos © mas grupos interdependientes. A menudo se da el caso de que la
realizacién efectiva de las tareas requiere la colaboracién de varios grupos dentro de una
organizacién. Las relaciones entre grupos pueden ser el aspecto mds problemdtico de los
procesos de la organizacién o bien pueden ser el estimulo mds poderoso para lograr la accién,

Segun Margulies y Wallace, 1987, la dimesién importante de las relaciones entre
grupos es la interdependencia. Esto es, Ia realizacién de las metas de cada uno de los grupos
depende de las acciones de otros grupos y, en parte del grado en que otros grupos son capaces
de aicanzar sus metas. El hecho de completar las tareas separadamente contribuye a completar
toda la tarea.

Una organizacién efectiva es aquelia en la cual los miembros individuales son capaces
de iniciar las acciones necesarias de asumir ia responsabilidad de sus acciones, la necesidad
de culpar a otros ya sea en los defectos personales o de la organizacién, como la tendencia a
ubicar la fuente de todas las miserias propias fuera de uno mismo, estd ausente en gran parte.
En resumen, una organizacién efectiva es aqueila en la cual los miembros son propietarios de
sus sentimientos y de sus actos.

De esta manera en Fianzas México Bital, sus miembros son los que son conscientes de
sus necesidades y planean y desarrelian acciones para propiciar el cambio organizacional.
hacia una mejora continua.

Las metas y las técnicas de los programas de cambio en la organizacidn deben estimular
o por lo menos ser consistentes con los valores del autogobierno, la responsabilidad individual
y la interdependencia madura. Las teorias del cambio que menosprecian la responsabilidad
individual en el cambio y estimulan la dependencia continua como un agente del cambio.
parecen por lo tanto, de valor dudose en el contexto de la organizacién.

Un programa efectivo de cambio en la organizacidn es aquel que no solo facilita los
cambios especificos en el comportamiento, sino que imparte también una sensacién del
proceso. "Creemos firmemente que ningin programa de cambio en la organizacién debe
emprenderse sin incluir procedimientos de evaluacién como parte integral del proceso mismo”
{ Margulies y Wallace, 1989).

El Programa de Capacitacién Integral de Fianzas México se aplicé en dos enfoques. uno
fué dirigido ala persona como individuo, en el que se desarrollé su potencial y habiliades y otro
fué dirigido al trato con las relaciones entre dos o mds grupos.
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DESARROLLO ORGANIZACIONAL
Hagamos una breve semblanza:

Durante la celebracién del X1 Congreso Internacional de desarroflo Organizacio-
nal, Richard Beckhard {1992) {citado en Cabrera e Islas, 1992), elabora un analisis integral
de la actual situacién de las organizaciones a nivel internacional. Afirma que desde hace
poco menos de diez afios, comenzé a observarse que las empresas emprendieron la adquisi-
cién de programas de cambio con mayor frecuencia, la mayoria de los cuales estaban

‘encamtinados a incrementar la productividad y calidad del trabajo. Con ei paso del tiempo,
las modificaciones econémicas internacionales y la apertura comercial, se hizo evidente que
la organizacién debia cambiar no solamente para satisfacer los requerimientos de un sector
interno especifico, sino que el cambio debia ser integral y responder a las demandas co-
merciales.

Desde su punto de vista, este autor sostiene que las futuras organizaciones pros-
peras habran de operar con estrategias de aprendizaje, cuyos resultados estaran directamen-
te relacionados con el desempedio profesional y desarrollo personal de sus empleados.

Con base en lo anterior, podemos establecer la relacién entre las
bases tedricas del Desarrollo Organizacional y el Programa de Capacita-
cion Integral, ya que el objetivo central de este iiltimo, es lograr un cambio
en la organizacion a través del desarroilo personal de sus empleados, lo
cual coincide con lo que menciona el Desarrollo Organizacional.

Es conveniente aclarar que no se utilizé como referencia para el
desarrollo de este trabagjo ningun Modelo de desarrollo Organizacional, es
por eso que no se tocardn aqui, no obstante, las bases tedricas de estq disci-
plina st coinciden, por lo que se expondrd enseguida.

Veamos en principio cémo surge el Desarrollo Organizacional:

Desarroilo es una palabra que significa incremento, crecimiento, es decir, alude a un
proceso continuo que, aunado al término organizacional se refiere especificamente al
conjunto de procesos creados y ejercitados por el grupo, gue aseguran ¢l mantenimiento y
evolucidn de la propia organizacién (Cabrera e Islas, 1992).

En 1960, en la Universidad de Texas, Robert Blake y jane Mouton (citado en
Cabrera ¢ Islas, 1992), utilizaron la frase “grupo de desarrollo™ para referirse al adiestra-
. miento en relaciones humanas. M4s tarde, Richard Beckhard y Douglas McGregor, al estar
implantando un programa de cambio en los sistemas sociotécnicos en la empresa, General
Mills, le llamaron “desarrollo Organizacional”, por lo que se considera a estos tltimos | fos
que dieron origen al término y conceptualizacién de esta disciplina.
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El Desarrollo Organizacional es una estrategia educativa para lograr un cambio
planeado en toda organizacién, administrado por la alta gerencia para incrementar la
efectividad y el bienestar de la organizacién a través de intervenciones que aplican los
conocimientos de las ciencias de la conducta y en actividades basadas en experiencias por
consultores que compartan un conjunto de valores o "filosofia social” (Mora, 1996 ).

De lo anterior, y para el trabajo que nos ocupa en este reporte, es conveniente rescatar
las siguientes ideas de la anterior definicidn:

ESTRATEGIA EDUCATIVA: Dentro de las estrategias existe una amplia variedad, que van
desde un simple cuestionario, hasta un complejo entrenamiento de sensibilizacién. E1 D.O. es
una estrategia educativa, puesto que pretende cambiar y desarrollar la cultura de la organiza-
cién, los valores, actitudes, relaciones y clima de la organizacidn tanto como su productividad.

ADMINISTRADO POR LA ALTA GERENCIA: La participacién de los niveles ejecutivos
superiores, garantiza la fluidez e importancia de los esfuerzos de Desarrollo Organizacional,
compenetrindose en los objetivos y estrategias del programa y brindandoles su apoyo.

PARA INCREMENTAR LA EFECTIVIDAD Y BIENESTAR DE LA ORGANIZACION:
Todo esfuerzo de Desarrollo Organizacional esta relacionado con la actividad misma de la
organizacién. Esto quiere decir que el objetivo final de estos esfuerzos, serd la optimizacion del
cumplimiento de los objetivos de la institucion a través de un mejor desarrollo de las funciones
y de un mejor clima organizacional.

POR CONSULTORES QUE COMPARTEN UN CONJUNTO DE VALORES O "FILOSO-
FIA SOCIAL": Generalmente se recomienda , aunque no es un acuerdo general, que sobre todo
en las etapas iniciales, se cuente con sonsultores ajenos al sistema o a la organizacién. Se llama
consultor, agente de cambio, o tercera parte, a la persona encargada de guiar a las partes a un
comportamiento autosuficiente al resolver problemas.

Por otra parte, Warren Bennis (1973) (citado en Arteaga y Mendoza, 1994}
comenta que Desarrollo Organizacional es *“una respuesta al cambio, una compleja
estrategiaeducativa cuya finalidad es cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura
de las organizaciones, en tal forma que estas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias.
mercados y retos, asi como al ritmo vertiginoso del cambio mismo™.

El D.O. consta de diferentes fases, exponen Artega y Mendoza (1994). éstas
permiten que se pueda realizar un proceso de cambio de manera sistemdtica, ordenada v
que por lo mismo sus efectos perduren por mas tiempo. Pero para llevarlos a cabo. es
necesario conocer cémo efectuarlos y sobre todo, saber qué técnicas, instrumentos,
métodos y modelos serin los apropiados paracada caso en particular. Poresto. los agentes
de cambio se ven forzados a conocer, mejorar y/o construir sus propios medios para que.
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de estamanera, ayuden a las empresas adiagnosticar las necesidades de cambio. planificando
metdédicamente dichos cambios y estableciendo sistemas de retroinformacién y seguimiento.
de tal manera que la organizacién conozca sus resultados en el proceso de mejoramiento
deliberado.

W. Warner Burke (1983) (citado en Cabrera e Islas, 1992), comenta que D.Q. es
*“Una iniervencién que responde a las necesidades actuales de cambio experimentadas por
los miembros de ia organizacién, que los hace participes en la planeacién € implantacién de
los cambios, y que cambia la cultura de la organizacién” .

Alejandro Valadez (1992) (ciatdo en Cabrera e Islas, 1992), define el D.O. como -
un esfuerzo conjunto del profesional en D.O., el lider y los miembros de la organizacién
para integrar equipos de trabajo de elevado rendimiento, capaces de administrar el cambio
y alcanzar las metas més altas .

“Desarrollo Organizacional es en un sentido mds elemental, |a biisqueda de una
mejor calidad de vida organizacional, es a la vez, una filosofia y una tecnologia de desarro-
llo” (Jennings Partin, 1976) (citado en Cabrera e [slas, 1992),

Después de analizar varias definiciones, se pueden substraer dos elementos comu-
nes y fundamentales en toda defincidn, mencionan Cabrera e Islas, (1992):

a) El Cambio: Refieren que todo lo que rodea al hombre, sin excepcidn, se encuentra €n un
estado de transicién constante.

b) Mayor efectividad y eficiencia: Esto involucra a toda la organizacién . La efectividad se
evalia en funcién de cumplir objetivos, y la eficiencia en funcién de la utilizacidn adecuada
de recursos y medios con que se cuenta.

Para la asimiliacién de un proceso de cambio en una organizacién, las estrategias
de D.O. son las méds adecuadas, toda vez que los cambios mencionados implican para los
empleados: motivacién, colaboracién, dignidad, valores, cultura; y para la organizacion: la
redefinicién de su identidad, de su misién y sus relaciones (Cabrera e Islas, 1992); todos
estos aspectos se_trataron a lo largo del Programa de Capacitacién Integral.

INTERVENCION DEL PSICOLOGO EN EL COMPORTAMIENTO ORGANIZA-
CIONAL

En el contexto de esta investigacion se ubica al psic6logo come el profesionista que por
su formacién académica puede estar mejor capacitado tedrica y empiricamente para disefiar.
construir y evaluar un proceso modificador, respecto de otro profesional de areas afines.
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"La psicologia es una ciencia que mide, explica v, algunas veces, cambia la conducta
de los seres humanos y de otros animales. Los psiclogos estudian el comportamiento
individual y tratan de entenderlo. Los que han hecho aportaciones al conocimiento del
comportamiento organizacional y siguen haciéndolas son los tedricos del aprendizaje. los
teéricos de la personalidad, los psicélogos orientadores y, sobre todo, los psicélogos
organizacionales”. (Robbins, 1987).

En un principio estos dltimos se ocuparon de los problemas de la fatiga, aburrimiento
y todos los demds factores conexos con las condiciones del trabajo que obstaculizaban una
eficiente realizacién del desempefio laboral. En los dltimos afios, sus contribuciones se
ampliaron y ahoracomprenden el aprendizaje, la percepcidn, la personalidad, el entrenamiento.
la eficacia del liderazgo, las necesidades y las fuerzas motivacionales, la satisfaccion en el
trabajo, los procesos de la toma de desiciones, etc.

Sin embargo, no podriamos presumir de hecho de que sea el psicélogo el tinico
profesional capacitado para realizar  estos proyectos, es necesario e indispensable la
intervenci6n de otras personas, ya que debe ser un trabajo interdisciplinario, apoyado por los
altos funcionarios de la empresa.

GENERALIDADES SOBRE LAS TEORIAS DE ENSENANZA - APRENDIZAJE
Conceptos de Aprendizaje:

"Entendemos por Aprendizaje, un cambio de conducta util, intencionado. perdurable.
no producto de la maduracién” (Mora, 1985).

Olros autores definen el aprendizaje como (citados en Ardila 1975):

- Una tendencia a mejorar con la ejecucion (Hunter 1934 y Hovland 1937),

- Segiin Thorpe (1956), el "aprendizaje es un proceso que se manifiesta por cumbios
adaptativos de la.conducta individual como resuitado de la experiencia”.

- De acuerdo con MacGeoh e Tron (1952), el aprendizaje es un cambio en la ejecucion
que resulta de las condiciones de la prictica”;

- Kimble (1961) habla de "un cambio relativamente permanente que ocurre como
resultado de la prictica reforzada”; Hall (1966) dice que "aprendizaje es un proceso que tiene
lugar dentrodetl individuo y se infiere por cambios especificosenel comportamiento, los cuales
poseen ciertas caracteristicas determinanies”.

En la medida de que haya un cambio de conducta con cierta permanencia se puede
hablar de que ha habido aprendizaje.
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Como podemos ver, en resimen, el aprendizaje es un fenémeno que conforma v
modifica toda la vida del hombre,

De ahi la importancia de los sistemas educativos y en otro contexto, de la responsabi-
lidad en la intervencién del instructor, dentro de los planes de capacitacion.

Concluyendo, entendemos por APRENDIZAIJE " el cambio relativamente perntanen-
te del comportamiento que ocurre como resultado de la prdctica” (Ardila, 1975)

Por otra parte, Craig vy Bittel {1989) comentan que el aprendizaje no puede observarse
directamente. S6lo podemos observar y estudiar la conducta antes y después de que éste tenga
lugar en condiciones controladas,

Finalmente, veamos la definicién de Zendejas (1996), quien en su manual det Médulo
II, comenta que tratdndose de aprendizaje de adultos en las empresas, éste debe entenderse
como "un proceso interno gue a través de la prictica, permite adquiric conocimientos,
desarrollar habilidades y adecuar actitudes que en conjunto conducen a una modificacion de
la conducta”.

Ardila (1975 ), resume lo que llama Principios del Aprendizaje de fa sigutente manera:

a) El comportamiento que se refuerza tiene mdés probabilidades de repetirse, que el
comportamiento que no se refuerza.

b) El refuerzo mis efectivo en el proceso del aprendizaje es aquel que sigue a la accidn
con una minima demora.

c) El castigo es menos eficdz que el refuerzo.

d) La mdxima motivacion para el aprendizaje se logra cuando la tarea no es demasiado
facil ni demasiado dificil para el individuo.

e) El aprendizaje por medio de comprensién repentina se presenta solamente cuando
existe sificiente preparacién previa, cuando se pone atencidn a la situacidn totat v a lus
relaciones entre las partes, cuando la tarea tiene sentido y estd dentro de la capactdad del
sujeto y cuando la percepcidn permite combinaciones de los elementos.

f) El olvido ocurre ripidamente al principio y lentamente después.

g) El aprendizaje no es un proceso simplemente intelectual sino también emocional.
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h) Nosotros aprendemos a través de los sentidos; especialmente del sentido del oido y la
vista; de ahi el proverbio -OIGO Y OLVIDO, VEO Y RECUERDO, HAGO Y
APRENDO.

i) Vinculamos lo que aprendemos con lo que ya sabemos.

j) Aprendemos una cosa a la vez.

k) Aprendemos mds ficilmente (o cambiamos mds ficilmente la conducta) si se entiende
10 que se enseiia.

De acuerdo con Dessler (1991), los Principios del Aprepdizaje en la Capacitacién son los
siguientes:

1. Al inicio de la capacitaci6n, es necesario proporcionar a los empleados una pers-
pectiva del material que se utilizard. Conocer de antemano la imagen global avuda a
la persona a anticipar y entender cada paso en la capacitacién e integrar las partes en
un todo significativo.

2. Asegurarse de utilizar diversos ejemplos familiares cuando se presentan materiales
a los empleados.

3. Dividir el material en partes significativas en lugar de presentario todo junto.

4. Tratar de utilizar términos y conceptos que sean familiares para los empleados en
capacitacién.

5. Aumentar al maximo la similitud entre la situacién de la capacitacion y la del
trabajo.

6. Marcar o identificar las caracteristicas importantes del trabajo.

7. Los empleados aprenden mejor haciéndolo: la préactica y la repeticidn son impor-
tantes para aprender nuevas habilidades.

8. Ofrecer reforzamiento tan rdpido y frecuente como sea posible. Se debe reforzar el
buen desempeiio con frecuencia, siempre gue hagan algo bien.

9. Los empleados aprenden mejor cuando aprenden a su propio ritmio.
10. Se debe motivar a los empleados a aprender.

Algunos otros principios del Aprendizaje aplicados & fa Capacitacion, de acuerdo

13
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con Mora (1985), son los siguientes:;

+ Asegurarse de que se cuenta con las conductas previas necesarias

» Estimular adecuadarmente para lograr motivacion

* Provocar la atencién para que reciban los conocimientos

* Propiciar la reflexién para facilitar el aprendizaje

» Aplicar la variacién de los métodos, ]a repeticidn, el reforzamiento y otros aspectos
* Debe decidirse si se aplica el método inductivo o deductivo

» Hacerlo gratificante v sin tensiones con principios de sugestologia (se entiende por
sugestologia una técnica de aprendizaje a través de lograr niveles de relajacién y al
mismo tiempo atencién y reflexion activas).

0C di

De acuerdo con el Manual de Fianzas México (1991), los Elementos dei Proceso de
Aprendizaje son:

v Interés: es la disposicién de aprender, de confrontar una situacién nueva que exija
una respuesta nueva.

v Atencién: es la capacidad de recibir conscientemente todo tipo de estimulos a través
de los drganos de los sentidos.

v Percepcidn: es el acto fisico de recibir impresiones sensoriales y de interpretar el
sentido de esas impresiones.

¥ Memorizacién: es el paso en €] cual el cerebro almacena los datos recibidos, sin
relacionarios necesariamente con otros datos.

v Comprensién: consiste en dar un significado a los datos recibidos como percepcicn.

v Retencidn: consiste en conservar la informacién comprendida e integrada a la
personalidad.

v Utilizacién de conocimientos: consiste en poder aplicar los conocimientos. con las

adaptaciones necesarias, a cada situacion. - Una buena forma de afianzar el conoci-
miento consiste en transmitirto-,

Veamos ahora, el proceso de Aprendizaje en los adultos de acuerdo al Manual de Fianzas
México (1991):

« El enfoque no amenazante: consiste en planificar la experiencia de aprendizaje en
pequeiios pasos.

14
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* Aprendiendo del Ambiente: el aprendiz tiende a adaptar su comportamiento hasta
hacerlo compatible con los cambios en el ambiente.

* El proceso de los cuatro pasos: primero, reconocer que se tiene una carencia de algo
y necesita saber; segundo, descubrir qué es exactamente lo que se quiere conocer:
tercero, la persona debe desear realmente -intelectual y emocionalmente- y debe
decidir obtener el conocimiento, ia destreza, el habito o 1z habilidad; cuarto, la perso-
na debe actuar para adquirir el conocimiento, la destreza, el habito o la habilidad v
debe continuar actuando hasta que lo adquiera.

* Auto-actualizacion: todos intentamos continua y congruentemente establecer. apo-
yar y aumentar la imagen de nosotros mismos.

El aprendizaje de adultos, tiene dos caracteristicas distintivas:

- primero: el aprendizaje adulto se ve poderosamente influido por la experiencia
pasada del aprendiz.

-segundo: se ve influenciado por la forma en que el aprendiz se considera a si
mismo.

Otro aspecto importante que hay que mencionar es el que el aprendizaje de adulto debe
estar orientado hacia los problemas, pero existe un requerimiento adicional: los problemas
deben ser practicos. Muchos adultes, incluso después de hacerse el propésito de aprender.
rehusan estudiar algo que consideran fuera de lo prdctico. (Fianzas México [991).

De acuerdo con Chavez (1993), los adultos tienen diferentes motivaciones para
aprender, las cuales hay que conocer y tomar en cuenta en €l proceso instruccional:

« Obtener informacidn para el trabajo

+ Ser mds capaz en e} desempefio de su trabajo

* Escapar de la rutina

 Mejorar sus actitudes y aptitudes

* Aumentar sus conocimientos generales

* Desarrollar sus relaciones interpersonales

Por otra parte, menciona €l mismo autor que las diferencias entre c6mo aprenden los
adultos a los nifios son las siguientes:

v Por regla General, los adultos entran a situacién instruccional con:
- Muchas experiencias vividas
- Madurez relativa
- Poder estable de juicio
- Plenitud de recursos
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- Habilidad para pensar en forma realista

Concepto de Ensefianza:

De acuerdo con Hommonds y Lamar (1972), ensefianza se entiende como direccion

del proceso de aprendizaje; el proceso por medio del cual una persona, por su propia actividad
(experiencia) llega a modificar su conducta. Si existe ensefianza, de ella brota el aprendizaje.

Contribucién de la psicologia al proceso de Capacitacion (ensefianza - aprendizaje)

Menciona Hommonds y Lamar (1972), que la contribucién que la psicologia del

aprendizaje ha hecho y puede hacer a la ensefianza es muy grande.

Comentan estos autores que algunos de los factores que han contribuido y contribu-

yen a la reestructuracién de esta 1iltima son:

1. Una comprensién mejor de 1a naturaleza del aprendizaje

2. Nuevas concepciones de la persona como sujeto que aprende
3. Reconocimiento més claro de las diferencias individuales

4. Nuevas concepciones a cerca del papel del maestro.

Se entiende por técnica de instrucci6n o técnica de ensefianza - aprendizaje, la

manera preconcebida y mds o menos uniforme de ensefiar algo a una persona o grupo de
personas, con buenos resultados.

CAPACITACION (Concepto)

Con el titulo de entrenamiento -training en inglés, usando la imagen de subirse a un

tren en marcha - se comprende en Norteamerica "toda clase de ensefianza que se da con fines
de preparar a trabajadores y empleados, convirtiendo sus aptitudes innatas en capacidades para
un puesto u oficio” (Reyes, 1991).

Revisemos lo que menciona otro autor a cerca de la Capacitacion, Mora (1985). opina

que Capacitar es un conjunto de actos intencionados que permiten que alguien adquiera la
aptitud o disposicién para hacer algo. En palabras mds sencillas. Capacitar es "Aprendizaje”.

De acuerdo con Chiavenato (1993), la Capacitacidn es un proceso educacional por

mediodel cual 1as personas adquieren conocimientos, habilidades y actitudes para el desempeiio
de su cargo.
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La Capacitacién es importante para la empresa en la medida que proporciona al
trabajo excelencia, productividad, calidad, rapidez, perfeccidn, utilizacidn correcta del
material y, sobre todo, la satisfaccion personal de ser bueno en io que se hace. '

Siliceo (1987), menciona que la capacitacion tiene basicamente dos razones de ser:
por un lado, satisfacer necesidades presentes de las empresas, con base en conocimientos y
actitudes y, por otro fado, preveer situaciones que se deben resolver con anticipacién.

Existe entonces la capacitacién, porque la gente puede cambiar de conductas.
mejorarlas o adquirir nuevas que sean utiles para la empresa y para si mismo.

La Capacitacién se relaciona con la calidad de las personas, la cual depende de 4
aspectos fundamentales relacionados a su vez con el fin de las actividades humanas:

- Aptitudes, que corresponden alas caracteristicas heredadas o adquiridas que
le dan disposicidn a la persona para ser 1itil o0 que le sirven para lograr algun fin.

- Habilidades: Se adquieren con el aprendizaje y cambio de conducta
psicomotor, se relaciona con hacer fisicamente y se logra mediante adiestramiento,

- Los conocimientos: se orientan al saber, es la adquisicién de razones sobre
el por qué y para qué de las actitudes y se logra mediante la CAPACITACION.

- Las Actitudes: son la manifestacién exterior del estado de dnitno o de la forma
de pensar y sentir sobre las cosas, simbolos o personas que se le presenten a las
personas, esta forma de reaccionar representa lo que la persona quiere o no hacer
frente a algo, y este aspecto se mejora mediante el DESARROLLO.

EL PROCESO DE LA CAPACITACION

Ricks (citado en Pereyra, 1996), establece que con base en la metodologia derivada de
la psicologia y aplicada a fa capacitacién, la formulacién de planes y programas siguen los
siguientes pasos:

1. Diagnéstico de necesidades de capacitacion
2. Disefio de programas

3. Administracién y control de programas

4. Evaluaci6n de programas
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Por otro lado, Chiavenato (1993) menciona que la Capacitacidn es un proceso
educacional y es un proceso ciclico compuesto por cuatro fases secuenciales:

a) Determinacion de las necesidades de capacitacidn.
b) Programacién de la capacitacién,

¢) Ejecucién de la capacitacién

d) Evaluacién de los resultados de la capacitacién,

Este proceso, como se verd mds adelante, concuerda con ei que seguimos durante el
Diplomado Gerencial.

Enseguida explicaremos cada fase dei proceso arriba sefialado:
a) Determinacion de necesidades de capacitacion:

"Una necesidad de capacitacién generalmente se detecta por medio de ios siguientes
problemas actuaies, es decir, que suceden en el momento:

v Baja productividad del personal,

v Baja calidad del trabajo,

V Comunicaciones deficientes

v exceso de errores o desperdicio de tiempo y material, entre otras.” (Chiavenato
1993).

b) Programacion de la Capacitacion:
Programar la capacitacion significa determinar las siguientes cuestiones;

a) Quién debe ser capacitado, es decir, quiénes serdn los aprendices.

b) Es qué se debe capacitar, esto es, cudl es el contenido de la capacitacion.
c) C6mo se debe capacitar, o sea, cudles son las técnicas de capacitacidn.
d) Cuindo se debe capacitar, es decir, cudl es 1a época de la capacitacion.
¢) Dénde se debe capacitar, ¢ sea cudl es el local de capacitacién

) Quién har4 la capacitacidn, esto es, quién serd el instructor.

Menciona Chiavenato (1993} cuando el niimero de aprendices es muy grande, el
programa de capacitacién permanece durante afos en funcionamiento para grupos de 20.
30 o 40 funcionarios a la vez.

¢) Ejecucién de la capacitacion

La ejecucion de la capacitacién puede hacerse de tres maneras diferentes:
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a) En el propio local de trabajo: Es recomendable cuando la capacitacidn trata sobre la
adquisicién de habilidades en maquinaria o equipos que estdn dentro del lugar de trabajo.

b) En la empresa pero fuera del Iugar de trabajo: Se recomienda utilizar una sala de capaci-
tacion especial dentro del mismo local de trabajo, cuando la capacitacidn es sobre conoci-
mientos o en un programa de integracion de nuevos empleados a la empresa.

c) Fuera de la empresa: La capacitacion que se efecnia fuera de la empresa o en una escuela
o institucién externa, es la llamada capacitacién externa. Es el caso de capacitacidn de
nuevos conocimientos especializados que exigen instructores especialistas de otras institu-
ciones.

d) Evaluacidn de los Resultados de Capacitacion

Constituye la tiltima etapa del proceso de capacitacion y sirve para verificar si el que fue
programado y ejecutado realmente satisfizo las necesidades de capacitacién diagnosticadas
anteriormente.

Otro de los autores, Zendejas (1996), comenta que una vez que se ha realizado el
Diagnéstico de Necesidades de Capacitacién y Desarrollo, el siguiente paso dentro de la
metodologia de trabajo, nos indica que debemos proceder a analizarlas y clasificarlas para
determinar su prioridad y el orden en que deben satisfacerse.

Los criterios para fijar prioridades pueden ser muy variados y entre los principales
podemos mencionar los siguientes, que son los que define Zendejas (1996):

POR TEMA: Estos se refiere a cuando algin tema es muy recurrente en el diagndstico
y se presenta no sélo en un puesto, sino en varios de ellos e incluso a lo largo de diferentes
dreas o gerencias de la empresa.

POR PERSONA: Cuando alguien en particular es ascendido o se le asignan nuevas
responsabilidades debe ser capacitado para poder alcanzar los resultados gue de esa
funcidn se esperan.

INSTITUCIONALES: Cuando la Direccién determina que alglin programa o concepto
en particular debe ser conocido y difundido entre todo el petsonal. entonces toman
prioridad los programas de capacitacidn institucionales.

POR INSTALACIONES /PRODUCTOS: Cuando la empresa pone en funcionamiento
nuevas instalaciones 0 promueve la venta de nuevos productos o servicios.

POR PROBLEMAS ESPECIFICOS: Cuando las necesidades de capacitacién son
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resultado de los problemas evidentes en la Organizacion o por evaluacidn del desempeiio.
entonces los programas de capacitacién tienen prieridad que demanda la solucién del
problema.

Este tiltimo caso, fue el que nos ocupd en este programa de Capacitacidn realizado en
Fianzas México, ya que el origen de las necesidades de capacitacién, fue producto de los
problemas evidentes detectados por la Direccién General.

A este respecto menciona Rosette y Soriano (1991), que la Deteccidn de Necesidades
de Capacitacidn puede realizarse:

~ ™
Organizacional
Por su 4mbito: Ocupacional
Individual
Por su accesibilidad: Manifiestas
Encubiertas
L vy

Las Necesidades manifiestas, que son las que en este Programa de Capacitacion se
trabajaron, son quelias que indican un problema cuya causa se detecta a simple vista.

Estas necesidades, por ser evidentes, no requieren de investigacidn para ser localiza-
das o conocidas, es decir, no necesitamos de cuestionarios, pruebas o entrevistas.
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Por otra parte, podemos citar a Dessler (1991), quien propone los siguientes pasos
bésicos dentro del proceso de la capacitacin:

Andlisis
¢ Se trata de un problema que no
puede hacerse o no quiere hacerse?

Desarrollar Objetivos de la Capacitacidn.
Los objetivos deberdn ser observables y medibles.

Capacitacién
Las técnicas incluyen capacitacién en el puesto, aprendizaje
programado, etc.

Evaluacién
medir la reaccién aprendizaje, conducta o resultados

CLASIFICACION DE LA CAPACITACION
Y ENFOQUES DEL ENTRENAMIENTO

Dentro del entrenarniento, se comprenden tres aspectos distintos y complementarios:

v Primero: la capacitacién, de caricter mds bien teérico, de amplitud mayor y para
trabajos calificados.

Y Segundo: el adiestramiento, de caricter mids practico y para un puesto concreto; es
necesario en toda clase de trabajos, € indispensable, ain suponiendo una capacitacién
previa.

V Tercero: ademds de la "capacitacién teérica” y del “"adiestramiento practico”. que
proporcionan, respectivamente "ideas" y "hdbitos”, es necesaria la "Formacién”. que
se requiere para crear o desarrollar en el obrero 0 empleado, pero sobre todo en el jefe,
"hébitos morales, sociales, de trabajo. etc.,"” que no pueden darse en 1a mera capacita-
cién o adiestramiento, y que, sin embargo, son indispensables para que el trabajador sea
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leal, sereno, ordenado y decidido, y a su vez se relacione de manera satisfactoria con
sus semejantes.

Con base en lo anterior, podemos decir que El Plan de Capacitacién, denominado
"Diplomado Gerencial”, se enfocé a la "Capacitacién y Formacién” del personal seleccionado.
pues abarcé tanto aspectos tedricos como en el desarrolio de hdbitos que les permitieran
desempefiarse eficientemente en sus puestos e interactuar con sus equipos de trabajo de manera
productiva.

"Las tres funciones que comprende el "entrenamiento” se requieren para todos los
puestos; pero es evidente que, si bien en los niveles inferiores nocalificados, predomina el mero
"adiestramiento”, conforme se asciende en los niveles jerdrquicos, tienen mayor importancia
la Capacitacién y la Formacién” (Reyes, 1991)

Por otra parte, deacuerdo con Rosette y Soriano (1991), existen 6 diferentes tipos de
capacitacidn segun su prop6sito, compromiso y procedimiento, €stos son:

» Prelaboral

* Inductiva

« En el puesto

« Para el cambio

« Para el desarrollo

* Como canal de comunicacidn

En relacién al Programa de Capacitacidn utilizado, puedo mencionar que se capacitd en el
puesto y para el desarrollo.

Clasificacion de la Capacitacion de acuero al nivel al que se dirige:

Reyes (1991), menciona que con base en la naturaleza de la capacitacién. podemos
distingir:

1. La capacitacién que se da al obrero o empleado.

2. Capacitacién de supervisores. Esta tiene dos aspectos principales: el técnico. o seala
manera concreta como debe hacerse el trabajo que estd bajo su vigilancia: y el
administrativo, que comprende aspectos tales como saber planear y distribuir el trabajo
{delegar), saber enseifiar, saber ordenar, saber escoger a sus trabajadores y acomodarlos.
saber calificar, saber mantener la disciplina, saber resolver las quejas, saber estimularen
entusiasmo del trabajador, saber formar el espiritu de grupo, saber prevenir y corregir
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defectos, etc.

3. Capacitacién de ejecutivos. Esta (que suele conocerse en Norteamérica con €l nombre
“"executive development") suele referirse a cdmo prepararlos para ocupar puestos o
responsabilidades de mayor categoria, ddndoles conocimientos en planeacién, organiza-
cién, control, finanzas, mercados, relaciones humanas, relaciones pidblicas, etc.

Con base en lo anterior, ubicaremos el Plan de Capacitacién de Fianzas México Bital.
en razén de su fin,como la Capacitacién que se imparte para una rama de empresa de servicios
de afianzamiento y, de acuerdo a la naturaleza de 1a capacitacién, la ubicamos en los niveles
de Supervisores y Ejecutivos, ya que todos los participantes de este Plan eran personas con
gente a su cargo, y que ademds se estaban desarrollando para en un futuro obtener cargos de
mayor nivel organizacional.

Dessler (1991), por su parte, reconoce tres niveles a los que puede dirigirse la
capacitacién, dentro de los niveles de mando que son:
1. Nivel Ejecutivo: Son aquellos funcionarios que tienen bajo su responsabilidad la toma de
decisiones a nivel corporativo (Directores y Subdirectores)
2. Nivel Medio: Son las personas de niveles de Gerencias y subgerencias,
3. Niveles de Supervision: En este rubro nos referimos a las personas que se encuantran en los
niveles de jefatutas, supervisores, etc.

CONCEPTOS CENTRALES DE LA CAPACITACION PARA DIRECTIVOS

De acuerdo con Zendejas (1996), cuando los niveles directivos participan en
actividades de entrenamiento para ellos o para su personal, los siguientes conceptos deben
repetirse de manera constante para que ellos los lleguen aconsiderar como propios y como parte
va de la cultura organizacional en esta materia.

v La finalidad (ltima de la capacitacién es el aprendizaje en los participantes.

¥ El aprendizaje se define como un cambio permanente en la conducta: la capacitacién
entonces se entiende como un camnbio planeado en la conducta.

 Las personas no son ni buenas ni malas por naturaleza. Las personas tenemos la
capacidad de aprender y por lo mismo todos somos susceptibles de cambiar nuestro
comporiamiento.

v Los cambios para ser permanentes, deben ser reforzados en la linea de trabajo: esta es
una responsabilidad ineludible de los jefes inmediatos de quienes se capacitan.
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v La capacitacién no debe perseguir solo fines de eficiencia inmediata. Debe promover
el pensamiento creativo y la adopci6n de conductas apropiadas para el incremento de ia
calidad de vida en los trabajadores tanto en el trabajo como en su vida personal y familiar,

v Es unaresponsabilidad intrinseca de lalabor de direccién y supervisién, la capacitacién
y el desarrollo de personal.

¥ Ya que la capacitacién se entiende como la especifica ensefianza para la especifica
necesidad, el diagnéstico, diseiio, ejecucidn y evaluacién del entrenamiento del perso-
nal, debe hacerse con métodos y técnicas participativas que involucren y comprometan
atodo el personal de supervisién y direccién en la empresa.

VEI objetivo final y estratégico de la capacitacién, es colaborar en el incremento de la
productividad y la solucidn creativa de los problemas. En este sentido, la evaluacién de
los programas se deben hacer con una orientacién de costo beneficio y los resultados
finales se medirdn en términos de rentabilidad de los programas.

De acuerdo con Mora (1985), una de las areas importantes de conocimiento que debe
manejar un buen director, asi como actitudes positivas, estan relacionadas con la Capacitacidn,
para si mismo y para sus subordinados.

Muchas veces se olvida que la raz6n de ser de las empresas es el hombre y que su
recurso més importante y valioso es e! hombre.

Dessler (1991}, trata también ampliamente el tema de la capacitacién para niveles
directivos, y lo denomina como "Desarrollo Gerencial”.

Entenedemos por Desarrollo gerencial, " cualquier intento por mejorar el
desempefio actual o futuro de los gerentes mediante la imparticién de conocimientos.
cambio de actitudes y mayores capacidades " (Dessler, 1991).

El Desarrollo gerencial es importante por diversas razones. La principal es que la
promocién desde dentro es una fuente muy importante de talento gerencial.

Por otro lado, el desarrollo gerencial facilita la continuidad organizacional al prepa-
rar a los empleados y a los gerentes actuales para asumir sin problemas posiciones de nivel
mis elevado,

Ayuda también a socializar a las personas que se encuentran en capacitacion, ai
desarrollar en ellos los valores y actitudes adecuadas para trabajar en la empresa.
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En la actualidad , las compaiiias se preocupan por elevar el nivel de su educacidn y
capacitacién corporativa, asi como los programas de desarrollo, aiin cuando recientemente
han reducido su fuerza laboral.

Craig y Bittel (1989), opinan respecto al entrenamiento gerencial que el objetivo
bésico del desarrollo de gerentes es doble. El primer aspecto, inmediato, es elevar el nivel
de efectividad, mejorando la realizacién de sus trabajos. Como resultado de este esfucrzo.
se inicia el desarrollo y se crea la oportunidad de estimar el potencial de futuro trabajo del
individuo.

Siliceo (1987), por su parte, menciona que no es posible realizar eficazmente los
objetivos empresariales sin la debida preparacion y buena orientacion del personal, sobre
todo de los que son responsables de tomar decisiones y cuya labor es clave para la organi-
zacién.

En el nivel ejecutivo, por otra parte, las necesidades de desarrollo se centran en la
experiencia general para el negocio como la administracién financiera, los presupuestos y
las relaciones laborales.

Por lo que toca a la concepeidn del ejecutivo moderno. estamos de acuerde con
Peter Druker (citado en Siliceo, 1987), quien sefiala que no sélo es ejecutivo aquel que
manda, es decir, aquel de quien dependen algunos empleados {jefe - autoridad), sino todo
aquel cuya responsabilidad y funcidn son trascendentes a la empresa v, por tanto, a la
sociedad.

"En la actualidad, alrededor de cuarenta paises tienen programados un total aproxi-
mado de 683 diferentes programas de capacitacion y desarrollo ejecutivo por anos; las dreas
m4s importantes que cubren estos programas son las siguientes:

- Programa de administracién general

- Técnicas y habilidades administrativas
- Desarrolio econémico

- Finanzas

- Legislacién

- Aspectos internacionales

- Mercadotecnia

- Personal.

- Organizacién

- Produccién

- Planeacién de vida y carrera.” {Siliceo, 1987).

Por su parte, Craig y Bittel (1989), comentan que el material de un curso debe estar
dirigido a la satisfaccién de las necesidades individuales, por lo que es tan amplio como lo
25




ANTECEDENTES

sean aquélias. Hablando en general, la amplitud de las materias que deben tratarse crecerd
cuando el curso se dirija al personal que ocupa los niveles mds altos en la organizacidn.

Por otra parte, veamos en el siguiente cuadro, citado por Dessler (1991) cudles son
las Necesidades de desarrollo gerencial mds fecuentes en cada uno de los niveles

organizacionales:

De acuerdo a Desler (1991), los temas més frecuentes en los diferentes niveles
organizacionales, los podemos clasificar de la signiente manera:

NIVEL EJECUTIVO

NIVEL MEDIO

NIVEL SUPERVISION

1. Administracién del Tiempo
Formacién de Equipos

3. Organizaci6n y planeacidn
Evaluacién y calificacion de los
empleados

5. Manejo del Estres.
Entender ¢l comportamiento humano

7. Autoanilisis.
Motivar a los demds

9. Administracidn financiera.
Presupuestos

11. Fijar objetivos y prioridades
Realizar juntas eficaces

13. Comunicacién oral
14. Relaciones obrero-patronales

15. Toma de decisiones.
Desarrollo de estrategias y Politicas.

1. Evaluar y calificar a los empleados
2. Motivar a los demds

3. Fijar objetivos y prioridades

4, Comunicactén oral

3. Organizacién y planeacidn

6. Entender el comportamiento
humano

7. Comunicacioncs escritas.
Administracién del tiempo

9. Formaci6n de equipos
Liderazgo. Toma de decisiones

10. Realizar juntas eficaces
Delegacion. Desarrollar y capacitar a
los subordinados.

15. Seleccién de empieados

i. Motivar a los demds

2. Evaluar y calificar a los demds
3. Liderazgo

4. Comunicacién oral

5. Entender el comportamiento
humano

6. Desarroliar y capacitar a los seht
dinados.

Papel del gerente

7. Fijar objetvos.
Comunicacidn escrita

10. Disciplinar
Organizar y planear

11. Administracidn del tiempo
Asesorar y aconsejar

14. Seleccionar empleados

15. Toma de decisiones.

T

Craig y Bittel (1989), hablan sobre la complejidad al realizar programas de capaci-
tactén para los altos niveles de una organizacion, y nos mencionan al respecto que a los
hombres de "arriba” no les gusta perder el tiempo y no participaran en un ejercicio de
entrenamiento a menos de que estén seguros de que los resultados valen la pena, de ahi su
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dificultad en la ejecuci6n de ios programas,

Con base en lo que aqui hemos mencionado, podemos conluir que cualquier Plan
Integral de Capacitacién realmente iitil y productivo, debe empezar desde la Direccidn y
estar completamente comprendido y apoyado por los niveles de Direccién de la empresa.

METODOS EMPLEADOS EN LA CAPACITACION

Segiin Reyes (1991), la capacitacidn se divide en directa e indirecta. siendo la primera
aquella que se da, expresa y formalmente con métodos de ensefianza, en tanto que la segunda
es aquélla en la que, para dar capacitacion, se utilizan cosas que de suyo tienen ctros fines.

Dentro de la capacitacion directa se pueden utilizar diversos métedos:

a) Clases, se caracterizan éstas, por una ensefianza sistematica, dada por técnicos en la
ensefianza.

b)Cursos breves, son los que se hacen er torno aun temaespecifico dentro de una materia
mds amplia,

c)Becas, se refiere aque cuando unaempresaquiere dar capacitacion directa. emplee mis
bien el método de enviar a sus empleados o funcionarios a centros de ensefianza superior
especializados en ese aspecto.

d) Conferencias, consisten en una exposicion, de 1 a 2 hrs. como maximo. muchas veces
seguidas de preguntas y respuestas, sobre un tema que pueda ser tratado en ese tiempo.

¢) Método de casos, consiste en tomar como base de la ensefanza "un caso concreto”, no
inventado, sino sacado de la realidad de ia propia empresa o de otras. se entrega
anticipadamente por escrito dicho caso a los alumnos y éstos deben llevar sus soluciones
y discutirlas en la siguiente sesién.

f) Cursos por correspondencia, entre otros.

Otro autor que nos habla al respecto de las técnica utilizadas en la Capacitacion es
Dessler (1991), quien menciona que las técnicas bisicas a utilizar en capacitacion fuera del
lugar de trabajo y para niveles directivos y gerenciaies son las siguientes:

» Ei Metodo del caso de estudio: comprende la presentacion de una descripcién por
escrito de un problema organizacionai; la persona analiza el caso en privado, diag-
nostica el problema y presenta sus resultades y soluciones en un andlisis con otros
que se encueniran en entrenamiento,
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¢ Juegos de administracién: En un juego de administracién computarizado, se divide
a las personas en entrenamiento en compaiiias de cinco a seis personas, cada una de
las cuales deben competir con la otra en un mercado simulado.

* Seminarios externos: Se refiere a los seminarios y conferencias especiales dirigidos
a proporcionar la capacitacién en los temas que se requieren.

* Programas relacionados con universidades.

* Modelaje del comportamiento: Técnica de capacitacidn en la que los empleados
observan primero buenas técnicas de administracién (en una pelicula) y posterior-
mente se les pide que actien en una situacion, para luego proporcionarles retroali-
mentacién y elogios por parte de supervisor.

Concluyendo, puedo mencionar que la metodologia empleada en el Plan de Capaci-
tacién Integral denominado "Diplomado Gerencial”, se realizé a través de Capacitacidn
directa, mediante cursos de capacitacién externos, con métodos de casos practicos y técnicas
de Modelaje del comportamiento.

CONCEPTO DE MODULO (En la Ensenanza Modular).

En este apartado, revisaremos algunas definiciones de Médulo, principalmente bajo
el contexto tedrico de ia Ensefianza Modular, ya que esto coincide con el esquema general del
Programa de Capacitacidn Integral, el cual se desarrollé por Etapas, las cuales coinciden con
algunas caracteristicas propias de los médulos. Es importante aclarar que este programa no
sigue el esquema de la Ensefianza Modular, ni es comparable a esos procesos. unicamente
retomaremos de eso lo que se refiere al conceplo de Médulo.

Revisemos enseguida, varias definiciones de Médulo. todas de eilas citadas en Alvizar
y Sola (1992):

» De acuerdo a las conclusiones obtenidas de la reunidn sobre Ensefianza Modular
C..L.A.T.E.S.. 1976, se define al Mddulo como una estructura integrativa
multidisciplinaria de actividades de aprendizaje que en un lapso flexible permite
alcanzar objetivos educacionales de capacidades, destrezas y aptitudes que le permitan
al alumno desempefiar funciones profesionales. Se compone de un conjunto de activi-
dades de Capacitacién profesional y de una o varias unidades didécticas, que aportan al
capacitando la informacién necesaria para el desempefio de una o varias funciones
profesionales; cada Médulo es autosuficiente para el cumplimiento de una o varias
funciones profesionales.
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+ Casanova 1991, sefiala que el Mé6dulo es una agrupacion de materias en conjunto.

* Para Pansza 1981, el Mddulo es una unidad completa en si misma, que contempla el
aspecto tedrico y practico del contenido.

* Nagel y Richtnan, definen al Médulo como una unidad de instruccidn autosuficiente.

* Ensefianza Modular se define como: "Unaestrategia instriccional estructurada en fases
autgsuficientes pero interrelacionadas, en la cual, cada fase se culmina totalmente,
permitiendo desarrollar las habilidades y conocimientos del capacitando”

Por otra parte, de acuerdo con Nava y Landeros (1994), un Médulo tiene existencia
propiay no es solo por su contenido o por la independencia que tenga de la materia anterior
o posterior a €], sino mds bien porque se articula con los conocimientos, habilidades o actitudes
requeridos previamente v ademds con los objetivos subsecuentes, los cuales son en s mismos.
requisitos previos para otras formaciones, o constituyen ef campo de explotacion de finalidades
més elevadas subsecuentes.

Una de las ventajas del Sistema Modular, menciona Laffitte (1977), es que la técnica
de instruccidn con que se presenta el programa, presenta una instruccién personalizada que
permite al capacitando avanzar a su propio ritme hacia e] logro de ta conducta terminal, asi
también recibe asesoria acerca del contenido que lo ocupa.

Una vez analizadas las anteriores definiciones. hemos de concluir que: "Médulo es una
unidad autosuficiente de conocimientos que tiene la propiedad de integrarse con otros para
conformar un Programa particular de capacitacién”.

Rewsando el plan del Diplomado Gerencial, las simifitudes_gue presenta con_lgs

ecidose sefiapza Modular, son las siguientes (es importante
recordar que las investigaciones de Ensefianza Modular no tienen puntos de comparaciones
comunes con el Programa que se estd exponiendo en este trabajo, sin embargo los conceptos
de M6dulo que ahi se manejan si son impertantes de resaltar como se menciona enseguida):

1. Para realizar e) Plan de Capacitacién Integral, denominado Diplomado Gerencial se
integraron varios Médulos, que aqui denominamos etapas.

2. La similitud con el concepto de "Mddulo” estriba en que al igual que éste. cada
“Etapa” formaba una unidad de conocimientos, que podia integrarse con otras.

3. Cada etapa al igual que cada Médulo, constituia una unidad completa en s{ misma,
que contemplaba aspectos tedricos y pricticos del tema en particular.
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4. Al estar el Plan de Capacitacién Integral divididoen etapas, perrnitia al capacitando
avanzar de una manera pausada, y recibiendo asesoria sobre los temas que se estaban
revisando.

5. Al igual que un Médulo, cada etapa estaba constituida por una agrupacién de
materias en conjunto

Difiere con la Ensefianza Modular, en que ésta establece mecanismos de entrada y de
salida en cada Mddulo, y los capacitandos pueden ir a su propic ritmo adquiriende la
capacitacién de acuerdo a su eleccién, lo cual no sucede en el Programa de Capacitacién
Integral.

CARACTERISTICAS DE UN PLAN DE CAPACITACION INTEGRAL

Es muy interesante mencionar lo que Mora (1985), anota en su libro enel que establece
las caracteristicas que debe cubrir un Plan de Capacitacién para poder [lamarlo "Integral”, las
cuales coinciden perfectamente con el Diplomado Gerencial que en este trabajo describimos
como un Plan de Capacitacién Integral.

Mora Carrillo, (1985), menciona lo siguiente:

El Plan de Capacitacién debe responder a las necesidades detectadas y que sean
susceptibles de determinar y de satisfacer. Un Plan deber se Integral y se forma de varios
programas.

Serd integral cuando:

1. Toma en cuenta los factores que integran ia conducta,

2. Considera los factores de la Organizacién,

3. Se fundamenta en todos los elementos del aprendizaje.

Serd integral cuando toma en cuenta los factores que intervienen en la conducta.

Los factores que intervienen son:

- Las aptitudes de ias personas en primer lugar. Es importante contar con personas
bien seleccionadas para facilitar ia capacitacion.

En base a las aptitudes ei Plan y los programas deben tener aspectos:

* Técnicos {(de habilidad sobre el hacer)
+ Profesionales {de conocimientos sobre ¢l hacer)
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« Humanos {de actitudes sobre el Ser).
Todo esto en un equilibrio que responda al fin.

Todo Plan de Capacitacidén y cada uno de los Programas que lo forman deben tener
tiempos v actividades que busquen:

- Destrezas para hacer mejor el trabajo,
- Conocimientos para que sepan por qué lo hacen,
- Y Desarrollo para que sean mejores seres humanos.

Es Integral cuando: Considera toda la organizacion para lograr coordinacidn y evitar
crecimiento desordenado.

Es Integral cuando aplica varios de los principios del Aprendizaje y por lo tanto un
cambio de conducta.

Un Programa serd integral porque ayuda a toda la Organizacidn, Ejem: Area de
Ventas, de Sistemas, Administrativa, etc.

Otros autores que mencionan brevemente zlgo sobre los programas de
Capacitacién Integral son Gémez e Yza (1990), quienes dicen que un Modelo General
para la formacion integral esta constituido por 5 etapas que son:

Identificacién de necesidades, elaboracién de perfiles de capacitacidn, plan de
estudios y/o programas, elaboracién de apoyos diddcticos; ejecucion, evaluacion y segui-
miento.

EVALUACION DEL PROCESO DE CAPACITACION

Vamos a definir en principio el término EVALUACION.

CONCEPTO

En su concepto bdsico, laevaluacién es lacomparacidn entre una situacion inicial ¥y una
situacion final. Es por esto, que un buen procese de evaluacidn tiene su inicio en una adecuada
planeacién donde la elaboracién de objetivos es el punto central que nos permitird conocer
como estamos Y a dénde queremos llegar (Zendejas, 1996).

Existen diversos tipos de evaluacién dentro del proceso ensefianza - aprendizaje.

enseguida mencionaremos algunos que nos sirvan de marco de referencia para ubicar los tipos
de evaluacién que utilizamos en este programa de capacitacion.
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De acuerdo con Rodriguez (Citado en Evangelista, 1997), La Evaluacién nos
proporciona informacién acerca de:

« La Calidad del disefio de la Organizacién y del desarrollo de los cursos.

* El cumplimiento de expectativas de los participantes y su opinién acerca de los eventos.
» El grado de conocimientos adquinidos, el incremento en el nivel de habilidades y/o la
generacion de cambios de conducta y de actitudes.

» Los resultados tangibles del programa en cuanto a la relacién costo-beneficio.

TIPOS DE EVALUACION:
Veamos lo que menciona Zendejas, (1996), en cuanto a este respecto:

A) Evaluacion Diagnéstica: Es aquella evaluacién previa al curso, que se hace con el
objetive de establecer el perfil del grupo en relacién a conocimientos, habilidades.
actitudes, experiencias anteriores, etc.

B) Evaluacién de Ajuste: Tiene como finalidad conocer el avance paulatino de los
participantes respecto a los temas que se imparten, es responsabilidad del instructor v
puede ser formal o informal.

C) Evaluacion de Aprendizaje: Su objetivo es que el participante demuestre el avance en
los conocimientos, habilidades y actitudes, después de un curso, en relacién con la
situacién inicial.

D} Evaluacién de Reaccién: Es la que investiga la opinidn del participante respecto a la
coordinacién y ejecucién del curso, se realiza exactamente al término del evento.

E) Técnicas de Seguimiento: Se define el seguimiento como la supervision y/o revision
sisterndtica o al azar de los efectos positivos o negativos que una actividad de capacitacidn
tiene en una persona o en grupo de trabajo.

En una actividad de seguimiento sistemdtica, se deben involucrar al menos 5 entidades
como corresponsables.

1. El grupo que recibe la capacitacion, o el individuo en su caso,
2. E! jefe de los participantes,

3. El instructor o ¢l conductor del programa,

4. El responsable de capacitacién

3. El cliente interno y/o externo de los sujetos capacitados.

[N ]
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Las principales técnicas que se pueden utilizar para realizar el seguimiento son las
siguientes:

- Tutorias,

- Reuniones programadas de seguirniento,

- Entrevistas individuaies o colectivas con los participantes,

- Elaboracidn y supervisidn de planes de aplicacién y mejoria, etc.

Por otra parte, Dessler (1991), menciona que los efectos de la Capacitacién que se
deben medir son:

1. Reaccién: Se deben evaluar las reacciones de los empleados ante el programa.

2. Aprendizaje: Se trata de someter a pruebas a |los empleados para determinar si aprendie-
ron los principios, habilidades y hechos que tenian que haber asimilado.

3. Conducta. Posteriormente se debe preguntar si la conducta en el trabajo de las personas
en entrenamiento cambid debido al programa de capacitacién.

4, Resultados: Al final, se deben evaluar los efectos en el trabajo, revisar contra los objeti-
vos esperados, siempre hay que recordar sin embargo, que los resultados pudieron ser
inadecuados debido a que el problema no era atributble en primer lugar a la capacitacién.

Valencia (citado en Calzada, 1996), menciona que hay quien define a la evaluacidn
como la accién tendiente a obtener informacidn precisa y confiable acerca de los efectos que
la capacitacién tuvo sobre la conducta de los participantes, el desempeiio del trabajo y el
funcionamiento de la empresa: es decir, que mediante la evaluacidn se determina el grado en
que se han alcanzado los objetivos de un programa, e implica una valoracién cuantitativa v
cualitativa de los resultados previamente establecidos. Y a su vez la importancia se acrecienta
si consideramos que al valorar los resultados no solo se verifica el grado en que los objetivos
se cumplen, sino también que las necesidades que dieron origen a la capacitacién fueron
satisfechas.

Respecto a los momentos en 1os que hay que Evaluar un Plan de Capacitacin, coincido
con Pereyra (1996), en que:

- La Evaluacién es un proceso continuo y no algo que se hace al final de un curso.

- La evaluacién no estd sujeta al azar sino que se encuentra dirigido hacia una meta especifica
y su finalidad es encontrar respuestas sobre ]a forma de mejorar la instruccidn.

- La evaluacidn requiere del uso de instrumentos de medicién exactos y adecuados para reunir
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la informacifn necesaria para tomar decisiones.

Rodriguez, (ciatdo en Evangelista, 1997), menciona que se han-establecido cuatro 7
aspectos a evaluar:

- El disefio y organizacion del evento

- La reaccién de los participantes

- El grado de aprendizaje en sus tres dreas:
» Cognoscitiva. se requiere que el participante responda a estimulos o proble-
mas a partir del reconocimiento o evocacién de determinada informacidn.

» Psicomotriz: la destreza o habilidad motora se puede determinar mediante
técnicas de observacidn; en donde se requiere de la descripcidn precisa de la

conducta que interesa evaluar.

* Afectiva: se puede obtener informacién a través de entrevista personal, cues-
tionarios o bien escalas estimativas.

- Los resultados en ¢l desempeiio laborat.

Para evaluareste Programa de capacitacién. utilizamos diferentes tipos de evaluaciones,
las cuales analizaremos en el Capitulo correspondiente de Evaluacién.

La forma en la que $e programd, ejecutd y evalud el Plan de Capacitacién, lo explico
con detenimiento en los capitulos siguientes.
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EL SECTOR AFIANZADOR EN MEXICO

Desde hace mds de 70 afios, la fianza en México ha sido un instrumento valioso para
la realizacién de un comercio sano en el pafs, en un inicio las fianzas eran solitadas
obligatoriamente por ¢l gobierno federal para el cumplimiento de las bligaciones que establecia
con sus proveedores, causantes, intermediarios, ete; de esta manera el gobierno fué el principal
promotor de esta figura, no obstante hoy en dia la industria privada se di6 cuenta de los
beneficios que le trae la utilizacidn de este instrumento y ahora es solicitada por particulares.

Actualmente €l mercado de las fianzas es un piblico cada vez mds exigente. que
demanda de las compaiiias Afianzadoras un servicio de gran calidad, por loque los funcionarios
requieren estar al dia en conocimientos, requieren habilidades y actitudes que les ayuden a
ofrecer un servicio de calidad lo que los haga ser mds competitivos como organizacion.

Laempresaen laque se desarrollé el Plan de Capacitacién que nos ocupaen este reporte,
es precisamente una de las compafiias Afianzadoras de mds prestigio en el pais, la cual
describiré brevemente enseguida.

HISTORIA DE FIANZAS MEXICO BITAL, S.A,

+ Origen y desarrollo de a Afianzadora dentro del Grupo Financiero Bital.
Fianzas México, S.A., (1996)

A principios del siglo XX, una institucion de origen estadounidense denominada American
Surety Co., instalé una sucursal en México, para responder por los empleados del Gobierno
ante cualquier accién deshonesta de alguno de estos servidores publicos, de aqui que se les
exigiera una fianza.

En 1925, el St. Cosme Hinojosa, Director de Correos y Telégrafos, le sugirié a sus agremiados
que integraran todos, como socios, una institucién de fianzas, cada quien aportaria como
capital el importe de la prima que normalmente pagaba por la fianza, de esta manera obtuvieron
la concesidn para crear la “Compaiiia de Fianzas para Empleados de Correos y Telégrafos.
SA"

Poco antes de concluir esa década, el Gobiemo separé Telégrafos de Correos, por lo que la
afianzadora cambié su nombre a “Compatfiia de Fianzas para Empleados de Correos, S.A."
Al final de los afios 307s, la institucién incursiona en nuevos campos de afianzarniento, a
partit de entonces se llamard “Compafifa de Fianzas México, S.A.", que hace resaltar su
caracteristica de empresa netamente mexicana para los mexicanos.
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Para darle un enfoque m4s institucional y de negocio, la familia Contina adquiere varias de tas

acciones de la afianzadors, la fortalece y la guia por mds de 40 afios, Hevindola a una posicién de
solidez, reconocido prestigio de institucién seria y honorable que contribuye en el dmbito social.
d4ndole este cardcter a sus fianzas,

Uno de los ejemplos que es orgullo de Fianzas México Bital, fue en 1968. Cuando uno de
sus ¢lientes se habia comprometido, a través de una fianza, a erigir una de las secciones de la
Villa Olimpica. El cliente se vio imposibilitado de cumplir, el pago de la reclamacion era la
solucién mds fécil para nuestra empresa, sin embargo, los compromisos de la Nacién estaban
en entredicho, por lo que el Consejo de Administracién de Compafiia de Fianzas México,
S.A., decidi6 continuar con la obra inconclusa muy a pesar de que el costo fue superior al
importe de la reclamacién.

Con esta conducta, quedé en claro cémo el interés general prevalece sobre el interés
particular. Y esta vivencia se repetird a lo largo de los aios de nuestra compaiiia y formard
parte de las tradiciones no escritas.

Hoy en dfa, es la épeca en que se:

* Reconoce al empleado como persona, con necesidades y deseos, con aspiraciones y con
suefios.

* Ve al empleado como el principal motor de la empresa, por lo cual se le considera y se
le convierte en empresario.

* Redescubre que un buen ambiente de trabajo hace mds ficiles las acciones.

* Desarrolla un espintu de colaboracidn que integra a las personas alrededor de un objetivo
comiin y que cuando se logra deja un sentido de satisfaccidn, independientemente del nivel
de aportacién.

Los sefiores Cortina le ceden la estafeta a los sefiores Del Valle, Berrondo y Esteve que
comulgan con sus ideales y que, en 1979, acababan de integrar el Grupo Bancreser. un grupo
de avanzada en el sistemna financiero.

Este cambio consolidé los valores ya existentes y aporté uno nuevo: el trabajo en equipo.
A través de &l se buscd una mejor posicién en el mercado, se conformé una empresa mis
sélida y con un mejor rendimiento, se buscaron y se encontraron nuevas alternativas en el

mercado, hubo mayor acercamiento a clientes y agentes. Se facilitd la innovacién.

Laestatizacién de la Banca en 1982, contribuyé a la extincién del Grupo Bancreser ya que
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perdié al Banco de Crédito y Servicio, S.A.

Un par de afios después, los sefiores Del Valle, Berrondo y Esteve conformaron el Grupo
Privado Mexicano (Grupo PRIME): la Casa de Bolsa, la Arrendadora, la Almacenadora, la
Casa de Cambio, ia Aseguradora y la Afianzadora.

M4s gue nunca, se hace necesaria una franca orientacion hacia el cliente. Se descubre que
€l es lo verdaderamente importante y, por tanto. se dirigen las acciones hacia él.

Esto obliga a un cambio estructura) de gran envergadura y FIANZAS MEXICO lo asume
de inmediato; para acabar con su estructura monolitica, se resuelve por la descentralizacién
de autoridad, funciones y responsabilidades, para facilitar asi que cada cliente sea atendido
conforme a su propiz idiosincrasia y a sus propias necesidades.

Con ello, se logra una mayor presencia en el mercado, se hace mds sélida nuestra empresa.
se renuevan los sistemas operativos, se proporciona un mejor servicio, se mejora la situacién
de los colaboradores de FIANZAS MEXICO, se refuerzan los valores existentes y se tiende
cada vez a mejorar la participacidn en la sociedad.

Cuando el Gobierno decide devolver la Banca a la iniciativa privada, se anotan en la lista
los seiiores Del Valle, Berrondo y Esteve quienes adquieren Banco Internacional, S$.A.. que
dard origen al GRUPQO FINANCIERO BITAL y donde se encuentra FIANZAS MEXICO
BITAL, S.A. actualmente.

FIANZAS MEXICO BITAL, se mantiene dentro de los tres primeros lugares del mercado
afianzador que en conjunto, son poseedores del 60% del mercado.

= Posicion en el Mercado

FIANZAS MEXICO BITAL, S.A., ocupa uno de los tres primeros lugares en el mercado.
Este se determina conforme a los estados financieros.

No obstante, hay otros aspectos que no ven los estados financieros y que, sin embargo. nos
colocan todavia mejor dentro del mercado. Nuestra calidad de respuesta a las reclamaciones.
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ESTRUCTURA DE FIANZAS MEXICO BITAL

s Cobertura Nacional (Zona Geografica)

LINTROY

Divisién Occidente: Jalisco
Colima
* Divisién (Zona Geografica Asignada) Zacatecas
Aguascalientes
. . Guanajuato
Division Centro: Distrito Federal Nayarit
Estado de México Michoacin
Querétaro
Division Noreste: Nuevo Leén San Luis Potosi
Coahuila
Durango Division Noroeste:  Soncra
Chihuahua Sinaloa
Tamaulipas Baja California Norte
Baja Californta Sur
Divisiéon Sureste: Distrito Federal
Puebla Oaxaca
Hidalgo Chiapas
Tlaxcala Tabasco
Morelos Campeche
Guerrero Quintana Roo .
Veracruz Yucatin
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* Qrigen de la Fianza en México

En junio de 1895 se estableci la primera normatividad para las instituciones afianzadoras
que permiti6 dar concesién a la American Surety Co. de Nueva York para otorgar fianzas que
garantizaran el fiel manejo de empleados piiblicos y privados, a través de su sucursal en
México.

Al concluir esa concesién, varios accionistas mexicanos establecen y obtienen la concesién
para operar la primera aftanzadora mexicana, en €l afio de 1913.

Como ya apuntamos, en 1925 nace FLANZAS MEXICO BITAL, $.A. y, hasta la fecha, se
encuentran autorizadas una veintena de afianzadoras.

Estas contribuyen con la sociedad al servir de garantia del cumplimiento de las obligaciones
que contraen sus integrantes.

Requieren autorizacién del Gobierno Federal, a través de la Secretaria de Hactenda y Crédito
Publico y son inspeccionadas y vigiladas por la Comisién Nacional de Seguros y Fianzas.

En la venta de fianzas se auxilian de intermediarios autorizados por 1a Comisién Nacional
de Seguros y Fianzas, denominados Agentes de Fianzas que pueden ser personas fisicas o
morales.

Tiene una legislacidn especifica encabezada por la Ley Federal de Instituciones de Fianzas
y se busca de las afianzadoras que proporcionen adecuadamente el servicio de afianzamiento
a los clientes, mediante una mayor y mds flexible capacidad operativa, asi como una
simplificacién y agilizacién de dicho servicio. sin menoscabo, de contar con las garantias de
recuperacién, de diversificar las responsabilidades asurnidas, que les permitan hacer frente a
las nuevas condiciones de apertura y competitividad, con el fin de propiciar su desarrollo y
crecimiento.
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EL AREA DE CAPACITACION EN FIANZAS MEXICO BITAL

Capacitacién Corporativa que es ¢l irea que yo coordino, estd ubicada dentro de la
Direccién Corporativa de Mercadotecnia y depende directamente de la Gerencia Corporativa
de Comunicacién y Capacitacién.

El 4rea de Capacitacién Corporativa tiene como objetivo apovar a través de la
capacitacidn a que la Organizacion cumpla sus objetivos a través dei desarrollo de ejecutivos
y personal en general , mantener un ambiente sano de trabajo, calidad de servicio, optimizacion
de recursos, entre otros.

Las funciones principales del drea de Capacitacién son:

« Disefio, elaboraci6n y coordinacion de programas de capacitacion dirigidos al personal
de la Afianzadora,

* Disefio y elaboracién de manuales de capacitacién y consulta, asi como manuales de
instruccidn y guias didécticas.

* Apoyos didécticos

» Control administrativo de la capacitacidn

» Administracién y cumplimiento del Marco Legal de la Capacitacién ante laS.T. v P.S.
* Disefio de programas de capacitacitn para Agentes de Ventas

* Administracién y cumplimiento de la reglamentacién de la Capacitacién de agentes.
determinada por la Comisién Nacional de Seguros y Fianzas.

* Creacidn, administracién y apoyo de la plantilla de instructores internos.
entre otras.

Como psicologa y coordinadora del drea de Capacitacién, mi funcidn es establecer los
procesos de ensefianza- aprendizaje optimos, que ayuden al desarrollo cognitivo. en habilida-
des y actitudes, del personal y agentes de Fianzas México Bital, y con esto ayude al logro de
los objetivos organizacionales,
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IMPORTANCIA DEL PLAN DE CAPACITACION PARA FIANZAS MEXICO

El Programa de Capacitacién que se disefié, cobré gran importancia para la empresa
debido a que como consecuencia de unacreciente competencia, pérdida del mercado porefecto
de la crisis econémica y a una mayor oferta del servicio de Afianzamiento, Fianzas México
Bital se vié en la problemdtica de desarrollar estrategias que le permitiera competir con mas
y mejores elementos, mantener su cartera de clientes y agentes actual, ¥ buscar nuevos
mercados.

Como comentamos en la introduccién de este trabajo, Fianzas México Bital, desarrolld
varias estrategias, tales como: el desarrollo de un nuevo Sistema Informdtico de emision de
Fianzas, Reestructuracion en las funciones de las Sucursales de atencién a clientes, desarrollo
de Nuevos productos y entre otras, el desarrolio de un Programa de Capacitacion Integral que
elevara el nivel de su personal en los puestos de aito nivel, es decir, dirigido a todos los
Directores y Gerentes de la empresa.

Fianzas México Bital, es consciente de que el ser humano es el principal elemento en
una organizacion y si éste tiene problemas para explotar su propio potencial, la organizacidn
no podra crecer y desarrollarse, por ello, la empresa destind recursos humanos y materiales
para que se realizara este Programa de Capacitacion y apoyo siempre la ejecucion del mismo.

En este sentido la Psicologia es la disciplina que aporta através de sus estudios del
género hurnano la posibilidad de comprender los medios através de los cuales los individuos
pueden desarrollar su potencial cognitivo, sus habilidades y actitudes, y con ésto, lograr su
superacién y cubrir las necesidades que como seres humanos todos tenemos.

Come menciona Covey (1993), "Los seres humanos son el capital mds valioso de las
Organizaciones, como responsables de determinados recursos, y que el ser responsables es la
clave para descubrir, desarrollar y administrar todos los otros capitales”.

Con este Programa de Capacitacién, la Organizacién alcanzaria sus metas de ventas
y serviciode calidad, con locual estard en posibilidades de competir sanamente con las demis
Afianzadoras del Sector y con ello contribuir aj desarrollo del comercio y la industria en
Meéxico.
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OBJETIVO DE FIANZAS MEXICO BITAL

Como se menciond anteriormente en la justificacién, debido a una serie de situaciones
econdmicas y comerciales que afectaron la productividad de laempresa, Fianzas México se fijo
como objetivos elevar el nivel de sus funcionarios, crear sistemas infortndticos que apoyaran
la operacién de fianzas y desarrollar algunas otras estrategias comerciales que pernitieran a
la empresa no solo mantenerse en el sector, si no ubicarse en un mejor lugar en el Mercado y
acrecentar su cartera de clientes y agentes.

Con respecto a estos objetivos, el drea de Capacitaci6n se avocé en particular a la meta
de elevar el nivel de los funcionarios, a través del desarrollo de un programa de Capacitacidn
Integrat, denominado "Diplomado gerencial”, cuyo objetivo fue el siguiente:

OBJETIVQ DEL PROGRAMA DE CAPACITACION INTEGRAL DE CAPACITACION
(DIPLOMADO GERENCIAL)

- Que los funcionarios de mayor nivel de la empresa (Directivos y Gerentes) cuenten
con los conocimientos, habilidades y actitudes que les permitan rabajar con  mayvor
productividad, acrecentar su nivel de ventas y maniener ung cartera de agentes que
promiuevan eficientemente el servicio de afianzamiento-.

Chiavenato (1993) menciona que la Capacitacidn es un proceso educacional y es un
proceso ciclico compuesto por cuatro fases secuenciales:

a) Determninacién de las necesidades de capacitacién
b) Programacién de la Capacitacién

¢} Ejecucién de la capacitacidn

d} Evaluacién de los resultados de la capacitacién.

Y es este precisamente el proceso que seguimos en este Diplomado Gerencial.

Otros autores, coinciden con este esquema, entre los cuales podemos mencionar a
Ricks (citado en Pereyra, 1996), quien establece que con base en la metodologia derivada de
la psicologia y aplicada a la capacitacion, la formulacién de planes y programas siguen los
siguientes pasos:

1. Diagnéstico de necesidades de capacitacién,
2. Disefio de programas

3. Administracién y control de programas

4. Evaluacién de programas

43




PROCEDIMIENTO

Para efectos de este proyecto, podemos dividir el Procedimiento, amanerade explicario con’
claridad, en CUATRO ETAPAS.

*« ETAPA . BIAGNOSTICO (DETECCION DE NECESIDADES)

* ETAPA II. PLANEACION DEL PROGRAMA DE CAPACITACION

* ETAPA II. EJECUCION DEL PROGRAMA

+« ETAPA IV. EVALUACION (Se revisaré a detalle en ¢l siguiente capitulo).

ETAPAI
DIAGNOSTICO

Para determinar los problemas especificos que se atenderian a través de la Capacitacidn
se realizaron diversas juntas con los Directores Corporativos y Director General. quienes a
través del trabajo diario, conocfan perfectamente la problemdtica organizacional que se
estaba viviendo, asi como las 4reas a desarrollar por parte de los funcionarios.

En este sentido, coincidimos con lo que establece Rosette y Soriano (1991}, quienes
mencionan gue la Deteccidn de necesidades de capacitacion puede realizarse a través de la
observacién y andlisis de necesidades manifiestas, que son aquellas que indican un
problema cuya causa se detecta a simple vista.

A este respecto, también menciona Zendejas (1996) que cuando las necesidades de
capacitacién son resultado de los problemas evidentes en la Organizacién o por evaluacidn
del desempeiio, entonces los programas de capacitacién tienen prioridad que demanda la
solucién del problema.

Estas necesidades, por ser evidentes, no requieren de investigacién para ser
localizadas o conocidas, es decir, no necesitamos de cuestionarios, pruebas o entrevistas
Rosette y Soriano (1991).

Upavezi ificad idades evi e observé gue los problemas eran muy
variados, entre ellos se pueden mencionar:

VLos Gerentes de Sucursal no salian a promover la venta porque argumentaban qite
eranecesario que estuvieran al pendiente de la administracion de la oficina, pues nadie
era capdz de hacerse cargo en su ausencia, sin embargo, tampoco se preocupan por
desarrollar a su personal y otorgarles el poder de tomar decisiones, lo que generabu
un circulo vicioso.
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v El personal cometia errores constantes en la expedicion de fianzas, por falte de un
conocimiento profundo del proceso para ello.

VLos Directores de Divisién, algunos por lo menos, no eran reconocidos como lideres.
tenian constantes problemas con su personal por este motivo.

VLas visitas a los agentes de ventas por parte de los funcionarios eran escasas aihi con
los agentes mds productivos, y cuando realizaban alguna visita no llevaban una guia de
su visita, por lo que el tiempo era desaprovechado, lo que nos hablaba de una carencia
en lo que se refiere a administracion del tiempo y planeacion.

VHabia estancamiento en las carteras de clientes, no habia biisqueda de nuevos clientes.

¥ Falta de comunicacion inter-dreas e intra-dreas, por lo que aiin en la misma Division
las diferentes sucursales no compartian estrategias, ni se ayudaban en la atencion de
clientes.

v No habia una filosofia de servicio en la Institucion

ViaMisién de la empresa, asi como sus objetivos no estaban claramente definidos. v por
lo tanto, no habia una filosofia organizacional que dirigiera al personal.

Una vez conocidos y analizados los problemas, se tomé la determinacién de disefiar un
Programa de Capacitacion Integral, denominado "Diplomado Gerencial”, que ayudara al logro
de las estrategias organizacionales, para promover el desarrollo del personal. mejorur la
comunicacidn y crear una filosoffa de empresa, de acuerdo a los intereses de la propia
organizacion.

Es importante aclarar, que el Programa de Capacitacién por si solo no solucionariu
todos los problemas existentes, noobstante, si ayudaria a generaruncambioen la gente. a través
de incrementar sus conocimientos, desarroilar sus habilidades y mejorar sus actitudes.

ETAPAII
PLANEACION

a) Definicidn de la poblacién

La poblacién blanco de mi intervencidn fue el personal administrativo y de las dreas
de operacion de Fianzas México Bital, la muestracon la que trabajé fueron funcionarios de alto
nivel, los cuales abarcan los niveles Directivos y Gerentes de 4rea (aproximadamente 100
personas).
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Trabajamos con niveles directivos, ya que como menciona Siliceo (1987) no es posible
realizar eficazmente los objetivos empresariales sin la debida preparacién y buena orientacion
del personal, sobre todo de los que son responsables de tomar decisiones y cuya labores cluve
para la organizacién.

Cabe mencionar que debido a las caracteristicas de los participantes, en cuanto al pertil
de responsabilidades que tienen los funcionarios de este nivel, fue més sencillo obtener un
compromiso por parte de ellos en cuanto a atender las actividades de capacitacién, ya que
como menciona Applegarth, (1992} mucho del éxito del entrenamiento puede atribuirsele en
gran medida al compromiso del entrenado.

No obstante, sefiala, ja menudo pédrece que es el propio gerente de linea del entrenado
quien debiera ser el comprometido! La ocurrenciade cosas como las mencionadas, suele revelar
que la gerencia de linea mide el entrenamiento por cantidad. Ella siente que ha curnplido mds
efectivamente su entrenamiento enviando 20 personas a un programa, en lugar de 12, Esto es
particularmente evidente cuando son consultores externos los que dan el entrenamiento.

Basta con que un miembro del grupo esté descontente y no asuma una actitud
comprometida, para que el €xito v la efectividad del curso se vean en riesgo. Seria de esperar
que los entrenadores profesionales pudieran limitar esta influencia disociadora e incluso
generar cierto compromiso; peroellos no pueden estar entodas partes ala vez, y esen los recesos
para refrescarse y en el trabajo en grupos donde puede inyectarse mucho del elemento negativo.

Se considerd la seleccidn de los participantes a este nivel, debido a que observamos que
el problema al que se enfrentaba ia Institucién, se originaba en gran parte por falta de una
filosofia de empresa que definiera una forma de trabajo adecuada, por lo que se veniun
arrastrando vicios y costumbres a través del tiempo, los cuales se pasaban de generacion en
generacion.

Por este motivo, fue importante trabajar con los altos mandos para que el cambio.
producto de la capacitacién, se generara desde ellos y posteriormente apoyaran y promovieran
el cambio en sus colaboradores, es decir, se esperaba un efecto en cascada.

Hay un cencepto en el cual se menciona que " El Desarroilo Organizacional es una
estrategia educativa para lograr un cambio planeado en toda organizacién administrado por la
alta gerencia para incrementar la efectividad y el bienestar de la organizacidn a wravés de
intervenciones que aplican los conocimientos de las ciencias de la conducta y en actividades
basadas en experiencias por consultores que compartan un conjunto de valores o filosolia
social”, (Mora, 1996).

De aqui, podemos rescatar el hecho de que la estrategia de cambio organizacional parta

o sea administrado por la alta gerencia para una mejor efectividad, lo cual es coherente con el
Plan de Capacitacidn que aqui estoy presentando, ademds de que al respecto agrega Mora
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{1996), la participacién de los niveles superiores, garantiza la fluidez e importancia de los
esfuerzos de Desarrollo Organizacional, conocido y compenentriandose en los objetivos v
estrategias del programa y brinddndoles su apoyo.

" Por otra parte, también coincidimos con Mora, (1985), en donde menciona que
cualquier Plan Integral de Capacitaci6n realmente Util y productivo debe empezar desde la
Direccién y estar completamente comprendido y apoyado por los niveles de Direccién de la
empresa.

Por otra parte, €$ también importante el que se mencione la intervencidn de un
consultor, con el cual se compartan una serie de valores, ya que como mencionaré més adelante.
para lograr este Programa de Capacitacién, fue muy importante laintervencién de un consultor.

b) Diseiio del Programa de Capacitacién Integral

Para disefiar el Programa de Capacitacién, fue necesario determinar prioridades,
estableciendo con claridad |as necesidades que se deseaban cubrir, con lo cual se determinaria
la imperancia y urgencia con la que se atenderian los problemas organizacionales. Esto se
realizé con ayuda de los asesores externos que se contrataron para este trabajo. Sobre este
1iltimo aspecto en particular, cabe mencionar la opinién que vemos en Mora {1996) sobre lo
cual menciona que principalmente en las etapas iniciales de un proceso de capacitacién es
recomendabie la intervencién de un consultor ajeno al sistema de la organizacidn.

Se llama consultor, agente de cambio, o tercera parte, a la persona encargada de guiar
a las partes a un comportamiento autosuficiente al resolver problemas.

Naturalmente, en todos los cursos de capacitacién se revisarian temas que los
participantes puedan llevar a la prictica en forrna inmediata dentro de su contexto laboral. De
acuerdo con Rodriguez (1977). los adultos deben recibir en un curso, aspectos tedricos
relacionados con suactividad laboral, familiar o social que puedan Hevarala practica de manera
inmediata.

Nuestro Programa de capacitacién, lo dividimos en etapas, para ir cubriendo objetivos
a corto y mediano plazos, ya que se estaba programando un Plan que nos ocuparia dos o mds
afios en realizarse. Asimismo, uno de los principios de la capacitacién de adultos es que los
objetivos a cumplir deben ser alcanzados en corto plazo. para reforzar la sensacidn de logro en
el aduito (Fianzas México, 1996).

En cuanto a la duracién de un programa, menciona Chiavenato (1993) cuando el
nimero de aprendices es muy grande, el programa de capacitacién permanece durante afios
en funcionamiento para grupos de 20, 30 o 40 funcionarios a ia vez. Es conveniente recordar
que este Programa de Capacitacion Integral estaba disefiado para aproximadamente 100
personas.
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En este sentido, podemos comparar este Programa de capacitacién con la Ensefianza
Modular, propuesta por Alvizar y Sola, (1992), en cuanto a que este Plan fue una estrategia
instruccional estructurada en fases autosuficientes pero interrelacionadas, en la cual cada fase
se culmina totalmente, permitiendo desarrollar las habilidades y conocimientos del capacitan-
do.

Es conveniente también, recordemos en esta parte lo que menciona Mora (1985). en
cuanto a lo que llama un Plan de Capacitacion Integral, para que lo podamos ir verificando
conforme describimos el Procedimiento que seguimos en este Diplomado Gerencial.

Un Plan de Capacitacidn serd integral cuando:

1. Toma en cuenta los factores que integran la conducta,
2. Considera los factores de la Organizacion,
3. Se fundamenta en todos los elementos del aprendizaje.

Serd integral cuando toma en cuenta los factores que intervienen en la conducta.
Los factores que intervienen son:

- Las aptitudes de las personas en primer lugar. Es importante contar con personas
bien seleccionadas para facilitar la capacitacidn.

En base a las aptitudes, el Plan y los programas deben tener aspectos:

Técnicos (de habilidad sobre el Hacer)
Profesionales (de conocimientos sobre el Hacer)
Humanos {de actitudes sobre el Ser).

Todo esto en un equilibrio que responda al fin.

Todo Plan de Capacitacién y cada uno de los Programas que lo forman deben tener
tiempos y actividades que busquen:

- Destrezas para hacer mejor el trabajo,
- Conocimientos para que sepan por qué lo hacen,
- Y Desarrollo para que sean mejores seres humanos.

Es Integral cuando: Considera Toda la organizacidn para lograr coordinacidn y
evitar crecimniento desordenados.

Es Integrat cuando aplica varios de los principios del Aprendizaje y por lo tanto un
cambio de conducta,

Un Programa ser4 integral porque ayuda a toda la Organizacién, Ejem: Area de
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Ventas, de Sistemas, Administrativa, etc.

Establecimiento de Prioridades y Objetivos a cubrir per Etapas:

Podemos decir, de acuerdo con Reyes (1991), que El Plan de Capacitacidn.
denominado "Diplomado Gerencial”, se enfocé a la"Capacitacidn y Formacién” del personal
seleccionado, pues abarcé tanto aspectos tedricos como en el desarrollo de hdbitos que les
permitieran desempefiarse eficientemente en sus puestos e interactuar con sus equipos de
trabajo de manera productiva.

"Las tres funciones que comprende el "entrenamiento” (capacitacidn - tedrica.
adiestramiento - practico y formacion - ideas y hdbitos) se requicren para todos los puestos:
pero es evidente que, si bien en los niveles inferiores no calificados, predomina el mero
"adiestramiento”, conforme se asciende en los niveles jerdrquicos, tienen mayor importancia
la Capacitacién y la Formacién” (Reyes, 1991).

Como veremos enseguida, los temas a tratar dentro de este Plan de Capacitacién fueron
muy amplios, y en ello coincidimos con lo que comenta Craig y Bittel (1989), en cuanto a que
el material de un curso debe estar dirigido a la satisfaccién de las necesidades individuales. por
lo que es tan amplio como lo sean aquéllas. Hablando en general, la amplitud de las materias
que deben tratarse crecerd cuando el curso se dirija al personal que ocupa los niveles s
altos en la organizacion.

ETAPAS:

- En una PRIMERA ETAPA DEL PROGRAMA, se cubririan los siguientes
objetivos:

lo. Era indispensable empezar por una capacitacién enfocada a la administracion,
debido a que este programa les consumiria tiempo a los funcionarios, y si no teniun
una mejor organizacién de su tiempo y actividades, no podrian aceptar y asimiiar la
capacitacién que se les ofrecia.

2do. En estos primeros eventos enfocados a la Administracion, se establecerian la
Misidn y Objetivos de Fianzas México Bital, lo cual era indispensable para que la
organizacién fuera estableciendo una filosofia empresarial dnica. per todos conocida
y aplicada.

30. Otro de los elementos importantes que se trabajarian en esta primera etapa, fue el
que cada Divisién y cada sucursal, establecieran sus propias metas e indicadores
de éxito, lo que les permitiria autoevaluarse, asimismo, era necesario determinaran un
Plan de accién para el logro de sus metas y objetivos organizacionales.
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do. Uno de los objetivos mds importantes de esta etapa era que los funcionarios se
responsabilizaran de sus dreas o sucursales, las vieran y midieran como un
negocio individual, con lo que lograrfamos obtener e] compromiso de ellos paracon
la Empresa.

- En una SEGUNDA ETAPA DEL PROGRAMA, se trabajaron los siguientes
objetivos:

lo. Se trabajaria sobre estrategias y técnicas de ventas, asi como temas de
Mercadotecnia para reforzar estas habilidades en los funcionarios, lo cual les
ayudara a ir alcanzando las metas de ventas que se estaban fijando.

20. Se actualizo a estos funcionarios en los procesos técnicos de las fianzas, para
enriquecer el conocimiento y con ello tuvieran mas elementos para negociar y
desarrollar sus propias estrategias comerciales, partiendo del principio que sin
conocimiente de lo que se vende, no hay buen vendedor.

- En la TERCERA ETAPA DEL PROGRAMA, tuvimos lo siguiente:

lo. Esta fue una de las etapas mds importantes del programa de capacitacién. se
trabajé con el personal desarrollando sus habilidades como funcionarios de alto
nivel, es decir, se trabajaron temas como liderazgo, desarrollo del potencial
personal (empowerment), trabajo en equipe, manejo de juntas, etc.

20. La actualizacién técnica de fianzas se mantuvo durante todo ¢l programa,
las estrategias del sector, asi como la tecnologia en el medio son constantemente
renovadas, por tanto, el mantener la actualizacion fue indispensabie. por lo que este
Plan de Capacitacién tuvo varios Mddulos Técnicos de Fianzas,

Kaeter (Citada por Pereyra, 1996), considera que existen tres pilares fundamentales
sobre los cuales debe descansar la formacién de vendedores o profesionales. refacionados con
las ventas:

vV Cultura Corporativa,
v Conocimiento del producto
¥ Técnicas de Ventas

Respectoaeste Plan de Capacitacidn, yo agregaria unamds tratindose de funcionarios
de una empresa, el desarrollo de habilidades directivas, tales como liderazgo, trabajo en
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equipo, desarrollo del potencial personal, administracidn, etc.
¢) Aspectos sobre la Coordinacién de los Eventos

En cuanto a la Administracion o Coordinacién de los Planes de Capacitacion, coincido
con Overfield (citado por Pereyra, 1996}, en que se trata de actividades rutinarias que son
las que mayor tiempe consumen, requieren la atencién de multiples detalles, demanda
minuciosidad pero si no son atendidas pueden alterar el programa.

Esta administracion del programa de capacitacion, es lo que se ve, lo que da la imigen
delacalidad de lacapacitacién. Involucratareascomo: envio de invitaciones, reservaciones
de instalaciones, preparacion de equipo, preparacién de materiales diddcticos, materiales
para los participantes, contratacién de transporte para traslados.

Es importante mencionar que para realizar eventos de capacitacién en las empresas, hay
que tomar en cuenta muchos factores importantes, principalmente, cuando los participan-
tes son los funcionarios encargados de las VENTAS, esdecir, en este caso los que atienden
a los agentes y buscan nuevos clientes.

Los aspectos que consideré para la integracion de grupos son:
c.1. Integracidn de grupos

a) Verificar que nunca quedaran en el mismo grupo personas de una misma sucursal,
pues era necesario que alguien se quedara a atenderla.

b) Verificar que los grupos quedaran integrados por personal de los diferentes niveles
que se manejaban, pues un objetivo de este programa era favorecer la integracion entre
todo el persenal de la empresa.

c) Debido al tamafio de la poblacién a capacitar, fue necesario armar tres grupos para
cada tema. por lo que siempre busqué que la gente fuera intercambiandose en los
grupos para que conocieran rostros diferentes en cada ocasidn.

c.2. Seleccién de los lugares para sesionar;

a) Por el nivel que estabamos manejando, eran necesarios cursos de inmersion total.
es decir, totalmente fuera de las instalaciones de la empresa y que todo el grupo se
quede dia y noche reunido en un solo lugar. Para esto buscdmos hoteles en los
alrededores del D.F., como Pachuca, Toluca, Cuernavaca, Querétaro, Tulancingo. etc.

b) Siempre fueron lugares alrededor del D.F., debido a que venia personal de
diferentes estados de la repiblica, pero el grueso de la gente viviaen el D.F.
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ETAPA TRES
EJECUCION DEL PROGRAMA

Recordemos lo que menciona Mora (1985), en cuanto a que ¢l Plan y los
programas de Capacitacién Integral deben tener aspectos:

Técnicos (de habilidad sobre el Hacer)
Profesionales (de conocimientos sobre el Hacer)
Humanos (de actitudes sobre el Ser).

Todo esto en un equilibrio que responda al fin.

Todo Plan de Capacitacién y cada uno de los Programas que lo forman deben tener
tiempos y actividades que busquen:

- Destrezas para hacer mejor el trabajo,
- Conocimientos para que sepan por qué io hacen,
- 'Y Desarrollo para que sean mejores seres humanos.

Considerando todo lo anterior y después de evaluar prioridades, objetivos y diferentes
alternativas para cubrir las necesidades de la organizacidn, el Programa de Capacitacion
Integral quedé establecido para su ejecucion de la siguiente manera.

a) Para la ejecucién de este programa, lo dividimos en 3 partes:

PLAN DE EJECUCION DEL "DIPLOMADO GERENCIAL"

Primera Parte:
{enero a abril 1994)
Enfoque: hacia la Administracién

ler. evento " Planeacién Estratégica”
2do. evento " Administracién de tu drea como un negocio”

Segunda Parte:
(mayo a septiembre 1994)
Enfoque: Ventas - Mercadotecnia y Actualizacion Técnica de Fianzas

3er. evento " Ventas y Servicio al cliente I"
4o. evento "Ventas [T y Mercadotecnia”
50. evento "Mdédulo Técnico de Fianzas i"
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Tercera Parte:
{1995 - 1996) )
Enfoque: Desarrollo de habilidades y Actualizacidn Técnica de Fianzas

6o. evento: "Desarrollo de Habilidades Directivas”

To. evento " Médulo Técnico de Fianzas [T

80, evento " Liderazgo transformador”

90. evento "Desarrollo del Potencial personal (empowerment)"

Con estos eventos concluyé el progarama mencionado, ya que para 1997 la idea es
unicamente reforzar lo aprendido con los grupos que se han trabajado, e iniciar un plan de
capacitacién con mandos medios y personal de linea.

Las cartas descriptivas correspondientes a cada curso, las integramos en los anexos del
I al 9 en su apartado cotrespondiente.

Metodologia utilizada en cada evento:

De acuerdo con Reyes (1991), 1a capacitacién se divide en directa ¢ indirecta, siendo
la primera aquella que se da, expresa y formalmente con métodos de ensefianza, en tanto que
la segunda es aquélla en la que, para dar capacitacidn, se utilizan cosas que de suyo tienen otros
fines.

Enlacapacitacién directa se pueden utilizar diversos métodos como son: clases breves.
becas, conferencias, método del caso, cursos por correspondencia, etc, (Reyes, 1991).

Otro autor que nos habla al respecto de las técnica utilizadas en la Capacitacion es
Dessler (1991), quien menciona que las técnicas bdsicas a utilizar en capacitacidn fuera del
lugar de trabajo y para niveles directivos y gerenciales son las siguientes: el método del caso
de estudio, juegos de administracién, seminarios externos, programas reclacionados con
universidades y modelaje del comportamiento.

Concluyendo, se puede mencionar que la metodologia empleada en el Plan de
Capacitacién Integral denominado "Diplemado Gerencial”, se realizé a través de Capacitucion
directa, mediante cursos de capacitacién externos, con métodos de casos pricticos y técnicas
de Modelaje del comportamiento.
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b) Programacién de cursos:

Los calendarios con los que se programaron todos los eventos, los presento en los
anexos [0y 11, en el apartado correspondiente.

Cadaevento fue programado bajo laautorizacién de la Direccién de Mercadotecnia.drea
de la cual dependia el departamento de Capacitacién Corporativa, a mi cargo.

Eldesarrolle de los contenidos temndticos, materiales para los participantes y materiales
didécticos en general, fueron elaborados por el drea de Capacitacién bajo la coordinacién de
los asesores externos.

¢) Administracion del Diplemado Gerencial

Después de un tiempo de trabajar en este proyecto y enfrentamos a algunos
problemas para la administracidn de este Diplomado, vimos la necesidad de fijar unos criterios
los cuales fueran conocidos y aceptados por todos los participantes de este Programa. para la
regulacidn de los siguienies aspectos:

a) Politicas para la integracién de grupos,

b) Politicas en caso de falias a los seminarios,

¢) Politicas para el manejo de gastos,

d} Politicas sobre la puntuacion en el Diplomado,
e) Politicas para los traslados.

f) Politicas para altas al Diplomado Gerencial,

Estas Politicas fueron propuestas por el drea de Capacitacién Corporativa y
revisadas y autorizadas por la Direccién de Mercadotecnia.

Las Politicas que aqui menciono las presento en el anexo /2 documento en el
cual se detallan cada una de ellas en particular.

Finalmente, podemos concluir diciendo que el Procedimiento que seguimos para el
Desarrollo del Diplomado Gerencial, fue completo y observando los criterios. que algunos
autores sefialan como los adecuados para este {in, entre ellos Covey, (1993), quien menciona
que:

"El proceso de desarrollo organizacional consiste, primero, en reunir y diagnosticar
los datos, segundo, en seleccionar las prioridades, los valores y los objetivos; tercero. en
detectar y evaluar las alternativas, cuarto, en planear y decidir los pasos prdcticos, y quinto,
en comparar los resultados obtenidos con las metas y objetivos originales”, es decir, evaluar
el Programa”.

Esta tiltima fase de Evaluacién, la presentaremos en el capitulo siguiente.




Resumen del Procedimiento

~
El Procedimiento que se siguio para irabajar el Plan de capacitacion Integral, ey el que « continacion presenlo,
a manera de restimen; v el cual consta de cuatro ETAPAS (DIAGNOSTICO, PLANEACION, EJECUCION Y
EVALUACION).
ETAPA ]
DIAGNOSTICO
En esta etapa se difinié cudles eran los problemas que se solucionarian a través de la capacitacion y a quién se debia
capacitar.
Para ello, se organizaron algunas reuniones con ¢l Director general y otros directores Corporativos, quienes definieron
cuiles eran los problemas manifiestos que presertaba la Empresa y qué tenian que solucionar prioritariamente a través
de la capacitacion,
POBLACION ) )
» Un primer punio que se definid fue que se trabajaria con los altos funcionarios de la empresa (Niveles Directo-
res, Subdirectores y Gerentes),
Y
Por otra purte, bos problemas que se identificaron, fueron los siguientes:
=z » Falta de estrutegias de promocion de ventas por parte de los Gerentes de Sucursal
2
L  Falta de conocimientos del aspecto téenico de las fianzas, en el personal de Sucursales.
A
E » Falta de liderazgo y otras habilidades directivas, por parte de algunos Funcionarios.
s . - , .
Q< « Falta de organizacion de la cartera de Agentes y falta de estrategias para el desarrollo de la fuerza de ventas,
a O
Q = Los gerentes de Sucursal, no tenian estrategias definidas para la prospectacién de clientes nuevos.
<
S = Comunicacidén deficiente inter-dreas e intra-dreas.
v
N L :
8 * No habia una filosofia de servicio definida para toda la empresa, cada quien lo entendia como mejor le parecia.
« Carencia de una Mision de la empresa, asi como de los objetivos que estaba persiguiendo.
J/
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ETAPA 11
PLLANEACION

En esta etapa se establecteron las prioridades con que se atenderian cadi una de las necesidades de capucila-
Cton y cémo se Hevaria a cabo el progrinma. Lox pasos que se siguicron son los que a continuacion menciono:

a) Integracion de lista de personas que participaria en la capacitucion, considerando a toda la organizacion,

b) Se disend el Programa de Capacitacion Integral, con la ayuda de un Consultor externo.
Para el diseno del Plan de Capacitacién, se realizaron los siguientes pasos:

1. Se decidi6 que para ir ulcanzo metas a corto plazo, se dividiria ¢l Plan de Capacitucion en etapas, y en cada una de ellas se inte-
ﬁmriu mddulos, que cubririun temas especificos, de 1wl manera que se fuera registrando avance con cada médulo o tema, de manera indivi-
ual.

1.1. Primera Fase
- Objetivo: Enfoque a la Administracidn, en esta primera fase, se alcanzarian los siguientes objetivos:
+ Establecimiento de la Misién y Objetivos de la Empresa
» Estublecimiento de metas ¢ indicadores de éxito en Sucursules
« Vision mds amplia del negocio de afianzamiento

[.2. Segunda Fase
- Objetivos: Enfoque a Ventas y 1o Téenico de Fianzas, cubriendo los siguientes objetivos:
« Capacitacidn sobre estrategias de Ventas y Mercadotecnia
« Capacitacién Técnica de Fianzas

1.3. Tercera Fase
- Objutivo: Desarrollo de habiliades Directivas, en esta fase se trabajaria en los siguicntes temas;
* Trabajo en equipo, manejo de juntas, comunicacion
+ Liderazgo
« Empowerment {Desarrollo del Poetencial Personal)

PLANEACION DIDACTICA

¢) Definicion de aspectos sobre la Coordinacion de los Eventos
c. 1. Difusién del Programa de Capacitacidn
¢.1.Inlegracion de grupos, envio de invitaciones J

\ c.2.Seleccion de lugares para sesionar
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Resumen del Procedimiento

ETAPA 1T
EJECUCION DEL PROGRAMA

PROGRAMACION Y EJECUCION DEL PLAN

- En esta elapa nos referiremos i edmo se fué desarrollando cada parte del Prograna

: El programa de Capacitacion Integral se impartié ¢en 9 eventos, los
cuales se agruparon en 3 bloquu, (que correspenden o las Fases untes mencionadas): (las cartas descriptivas de cada

evento se presentun en los anexos § al 9)

- Primnera parie
ler. evento " Planeacidn Estratégica”
2do. evento " Administracion de tu drey como un negocio”

Segunda Parte:
Jer. evento * Ventas y Servicio al ¢liente 1"
4o0. evento "Ventas 1 y Mercadotecria®
50. evento "Modulo Técnico de Fianzas I"

Tercera Parte:
60. evento: "Desarrollo de Habilidades Directivas”
To. evento " Mdadulo Técnico de Fianzas 1" -
Bo. evento " Liderazgo transformador”
90. evento “Desarrollo del Potencial personal (empowerment)”

LY S (veranexos 10y 1)
(enero a abril 1994 ) Enfoque: hacia la Administracién
(mayo a septicmbre 1994) Enfoque: Venas - Mercadotecnia y Actualizacidn Técnica de Fianzas
(1995 - 1996) Enfoque: Desarrolle de habilidudes y Actualizacién Técnica de Fianzas

l::.lahluumu.mo de Politicas para (ver anexo 12):
- La integracidon de grupos, sanciones en caso de faltas a los seminarios, para et mancjo de
gastos, sobre la puntuacidn, para los traslados y para altas al Diptomado,

ETAPA IV
EVALUACION (ver siguiente capitulo)
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EVALUACION

Hablando del impacto de un Programa de Capacitaci6n en toda lu
Organizacién, hay que tener claro que un programa efectivo de cambio en la
Organizacién es aquel que no solo facilita los cambios especificos en el
comportamiento, sing que imparte también una sensacién del proceso.
Creemos firmemente que ningin programa de cambio en la Organizacion
debe emprenderse sin incluir procedimientos de evaluacién como parte
integral del proceso mismo (Margulies y Walace, 1989).

Asimismo, respecto a los momentos en los que hay que Evaluar un
Plan de Capacitacion, coincidd con Pereyra (1996), cuando comenta que:

v La Evaluacidn es un proceso continuo y no algo que se hace al final
de un curso,

v La Evaluacién no estd sujeta al azar sino que se encuentra dirigido
hacia una meta especifica y su finalidad es encontrar respuestas sobre la
forma de mejorar la instruccidn.

V La Evaluacién requiere del uso de instrumentos de medici6n
exactos y adecuados parareunir lainformacion necesania paratomar decisiones,

Es por eso que en este Programa de Capacitacitn, utilizamos
difrerentes tipos de Evaluaciones, que median diferentes objetivos, las cuale
presentaré en este apartado.

TIPOS DE EVALUACION UTILIZADOS EN ESTE
PROGRAMA DE CAPACITACION,

1. Evaluaciones de reaccién: Con estas Evaluaciones se¢ investiga la opinidn de los
participantes respecto a la cordinacidn y ejecucion de los
cursos, se realiza exactamente ai término de cada evento
(Zendejas, 1993)

2. Evaluaciones de Ajuste: Tiene como finalidad conocer el avance paulatino del
Plan de Capacitacidén, es responsabilidad de! coordinador
del Programa de Capacitacién, y se efectia durante el
proceso de ejecucién del mismo. (Zendejas, 1993)

Cabe mencionar que este término de Evaluacidn de
Ajuste, se enfoca también a evaluar el avance dentro de
un curso, en el que se dice de acuerdo con Zendejas
{1993}, que dicha evaluacién tiene como finalidad cono-
cer el avance de los participantes respecto a los temas
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EVALUACION

que se imparten, es responsabilidad del instructor y puede
ser formal o informal.

3. Sesiones de Seguimiento:  Se define el seguimiento como la supervisién y/o revisién
sistemdtica o al azar de los efectos positivos o negativos
que una actividad de capacitaci6n tiene en una persona o en
grupo de trabajo (Zendejas, 1993).

DESCRIPCION DE LAS EVALUACIONES QUE SE
UTILIZARON EN EL DIPLOMADO GERENCIAL

Los tipos de evaluacidn utilizados en el desarrollo de este Programa de Capacitacidn
Integral fueron tres, los cuales se describen a continuacién:

A) Evaluaciones de reaccidn, entendemos por Evaluaciones de reaccién, la que investiga
la opinidén del participante respecto a la coordinacién vy ejecucién del curso. se realiza
exactamente al término del evento (Zendejas, 1993).

a.l. Descripcion del Instrumento utilizado:

Eneste caso, identificaremos a este tipo de evaluaciones como 'EVALUACIONES
DEL EVENTO", éstas fueron aplicadas al términe de cada curso, con la intencion de

conocer la opinién de los participantes sobre el desarrollo de los eventos.

Se aplicaron y analizaron aproximadamente 810 evaluaciones de evento. estimando
un promedio de 30 participantes por grupo y manejando tres grupos por tema {9 temas).

El instrumento utilizado es el que se presenta adjunto (pag.60)
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EVALUACION DE CURSO
CAPACITACION CORPORATIVA

O:
R: FECHA:
ION O SUCURSAL QUE REPORTA:
UCTOR (ES):

LA DE EVALUACION

xcelente MB = Muy Bien B = Bien R = Regular M = Mal

DESARROLLO DEL CURSO OBSERVACIONES

ontenido Temético

ecuencia Légica de fos Temas
laridad en Temas Tratados

umplimiento de Expectativas
mbiente Grupal

ma4s de un instructor, utilice las iniciales de cada uno para evaluarlos a todos)
INSTRUCTOR (ES) EX MB B R M OBSERVACIONES

Yominio del Tema

Jisposicion hacia el grupo

jemplos utilizados
“ombinacion Teorfa - Prictica
-ontrol Grupal

Aanejo del Tiempo

APOYO DIDACTICO EX MB &8 R M OBSERVACIONES
Aaterial Visual y/o

wdiavisual utilizado
resentacion del manual
ontenido del manual

COORDINACION EX MB B R M OBSERVATIONES
oordinacion previa al evento

oordinacitn durante el evento

stalaciones

imentos

tencién del persanal del Hotel

CONTINUA AL REVERSO




EVALUACION

Las 4dreas que se evaluaron con este instrumento fueron:

1. Desarrollo del curso:
- Contenido temdtico,
- Secuencia légica de los temas
- Claridad de los temas tratados,
- Cumplimiento de las expectativas,
- Ambiente grupal.
2. Instructor:
- Dominio del tema,
- Disposicidn hacia el grupo,
- Ejemplos utilizados,
- Combinacién tedrica - prictica,
- Control grupal,
- Manejo del tiempo,
3. Apoyos diddcticos:
- Material audiovisual y/o visual utilizado,
- Presentacién del manual,
- Contenido del manual.
4. Coordinacién:
- Previa al evento,
- Durante el evento,
- Instalaciones,
- Alimentos,
- Atenci6n del personal del hotel
5. Opiniones sobre:
- Lo que consideraron lo mis valioso del curso,
- Aplicacién de los temas tratados,
- Otros temas que les interesaria tratar, y
- Comentarios adicionales.

a.2. Resultados de las Evaluaciones de reaccion:

Posterior a cada evento, estas evaluaciones se analizaban y se integraban en un
Concentrado de opinidn, el cual se entregaba al instructor, jefe de capacitacion y Director de
Mercadotecnia, quienes lo revisaban y comentaban para corregir 1o que fuera necesario para
los sigutentes eventos.

Para ilustrar lo referente a la presentacién de resultados de las Evaluaciones de Curso,

fueron seleccionadas como muestras, tres reportes de Evaluacion de diferentes cursos, los
cuales aparecen enseguida (pags. 62 a 75).
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EVALUACICN DEL EVENTO

OIVISION: TODAS :
NOMBRE DEL CURSO: DIPLOMADO GERENCIAL "DESARRACLLO OEL SOTENCIAL PESSCNALY
FECHA: 12 AL 15 OE NOVIEMBRE DE 1996
LUGAR: TAPALEHUIL MOR.
INSTRUCTCA (ES): ING. EANESTO
COORDINADCR: LiC. MARTHA EUGENIA
ASISTENTES AL EVENTO: 20 FERSONAS
DESARROLLO DEL CURSO
20 -
18 -
16 - — e -
14 = —— N— = Excelente
1 o
12 ‘é = = = s CMuy Bien
b E - - et — Caien
6 ==t — — r:__ ] & Reguiar
. f— ' [ —— - ‘; CMa
2 — | = T
o I \ —_——1 - e
Cantentdo Secusncuencia Claridad an Cumplimienio Amoiente
Tematica Légica de los Temas de Gruoat
Temas Tratacos Expectativas
INSTRUCTOR
20 - .
= =
15 = | — iz —
14— — — —_ o Excelente
1o = —_— — — - &
— f— — e — — — Muy Bien
t0 — i i — - T ien
g = o} — — — — -
s — ——— s —— — = Regular
& oy — m— j— —— — -
4 _|— |.'- I 1 ¥ — ] d 1 h —— '_M_aj
2 = = — : =
P i ' ! — : ] T —
Dominia cel Disoosicion Siempios Campinacion Control Maneo cel
Tama hacia el utilizages Teoria - Grucal Tigmee
grupo Pracrica
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APOYQS IDACTICOS

20 - .
8 -
16 - .
14 - f——— Z Excelents
12 - a—" — Z Muy Sien
1 - f— — I Sien
l_‘ — —I e
4 - -
] p L Regular
_ Fw w.—;_._.=
4 - ——— —— — — -
] . ! . +
2 - 1 4 N
o [ ' — d ——
Material Visual yio Presentacion ¢el manual Contenida del marual
Audiovisual utiizado
COGRDINACION
20 - '
18 -
16 - I
14—y = = Sxcalente
12 —: — ‘ o T Muy Sien
10 bt — = — Cien
8 -t —_ ;: — — I
5 S S—— b = =aguiar
W — . = 1'——. — _ CMal
. 1 [ 1 1 1 . ] 1 -
2 ‘_.—’ ’ '—‘ h‘ ‘—l
5 = ] ; . — —— —
Coorginacion Coordinacitn Instalaciones Alimentos Atencién el
previa al durante el cerscnal Zal
avento avento =eral

i Qué fue para Uated lo mas valloso dei curso?

. Lo mas valiose cel curso fueron (as lormas para concentrarme. L3s [Q2mas de réspiracion. 3¢ ra:aiamienta
o| descansg y ia ‘ranguilidad

. Cue ceDemes slempre usar 10dos nuestros santidos, habifidades y conocimientos para vencer '¢§ J0siacutas cue sa
nos presenten. Taner una vision de lo que dedeamos lograr. Alrman nuesiros valores y 2rnCicios. e,

. Toao lue muy valiose & interesanta.

. El reencuentro Jg mi MISMG con s sentimienios, la forma de vaigrar y visualizar mig SDIetvos a $arg. mecianc v 2
larga plazo. desacrendiendd aguellos QLStaCUIOS Para mi crecimentd SErsonal y GrganIZac:ena

. Cue realmente sa ¢io una unidn, apoye y logro el aojetivo, a nivel grupal. Ademas icCOS 2SIZ2amcs 2Cives va Ju2
las ginamicas fueron adecuadas & inter@santas

. Ei haber aprenaico de las 2xperiencias v comentanos de 1os demas. asi COmo de darme 2uanil 32 - Situacion aciual
y poger lomar consclencia de mus errores y acienos para corregiios. £l grupo AS que @s¢ogl -ue muy fu2na 3lection

. Cue logre conocer mas sedre mi, fue un espacio deé liempo que (o ulilice para conocer 3 mis comganeros v
a mi persona

. El aprender cel insirucior, pero Mas valioso locavia el aprencer de MIS COMCAn2r0s. ak Daricioar 20 10§ Grupes Jue
sa formaron

.







Relacionados ¢con nuastra actividad:

« Finanzas

«  Aspectos juridicos

+ Retacianes humanas

Mas de desarrallo personal y suceracion protesional

Relorzar ef liderazgo

Como fograr & mejoramienta arganizacional

Tados los que ayuden al crecimients personal y profesional ¢ge cualquigr tema
Todos a los que pueda asisliv

Todos a los que me inviten

Come gesarreliar y dar (o8 temas que hemos venido lomando, ademas ¢e curses motivacienales. cara secer
implemeniarios en miesras sucursales para personal y agentas

Todos \os del Diplomago

Més de desarrallo personal

Desarrolio humane e imeleciyal

Qratoria

Comentartog adicionates:

.

Es fa prmera experiencia que vive. fue una gran satisfaccidn y queds muy satistecha por esis £Uise, ya gua ma sirno
mucho para reflaxionar 0 CO53s Qué NO lomada en cuenta

Los cursos estan en un calendano excelente. Seria de miérccies a viemes

Que nos cfrezcan aunque sea una frutita antes de saiir

Daseo seguir can log mismos dias empleados en el diplomado miércolas, juaves. viemnes

Considerg Que esté tipo de& cursos son una gran oporunicad para lograr una calidad total de wida. trabajo v 2n seneral
para todo aguelle que implique relaciones humanas. Gracias por omarme en cuenta

Queremos que Sigan respetando que i0s curscs séan de midrcoles 4 viernas

E! contenido del manual no lo vimas en &f curso compietamenta

Yo si estoy da acuerco en cambiar los dias de los cursos para que sea de martes a jueves. por 1as siguientes razones:
+  Ewtar vafico ge los viernes, como hoy. aue es dia de quincena y puente. La clugag s una ccura

« Esperar hasta el lunes para legar a Ja oficina y resaiver algun probiema

+ La gente lcranaa esta preocupada par ng llegar a uempo a sy vuelo Ce regresa

+ Gracias!

Prefiera que sean de misrcoles a viemes los cursos

Que siempra se programen entre los dias mends pesados para nuéstra actividad

Que se conserven las fechas en que s imparten 193 cursos de migrcalas 3 viemes

Los felicito pues este taller #sta muy entocace a la persona

Me parece acecuado gue los curscs sean ge mreicsles a viemes

No me cisgusia [a icea e cammar a maneas-ueves (encramos A0eRUMNIgAc de ver Jencientas t Ihona a1 nerras
Muy bren per el curse. Gracias por la oponumidad y excelente ambiente ¢e camaracera

Deseo que se conservan 10§ dias midrcoles, jugves ¥ wemes para el cesameiio cel curse

Cue l03 cursas sigan de miercoles a viernes, DOFCUE S NO S Muy PesSado ierminar la semana 20 1a 2ncingd v scle @

1a cona ’

Pienso gue &% mucno mejor gue ¢l Diplomado $¢ $iga manejanao de Miércoles a Viernes porQue 52 .125a muy T3n5ados
como para que al siguient® dia se frabaje. LOS Cur508 Merecen y noS representan astueriy agiconal

Sugiera a la cocrainac:én del avento tener algunas Jpc:ores oara manepo de dinamicas dara 'a “ccna del rueves. sor 5|
5@ ¢a la oportunigad de Manejanas como fue ¢n asia evenio

1Muy bien Ia coorginacian!

Ng hacer los cuisos en fin de mes cor cuesiicnes del cere

El grupo en su mavor:a fue muy aeno y ascontaneo

Me gustana que conunuaran 10s cursos de mfcoles a viernes

Cuag se $:19an conservando 1as fechas de los cursos de migrceias a viernas. por ‘aver

£n lo pamcular NO considero conveniente qué $& campien ios dias S Surso g8 miercoles 4 wemeas 3 Je Manas 1 jueves
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EVALUACION DEL EVENTO

NOMBRE DEL CURSO: LIDERAZGO TRASFORMADOR.
FECHAS: 17 AL 19 DE JULIO DE 1996.
INSTRUCTORES: UC. RAFAEL IGARTUA.

UC. FERNANDO MARTI.
ASISTENTES AL EVENTO: 23 PERSONAS.

INSTRUCTOR
Nos pedrias dar tu opinién sobre el dominic de cada tema por parte de los instructores.

Muy cormpleto y que lo dan con sjemplo practicos.

Los Instructores proyectan el dominio total en todos 1os temas.

Mury Bian,

Excealentes (4).

Los Instructores conocen ef tema.

Bueno (2).

Lo dominan, nos proporcionaron las herramientas necesarios para el logro debido de los objetivos.

No cabe duda que as gente muy preparada.

Excelente, pienso que dominan muy bian sl tema adermds de no hacerlo tedicso.

Considero que dominan cada unc de ellos por su experiencia progia y conecimientos adquiridos v
actualizacién constante.

Excelente. todos los termas fueren tocados y aclarados con el domino necesario.

Creo gue st se teniq un conocimiento suficiente del ferna,

Es buene el domino.aungue crec que e vieron apretados en tempo. por eso no se desarrcllaron al i00%
Dominan ios tamas.

{Qué opinas de las exposiciones de los instructores?

Muy busna, ya que crean la atencidn de todos y resuetven Ias dudas en su oportunidad.,

Muy acertadoes y @ manos en su exposicion.

Definitivamente fienen toda la experiencia y €l manejo adecuado.

Muy buen uso de material.

Bueno (5).

Excelentes habildades diddcticaos.

Son muy claros y concisos y con un buen apoyo didactico.

Exposicionas que No dejan dudas en cuanto se pretencie ensenar.

Excelentes (4).

Hablaron © expusieron lo necesario para entenderto, [0s apoyos visuales blen.

Muy buengs, flenen muchas “tablas”.

En todas sus hablidades plenso que estdn muy bien, el material es adecuado.

Considero que fueron muy bien planeadas los exposiciones asl como et materiat de apoyo, sdlo en ocasionss
hizo falta hablar mas alte al enfatizar los aspectos clave,

Muy buenas exposiciones, con dindmicas y apoyos visuales necesarios para entender y coptar 105 mensa 23
enviados,

Hubo capacidad en el fema, se entendia y habia softura. tal vez falte un poco en la solucidn de dudas.

Es buena la exposicidn, faita que motiven mas at grupo a participar.
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25

En cuanto a dindmicas y actividades grupales, los instrucciones y el control del grupo por parte
de cada Instructor fueron:

Muy bueno ya que el grupeo s& manejé muy interesaco.

Muy busenos y muy divertidos.

Las dindmicas estuvierdn divertidas y g ia vez con mucho mensaje, Excelente.

Buenaos, claros & instructivos.

Excelenta (3).

A veces se perdia el control del grupo y las instruccionss no eran ¢laras.

Claros.

Bueno (3).

Conectas, controlan perfectarmente al gnupo.

Muy busnas, hicieron particlpar al grupo con ko aplicacidn de las dindmicas ¥ en las grupales ellos '
aplicaron en 05 tiempos para que no decallera &l grupo.

Las necesaras y bien daddas para reqlizanas.

Claras y pracisas y hubo un adecuado control

Tamblén fue excelente sobre toda las utimas dindmicas, ademds da un buen control det grupo por parte 2
ellos.

Adecuados, crec que hubo una coordinacién y adptacidn integral del grupo enfre si. asi como con .3
instructores.

Muy buenas (3).
INSTRUCTOR.
O EXCELENTE
oMUY BIEN
BIEN
. = REGULAR
; mMAL
' DOMINIO T EXPOSICION - DINAMICAS Y

ACTVIDADES

MATERIAL DIDACTICO
¢ Qué opinas de los materiales de lectura que se te proporcionaron?

Muy convenientes pard la comprensidn de los femas.

Bastante claros y senclilos.

Creo que G vecas son muy técnicos. como para darselos o ofra persond que no asistié.
Son muy buencs, me sirve para el desarollo personal.

Son los adecuados para efectuar el cumo.

Adecuades que tendremos que seguir leyendo por el hempo limitade.

Son buenas pistas de matarial de apoyo.

Muy interesante y motivador.

Fueron pensados para ser de gran utilidad préctica.

Se facilita mucho ta lectura con tales matenales, ademds de ser muy inferesantes




wNe=0

Fué muy explicito en los conceptos y situaciones que se mansjaron en los Mismos.
Completos y adecuado a (0s temas tratados.

Creo que @l libra “LIDERAZGT CENTRADO EN PRINCIPICS es excelente,

Muy interesante, complermentar g informacidn.

Cumple con el tema gue se troté en el curso.

LQué opinas del materlal audiovisual que se utilizd?

Bueno, qunque algunos acetatos necesitaban mavyor claridad.

Muy buenos sobre todo las Psliculas.

Es bueno y claro.

Es de muche Interés nos sirve por los mensajes que fransmitleron.

Es el aproplado acorde a las intalaclones con las que se cuaentan.

Es bueno, s& podria meijorar.

Corracto.

Las peliculas: 1a. Muy interesante, 2a. Mas interesante, 3a. Me cansd.

Muy bien por la innovacion de la computadora.

Fue el suficiente y adecuado.

Muy blen entendible v se capta muy bien ia idéq,

Considere que fusron los acertados para este curso, aunque pienso que quizds ulfimamente existen otras
publicacionas complementarlas.

Creo que hay mas de donde ascoger.

Es de calldad.

e gustaria que la pelicula (rompiendo bameras). se nos permita pasarla en el drea de Informatica.
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w4 ' 0O EXCELENTE
ol oMUY BIEN
ol BIEN
BREGULAR
54
mMAL
a r— + — +
MATERIAL DE MATERIAL
LECTURA AUDIOVISUAL

TEMAS

£Los temas que se han revisado llevan una confinuidad légica?

¢El contenido del curso astuvo relacionado con sus necesidades e intereses personales?
& Los objetivos del curso se cumplieron?
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20 =
51 :
1 i oSt
04 mNO
St o
0 : _—_,
CONINUIDAD NECESIDADES E CBIETVOS
LOGICA INTERESES CUMPLIDOS
D. GRUPO
1. ;Cémo fue la integracién del grupo?
2. sQué relacion llevd et grupo con el instructor?
.
p i B
51 OBUENA
A BREGULAR
mMAL
54
. —] ) )
NTEGRA QION DR ) RELACION GRUPQ - '
© GRWPO NSTRUCTOR
3. ¢El grupo participd en las dindmicas de aprendizcie
4. Bl lugar donde se realizd el curso fue el apropiado?
2%
]
204
154 oSl
w0 mNO
A VECES
54
0 ' —_—
DINAMICAS DE LUGAR
APRENDIZAJE APRCPIADO

- ¢Por qué?

Considero que asi se planad vy se porgramd tanfo por las dreds como por cada uno de los integrantes <12l

grupo, fal vez no era necesaro tfrasladarse fuera de fa ciudad.
Solo hubo un poco de cakor.
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Demasiado calor.

Alejado de la Civilizacidn,

Por que es un lugar cislado donde uno se desconecta de todo, ademnds de que provoca una integracion =i
Grupo mas grata.

Aunque hay lugares todavia mas apropiados.

Puede ser mejor.

El ambiente, campirano propicia la tanquilidad y la armonia.

Considero que este tipo de temas, podian ser mejor an un lugar con menos rnido, ¥ mas espacio en el auia 32
frabajo.

No creo que afecte el aprendizaje el tener e Curso en un lugar con mas comunicacion y comodidades.

Un poco Incémodo. ’

5. La atencién recibida por parte del coordinador del curso fue:

B

204
154 OBUENA
ol 8 REGULAR
m MAL
54
0 —
COORDINADCR
OEL CURSO

- (Por qué?

Nos brindd todo tipe de apoye y nos apoyo en todo agquello que se nos ofrecid.

Recibimos todo &l material en tiempo vy se progorciond 10 necesario durante el desarrollo del curso.

Nas atendid muy blen.

Los que somos de provincia no pudimoes conseguir los libros y nadie de los companeros nos apoycron parc
obeteneros en México.

Tecnicas de motivacién.

Resolvio nuestros problernas.

Discreta pero efectiva.

Estuvo al pendients de cudiquler stuacicn que se presentara ,y fud clara al determinar como se iDa a mans,ar
el curse termias, (Temas, fiermnpos, etc.).

Siempre estuvo At pendiente de todos ofreciéndonos su ayuda.

Estuvo al pendiente y atenta con coda ung.

Gracias, simpre estuvo al tanto de nuestras necesidades y nos apoyo,

Slempre se preccupo por NOsotros

Estuvo siempre al pendiente de todo.

Estuvo atenta @ cualguier necesidad y particpd comeo auxiliar del Instructor,

Estuvo atenta de cualquier peticidn que le solicitamos.

Se nos proporciond los matericles solicitados.




- £ Qué recomiendas para que el curso sea mas efectivo?

El seguimiento de las tareas que nos dejan durante el curso y que ios participantes cumplames con tareas
previas.

Que los instructoraes tengan una nocion sobre la actividad de Fiamex y su estructura.

Un dia mas.

Promover mas integracién entre personas de diversas divisiones.

Que se reglice con mayor fiempo, para no satwar de infermacion valiosa que nNo se puede recibir y procescr
en daos dias.

Un lugar donde no haya tantos insectos ni haga calor.

Que nes avisen de Ia tarea con mayor tiempo. en virlud de que no alccnzames a terminaria.

Que se de a niveles Dirsccidn para que todo funcione congruentemenie.

Mas fiempo a veces se veian las cosas rapido por e tiempo.

No tengo sugerencias.

Todo astuvo perfacto.

Nada.

- ¢Le interesaria tomar algun ofro curso? ;,Cudl?

No tengo preferencia en algo en especial, simplemente que seq de calidad total en todos los aspectos.
Cualquiera es importante, siendo de este tipo.

Si, un curso sobre Negocios iIntemacionales.

Técnicas de metivacion.

Mercadotécnia, Ventas.

Si, Ventas, Mercadotécnia.

Curso técnico sobre flanzas.

Continuar con Uderazgo y muchas dindmicas ya que estos son reflejos de 1o realidad.
Computacion.

Si, todos, Ventas.

St algun otro de Liderazgo, hablar en publice desarrollo argonizacional.

De momento los relacionados con el Diplomado.

Sl, motivacion parsonat.

-Comentarios adicionales

Gracias por la oportunidad.

Confirme la capacidad amplia de los instructores.

Muchas gracias, el curso fue muy interesante y productivo.

Que no haya reproches por todos los Directores, si se enteran que se comentd algo que los afecte.

Que en los grupos No haya mucha heterogeneidad jerdrquica por que mucha gente no opina lo gque sabe
olo gue piensa.

Prormovar mas actividades recreativas (deportes).

Esta muy bien este 1ipo de capacitacion.

Muy buen curso y expositores.

Gracias por continuar con & diplomade (capacitacién).

Que padre Gue nos den capacitacidn asi seremos mejores, y en esta medida nos acercames © liegamos
mds a fa misidn de nuestra ampresa.

Estaba muy entusiasmada por al tema del curso que muy atinadamente iImpartieron.

Agradecer a la Direccidon General su preocupacidn, por ayudomos a desarroliamaos asi como o toda esa
gente que organiza et evento. Gracias.

Excelente.




EVALUACION DEL EVENTO

DIVISION: TODAS
NOMBRE DEL CURSC: MODULO TECNICO DE FIANZAS I
FECHA: 26 AL 29 DE JUNIO DE 1985
LUGAR: HOTEL DEL REY EJECUTIVO (TOLUCA)
INSTRUCTOR (ES): LIC. CARMEN MARTINEZ, ING. RICARDO CADENA,
ING. DANIEL MEDRANO, LIC. LETICIA RODRIGUEZ
COORDINADOR: LIC, MARTHA EUGENIA PIEDRA REYES
ASISTENTES AL EVENTO: 23 PERSONAS
DESARROLLO DEL CURSO
24 -
21—
18 — {jExcelents
L O Muy Bren
12— [ — [ 8ien
9 - M ] - O Regulzr
6- | — - OMal
. “j _l 1 ==l —121
——
0
Contenido Secuencuencia Claridad en Cumptimianto Ambientg
Tematico Ldgica de los Tamas da Grupal
Temas Tratados Expectativas

Obsgervaciones:
. Se manejaron los tiempos y io sefialado en el curso

INSTRUCTOR
24 -
21 -
18 - S Excelerts
15— = Muy Bizn
12 - O Bien

v
[0
r

_— ™ 3 Regular
§ — _F O Mal
3 i
0 1 | i - .

Dominio dal Disposicion Efermplos Combinacion Control Manejo det
Tama hacia el utilizados Teoria ~ Grupal Tiempo
grupo Préctica

Observacionas:
. Lograron conjuntar al grupo y en todo momento fueron aclarando las dudas que iban surgiendo




APOYOS DIDACTICOS

24 ~
21 -
18 —
H Excelenia
15 - D Muy Bian
12 - O Bien
9~ B Regular
6 — O Mal
a - l
0
Material Visual y/o Presentacién del manual Contenido del manual
Audiovisual utilizado
Obsarvaciones:
. €] material de apoyo 8s entendible y an algunos casos muy préctico
COORDINACION
24 —
21 -
18 - O Excalenie
15 - S Muy Bizn
12 “— ~— —_— O 8ien
g = Je— — p—
— — — LI Regutar
6 et —] OMal
; ' ge
Coordinacion Coordinacidn Instalacionas Alimentos Atencidn del
previa &l durante el parsonal del
avanto aventg Hotel
Observaciones:

. Nos atendieron de maravilla
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LQué fue para Usted lo mas valioso del curso?

Los amigos que hice y la experiencia que obtuve, durante el curso

Disposicidn por el instructor

E} poder conocer a fondo el sistama que utilizamos como herramienia para ¢l trabajo ¥ su funcionamienio de este
Realmente todo es muy valioso

Aprendimos a utilizar algunas operaciones que no conociamos y unificamos criterios

El poder aplicar en forma préctica, situaciones muy cercanas a la realidad

Que en esta ocasién la capacitacién llegé directaments al parsonal que opera el sistema {muy bian)

Tiempo para poder "jugar’ con el sistema para conocerlo aun mas y con aspectos de vardadera reelevancia

El mansjar todos los temas que se impartieron

Lo que pasa es que 8s Mi primer curso y por lo tanto lo considero muy valioso

La experlencia y conocimientos adquirdos

Que en el curso se pudieron aclarar Iz mayorla de las dudas de operacién de mi sucursal

Conocer a aplicar lo aprendido an una nueva etapa de desamollo del nuevo SIAF, con menos arrores y mas flexible
Reafirmar conocimiantos y la retroalimentacion con el grupo de problemas que s¢ han prestade y como s@ han resuelo.
Eso ayuda para no cometar los mismos arrores o buscar una solucidn mas facil

Se¢ aclararon muchas dudas que tenia

Ver casi todas las opciones que desconocia

Précticas, disposicidn del Instructor, matarial expuesto

El conocer ko que na sabla y reforzar los conocimiaentos qua sa tenian con la practica y sobre todo corregir el concepio
de algunas cosas que se venian haciendo mal y dejar claras las dudas que se tenian

£l que me hayan tomado an cuenta para participar en ét

Las herramientas nuevas que aprendi, el convivir con tanta gente bonita

Tamas revisados los va aplicar 4 corlo, mediano o large plazo?

A corto plazo, inmediato

Los voy a aplicar dia con dia para que se vaya generando tanto a corto. mediano v largo plazo

A corto plazo, es muy imporiante que llagando apliquamos todo lo que aqui se nos indicd

Ya ha termado antes curso de capacitacion técnica en Sial, y lo que me faltaba de ver 5on modulos nuevos. Siempre que
pueda aplicard y seguiré aplicando los conocimientos que la emprasa me trasnmite en pro de todos
Inmediate

Conto plazo llegando a la oficina se pondr en pratica

Todo dapendse de las decisiones del banco. esperemos que sea a largo plazo

A corto y mediano plazo

Los temas se van a aplicar a corto plazo

LQué otros cursos le interesaria tomar?

Bastantas

Reafianzamientos

Todos los posibles para nuestra preparacidn profesional

Todos los quée Fiamex me pueda apoyar

be juridico

Alguno que busque optimizar y buscar la excelancia en la prestacidn de servicios y ayuda a otros. También de
comunicacién

Sobra el mismo sistema para seguir conociéndolo

Todo lo relacionad con sistemas

Capacitacidn en ramos Fidelidad {no se nada), Crédito

En caso de nuevos planteamientos acerca del programa me gustaria conocer 108 nuevos implementos, para un mejor
desarrollo

Créadito y todos los nuevos

Cualguiar curso relacionado a fianzas

Cualquiera que se imparta

Los que sea posible de tomar

Todos los qua vayan a dar

Mativacién personal




Comantarios adicionales:

Qua este lipo da cursos $a lleven a cabo para que mantengamos este nivel y podamos seguir dando un servicio muy
buena como el que hasta ahora hemos dado. Muches Gracias

Quizds ol ambienta grupal comparado contra otros cursos son los problemas actuales de Fiamex

Excelente curso

Gracias mil, espero que podamos parmanecer todos como familia Fiamex ya qua es un orgullo el estar en una comparia
como esta y tener tan buenos comparieros

Que aunque se prolongard mas el tempo en dlas def curse, para no hacerto tan cansado

Muy bien desarrollado, gracias felicidades

En general el curso me ha parecido muy bueno y "atinade®

Debide a lo técnico da las exposiciones, que los instructores hagan por lo menos una dindmica de grupc para (elajarncs
y levantar el &nimo de la gents

Que avisen mas que nada a los forénecs a que horas tarminan para poder programar los vuelos de regreso y nuesira
residancia

QGracias

Creo que en general se realizé el curso en un ambiente de cordialidad v respeto |Feilicidades!

Que se vuelva a repetir muy pronto

Considero qua el curso astuvo bien, sin embargo parte del rendimianto depande también de las instataciones por 1o que
digo que no se deberia permitir fumar dentro de los salones. Realmaente al ambienta s& siente pesado y con mayor
razén cuando al curso empieza antes del desayuno

Bugna organizacion

Ma agradé muchisimg estar en aste ¢urso, las instalacionas fusron excelente. Gracias a los instructores

Gracias por ensefamaos

Considaro que el curso fue axcelents
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EVALUACION

Andlisis de resultados de las Evaluaciones de reaccion:

En este Programa en particular, podemos comentar que la respuesta de los Directivos
a los Eventos de Capacitacién fue muy buena, ya que como se observa en los Reportes de
resultados de las Evaluaciones de Evento, pags. 62 a75 los comentarios que hacen son
muy favorables y demuestran su entusiasmo para continuar con el Programa de Capdcitacién.

Los conceptos que se evaluaron con las Evaluaciones de reaccién son los siguientes:

a. Desarrollo del Curso:
En este concepto pudimos ver que siempre la tendencia fue a calificar en un nivel de
excelente, principalmente en los aspectos de contenido temdtico, secuencia légica de los
temas y ambiente grupal.

b. Instructor:
En este concepto, podemos observar que la opinién fue muy favorable, marcando en todos
los criterios una tendencia mayor en el rubro de excelente.

¢ Apoyos Diddcticos:

En este aspecto también la tendencia mayor fue hacia el rubro de excelente, aun cuando se
nota que basicamente ¢n laevaluacidn del Contenido del manual, las opiniones son diversas,
sin embargo todas favorables.

d. Coordinacion:

Aqui podemos observar que las opiniones son variadas, todas oscilan entre excelente v
bien; en donde hay mayor diversidad de opinién es principalmente en los aspectos de
instalaciones y alimentos.

Otra de las formas de evaluacién fue la siguiente:

B) Evaluaciones de Ajuste: Tiene como finalidad conocer el avance paulatino del
Plan de Capacitacidn, es responsabilidad del instructor y puede ser formal o informal.

Como habrdn notado, este Programa de Capacitacién cubrid 3 afios, ya que inicid
en 1994 y termind en 1996, por lo que debido a la extensa duracién, a principios de 1993
en los meses de enero y febrero  fue necesario realizar una Evaluacién de Ajuste del
Programa, la cual tenia como finalidad evaluar cémo se estaba desarrollando el Diplomado
Gerencial de acuerdo a la opinién de los participantes, y poder hacer los ajustes
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EVALUACION

convenientes para mejorar en los eventos subsecuentes todos los aspectos que fueran
necesarios.

Nunca serd demasiado tarde para corregir y mejorar un Plan de Capacitacién, pues éste
debe responder a las necesidades y caracteristicas que la Empresa y el Mercado, marquen en
un determinado momento.

Se aplicaron aproximadamente 100 Evaluaciones de ajuste, una por participanie. se
seleccionaron los eventos en los que se aplicarfa esta evaluacién, y se entregaron al incio del
mismo, para que durante los dias que duraba éste, tuvieran tiempo de contestarla con culma ¥
de manera meditada. Al finalizar el curso, se recogieron estas evaluaciones.

b.1. Descripcion del Instrumento utilizado:

Esta Evaluacién de Ajuste del Programa, la denominamos "Evaluacién Integral del
Diplomado Gerencial", debido a que con ella se revisaban varios aspectos del Diplomado.

El formato utilizado es el que a continuaci6n se presenta (pags. 78 a 81).
Los aspectos que se evaluaron con este instrumento fueron los siguientes:

1. Programacién

2. Contenido del Programa
3. Material Didéctico

4. Instructor/Facilitador

5. Instalaciones

6. Seguimiento o Aplicacién

77




“Evaluacion Integral del Diplornado Gerencial”

iHaogamos una reflexion a la mitad del camino!

OBJETIVO: £l présente cuestionario, tiene coma finalided conocer cudl es tu
opinidn gcerca de aligunos de [0s cspectos mas importantes del Diplomado
Gerencial.
Ingtrucgiones. EncentrarGs G continuacion unag sere de preguntas, en las que tendrds
opciones para elegir ia alternativa que s& acerque mas a hu respuesta. por favor
coleca o letra que coresponda en los espacios def margen derecho. Obsenvards
también algunacs preguntas abiertas. o bien, unas en que odemas de lo opcidn, soli-
citamos digas por que de hu respuesta, en ambos cases, te pedimos contestes breve-
mente al reverso de ia hoja y con lefra clora, ya que es muy importante para fos
resuttcdos de esta evaluacion,
Por favor no dejes de contestar ninguna pregunta, it opinitn es indispensable.

1 Programacién

1.- Porlo general recibo lainvitacién a los cursos:
Q) con flempa suficiente b) con Hempo limitade  ¢) precipitadamente dino g recibo

2.- La invitacidén que recibo es clara y me proporciona toda la informacion que
necesito para prepararme ol curso:
Q) siempre B) en ocasiones ¢) rara vez d) nunca

ll. Contenido del Programa

J.- Los contenidaos de coda curse, me han permitido desarrofiar nuevos congcimien-
tes, habilidades o mejcrar actitudes relacionadas con mi trabajo:
Q) siempre D) en ocasiones C) rara vez d) nunca

4.- De los temas reviscdos, he llevado a la practica:
aymasde un 70% blentre S0%y 70% c)entre 0%y S0% d)} mencs de un 20%

5.- Los temas que no he puesto en préctica. genergimente ha sido porque: (faver
ce contestar al reverso ce la hojay

4.- De cecuerdo @ mis necesidaces ¥ expectctivas, los femas revisados en 0s curses.,
en su gran mayoria hen sido:
. a)cegreninterés  b)interescntes  €) poce Interesantes d) infrascencentes

7.- Las Jindmicas v gjercicics reqlizados en los cursos. me permitieron comprender
mejor |0$ temyas expuestcs:
Q} siempre D) an ocasiones C) rera vez d) nuncg

8.- Las tereas prevics cue nos solicitan, van relgcicnadas con Ios temas a revisar en
los cursos:
Q) siempre b} en oCcsionas c)rora vez d) nunca

0 0

0 0

0 0 0

Peg. i
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“Evaluacion Integral del Dipiomado Gerencial®

9.- Reqlizo las tareas prevics que nos solicitan:
Q) siempre D) en ocasiones C) rarg vez ¢ nunca
por gué: (Contestar Qi reverso)

10.- Los libros que he leido para el Diplcmaado. me hen parecido:
Q) de gran interés D) interesantes ¢} poco interesantes d) intrascencentes

11.- Las tareqs previas que nos solicitan, faverecen la comprension de los temas expues-
tos durante el semingro:
Q) siempre b) en occsiones ¢) rara vez d) nunco

. Material Didéactico

12.- Los manuales que he recibido. me han ayudado ¢ lograr un mejor aprenczaje:
Q) siempre b) en ocasiones C) rara vez d) nunca

13.- Los casos y ejercicios gue reclizamos durante [os cursos, nos ayudan a comprencer
Tejor los temas expuestos:
) siempre .b) en occsiones c)rarg vez d) nunca

14.- Lg calidod y presentacién de los matericles impresos que recibo en cada curso
{menucles. casos, notas técnicas, ejercicios, etc) son por o general:
q; excelente bibuena ¢iregular d) deficiente

15.- €l contenido de los cooyos visuales que se han utilizado (ocetatos v videos } me hen
ayudado ¢ comprender mejor los Conceptos expuestos:
Q) siempre D) en ccasiones ¢) 1Gra vez ) nunca

16.- Hemos contcdo con los matericles necesarios para el desarrollo del curso (merca-
cores, Iépices, personalizcdores, campelas, cuestionarncs. etc.):
J) siempre D) en ocasicnes C}rcra vez [e) Nal¥iglata]

V. instructor/Faciiitador

17.- Los instructores gue hen participado en el Diplomado, han demostrads tener cmgiics
conocimientos de los temacs expuestos:
Q) siempre D) ic meyonc de Igs veces  €) pOCSs veces ) nunca

18.- Laos habilidedes cidécticas y en cucntc &l manejo de grupcs, de los instrucicres que
han paricicado. sen en su meyona:
<) excelentes ) buencs ¢} suficientes d) deficientas

19.- Los instructores Gue han participado nasta ahora, han promovido la participecién e
integrecién de Ics grupos:
Q) siemere D) lo meyerng cde Igs veces C) pOCas veces d)y nunca

20.- 2l nivel (profesionclisme) de los instruciores que han paricipade en el Liclomace

hasia el momento, o calinceia comao;
Q) excelente o} buen nivet <) reguiar d} deficientes

BSTh TS H) DESE
CSMR DE LA GisuiGIECA

000

00 000

1000 0
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“Evaluacién integral del Diplomado Gerencial”

V. Instalaciones
{en of CO30 e que NY coNVZccs Qligunce ce los lugaras. por favor indicclo)
Tapatehui®
21.- £l aula donde se reqlizan Ias sesiones, cuenta con:
(para responaer glige ca las cpcicnes ab.¢ ¥ d parg cada conceplo) |+ duminacién
* gcustica
« tranquilicdad
» ventilacién
= comodidad
Q) excelente L) bueng ¢) suficiente d) deficiente

22.- El servicio y calldad en climentos y habitaciones ha side:
Q) excelente b) bueno ¢) regulqr d) mato

"Hotal Del Rey Inn” (Toluca)
23.- Los salones donde se han realizado |Gs sesiones, cuentan con:
(para responger, slige @ o3 OpCioNes a.0.C ¥ © Parg £ada concepto) |+ iluminacion
» cclstica
« franquiidad
« vantilacion
« comediaad
Q) excelente b) buenag ¢) suficients d) deficiente

24.- El servicio y calidad en alimentos y habitaciones ha sido:
Q) excelente b) bueno c) reguior d)malo

“Hotel Las Cavas” (tequisquiapan)
25.- Los salones donde se han reqlizedo 16s sesiones, cuentan con:
(Bars resconcar, slige Qo Ios ooCoNes a.n.¢ v @ dare caag concapto) |e iluminacién
s Qcustica
» tranquilicicd
+ ventilacion
« comodicad
Q) excelente b} buena ¢) suficiente a) deficiente

24.- El servicio y calided en ¢iimentos y habitaciones ha sico:
Q) excelente ) bueno <) regular cymalo

27.- £n genercl el trarsporte de Ics oficings de Refarma (México} al lugar donde se

card la capacitacién y viceversa, ha sido:
Q) excelente b} bueno <) reguler d) malo

0 000000 () CO000 () 00000
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‘Evaluacién Integral del Diplomado Gerencial”

Vi. Seguimiento

28.- Al terminar cada curso. repase nuevamente los resimenes de gprendizaje que

elaboré o los manuales:
Q) siempre B) la moyona de las veces  €) pocas veces d) nunce

29.- En mi lugar de trabagjo. consulto los manuales que me entregaron en 108 Curses:

a) siempre - b} la mayoric de lcs veces  ¢) pocas veces d) nunce
" - por qué: (conteste ol reverso) :

30.- Redlizo individualmente ¢ con mis compareros Ias tareas que surjen posteriores

Q [0S Cursos:
Q) siempre D) la maoyoria de los vecas ¢} pocas veces d) nunca
por qué: {conteste al reverso)

31.- Busco obtener retrociimentacion sobre Ias tareos o trabajos que entrego cl
instructor o a Capecitacién Corporativa.

a) siempre b) la mayoria de las veces  C) pOCQs veces ) nunca
por gué: (conteste ol reverso)

J2.- et tiempo que dejomos entre cada seminario, te parece:
cladecugcdo b) demasiaco c)poco

33.- sugiero para un mejor desamollo y/o cprovechamienta de 105 seminarios o siguienta:

iGracias!

00 0 00

Pag. 4
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EVALUACION

b.2. Resultados de las Evaluaciones de Ajuste:

Una vez que se aplicaron a todos los participantes estas Evaluaciones, se elabord
un Concentrado en el cual se sintetizaran todas las opiniones de los participantes, y a partir
de ello se pudieran apreciar mejor las respuestas, este concentrado lo presento en las
siguientes hojas (pags. 85 a 92).

Andlisis de resultados de la evaluacion de Ajuste, denominada “Evaluacion Integral
del Diplomado Gerencial”

Esta Evaluacién tenja como objetivo conocer la opinidn de los participantes, respecto
al avance del programa, a la organizacion de los eventos y conocer si los temas tratados eran
de interés y los estaban aplicando a su trabajo diario.

Como mencionamos anteriormente, esta Evaluacién la denominamos “Evaluacién
Integral del Diplomado Gerencial”, ya que evalia diferentes aspectos, los cuales revisaremos
enseguida, cabe mencionar que los resuitados que nos arrojé fueron en general muy postivos,
analicemos enseguida los conceptos evaluados:

* En cuanto a la programacicn de cursos, Que se refiere principalmente a la oportunidad
con que se envia Ia informacién sobre la calendarizacidn de cursos a los participantes.
los comentarios fueron positivos, ya que el 81.82% opind que las invitaciones las
recibian oportunamente y el 84.56% mencioné que la informacién de la invitacion era
clara.

* En relacion al Contenido del Programa, el 70% de los asistentes, opind que los cursos
les permiten desarrollar nuevos conocimientos, llevandoe a la practica esos conocimientos
entre un 50% y un 70% de las ccasiones.

Aun cuando el porcentaje anterior pudiera parecer bajo, es importante resaltar que
todos, en mayor o menor medida comentaron haber llevado a la préctica por io menos el 30%
de lo aprendido, lo cual es muy buen logro de ios Planes de Capacitacién, asimismo. habla
muy bien de la aplicabilidad que tienen los temas tratados.

+ En relacién al contenido y dindmica en los cursos traiados, el 78.19% de los
participantes, opin6 que los temas revisados fueron de gran interés, y el 83.64% dijo
que las dindmicas y ejercicios realizados en cada evento, les permitieron comprender
mejor los temas expuestos.

E! punto anterior, era una sefial muy clara de que estdbamos en lo correcto en cuanto
a la seleccién de temds a tratar en ¢l Diplomado, y que la forma de llevar a cabo los eventos
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EVALUACION

era la indicada.

* Tareas previas al seminario: Por otra parte, en ocasiones se dejaban tareas previas al
seminario, lo cual se establecia en acuerdo con el instructor y para que el grupo llevara
un conocimiento previo sobre lo que se iba a tratar en el curso, el 81.83% opind que
estas tareas siempre estaban relacionadas con el tema del curso y servian para
comprender mejor el tema a tratar, no obstante, solo el 54.55% de los participantes las
realizaban previas al curso, lo cual era jUn triunfo;, pues por las responsabiliades de los
participantes, tratdndose de Directivos y Gerentes, no siempre era posible dedicarles
mucho tiempo.

* En relacion al material diddcrico, €l 87.27% de los participantes opiné que los manuales
les ayudaron a lograr un mejor aprenidzaje y el 63.63% dice que los materiales que se
entregaron son excelentes. En cuanto a las ayudas visuales el 92.72% opina que siempre
les han ayudado a comprender mejor los conceptos expuestos.

Con los porcentajes del parrafo anterior, podemos decir en cuanto al material diddctico
utilizado en el Diplomado, que los resultados fueron buenos, pues lograban los objetivos
para los que estaban disefiados,

* En cuanto a los instructores: el 63.63% considera que los instructores han demostrado
tener amplios conocimientos de los temas expuestos, el 56.36% opina que son excelentes
profesionistas los instructores gue han participado en el Diplomado, y enseguida hay un
41.81% que considera que los instructores tienen un buen nivel.

En cuanto al punto antetior, las opiniones de los participantes son buenas, sin em-
bargo podrian mejorar, esto habrd que considerarlo en préximas intervenciones,

Finalmente, en cuanto a esta Evaluacién de Ajuste, revisaremos las opiniones de [os
participantes del Diplomado, a cerca de las actividades que realizan posteriores u cada
curso, es decir, la aplicacion que hacen de los conceptos aprendidos en los cursos del
Diplomado:

* El 67.27% de los participantes opina que {a mayoria de las veces repasa su material.
después de un curso, E1 21.81% opina que siempre realiza las tareas que surgen posteriores
a los cursos y el 40%, dice que {as realiza la mayoria de las veces, solo el 5.45% opina
que nunca las realiza.

Lo anterior nos demuestra que aunque el nivel con el que trabajamos son Directivos.
y atin cuando podemos decir que estaban comprometidos con la capacitacién, no podemos
generalizar, pues las diferencias individuales salen a relucir en cuestiones de responsabilidad
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para con su trabajo y su empresa; asimismo, también quizds influya el nivel de los participantes.

pues varios de ellos argumentaban no tener tiempo por su trabajo, yva que como directores,
tenian muchas responsabitidades.

El logro de los cobjetivos de un Plan de Capacitacidn, no depende totalmente de la
calidad con la que se esté llevando a cabo dicho Plan, pues el éxito de éste, siempre estard
sujeto también al interés y compromiso de cada uno de los participantes.

Veamos en las siguientes hojas el informe con los resultados de las Evaluaciones de
Ajuste.
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*Evaluacién Integral del Diplomade Gerencial”
iConcentrado de Informacion

OBJETIVO: £l presente cuestioncrio, tiene come finalided conocer cudl s Ic epinién ge lcs
perticipanteDiplomado Gerencicl, sokre i desarclio de este Pregromc. en lo Sue va hcs-
to lofecha.

| Programacion

1.- Porlo general recibo o inviteeidn a los cursos:
El 81.82% de los csistentes opina que les llega con tlempe suflciente,
Y ol 18.13% ¢pina que les llega con fiermpe limitaco.

2.- Lo invitacién que recibo es cicra y me proporciond toda Ig informecin que necesito cera
prepcrarme ¢l curso:
El 84.56% de los csistentes opina que siempre es clara.
E! 11.82% oping Gue en occcsiones,
El 1.82% cping que rarg vez
Y &l otro 1.82% oping gque nunca.

il. Contenido del Programa

2.- Los contenices de cada curso. me hen parmitico desarroliar nuevos conccimienics, hezilidades
¢ mejorar cetitudes relccicneces con mi trebajo:
El 70% de los csistentas opina que siempre les han permifide desamoller nuevos conecimien-
tos,
Y el otro 30% oping que en occsiones.

4.- Ce los temnas revisecos, he llevago ¢ la préctice:
El 10.90% cle los csistentes cpina que més ce un 70% he leveco a lg préctic s Ics reémas ravise-
des,
El 70.94% oping que anire & 50% y el 70% lo ha llevado a la préctica.
E1 12.72% coinc que entre &i 30% y el 0% lo ha llevece ¢ ie oréctics
Y el 1.51% cping que mencs cel 30% lo ha lleveco g e préctics.

3.- Los tfemcs Gue no he puesic en prectlic 2. generclmente RA 3ico sorgue:
El 70% de los participantes no lo han puesto en préctica por fatta de tiempao v 2l cire 0% ocr
Gue 50N g niveles & venrcs.

6.- De cocuerco g mis necesicades vy expectarivas, I0s temcs revisCces en Ies CursSs, N su gren
meyora hen sice:
El 78.19% da lcs asistentes al Diplomada opinan Ique o5 termncs reviscdos hen sido de gren
interés,
Y el 21,.81% cpincn que hen side interescntes.

7.- Los cingmicas y gjercicios reciizeccos en los curses, me penntiercn CCmprencar meicr'Cs 18mes
2Xxpuestos:
El 83.44% opina que los dindmicas v ejercicios reclizodos siempre le han permitido compren-
der los temas expuestos,
Yel 1453 ¢ lm gue sdlo en ocesiones.
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*Evaluacion Infegral del Diplomado Gerencial®

d.- Las tcreqs previas que nos sclicten, ven relccioncdas cenlos temas & reviser £n [0S Curkos:
Ei 81.83% opina que siempre los fareas pravias van relocionadas con los temes o revisar,
Y ¢l 14.36% opina gue sdlo en occcsicnes.

9.- Reqiiz¢ Ias toreas prevics que nos sclictan:
£l 54.55% opina que siempre recliza [as tarea previas
Y el 45.45% cpina Gue sclo en acasiones.

10.- Les libros que he leico pere el Diplomaede, me han perecico:
El 74.54% de los csistentes opina que los libros que se han leido han sido de gran interés,
El 21.81% cpina que nen sico interescntes.
Y et 1.81% ccina gue hen sico peco interesantes.

i1.- Las tareas prevics que nos sclictan, favorecen la comprensidn de Ics temcs exgueses durenie
el semingro:
Bl 72.72% coina que siemora Ics torecs prevics favorecen la comerensién dz ics temas.
Y el 23.63% opinc gue s¢d0 en coasicnes.

. Material Diddetico

i2.- Los manucles cue he recinido. me hen ayudedo ¢ logicr un mejor corencizeje:
E1 87.27 opina que siempre los manucles les ha cyudado a legrar un mejor cprencizaie,
Y el 10.5C scéo en ceasicnes.

13.- Los caosos y ejercicics que recizamos durente 05 CUrses. ACS CyUCCn C COmorencear mejor Ics
13MQs eXpUesics:
El 83.63% oping que siempre los cosos y ejercicios ulilizados en los curses ayuden a compran-
cder mejor los temaos expuestos,
Y al 14.24% opinG gue sé10 &n cCesicnes.

- Lo cTiided y creseniccién ce los mcrancles imprescs gue recito en coae surss (Menucies,
CTSCs, NCTCs 1ACNICSs, elergiciQs, 818) sen =crlo genercl:
El §3.63% de los perticipantes opinan que los materiales que se les antregen son excelentas,
Y 2l 34.24% coinen que &N Suencs.
13- Zicentenico ce los cooyes visucles cue se Non utilizcdo (coalaros v vicess ) me hen CyLccco e
Somerencier mejcr ICs Concecics expuesias:
E1 92.72% opina que siempre los cpoyos audiovisuales que sa hen utilizado les han ayudedo g
comprandar mejor los conceptos axpuestos,
Y el 7.27 qocing cue 560 en ¢easiones les en servico.

12,0 Hemcs contece ¢on los motencles necescrios para el cescrallo Cel curse (marcacerss, ICpicss.
TencnaizCaores. CoImercs, cuesicnenos, ate.):
El 94.34% de los csistentes opina que siempre han contado ¢on los mctericies necesarios
para o desarmollo del cursa,
Y el 1.81 coing que sélo en ccasicnes han contado con SIChcs merancles.
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“Evaluacion Integral del Diplomado Gerencial®

V. Instrucior/Facilitadeor

17.- Los instructores que han participado en el Diplomado, han demostredo tener cmelios coroci-
mientos de los temas expuestos:
El 63.43% considera que ios instructores han demosirado tener amplios conocimientas de los
temas expuestos,
¥ el 34.54% cpina que en la mayona ce Ias veces tienen amplios conocimientos ce Ics temes
expuesios.

18.- Los hebilideges didécticas y en cuanto al manejo de grupes. de los instructores que hen perici-
pado, son en su Mayorna:
Ei 56.36% opina qua los instructores que han participado en el Diplomado son excelentas,
Y el 41.81% consideran gue son buencs.

19.- Los instructores que han perticicado hasta chorg, han promovido la perticicccién a integrecion
de !os grupos:
El 69.09% consideran que los instructores siempre han promovide la participacion e integracion
de los grupcs,
Y el 2¢.09% opina que $dlo en lc mayorc Ce las veces.

20.- el nivel (profesionclismo) ce Ics instruciores que hen participedo en el Diplemedo hasta el mo-
mento, lo calficaria como:
El £4.38% cpina que son excelentes prolesionisias los instructores que han participado on el
Diplomado,
Y el 41.81% censiders que tienen un buen nivel.
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“Evaluacion Integral del Diplomado Gerencial”

V. Instalaciones

{en ol Casa & que O Cenozecs CIGUNO Ca fos lugares. pot faver inclccia)
“Tapalehui”

2%.- Bt qula condcle se reclizan los sesiones. cuenta con:

1.~ ilumingcion
2.- acustica
3.- tranguiliccd
4.- ventilaciéon
S.- comodidad
Q) excelente b) buena ¢} suficiente Q) deficiena

V INSTALACIONES EN TAPALEHUI

INCISO
2100

90
8¢
70
g0
€50
40
30
20
10
¢

t 2 3 4 H
ILUMINACION ACUSTICA TRANQUILIDAD YENTILACION CoMQODIDAD

22.- £l senvicio y cclicad en climentos y heptaciones ha sido:
El 23.43% cpina que 5 excelente &l servicio y calidca de los climentos y ncoifogicnes,
£1 40% opina que es bueno,
EI 12.72% lo considera reguler y
El 12.72% oping Que &5 mcio

w T2 IT2I Fax TI'-93.89 4 T2t 3N
NE: Ay 3239 Clirgenas Mo 11
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‘Evaluacion Integral del Diplomado Gerencial®

"Hetel Del Rey Inn” (Toluca)
23.- Los salones donde 52 han redizedo 103 sesiones. cuentcn con:

1.- iluminacion
2.- acustics
3.~ trangquilidad
4.- ventilccién
5.- comocidad L
a} excelente D) buena C) suficiente d) ceficiente

V INSTALACIONES EN TOLUCA

INCISO

2100
80
bEO
70
§0
€50
40
20
10
0

4

1 2 3 F]
ILUMINACION ACUSTICA TRANQUILIDAD VENTILACION COMQDIDAD

24.- Ei servicio y calicad en climentos y habitcciones ho sico:
El 54.38% opina que es excelente el servicio v calidod de los alimentos y habilcciones v
£l 20% consicera que son buencs los servicics.
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*Evaluacién integral del Diplomado Gerencicl®

“Hotel Las Caves® (tequisquiapan)
26.- Los salones cdondce se hen reclizedo 1cs sesiones. cuenten con:

1.- luminccién

2.- ccustics

3.- trenquilicged

4.- ventilacion

5.- comecicad -
Q) excetente B} buena ¢) suficiente ) ceficients -

V INSTALACIONES EN TEQUISQUIAPAN

INCISO
2100
90
30
° 74
60
¢ 59
+9
JEL
20
10
g

1 2 3 4 s
ILUMINACION ACUSTICA TRANQUILIDAD  VENTILACION COMORIDAD

25.- Zhsenvicio v cliceg an climentes y heoitcciones ha sicdo:
£ 7.09% considere axceilente el servicio v coliccd ce Ics glimentos y heticcicnes.
El 54.54% opina que as bueno vy
5 16.26% coing cue es reguler.
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"Evaluacién Integral del Diplomado Gerencial®

27.-en general el transporte ce ics oficings de Reforma (México) al lugar donce se card Ic cooegi-
tccidn vy viceversa, ha sicdo:
£17.27% oping gue es excelente el fransporte en genercl,
Ei 45.45% consicerg gue es Cuenc,
£] 34.54% cping que es regulery
Ei 9.09% oping gue &s mclo,

Vi. Seguimiento

28.- Al termingr code Cuso. repeso nuevemente los resimenas de aprenczcje cue alcnoré ¢ lcs
macnucles:
El 9.09% consicerg gue siemgre repcsa nugvamente I0s menucles y 1os resimenes Ce Ios
temas reviscdcs, .
El 67.27 opina que la mayoric de las veces los repasa v
El 25.45 pocas veces:
29.- £n mi luger de trabajo. consultc los menuales que me entregaron en los curscs:
E19.09% consicders que en su luger Ce frebajo consutta los menucies Gue se le entregeron en
los cursos.
El 54.36% opina que la mayoria de lcs veces los consulta,
E132.72 opin@ que £CCas veces los consuta y
El 1.81% opinc que nunca lcs consuta.

30.- Redlizo indiviguctimente ¢ con mis comocnerss IGs tarecs Gue swgen Posencras a Ics Cursas;
£121.81% ooving gue siempre recfzg ics toreqas que swrgen posterioras G ics Curses.
Ei 40% considera que lo mayoria de Ics veces ios recliza,
Z1 30.90% opina Gue pecss vecss Ics reglizg y
tf £.45% oping que nunca Ics reclizen.

31.- Busco chtener refrociimentcc:én score Ics tarecs ¢ ireocjos que antregs ol irsruerer 2 ¢ Cace-
ciccidn Cemorative.
21 10.9C% ooinga Gue siemore cusce Sotener retrcctlimentaecicon solre ICs 1Srscs Sus 1@ enire-
gan clinstructor o ¢ Caoecitecicn Camaraiva,
2l 25.45% considera Gque Ic moycnc c2 los vaces o tusca,
EI 41.81% opina que pocas veces o busca y
&l 18.18% opinga Gue nunca Ic usce.

i fiempo que dejcmos entre CoCC semingnge, te perece:

E] 90.90% considera adecucda el liempo que se dejc enfte coda samincric,
21 3.63% cpinc gue &5 CemMCsicCe emeo Y

21 3.63% opinc cue 25 poCo tlemee.

[

s
'

m

A5 MENICI. 3.4 SAUPD FINANCIEAD #qpE NTEANAZICNAL Je1zraa 23] S Sugontemus C % 04%00 Mawca, 3 F S0 TIY IZII ¥ 7103345 v TI'R) 44
waommers Tl Av. Je a3 Amereay g 333 SeUion O Jeddsdel. o6 GT 44ELD Tos () 86 Q0 Faa 663.23-50 Sug. Muaterrey AN Aw T22MA CTlilenas No Il g
S Aguata ' Tag Gaedd Satia, ML D3 56370 Tems S 6J 11l 8304 LR ) Aeemnsata NCE Safar2a N0 Ctd L Tugeg 3 Toresig oo W -

w3y 2 A Trm Gl 17 2240, 17 20 20F . 1385 T5A S D FNME Q30218 U ARy B3 11 51 007 7 Zed Smu 30t 385




) @ FIANZAS MEXICO

‘Evaluacion Integral del Diploemeado Gerencicl*

13.- Sugiere para un mejor Casamollo y/o cprevechamients de los semincrics o siguiente:;

* 5E SUGIERE QUE LOS MODULOS DEL DIPLOMADO NQ SE EXTIENDAN HASTA EL SABADC Y QUE DUREN
DE MIERCOLES A VIERNES

» QUE EN LUGARES COMO TEQUISQUIAPAN Y TAPALEHUI YA NO SE HAGA EL DIPLOMADO POR EL
TIEMPO QUE SE PIERDE EN TRASLADARSE.

» GRACIAS A FIANZAS MEXICO POR PREOCUPARSE POR NUESTRO DESARROU.O PROFESIONALY
PERSONAL.
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EVALUACION

C) Otro tipo de evaluacion que se utilizé fueron las reuniones de seguimiento:

Sedefine el seguimiento como la supervision y/o revisidn sisterndtica o al azar de los
efectos positivos o negativos que una actividad de capacitacion tiene en una persona o en grupo
de trabajo (Zendejas, 1993).

En una actividad de seguimiento sistemdtica, menciona Zendejas (1993), se deben
involucrar al menos 5 entidades como corresponsables.

1. El grupo gque recibe la capacitacién, o e! individuo en su caso,
2. El jefe de los participantes,

3. El instructor o el conductor del programa,

4. E1 responsable de capacitacidn

5. El cliente interno y/o externo de los sujetos capacitados.

Por otra parte comenta que las principales técnicas que se pueden utilizar para realizar
¢l seguimiento son las siguientes:

- Tutorias,

- Reuniones programadas de seguimiento,

- Entrevistas individuales o colectivas con los participantes,

- Elaboracién y supervisién de planes de aplicacién y mejoria, etc.

De acuerdo alo anterior, en este Programa de Capacitacién se realizaron reuniones
programadas de seguimiento, en las cuales se trabajaba bajo la direccidn del asesor del
programa y el personal de las dreas de operacién (Directores de Division, Gerentes de
Sucursal y algunos ejecutivos de cuenta, todos ellos participantes del Programa de
Capacitacién Integral).

Objetivo de estas reuniones: Estas reuniones se programaban periddicamente,
y su objetivo era orientar al personal de las dreas operativas para que lograran aplicar los
conocimientos derivados de lo revisado en los cursos principalmente lo referente a ventas
y Mercadotecnia, lo cual se viera reflejado directamente en la productividad de la
empresa, asi como en el ambiente de trabajo.

¢.1. Desarrallo de las sesiones de seguimiento:

En estas sesiones se revisaria con cada Divisién, por un lapso de 4 hrs. aproxima-
damente, el avance de las metas, que cada una definié al término de los Médulos de Ventas
y Mercadotecnia del Diplomado Gerencial; estos compromisos de cada Divisién. estaban
enfocados principalmente al drea de Ventas de la empresa, objetivo por demds importante
para la Organizacién, no obstante, sc¢ manejaban también otros aspectos, como veremos

93




EVALUACION

mds adelante.
El calendario de sesiones, bajo el cual estuvieron trabajandolo presento enel anexo {3.

Previamente a cada sesion, las Divisiones debian enviar al drea de Capacitacidn un
reporte del avance logrado, trabajo que seria entregado al asesor previo a la reunidn, para la
planeacién de la misma.

Una vez hecha la junta, €] Director de Division se encargard de hacer un resimen con
las conclusiones para enviarlo a la Direccién de Mercadotecnia, de donde se hacia llegarala
Direccién General.

Por otra parte, el asesor presentaria después de cada sesién un restimen de sus
conclusiones y recomendaciones, con ¢l objetivo de que la empresa estuviera constantemente
retroalimentdndose en cuanto al avance de las estrategias comerclales en cada una de las
Divisiones.

Los temas tratados en estas reuniones de seguimiento son los siguientes:

1. Administracién y Desarrollo de la cartera
- Cémo han manejado su cartera
- Identificacién A, B, C de los agentes (clasificacidn de acuerdo a su produccidn}
- Metas de desarrollo de los Agentes
- Metas de contratacion de nuevos Agentes
- Metas de desarrollo de Ciientes Directos

2. Comunicacién y contacto con los agentes y clientes
- Cémo es la comunicacion con los Agentes y Clientes
- Salir a Vender, enfoque a desarrollar cartera directa
- Lista de Planeacién de la Visita a un Agente
- Decilogo de Servicio al Cliente

3. Habilidades Gerenciales
- Administracién del tiempo
- Delegacién
- Capacitacién y Desarrollo de la gente
- Liderazgo

4. Manejo de los Productos y Servicios
- Andlisis y conocimiento de los productos
- Nichos y oportunidades de mercado
- Desarrollo de Nuevos productos
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EVALUACION

5. General
- Funcionamiento como equipo
- Comunicacidn y colaboracién con las demds Areas
- Sinergia Bial
- Apoyos y recomendaciones de mercadotecnia

C.2. Resultados obtenidos en las reuniones de seguimiento:

Para ilustrar esta parte en relacion a las sesiones de seguimiento, presento en el
resimen siguiente (pag.96) las conclusiones que el Consultor reporté a la Direccién General,
en relacién a lo observado en estas reuniones con cada una de las Divisiones.
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Reporte de Resultados de las
Reuniones de Seguimiento en

cada Division

(Elabaerado por el consallor exvicrnong

LOS RESULTADOS DE ESTAS REUNIONES SE PRESENTAN
CLASIFICANDQ LOS COMENTARIOS EN TRES ASPECTOS
EVALUADOS:

Conceptos que se mancjan y su definicion:

AVANCES: Sc reficre al las scciones de mejora, hechos concretos, que hyn
realizado ¢l personat de las Divisiones. Hay que recordar que cstas acciones las
fijaron como compromisos al término dic los cursos de Ventas y Mercadutecnia, los
cuales formaron parte del Programa de Capacitacion Intcgeal.

FUERZAS: Wentificaremos como fuerzas las mejoras e cuanto a actitudes,
trabajo en equips, liderazgo, ele. que s¢ pucden observar en el desarrollo de estas
reuniones. También hay que recordar que estos elementos formaban parte de Jos
objetivos del Progriana de Capacitacion Imegeal.

OPORTUNIDADLIS: Con csic términe nos relerimas a aqucllas acciones gue
faltan por realizar, o bicn actiludes, que Faltan por mejorar.

Estas obscrvaciones sc quedaban como campromisos para la Division, en lo
quc les competia, obien, sc twrmaban al drca correspundiente para que se hiciera
|
cargo.

Resmmen
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POLO : OCCIDENTE

PRINCIPALES OBSERVACIONES

FUERZAS

OPORTUNIDADES

AVANCES

Definieron el perfil de sus Agenles
ABC

Elabioraron metas especilicas con
nombres de Agentes a subir de nivel y
Agenies nuevos a conlralar
especHicando cdmo lo van a hacer,

Desarrollaron metas de Carlera Direcla
Tienen inetas de piorrogas

Son mas conscientes del manejo de su
tiempo . Han hecho avances y lienen
metas especificas para enfocar inés su
liempo a visitar agentes y clienles
directos. Van a hacer un plan de
recorrido de 1oda 5u carnlera.

Tienen un analisis imporlante de la
compelencia.

Son conscienles de la impoitancia de
desarrollar el mercado de clientes
direclos.

Tienen un anélisis detallado de nichos
de mercado,

El plan fue bueno y penmitid 1a revision
de avances.

Han hecho recomendaciones respecio
a mejoras a los productos.

Han desarroilado un sistema de
capacitacion a través de casos y han
empezado a invilar a olias Divisiones a
compartir conocimientos.

Actitud positiva de los gerenles,

Dario ha desarrollado un equipoe que
empieza a colaborar enire si y le esls,
ensenando a delegar, (colaboracion
entre sucursales)

La gerencia de mercadolecnia ha dado
impulso a 1a comunicacion rapida y ala
capacitacion,

Tienen un Plan de Mercadotecnia muy
bien elaborado y encuadrado en los
objelivos de la direccion general

Han establecido Jas bases para dedicar
mas tiempo a las venlas y menos a la
adiministracion.

A pesar de las dilicullades que han
fenido para enlrar a mianejar la sinergia

con los ejeculivos de Bilal eslin

cirando menes en Guadaltajara
haciendo esfuerzos por lograilg y hacer
negocios,

Todavia se sienfe insequridad en los
gereiles respecto a sa persanal paa
poder delegarles | les tallan habilidades
de empowerment.

Los gerenies no acosiumbran hacer su
planeacidn diasia y semanal.

Esperan a lo que ilegue en el dia o
alender urgencias.

Involucrar a lus Agentes y personal de
las sucursales en los planes del afo.

LNitizar |a lisla de Planeacidn para
Visilar a un Agenle y aplicar el
Decalogo de Servicio al Cliente..

Falian conocimientos profundos de los
productas y de cémo aprovechar la lisla
de nichos que tienen. Elaborar
presenlaciones por compuiadora,

Es importante impulsarlos a que
desarrolfen cuando menos un proyeclo
de produclo cada uno , dandoles un
fonmalo especilico,

Mayor confaclo con las demas
Divisiones para compailir experiencias
y desarrollar produclos.

Clarificar estralegia sinergia Bital.

Dilicullad de algunas de los gerentes a
cambiar paradiginas y cosiumbres de

lrabajo.
—]
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POLO : CENTRO

PRINCIPALES OBSERVACIONES

AVANCES

FUERZAS

OPORTUNIDADES

Delinicion el pestit de sus Agenles
ABC

Elaboraron metas especificas con
nomines de Agentes a subir de nivel y
Agenles nuevos a conljatar y
especilicande cémo lo van a hacer y un
programa de recorrido de {oda su
carera.

Desarrollaron metas de Carlera Direcla

Son nas conscientes del manejo de su
tiempo . Han hecho avances y lienen
melas especificas para enlocar mas su
liempo a visitar agentes y clienies
directos. Recanocieron que en donde
han tenide éxilo ha sido simpleinente
por presencia real con el Agenie.

Son conscientes de la impolancia de
desarrollar el mercado de clienles
direclos.

Tienen up analisis detallado de nichos
de merscado.

Han hecho recomendaciones respeclo
a mejoras a los produclos.

Eslan aprovechando la experiencia de
los gerentes para hacer
recomendaciones de mejora a los
produclos,

Se han preocupado mas por su propia
capacilacidn , la de su gente y la de sus
clientes.

El repoite de la primera reunidn {ue
bueno y facilité la revisién de avances.

Liderazgo de Luis pmia motivar a su
gente.

Experiencia de los gerenles y aclitud
pusiliva , conocimienlo de los
produclos , posibilidad de hacer buenas
recomendaciones .

Energia para trabajar. Apertura a
aprender coSas nuevas.

A pesar de las dificullades que han
tenido para enliar a inanejar la sinergia
con los ejeculivos de Bilat .

Etl Plan de Mercadolecnia esta hien
elaborado |, liene un buen analisis de
oportunidades de mercado.

Todavia se siente inseguridad en los
gerenles respeclo a su personal para
poder delegades |, les failap habilidades
de empowermenl y liderazgo hacia su
gente 1o hacella de toddlogo.

Poner a {funcionar el conceplo de leam-
back (juntas rapidas cada dia para ver
tos pendientes principales).

Los gerenles no acostumbran hacer su
planeacion diaria y semanal.

Siguen esperando a lo que llegue en el
dia y irecesitan aumentar sus
adlividades de visita a tlienies,
Incroimentaron su mela de eslar
vendiendo el 50% de su liempo,

Es impoitanie que presenten al
personal y a los clienles sus melas y
planes de desancllo para 1996,

Ulitizar la lista de Planeacion para
Visilar a un Agenie y aplicar el
Decalogo de Servicio al Cliente,

Fallan conocimientos profundos de los
produclos y de cdmo aprovechar la lisla
de nichos que lienen, Elaborar
presentaciones por compuladora.
Irmpulsatlos a que desarrollen cuando
menos un proyecto de producto cada
uno , dandoles un formalto especifica.

Mayor conlaclo con las deméas
Divisiones para comparlir experiencias
y desarrollar pioduclas.

Clasificar esirategia sinergia Bital.
Dificultad de algunos de los geienles a
cambiar paradigmas y coslumbres de
trabajo.
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POLO: SURESTE

PRINCIPALES OBSERVACIONES

AVANCES

FUERZAS

OPORTUNIDADES

Delinieion el perfil de sus Agenles
ABC

Elaboraion melas especificas con
nombres de Agenies a subir de nivel y
Agenles nuevos a contratar y
especificando como lo van a hacery un
programa de recorrido de loda su
carera.

Desalroilaron metas de Carlera Direcla

Son mas conscientes del mancjo de su

lieinpo . Tienen melas especilicas para
enlocar inds su liempo a visilar agenies
y clienles direclos.

Son conscienles de la impoertancia de
desairollar el mercado de clienles
directos.

Elaboraron una fisia de nichos o areas
dénde localizar y desariollar agentes
nuevos.

Van a elaborar un programa de analisis
de los produclos en compuladora que
les servira de esludio de los mismos y
servira a las demas areas.

Equipo de genle joven inuy dinamica y
dispuesta a lrabajar.

Tienen mucha conlianza en Ratael.

Han tenido mucho crecimiento por su
misma aclitud de lucha.

Impulsar mds el que se enloguen a
huscar clienles direclos , dailes mas
conlianza en si inismos y ayudarles a
visualizar vpurtunidades.

Todavia se siente inseguridad en los
gerenles respeclo a su personal para
poder delegarles | les faltan habilidades
de empowermen! y liderazgo hacia su
genle no hacerla de heioe .

Los gerenles no acoslumbran hacer su
plancacion diwia y semanal.
Necesilan aumentar sus planes de
1ecoinrido y aclividades de visila a
clientes.

Es importanle que presenten al
personal y a los clientes sus melas y
planes de desarrollo para 1996.

Ulilizar ia lista de Planeacién para
Visilar a un Agenle y aplicar el
Decdlogo de Servicio al Cliente,

Fallan conocimienlos profundos de los
produclos y de como aprovechar la lisla
de nichas que tienen. Elaborar
presentaciones por computadora.

Hacer un anétisis mas detallado de sus
nichos de mercado.

Mayor contacto con las demas
Divisiones para comparlir experiencias
y desarrollar producios.

Clariticar estrategia sineigia Bital
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EVALUACION

Andlisis de Resultados a partir de las Reuniones de Seguimienro':

Analicemos en el cuadro siguiente, los resultados obtenidos con las Evaluaciones de
seguimiento, para ello, recordemos cudles fueron los problemas relacionados con ventas y
Mercadotecnia, que dieron origen al Plan de Capacitacién Integral y explicaremos enseguida
los avances que se observaron sobre el particular (hay que recordar que estas reuniones de
seguimiento se enfocaron a la aplicacién de conceptos revisados durante los cursos de Ventas
y Mercadotecnia exclusivamente).
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Aunlisis de resultados de las reuniones de Seguimicnto

Problema Original antes
de Ia Capacitacion

Logro, posterior a la
Capacitacion.

Comentario

* Los Gerentes de Sucursal no salian a
promover la venta porque argumentaban que
era necesario que estuvieran al pendiente de la
administracién de lu oftcina, pues nadie era
cupaz de hacerse cargo en su ausencia (por
falta de conocimientos), sin embargo, tampoco
se preocupaban per desarrollar a su personal y
otorgarles el poder de tomar decisiones, lo que
generaba un circulo vicioso.

« Habia estancamicnto en {as carteras de
clientes, no se realizaba la bisqueda de
nucvos clientes, por exceso de actividades
administrativas.

- Las visitas a los agentes de venlus por parte
de los funcionarios eran escasas ain con [os
agentes mas productivos, y cuando realizaban
alguna visita no levaban una guia de su visita,
por lo que el tiempo era desaprovechado, lo
que nos hablaba de una carencia en lo que se
refiere a administracidn del tiempo y
plancacién. Asimismo, su cartera de Agentes
no estaba clasificada, lo que impedia
proporcionar una atencidn especial u cada
nivet de agente.

- El personal de dreus operativas es
mis consciente ahora, det manejo de su
tiempo. Han hecho avances y tienen metas
especificas para enfocar mds su tiempo a
visitar agentes y clientes directos. Estd en
proyecto hacer un plan de recorrido de toda
su cartera.

- Los Gerentes de Sucursal, han
establecido lus bases para dedicar mds tiempo
a las ventas y menos a la administracion,

- En todas las Divisiones,
establecieron metas de cartera directa, lo que
implica que ahora son conscientes de la
importancia de desarrollar el mercado de
clientes directos.

- En todas las Divisiones se definieron
los perfites de Agentes, clasificindolos de
acuerdo a su produccidén y calidad de
expedicion y administracion del negocio. La
clasificacidn se hizo en Agentes A, B Y C,
definiendo un perfil particular en cada nivel.

- Se elaboraron metas especificas con
nombres de agentes a subir de mivel y Agentes
nevos a contratar especificando cémo 1o van
a hacer.

= Con esto, podemos ver
que el problemu que se tenia,
en relacidn a promover fa venta,
se estd  resolviendo y
vnicamente es cuestion de darle
seguimiento, porque los
cambios que la capacitacién
produce no son instantineos,
son graduales y deben ser
permanentes.

* En cuanto a la
capacitacién del personal de
Sucursales, se desarrollardn
posteriormente Planes de
Capacitacién que cubran otros
niveles,

Estos resultados, nos
permiten decir que el avance
que hubo en cuanto a la
administracion de los Agentes
de Ventas fue muy bueno, y se
cubrid el objetivo planteado,
claro, habrd que darle
seguimiento para que no
decaiga el Plan de atencidn de
Agentes.
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Problema Original antes
de la Capacitacién

Logro, posterior a la
Capacitacion

Comentarijo

- Falla de comunicacion inter-dreas ¢ inlra-
dreas, por lo que adn en la misma Division las
diferentes sucursales no compartian
estrategias, ni se ayudaban en la atencidn de
clientes.

Reporte de Ventas en ¢l 120000
periodo, durante el cual p 100000
se realizé el Programa L 80000
Integral de Capacitacidn ; 60000
en Fianzas México. = 40000
& 20000
En este grifico, podemos
observar un crecimiento 0
censtante en las ventas de

la Empresa.

- Ahora huy un trabajo de equipo mis
coordinado entre ef personal de Divisiones,
pues se estd aprovechando la experiencia y
conocimtentos de los Gerentes para hacer
recomendaciones pars mejorar la operacion,
los gerentes de sucursal se han preocupado
mds por su propia capacitacidn, la de su gente
y la de sus clientes, ya que estin solicitando
e impartiendo mds capacitacion en sus dreas
de trabajo.

Con la capacitacion para el personal
de Sucursales, los gerentes han podido salir
con mayor confianza y delegando las
funciones en sus subordinados.

VENTAS
{en miles de pesos)
111450
101588
90946
777 I
1 ) t
1993 1994 1995 1996
ANOS

Con estos resultados

podemos ver que se
resolvieron los problemas de
trabajo en equipo,

comunicacién y delegacion
del trabajo, lo cual, como
recordaremos, €ra uno de los
objetivos del Plan de
Capacitacién Integral.

*Estos dutos se
obtuvieron a

1 partir de los
estados de
resultados de
Fianzas
México..
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Resumen Evaluacion

ETAPA IV w
EVALUACION

’

Los tipos de evaluacion unlizados en el desarrollo de esie Programa de Capacitacion Integral fueron tres, los cuales o continuacion se desceriben:
(-4

A. EVALUACIONES DE REACCION:

it

Estas evaluaciones se aplicaron al 1érmino de cudu evento, para conacer la opinidn de los participantes, respecto u cada curso, el
lformaue utihizado puede verse en b pig. 60

Se aplicaron y analizaron un aproxinado de 8 10 evatuaciones de evento, estimando un promedio de 30 participantes por grupo y
mancjando tres grupos por tema (Y demas).

Los aspeelos gue se midicron en esias evaluaciones son los siguientes:

a) Desarrollo del curso

b} Instrucior

¢) Apoyos diddcticos

d) Coordinacidon

¢) Comentarios generales.

Los resultados que se obtenian al téemino de cada evento, se presentabun de manera concentrada en un reporte que era enviado al
instrucor y a la Direccion General, ademds de ser analizado por la propia drea de capacitacién. Ver ejemplo en la pig. 62,

En general, las opiniones que s¢ recabaron en la mayor parte de las ocasiones, son fas que a conlinuacién mencionamos (ver
concentrados de evaluacion de reaceion (pgs.e%:

» Desarroifo del Curso: 13 opimon simpre varid entre excelente (con un mayor porcentaje), muy buena (con menor porcentaje } y buena (solo
Mmuy pocas Personas) .

» Evaluacion del Instructer: También se puede ver con mayor porcemaje las opiniones yue marcan exvelente, encontrando ulras pocas en
muy bien y bien.

* Apoyos diddcticos: Aqui encontramos varicdad de opiniones que se ubican entre excelenic, muy bien y bien, con menos diferencia entre
cada rango.

* Coondinacidn: Enlo que se refiere a coordinacién previa y durante el evento, se mucstra una clara (endencia de opiniones hacia excelente,
aunque hay ulgunas olras que varan entre muy bien y bien, pero son pocas. No obstante, en los que serefiere o lus opiniones de instalaciones,
alimentos y atencién dentro det hotel, hay una gran diversidad, pero sobresale una opinidn mayor en los rangos de muy bien y bien; lo cual es
16gico si pensamos que estibamos trabajando con Directivos, que en varias ocasiones son muy exigentes.

* Comemtarios Adicioanles:  En este apartado podemos observar que los comentarios son de entusiasmo a seguir en Plan de Capacitacién, de
agradecimiento hacia la empresa ¥ una gue otra sugerencia sobre algdan aspecto en particular.,

103




Resumen Evaluacion

B, EVALUACIONES DE AJUSTE:

Estas evaluaciones se aplicaron a principios de 1995, caxi a kaitad del Plan de Capacitacion, y tenfan como lmalidad revisar como se estaba desarro-
Wando el Diplomado Gerencial, de acuerdo a fa opinidn de Jos participantes, y poder realizar los ajustes necesartos, El formato que se wtilizd se puede observar

enla pdg.?g,

Los aspectas que se evaluaron con esta herramienta fucron los que enseguida se mencionan:

) Programacion

by Contenido del programa
¢) Matenal didiclico

d) Instructor / Facilitador

¢) inslalaciones

1) Seguimiento ¢ aplicacidn,

En general, Jus resutados oblenidos fueron bastante buenos, como s¢ podrd ver en el siguiente resdmen; para mayor infurmacidn consultar las pags. ¥s

* Difusion det Programa: ¢l 81.82% de los participantes opind que las invitaciones las recibian oportunamente y ¢l 34.56% menciond que ta
infurmacion de la invitacion era clara,

* Centenido del Programa: el 70% de los asistentes, opiné que los cursos Jes permilen desarrollar nuevos conacimientos, y comentan gue los
pucden llevar a la praciica caire un 50% y un 70% de las ocasiones,

« Contenido y dindmica de los cursos: el 78.19% de los participanles opind que tos temas revisados fueron de gran interés; y ¢l 84.64% dijo que las
dindmicas y ejercicios realizados en cada evento, ¢ permilieron comprender mejor los iemas expuestos,

* Material diddctico: el 87.27% de los paricipantes opinaron que lus manuales les ayudaron a lograr un mejor aprendizuje y el 63.63% dice que los
materiales que se entregaron son excelentes. En cuanto a las ayudas visuales el 92.72% opina que siempre kes han ayudado a comprender mejor los conceplos
expuesios..
e Instructores: el 63.63% opina que siempre demosiraron tener amplios conocimientos de los lemas expuestos, y ¢l 56.36% opina que son excelentes
expertos para la imparticidn de cursos.

* Repusos posieriores a los cursos: ¢l 67.27% de los participanics opinan que la mayoria de Ias veces repasan su material, después de un curso.
El 21.81% comemtan que siempre realizan las tareas que surgen posteriores a los cursos y el 40%, dice que lag realiza la mayoria de las veces.




Resumen Evaluacion

C. REUNIONES DE SEGUIMIENTO:

Se define ¢l seguimiento "como Lu supervision yfo revision sistenritica o al azur de loy electos positives o negativos que una actividad de capacitacion ticne
Cnung perseni o en gropo de tabage”. (Zendegas, 19935,

Estas reuniones se organizaban por un lapso de 4 hrs., en lus sedes de cada Division, y participabun las personis que asistian al Diplomade Gerencial y ¢l
consulior, que era yuien las dirigia. Los calendarios con los que se trabajaron estas reuniones se pueden ver en el anexo No. 13,

Cube mencionar, que para organiziar una reunion de seguimient, se requeria que previnmente el Director de Divisidn realizara en coluboracion de su
personal de Sucursales, un geporie de ¢émo estaba su Division en cada uno de los puntos gue se iban a revisar, lo debia enviar al drea de Capacitacion Corporativa,
guicn lo hacta llegar al consutor, y solo entonces se programaba la fecha de ta reunion.

Los aspecios que s¢ revisaban ¢n estas sesiones son los siguientes:

a) Administracion y Desarrolio de f caniera

by Comunicacion y contacto con los agenies

¢) Habilidades Gerenciales

d) Mancjo de lus producios y Servicios de fa empresa

¢) Aspectos gencrales como: luncionamicnto comoe equipo, comunicacion y colaboracion con las demds dreas, entre otrus.

s e

En estos resultados, ¢s en dunde se¢ verd con mayor claridad la cfectividad del Plan de Capacitacion Integral, y el cumplimicnto de lus ubjelivos que se
plantearon en ¢l origen del Programa:

Para mayor informacion, ver el reporte de resultados de estas reuniones (pgs. ), en el que se clabora un desgloce de los avances (fuerzas) y de las dreas
de oportunidad o deficiencias (debitidades) gue presenta el personal operative en cada una de las Divisiones participantes.

A manera de resiimen de los aspectos mmds importantes. podemos mencionar que después de 1 capacitacion:

« El personal de Sucursales era mis consciente del manejo de su tiempo, establecicron metas especificas para enfocar su iempo a visitar agentes y
clientes directos. con lo cual fortalecerfan su produccion.

» Se definié y dilundié en la empresa, la Misién de Fianzas México Bital, asi come sus objetivos, con le cual se establecié una filosofia de empresa
comun para todos.

« Con el lugro del punto anterior, se establecid también una filosofia de Servicio unica para wda la empresa, difundiéndola a través de un Decdlogo de

Servicio.
L » Los Gerentes de Sucursal cstablecicron sus actividades, de tal manera que dedicaban mis tiempo a las ventas y menos a la administracién.
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Resumen Evaluacion
(- )

= Todus Fas Divisiones, establecieron metas para desarvollar su cartera de clientes de smanera divecta, o caal represcata nyor produceion por
Sucursal..

* Todas L Davisiones establecieron perfiles de Agentes, clasilicindolos de acuerdo a su produceion y calidad y plantearen estrateg
diferentes para cada nivel de Agentes.

de atencién,

* Se establecicron estrategias para desarrollar a los Agentes y subirlos de nivel, asi como realizar ta contratacion de nuevos Agentes.

» Hay un trabajo en equipe mis coordinado entre el personal de Sucursales y en general en todas las Divisiones, se estd aprovechando fa experien-
¢ia y conocimicnto de los Gerentes para hacer bucnas recomendaciones para mejorar a operacion de lanzas,

* Tres de cuatro Directores de Divisidon, lograron integrar mejor sus equipos de trabajo, mejorando su liderazgo notablemente, sin embargo, ¢l
Direcior de Division Noroeste, todavia no logra ejercer un lideazgo adecuado.

« Los Gerentes de Sucursal, se han preocupado mas por su propia capacitacion y la de su gente.

» Debido a la capacitacion que sc le fue dando al personal de Sucursales, los Gerentes pudieron salir con mayor confianza a promover los negocios,
sin tantos problemas de delegacion de funciones, como lo habia en un inicto del Programa,

= Asimismo, gracias a la capacitacién en aspectos 1cnicos, se elevd la calidad en la emisién de fianzas y con el desarmollo del Nuevo Sistema de
Afianzamiento, y la capacitacion correspondiente, el servicio hoy en dia, puede ser mas oportuno y de mejor calidad.

* En esta grifica, podr:pms ver los resuliados en ventas, on "\iﬂ\ﬁﬁim,
que tuvo la empresa micntras estuvo desarrolldndose el 120000 111450
Diplomado Gerencial. 101588
100000 40946
W ;
. . < 77371
Como puede apreciarse, S Manluve un crecimiento £ 80000
- . " s Tos 4 afios referidos F4
constante # Jo largo de los 4 afios referidos, g SO0U0 |mVENTAS
2 30000
&
20000
0 ' 1 ' |
1993 1994 1995 1996
. AROS
*Esta informacion se obtuve de los estados de resultados de la
compafia.
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ANALIS!

S

En este capitulo, revisaremos los resultados obtenidos con el Programa de
Capacitacion Integral, en Fianzas México Bital.

COMO INICIO EL PROGRAMA:

Podemos ver desde un inicio, el andlisis de las necesidades de Capacitacion se
realizé con el apoyo y orientacién de los Directivos de la Empresa, particularmente del
Director General, lo cual fue un muy buen comienzo, ya que al obtener su apoyo y
compromiso, la aceptacién de este Programa de Capacitacidn en toda la empresa fue
mucho més ficil.

Es importante mencionar que este Plan de Capacitacion Integral, se realizé para
cubrir una serie de necesidades, enfocadas a cubrir diferentes dreas del desarrollo del
ser humano, pues habia que trabajar reforzando los conocimientos de los funcionarijos,
desarrollando sus habilidades y mejorando sus actitudes , es por esto que se programaron
diferentes temas que se fueron combinando de acuerdo a las prioridades que deseaba
atender la empresa.

Lo anterior o podemos verificar en los anexos 10 v 11, en donde observamos
cémo se fueron calendarizando los cursos, de tal manera que se combinaran los diferentes
temas.

LO QUE IMPLICO TRABAJAR CON DIRECTIVOS:

Retomemos lo que ya hemos comentado antes, en relacién a que trabajar con
Directivos, esen ocasiones es mds dificil, ya que son mucho mds exigentes. pues quieren
invertir su tiempo solo en algoe que ellos sientan aplicable en sus funciones actuales (que
tenga aplicacién préctica), por otra parte, si asisten a un prograrma de Capacitacién que
les da buenos resultados, podemos lograr més facilmente su apoye, y en préximas
ocasiones, apoyaran las actividades de capacitacién que se realicen con el personal a su
cargo. Por otra parte, otro factor importante al trabajar con Directivos es que son el pilar
de la empresa y toda la cultura que ellos promuevan v las decisiones que tomen afectard
positiva o negativamente a toda la organizacion.
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ANALISIS

CONCLUSIONES SOBRE LA EJECUCION DEL PROGRAMA:

Si recordamos el objetivo que did origen al programa de Capacitacion Integral: “Que
los funcionarios de mayor nivel de la empresa (Directivos v Gerentes) cuenten con los
conocimientos, habilidades y actitudes que les permitan trabajar con mayor productividad,
acrecentar su nivel de ventas y mantener una cartera de agentes que promuevan eficientemente
el servicio de afianzamiento. Podemos decir, con base en los resultados aqui expuestos. que
los ohjetivos planteados se cumplieron, y que gracias a ello Fianzas México logré ubicarse
en un mejor lugar dentro del Sector Afianzador, con respecto a su participacién de Mercado y
difundié una filosofia de empresa que integré al personal,

El Plan de Capacitacién Integral, que aqui identificamos como “Diplomado Gerencial ™.
comparte varios principios que expeone el Desarrollo Organizacional, tales como ** que es una
estrategia educativa para lograr un cambio planeado en toda organizacién. administrado per
la alta gerencia para incrementar la efectividad y el bienestar de la organizacidn a través de
intervenciones que aplican los conocimientos de las ciencias de la conducta y en actividades
basadas en experiencias por consultores que compartan un conjunto de valores o filosofia
social” (Mora, 1996 ).

Hactendo el comparativo con el punto anterior, podemos ver cémo el Plan de
Capacitacidn Integrai aqui tratado, fue aplicado a toda la organizacién. estuvo administrado y
apoyado por los altos mandos de la empresa, e involucré la experiencia de un consultor gue
compartia la filosofia de la empresa y que favorecié el logro de los objetivos del programa.

Por otra parte, tamibén se puede mencionar que el Diplomomado Gerencial concuerda
con las caracteristicas de capacitacién de adultos, que mencionan algunos autores, tales como
Chévez, (1993), quien expone que los adultos tienen diferentes motivaciones para aprender.
las cuales hay que conocer y tomar en cuenta en el proceso instruccional. como:

+ Obtener informacién para el trabajo: podemos comentar sobre este respecto. que
toda la capacitacién que se impartié se relacionaba directamente con el trabajo de cada
participante, ya sea en la aplicacién de conocimiento, o bien, en el desarrollo de habilidades
para su puesto.

* Ser més capaz en el desempefio de su trabajo: est4 relacionada con el punto anterior.

« Escapar de la rutina: en cuanto a este punto, recordemos que todos los cursos se
realizaron fuera de las instalaciones de trabajo, e inclusive se concentraron a los grupos
hospeddndolos en un lugar determinado durante todo el tiempo que duraba el evento.

« Mejorar sus actitudes y aptitudes: Este fue un objetivo permanente en tedo el desirrollo
del Diplomado.

* Aumentar sus conocimientos generales: Este también fue un objetivo que se mantuvo
en todo el Diplomado, y por dltimo, :

« Desarroliar sus relaciones interpersonales: En cuanto a este punto, también se puede
comentar que durante el desarrollo de los cursos, se procuraban espacios de tiempo destinados
especialmente a promover la convivencia e intercambio entre todos los funcionarios, sin
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importar el nivel o lugar de origen. Otro aspecto que favorecié el desarrollo de relaciones
interpersonales, fue el que se integraran grupos de personas diferentes para cada curso que se
realizaba, nunca fueron los mismos grupos (habia un intercambio constante entre los grupos).

Por otra parte, en refacién al Proceso que siguid la Capacitacién para la formulacién
de planes y programas en este Diplomado Gerencial, es importante destacar que concuerda
con lo que establece Ricks (citado en Pereyra, 1996) y Chiavenato (1993), quienes mencionan
que las fases que componen al proceso de la capacitacién son:

- Diagndstico o determinacién de necesidades de capacitacién

- Disefio de programas o programacidn de la capacitacién

- Administraci6n y control de programas. y

- Evaluacién de los resultados.

Con base en 10 anterior, ¥ con los resultados obtenidos, podemos pensar que el proceso
de capacitacidn que se sigui6 en este Diplomado Gerencial fue el adecuado,

En cuanto a la duracién del programa (3 afios), ain cuando presenté algunas desventajas,
por ejemplo la pérdida de continuidad en ¢l programa, quiero comentar que hay autores
como Chiavenato (1993), quien afirma que cuando el nimero de aprendices es muy grande,
el programa de capacitacién puede permanecer durante afios en funcionamiento, siendo ésto
totalmente aceptabie, por lo cual no se considera realmente un error en la Programacion del
Diplomado Gerencial.

En relacién a los enfoques del entrenamiento, podemos decir que el Plan de
Capacitacidn, denominado “Diplomado gerencial™. se enfocé a la Capacitacién v Formacidn
del personal seleccionado, pues abarcd, de acuerdo con Reyes (1991), tanto aspecios tedricos
como del desarrolle de hébitos, lo cual les permitié desempefiarse eficientemente en sus
puestos € interactuar con sus equipos de trabajo de manera productiva.

Agrega Reyes (1991) en cuanto a los enfoques del entrenamieato, los tres aspectos
{capacitacién, adiestramiento y formacion) se requieren para todos los puestos; pero es evidente
que, si bien en los niveles inferiores no calificados, predomina el mero “adiestramiento™,
conforme se asciende en los niveles jerdrquicos, tiene mayor importancia la Capacitacidn y la
Formacién.

Como hemos comentado a lo largo de este trabajo, el Plan de Capacitacién Integral
que aquf exponemos se dirigié especificamente & funcionarios de alto nivel en laempresa. por
lg que podemos ubicarla en razén de su naturaleza, de acuerdo con los conceptos de Reyes
(1991), como la Capacitacién que se imparte en los niveles de Supervisores y Ejecutivos, ya
que todos los participantes de este Plan eran personas con gente a su cargo, y que ademds se
estaban desarrollando para en un futuro obtener cargos de mayor nivel organizacional.

Bajo el esquema anterior, comentan Craig y Bittel (1989) que la amplitud de las
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materias que deben tratarse crecerd, cuando un programa se dirija al personal que ocupa los
niveles mds altos en la organizacion, y esto es congruente con el desarrollo de contenidos que
presenta este Diplomado Gerencial, en ¢l cual puede verse que la variedad de temas tratados
es muy amplia.

En relacién a la estructura del Diplomado Gerencial, la cual se realizé por Etapas.
cabe mencionar la similitud que presenta con los “Médulos”, que se manejan en la Ensefianza
Modular, acerca de lo cual Nava y Landeros {1994), comentan que un Mdduio, - al igual que
una etapa - tiene existencia propia y no es solo por su contenido o por la independencia que
tenga de la materia anterior o posterior a él, sino mds bien porque se articula con los
conocimientos, habilidades o actitudes requeridos previamente y ademds con los objetivos
subsecuentes, los cuales son en si mismos, requisitos previos para otras formaciones.

Asimismo, Mora (1985) menciona que un Plan de Capacitacidén es Integral cuando se
forma por varios programas, los cuales cubran aspectos: técnicos, profesionales o de
conocimientos, humanos o de actitudes y todo, en un equilibrio que responda a un fin. Pues
bien, es importante mencionar que el Plan de Capacitacidn que aqui se expone, cubre este
caracteristica y es por ello que lo denominamos integral.

Por otra parte, también expone Mora (1985), que un Plan es Integral, cuando considera
atoda la Organizacion, es decir, que coniempla todas la dreas que la conforman (ejem. Ventas.
Sistemas, Administrativas, etc.), con lo cual se evita un crecimiento desordenado. Es importante
también comentar, que este Diplomado Gerencial, cubrié esta caracteristica, por lo que no
dudamos en denominarlo “Plan de Capacitacién Integral”.

En relacidn a las evaluaciones realizadas en este Plan de Capacitacién. coincido con
Pereyra (1996}, en que:

- La Evaluacidn es un proceso continuo y no algo que se hace al final de un curso.

- Laevaluacidn noestd sujeta al azar sino que seencuentradirigido hacia una meta especifica
y su finalidad es encontrar respuestas sobre la forma de mejorar la instruccién.

- La evaluacién requiere del uso de instrumentos de medicién exactos y adecuados para
reunir la informacién necesaria para tomar decisiones.

Como vimos en el capitulo de evaluacidn, los tres instrumentos utilizados, fueron
previamente planeados y abarcaron todo €] proceso de capacitacién (Evaluaciones de reaccién.
Evaluacién de Ajuste y sesiones de seguimiento).

Finalmente, es importante concluir que con base en todo lo aqui expuesto, es posible
considerar que este Programa de Capacitaci6n Integral, efectivamente cubrid 1as necesidades
descubiertas al inicio del proyecto, y que la filosoffa que transmitié en los funcionarios, a lo
largo de tres afios, creé una conciencia de un continuo de aprendizaje, necesario para todo
profesional, en cualquier dmbito en el que se encuenire.
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ASPECTOS A MEJORAR:

v Falté involucrar mis al personal de mandos intermedios para que ellos también
reforzaran los cambios y estrategias que se estaban derivando del programa de Capacitacidn.

v Falté mayor comunicacién entre el personal que asistia al Diplomado y sus
subordinados, ya que de haberlo hecho, estos tiltimos hubieran podide dar retroalimentacién
a sus jefes sobre sus avances con respecto a lo aprendido en el Diplomado Gerencial.

+ Falt6 un seguimiento mds estrecho por parte del drea de capacitacién para evaluar con
mis detalle los cambios generados y su impacto en la productividad y calidad de la empresa y
en el ambiente de trabajo.

J Hay que reconocer, que faltaron instrumentos y procesos de medicidn, que generaran
mayor informacién sobre los resultados que se tban obteniendo a partir del proceso de
capacitacidn, tanto a nivel individual de cada participante, asi como su impacto en la
organizacidn.

vV E! haber realizado el Plan de Capacitacién Integral a lo largo de tres aftos. tvo
como desventaja el que durante este periédo de tiempo, algunos funcionarios salieran de
la empresa sin concluir el Plan completo, y por consecuencia, otros tantos se integraran a la
mitad o a} final del mismo. Es importante mencionar, gue el tiempo que se llevd todo el Plan
de Capacitacidn completo, se debié al nivel para el cual estaba dirigido, ya que al ser para
directivos y gerentes, las miltiples actividades y compromisos que tienen éstos ante ta
empresa, no permitia hacer cursos mis seguido. Sin embargo, es convenienie aclarar que la
mayor parte del personal (85%) si cumplié con el Plan compelto,

Reflexiones finales:

v Los cambios para ser permanentes deben ser reforzados
en la linea de trabajo, esta es una responsabilidad ineludible de
los jefes inmediatos de quienes se capaciran, ¥ de la Direccidn
General.

VLa Capacitacionno debe perseguirsdlo fines de eficiencia
inmediata. Debe promover el pensamiento creativo y la adop-
cion de conductas apropiadas para el incremento de la calidad
de vida en los trabajadores tanto en el trabajo como en su vida
personal y familiar.
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Hacia la Organizacion y los Directivos en funcion del obejtivio planteado:

De acuerdo al objetivo del Programa de Capacitacidn Integral, el cual era: «Gite los
funcionarios de mayor nivel de la empresa (Directivos y Gerentes) cuenten con fos
conocimientos, habilidades y actitudes que les permitan trabajar con mayor productividad,
acrecentar sunivel de ventas y mantener una carterade agentes que promuevan eficienteineite
el servicio de Afianzamiento» Se puede mencionar que, el Programa de Capacitacidn Integrai
contribuyé al logro del objetivo, ya que gracias a esto se logré lo siguiente: favorecid el
desarrollo personal y profesional de los directivos y gerentes de la empresa. favorecid la
integracién de equipos de trabajo, con ello, se logrd tener un mejor ambiente de trabajo. se
establecié una filosofia de servicio, mejord la administracién de Sucursales, se promovieron
mds las ventas, esto Gltimo a través de mayor captacién de clientes directos y de mejores
estrategias de atencién de agentes. Con todo esto, Fianzas México Bital pudo alcanzar un
mejornivel de productividad y calidad en el servicio de afianzamiento (ver cuadro comparativo
de las paginas 101 y 102).

Porotraparte, lascontribuciones que dejé este Diplomado Gerencial a nivel personal.
para los Directivos y Gerentes que participaron, €s que acrecentaron sus conocimientos ¢n
el ramo de las fianzas, mejoraron sus actitudes como lideres y desarrollaron habilidades que les
ayudaron a lograr un mejor desempefio dentro de la empresa, asi como tener un mejor
entendimiento con sus semenjantes, porque hay que recordar, que el aprendizaje es un cambio
permanente, y €l crecimiento como individuo de una persona, se refleja no solo en su trabajo.
sino en su dmbito familiar y social.

Para la Sociedad (clientes de Fianzas México):

Al elevar favorablemente el nivel profesional de los funcionarios de ia Afianzadora,
através de este Plan de Capacitacion, de alguna manera beneficiamos alasociedad enlamedida
en que Fianzas México Bital puede ahora ofrecer un servicio mds profesional y seguro u sus
clientes quienes solicitan e] servicio de aﬁanza.miento; y con ello contribuir de mejor manera.
al establecimiento de operaciones comerciales sanas, las cuales se grantizan con fianza.
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Para otros especialistas en Capacitacion:

El programa de capacitacién que se describe en este Reporte, puede considerarse como
antencedente para otros especialistas, entanto puede observarse la aplicacién de metodologia
didéctica en procesos de ensefianza-aprendizaje, bases tedricas y pricticas de las técnicas de
instruccion, evaluacién de procesos de ensefianza, entre otros aspectos.

Asimismo, da una muestra de cémo abordar en particular la capacitacién para niveles
Directivos, enunaempresade servicios y cudles son los aspectos que hay que cuidar, asi como
los errores que se pueden cometer; ambos aspectos se seflalan en el capitulo de andlisis.

Por otra parte, también tuvimos la oportunidad de conocer qué resultados se obtienen
al conjugar diferentes tipos de evaluaciones del proceso de capacitacién y cémo se pueden ir
complementando una con otra, asi como los momentos €n que se pueden realizar. esto lo
podemos revisar con detalle en el capitulo de Evaluacién.

Cabe destacar la importancia de contar con el apoyo de la Direccién General y de los
mandos superiores de laempresa, para lograrel apoyoque se requicre tener, parallevaraacabo
un Plan de Capacitacién a nivel Organizacional, asi como también es importante resaltar el
valioso papel que jugé el consultor externo, quien por ser una persona ajena a la organizacion,
tuvo la posibilidad de asesorar y evaluar de manera neutral al personal de Divisiones.

brinddndoles mds confianza para que expresaran sus problemas.

Queda también como contribucién a los lectores de este trabajo, los formatos que se
utilizaron en las Evaluaciones, los cuales con ciertas adaptaciones a sus propias necesidades.
podrian utilizar para las funciones de capacitacitn que realicen.

A la psicologia:

Seria demasido pretensioso pensar que a través de este trabajo se puede aportar algiin
concepto o teoria nueva a la psicologia, sin embargo, si es conveniente establecer, que una vez
mds se ha demostrado en la prictica, la efectividad de la aplicacién de las teorfas del
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aprendizaje, de las técnicas de ensefianza, de los procesos de evaluacidn en la capacitacién v
con ello, podemos ver la importancia de contar con psicolégos en las organizaciones. qﬁc
trabajen orientados hacia el cambio de conducta del personal, buscando siempre mejorar
actitudes, desempefio laboral, clima organizacional, etc; y en consecuencia buscando el
crecimiento de la propia organizacié.

Enconclusién, conlos resultados obtenidosen este trabajo, asicomocon las experiencias
que da un procedimiento realizado, lo mis valioso que se aporta a la psicologia es lu
experiencia, la vivencia de haber contribuido al desarrollo de individuos y de una organizuacién
valiéndose de teorfas psicolégicas que durante la carrera se ven en abstracto y cuando nos
encontramos trabajando en una organizacién echamos mano de ello y salimos adelante.

Para finalizar este apartado, es importante mencionar algunas recemendaciones
para otros estudiosos de la Capacitacion:

* En el tratamiento de problemas organizacionales en los que se apliquen estrategias de
capacitacién, «La Capacitacién es una herramienta que siempre debe ir respaldada por los
Directivos y acompafiada de estrategias organizacionales que complementen su
funcionamiento en la Empresa».

+ Todo aprendizaje da como resultado una modificacién de conducta en los individuos
que participan en el proceso, por lo tanto, la empresa que estd promoviendo ese aprendizaje.
debe estar preparada para aceptar v respaldar con estrategias complementarias. dicha
modificacién en la Organizacion y en cada uno de sus coolaboradores.

+ La Capacitacién debe ser integral, es decir, abarcar todos los aspectos de desarrollo
del ser humano, conocimientos, habilidades y actitudes, de lo contrario no habri un
crecimiento equilibrado.

*» No es recomendable hacer programas de capacitacién demasiado extensos en tiempo.
ya que por la rotacién de personal, se pierde un poco la continuidad del proceso.

* Los eventos de capacitacién son muy buena oportunidad para integrar al personal de
una empresa, hay que aprovecharlos procurando los momentos para la integracién v ¢l
convivio,
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CEDULA POR CURSO

CURSO: PLANEACION ESTRATIEGICA
DIRIGIDO A: DIRECTORLES, SUDDIRECTORES Y GERENTES DIE
FIANZAS Mi

NOMBRL DE pIpLOMADO
PROGRAMA: GERENCIAL

DURACION LS. 161IRS.

OBJETIVO TERMINAL.:

Al finalizar ¢l seiminariv lus padlicipantes:

= Sabedn difercociar ka plancacion estralégica de la plancacion operativa.
« Conocerdn las clapas del procesae de plancacioan eslratégica,

» Efectuardn un diagndstico de 1a situacidn actual de la institucidn

* Elaborarda wn Plan estratégico aplicable a la Institucion,

(TEMARIO:

4, Diagnidstica [nstiicional

« Antecrdentes y caliim s mganizsvinaal
> Evnluackomen e 1a clivacin aoual

- Andhsinde pantos Tueites y déhiles

1. La taa de In Comprtitivilad

- Lavimepate ndencias paca log praximes ki 2 sfios

- Lt atonw anganizavional ,

- Laz carmari{stivas conmines de Ins enywesas exeelentes
v

5. Discio del Cuba estraicgion

« Defintendu Ia mision corpuuativa

- Aclarandn bos valies fundamceniales

- Determinanda fax esteategiar comerciales bisicas

2. Diteccion y Plancacitn cstratégica

+ QQué es la IManeacion extratégica

« Qué benefickos 1cpresenta ¢sia tcnica

- Edejecutivo cficar, y 1a Mlaneacidn Estiatégica

6, Planeacion a largo, mediane y eogio plazo
- Desartolbo do ohjetivot a largo plaze

« Fosmulscidn del progiama de estzateginn

« Cunversion de plapcaciones estralégicas o
decisiones avtuales

A proweso de Tn Plapcacidn esiand gics

- Low factaves bisicos a considerar en el disedn de fox
sitemas de plancacién

. Enfoques deb discio del sistema

L- Uindmics dod proceso de Flancacién Exumégicn

T. Opweariin de Is Planeaicon
- Qué sum hos tisie de contnd
= U0 RN e sidie ey
= Los peligtov apic hay que evitar

E. Lvaluaciin y rea Livacain del sisiema de
Ilaneacion Esiraicgica

- Evaluscioncs extralegicas

- Medidar cxnreclivas y ajustes

- Conscrvas resullados altes

J

AUTORIZO:; INSTRUCTOR (ES) PROPUEST((S):

Lic. Francisco M, - Dir. de Mercadulecnia = Lic. Jorge B3

- Centror de Desarrollo Jde Peisonal, 5.C




CEDUILA POR CURSO

CURSO: ADMINISTRACION DE MIA AREA CORMO UN NOMBRIZDIL DIrLOMADO
NEGOCI) PROGRAMA: GERENCIAL,
DIRIGIDO A DIRECTORES. SUBDIRECTORES Y GERENTES DI

FIANZAS M: DURACION EST. GRS,

OBIETIVO TLERMINAL:

Que los pulicipantes reconozcar tos difercates recursos disponibles en el entorno personal y empresadial y comprendan
cl uso racional que deben y pueden hacer de cada uno de cllos, encontrmido oportunidades de mejora para aleanzar ¢l
cumplimicnto de mision organizacional.

-

TEMARIO: 4. Administiacion de Recinsos Humianos 7. Benchimaking
- ’ - Téenicas de mancjo de personal pas mantenes ¢l - Coimuo istenttlicar tos estindmes
weidinsicute y desaniothe de sus colabonadomes winadindes de bos procesos aled sca,

L Unaenosiico de win e %)
1.1 [HFST IR FIG VR LA ITH AT} [!:ll.‘lpmltr l.,'lllll'l;llilllll‘i al maximo

- Anilisis de los procesos prodiclivos y de servicio 5. Administiacion de Recwsos Matetinles prsilile,

encliirea. - Roles que juegan los nuateriales de iabajo en ona
cpresa de seevicio, para aplicatlos de Tn manern

2. Proceso adminisisitive s eliviiz,

- Anibisis del proceso admiststrativo

= Manejo de heoamicntas bisicas para su 6. Diseiio Organizacional

implempentacion - Féenicas pana ba klentilicacion de procesos cafticos
enebdwea, prionizatlos y mejotin s de waa manera

X Sistemas Administiativos exuemalizinda,

- Anilisis v contiol de Jos peocedinnentos y noomas :

que inftayenr en el desempeiin de ls organizaciones

AUTORIZO: INSTRUCTOR (55) PROPUBS TO(S )

Lic. Francisca. . ¢ - Darector de Marcdoteenia Lec. nesto




CEDULA POR CURSO

CURSO: MODULO DE VEN'I'AS I NOMBRE DE pypr, OMADO
) ’ ) PROGIRAMA: GERENC [/\[

DIRIGHYO A: DIRECTORES, SUBDIRECTORES Y GERENTES DIE .
::JMN;!I\(‘;) ' IRECTORES Y GERENTES DI DURACION EST. 26 [1KS.

OBIETIVO TERMINAL:

Desarrollar en los participanies habilidades paca pl.ln(:'u y desarrollar eficazmente la labor profesional de ventas dando un
servicio inlegral al clicate.

Hacerlos pensar y actuar como Administradoses de un Negocio Comercial enfocadu a satisfacer las necesidades del
tlicnte y a ser productivos.

4 TN
TEMARIO:
1. La Venta Prolesional come un proceso conflictus
inlcgral: - Trabajo en equipe
- Mudclo Empresatial
- Elproceso de pieventa y venta 3. Psicologfa del Proceso de Venla:
- Andlisis de Conocimicntos, habitidades y -"Tipos Je vendedores
actitudes del vendedor - Mulivaciones para la compra, ci
conceplo del valor para el cliente
2. i1 Enfogue al clicute como Centro del - Cocimiente del Producto, comto
Proceso: beneficio para el clicnte.
- Servicio de Calidad al clicnte
K - Trato con clicnles dilfeiles y mancjo de Yy,

_

AUTORIZO: INSTRUCTOR (ES) PROPUEST((S )
Lic. Francisco . « - Dir. de Macadoleenia Lic. Fernando ~




CEDULA POR CURSO

CURSO: MODULO DE VENTAS I1'Y MERCADGTECNIA

DIRIGHO A DIRECTORES, SUBDIRECTORES Y GERENTES DE

FIANZAS

NOMIBRIL D DIrLONADO
PROGIRAMA GERENCIAL

DURACHON ST, 20 HRS.

OBIETIVO TURMINAL:

Desarrallar en los panticipantes habilidades en ol ninejo de olyjeciones dusante lu negociacion. Deswrollan en cllos
actitudes pusitivas ante Las oportonidades de manejo del cicrve,

Brindurles 1éenicas pari realizar una adininisteacion midis ehicaz de b Tuerza de ventas, y clamentos 1€cnicas pana

segmemacion de mercados,

TEMARIO:
b Mancjo de objeciones
- Qué son las ehjeciones y e enlienta fas

2. Bl cicne, masin de ser de wudo el proceso

- Razemes pawa na tenner al crene

= Téenicus paga repawan y nimeiar el ciene

- Voas con éxito

- “Fipos de cienies

- Cudindo acaba Ly Lthor del vewdedor profesionad

A Adiministaciin de T FPuceza de ventas
- Bases pari extroctonn una fuerza de veolas
- Delinivivn de yorganizawion en la fuerzi de

\ arnbis

- Seleccian y Capacitaciin del pessonal de ventas
- Administacion ded teailorio
- Reminenwian y motiviwion

4. La Veata Dizecia

« Responsahiliclades deb personal de fa sucusal
como promolores Jge ventas

- Lstrategias de venlas en Ja suctrsal de acuerdo
i sitwacion actual del mercado

- Ascesoria al lindo y al Beaeliciniio piuaque
comrecin mejor ¢l servicin

5. Segmentacion de Mercados
- Concepitos generales de Mercidotecnia
- Fononas dle segnaentacion

« Amiligis del mercado actual y potencind por

IS
- Delimiciiom de las estriegias de vetas de
acirendo sl ansilpsas ey

e

AUTORIZO:

_ic. Francisco

o ennla Lic. Fernando

INSTRUCEFOIR r1ESY PROPULESTO((S ):




CEDULA POR CURSO

CURSO: MODULO TECNICO DI FIANZAS | NOMDBRE DE  DIFLOMADO
' ’ PROGRAMA: GERENCIAL

DIRIGIDO A: DIRECTORES, SUBDIRECTORES Y GERENTES DE . -
FIANZAS 0 N b DURACION LES'T. 2011RS.

OBJETIVO TERMINAL:

Al términe del curso, los participantes habriin compiendido ks Polititicas de Openwidn de Fianzas México y haluin resuelto casos précticos en
los que deban aplicartas,

Se revisanin algunas fallas operitivas de imporancia para Ly cmisidn Je fianzas y se dacd a conocer a los paeticipantes un nuevo producto, sus
caracterlsticas de venta y mercado.,

( ’ 4, Problemas Operativos. ..
TEMARIO: ) - Dcpumcién_dt_: ‘hﬂst’:s de datos

- Sensibilizacidn sobre la
importancia de mancjar
infurmacion confiable
- Lbonacion de repusics

- Arohlemdtica actuad de s
sucuesales por Balt de inlormacion
v Y opuatuna.

3. Audlisis del Peedil de una Sucursal de
Fiatizas México y de wn lunciomrio
- Decllogu de Servicio
- Andilisis individual ded Perdil del
Funcionario de Fianzas México
- Andilisis del Perdil de funcines de una
sucusal
- Flanv de aceidn por Sucursal
- Propucesta de Plan de seguimicnto por

1. Artfcule de sensibilizacidn "Rellesiones en
toro o L calidiud de suscripeidn de linnzas y
scpuros”

2. Politicas de Operacidn )
- Misidn y objetivo Je Fianzas México
- allticas Operativas mds imponianles
-Reglmento de Agenles de Segutos y
de Fianzas

5. Nucvas I’'rxlucius
-Fidefinmsa y Oportanc
- Antecedenes

Polo - Caractesisticas
- Andlisis y cnision
> Promucitn y Difusion
\ Fres
AUTORIZO: INSTRUCTOR (ES) PROPUESTO(S):
Lic. Francisco .. - Dircctor de Mercadoteenia Lic. Francisco ® "

ic, Ma. Luisa




CEDULA POR CURSO )

CURSOQ: DESARROLLO DI HIABILIDADES DIRECTIVAS | NOMBRE IMZ  pIPLOMADO
: PROGRAMA® GERENCIAL

DIRIGIDO AL DIRLECTORLES, SUBDIRECTORES Y GERENTES DE F ZAS oy - .
1 !)[ ('!O ‘SUI ECTORES Y GERENTES DL FIANZAS DURACION EST. 20 HRS.

OBIETIVO TERMINAL.:

Que los participantes adyuicran habilidades direclivas relacionadas con el ciccimicnto de las personas,
comunicacién y dindmica grupal, con lo que estardn en posibitidad de aplicarlas en el proceso de desarrollo y
promocion de la clectividad de sus equipuos.

- - R
TEMARIO:
I. La Persona y su Desarrollo Intepral: 2. La Comunicacion cn el rabajo: - Elemcentos de la dindmica de un grupo
- La persona - ik proceso de comunicacion - Difevencias cnlic reunidn, prupo y
- El factor husano - Mapas de la Realidad ciuipo
- Las 8 clapas del desarrollo - Distorsiones y bacreras para la - El trabajo en cquipu y la calidad
- Quién soy yo como personi comunicacian - Colaboracion y competencia
- La autoestima - Gslilos de comunicacion - Ll uso de encrglas en las iclaciones
- Sistema de cambio personal - - La comunicacién cn dos sentidos interpersumales y grupales
- La persona de calidad 3. Dindmita Grupal: - Observanda los procesos de la
- Fuerzas impulsuras y lucrzas - Impartancia del tabajo en cquipo dindmica gropal
k restrictivas :

.

AUTORIZO: INSTRUCTOR (ES) PROPUESTO(S )
Lic. Francisco -~ - Dir. de Mercadotecnia - Lic. Rafael ' .- VisiGn




CEDULA POR CURSO

CURSO: MODULO TECNICO DE FIANZAS i

NOMBRE DE DIPLOMADO
PROGRAMA: GERENCIAL

DIRIGIDO A: DIRECTORES, SUBIHRECTORES Y GERENTES DI

FIANZAY

DURACION EST. 241118,

OBJETIVO TERMINAL.:

Al término del curso, los parlicipantes habrfin comprendidocel aspeety tedrico del Sisteing Ingegral de Alianramicnto (SIAF), reeondingn
aspectos fedricus de las openiciones, de la teorlas de sistomas y aspecios bisico de computacion.

Practicarin a Uaves de casos ¢l uso del Sistema de Alianzamicnto para la emision de lianzas en los cquipos de eamputa,

('—
TEMARIO:

1. Teorfs Generad de Sistetns
- Teeminologa,
- Lus Sistemas y sus cnicien [sticis
- Objetivo del Sistema
- Medio ambicnle del sistcma
- El ser humano y lus sistcinas
- Laorganizacion y sus sistemas
- El micjoramicnto Je sistenias
- Los sistemas cn la organizacion

2. Aspectos esenciales de cdmio usar un cquipo de compito y su
Cuidido

2. Las Operaciones on Manzas

- Operacioncs autorizauas
para SIAF

- Concepto y como s
cjecntan cn ¢l sistema

3. Laexplotacidn de la
informacion
- Reportes y consultas

4. La utilizacion del Sistema
- Casos priicticos

.

AUTORIZO:

Lic. Frnwisco | - Director de Mercaudoteenia

INSTRUCTOR (ES) PROPUEST((S):
Lic. Carmen .

Ing. Ruberlo - -+ Cows FFianzas México




CEDULA POR CURSO

CURSO: LIDERAZGO TRANSFORMADOR NOMBRIEE DI jypl.OMADO

‘ ' ' PROGRAMA:  GERENCIAL

DIRIGIDO A: DIRECTORES, SUBDIRECTORES Y GERENTES DI
FIANZAS .

DURACION EST. 20 HRS.

OBJIETIVO TERMINAL: Quelos paticipantes adguicraa 1a visida integral de sus responsabilidades coma lider, que trabajen cu cl
desarrollo de habililades para:

- Identificar situaciones y decidir cdmo acluar: sensibilidad y flexibilidad - Dyirigir y desarrollar al personal
- Solucidn de problemas, loma de decisiones e implementacion - Wemificar furtalezas y debilidades personales y disefien un Plan
- Integracitn de Equipos de wrabajo dc Trabajo, especilicando metas deseables, alcanzables y medibles
- Redisefo Organizacional para la Delegacion y ¢l autocontrol acorto y medinno plazo, asi como Ias acciones i segir,
( 4. edischio del trabajo \
- Desarolle Jel potencial
TEMARIO: - Redisello hacia tareas complelas

- Las 6 variables de ka Transformiacicn: Vision, Operaciones, Poisonas,

L. Liderazgo Transfomados Lideres, Estructura y Sistemas

= Licler centrady en principios

- Diterencias entee un kder y an gerente wadicional 5. Delegacion planeadi

- Las cuauo esttategias del Uder i - Aspectos significativos del trabijo y como sc pueden defegar en Fianzas
- Los tres estilos Jel lider tmnsfonnados: disige, defcga y desarmolla Méxicu

2. Liderazgo tmnsformador y calidad de scrvicio 6. Habilidades como "Coach”

- - El enuenamicnto en el trabajo cotidiann
3. Toma de decisiones .

- El arte de aprender a preguntir para que Ly misma peesona desartolle 7. Habilidades de discilo de sisiemas y procedimicntos
Lis respucsias - Entender el Hujiy de Bas actividines

- Disciar los sistemas

\_ .

AUTORIZO; INSTRUCTOR (ES) PROPUESTO(S ):
Lic. Frmgisco s - 1 - Director de Mercadotecnia Lic. Ernesto ” - - Vision . - s T




CEDULA POR CURSO

Cl:l RSO: DESARROLLO DEL POTENCIAL PERSONAL "EMPOW ERMENT"

NOMBRE DE  DpLOMADO
PROGRAMA:  (GRENCIAL

DIRIGIDO A: DIRECTORES, SUBDIRECTORES Y GERENTES DE FIANZAS

DURACION EST. 20 lIRS.

OBJETIVO TERMINAL:

Que lus participantes desareollen su potcacial personal cn diversas &reas, propias a su nivel Disectivo y Gerencinl, y «e acnendao a sus necgsidades

personales.

Logear un proceso en dowde se fumente entre los participanes cl desarcollo y aptovechamicnito de sus habilididles o como las de sus

colaboradores para el logro de objelives.

Las padticipantes saldrdn con una Plan de accidn personal para el desamollo de su polencial,

(
TEMARIO:

1. Auluconocimicnto

- Desplicge del potencial personal

= Favtor "Expectativa”

- Reconover y practicar el poder de accidn

- Crear una Visida Personal

- Acwuar de forna independicnie e interdepemdicnle
- Administracion Jde w desairollo’

2, Aprendizaje
- Reconociendo sus fortalezas y sus debilidides
- Dominioe de las situaciones

« Aprendizaje innovador
- Precision de sus objetivos
- de panler

3. Actitud: Positiva

- Expresivnes fsicas pusitivas

- Expresiones verbales positivas
- Didlogos intcrios

4, Aplitud: Desarrollo de Habilidides
- Creatividand ¢ lomovacian
- Adinistracidn del liempo de sy vida

5, Etica y Valores

- Su brijula personal

- Plan de vida .
- Tranpas y problemas putenciales

6. Roi del Lider

- Proveer hermmicntis de poder

- lnfonnacitn

- Auturidid

- Recursos

- Mutivacion de accion

- Apoyo y Valoracian del individue
- Efccto "Pigmalidn®.

-

AUTORIZO:

Lic. Fruwisco .

- Director de Mercadoteenia

Lic. Femande -

INSTRUCTOR (LS) PROPUEST(XS ).
’ - Visi6n




Anexo 10

PROGRAMACION DIE CURSOS DIPLOMADO GLERLNCIAL 1994

- ) ler. Semestre
SEMEINARIOS DIPLOMADO GERENCIEAL

dic. - 93 | ENERO [ rEsErRERO] MARZO | ABRIL, MAYO { JUNIO

12. 00y 14
Planeacion Estratégica -2y3
T -Straicgit 19, 2ty 21
2,3y 4
. . e . . 1.4y 9
Administracion de mi area como un negocio
16, 17y I8 i
Yentas y Servicio al Cliente | ALy (2 [ Sy a0l 18 19 0y 2)
o T T N T s ev
22,20, 2y 2

Veuntas H y Mereadotecnica

2° Semestre

JULIO | AGOSTO |SEPTIEMBRE OCTUBRE[ NOVIEMBRIMINOIN MR

0,21,22 V2
Ventas 1 ¥y Mereadotecnia

T hyy
” oy . an 20,25Y 2O
Modulu Fécnico de Fianzas 1 .22 23




ArExo i
PROGRAMACION DE CURSOS DIPLOMADO GERENCIAL 1995 - 1996

!

- . Plan 1995
SEMINARIOS DIPLOMADO GERENCIAL

ENERQO - | FERERERO MARZ() ABLRIL, MAYQ) JUNIO
2.3y4
egn - - !
Desarvollo de Habilidades Divectivas Mt 17y 1%
Ry
, e s - . 11N 1dyls
Madulo Téenico de Fiamzas 11 3T Ry 1

Plan 1996

JULIO | AGOSTO [SEFTIEMBRE OCTUBRE] NOVIEMBIRFpCunnum

12y 1)
A gt 17, 18 y 10
Liderazgo TransTormador ) 4

25, 26 y 27

Y10 1y 12

i 12,1014 v 15
Desarrollo del Potencial Personal ¥

(Empowerment) 26,27, My 29




Poexe 12

FIANZAS MEXICO, 5.A.
. GRUPO FINANCIERO PRIME INTERNACIONAL

POLITICA
PARA
PARTICIPANTES
EN Fi
DIPLOMADO
GERENCIAL
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POLITICAS PARA PARTICIPANTES

EN EL DIPLOMADO GERENCIAL
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EN EL DIPLOMADO GERENCIAL
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POLITICAS PARA PARTICIPANTES

EN EL DIPLOMADQO GERENCIAL

PARA ALTAS AL DIPLOMADGC GERENCIAL
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Programacion de las Sesiones de Seguimiento al Plan Estratégico de Ventas
(Seguimiento al Diplomado Gerencial)

DIVISIONES

Sesién inicial

Seguimiento

Seguimiento

~

Seguimiento)

Divisién Centro

Noviembrc 1995

Febrero 1996

Aposto 1996

Division Occidente

Noviecmbre 1994

Octubre 1995

Febrero 1996

Agosto 1996

Division Sureste

Febrero 1996

Septicmbre 1996

Division Noreste

Encro 1995

Octuhre 1995

Marzo 1996

Oclubre 1996

Division Noroeste

Abril 1996

Oclubre 1996

Es importante mencionar, gue la condicién para poder programar una sesidn de seguimicnto con el Asesor del

progama, cra cntregar previamente al drca de Capacitacidn el avance en el Plan estratégico de Ventas, que se fijaron
al 1émiino de los Médulo de Ventas y Mercadotecnia del Diplomado Gerencial.

Debido a que cada Division avanzé a su propio ritmo cn csta larca, es que se muesiran diferencias en la
programcién de las sesiones para cada Divisién.
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