
5i 
).. -
~J 

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA 
DE MEXICO 

FACULTAD DE PSICOLOGIA 

UN PLAN DE CAPACITACION INTEGRAL PARA 

SOLUCIONAR PROBLEMAS ORGANIZACIONALES 

EN UNA EMPRESA DE SERVICIOS 

REPORTE LABORAL 

QUE PARA OBTENER EL TITULO DE: 

LICENCIADA EN PSICOLOGIA 

P R E S E N T A 

MONICA REYNALS~INOSA SAN VICENTE 

DIRECTORA: LIC. MARIA DEL SOCORRO ESCAiIIDON GALLEGOS. 

MEXICO, D. F. ENERO DE 1999 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



 

UNAM – Dirección General de Bibliotecas 

Tesis Digitales 

Restricciones de uso 
  

DERECHOS RESERVADOS © 

PROHIBIDA SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL 
  

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal 
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México). 

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y demás material que sea 
objeto de protección de los derechos de autor, será exclusivamente para 
fines educativos e informativos y deberá citar la fuente donde la obtuvo 
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro, 
reproducción, edición o modificación, será perseguido y sancionado por el 
respectivo titular de los Derechos de Autor. 

 

  

 





..... 
Un hombre" sin.:· üi'spiración cree 

de acuerdo ~ii;"lo/que logra. 
Una persona con asftirai:iiinesc logra 

de acuerdo con io .qtli!>(:ree ... 
SR/ eH./N·MUY 

GRACIAS DIOS, POR HABERME PERMITIDO 
CONCLUIR MI CARRERA. 

AHORA MI COMPROMISO ES MAYOR ... 

Mamiy Papi: 
Gracias por haberme guiado por el camino de 
un desarrollo profesional, gracias por su apoyo 
y por su paciencia, sin ustedes, no hubiera 
podido llegar. 
Mi fonnación profesional, es mi mayor 
herencia GRACIAS SIEMPRE. 

Gracias a mis Hermanos: 
Amonio, Victor. Martha, Tere y Yuly. por la 
muestra de confianza que me dan, por creer en 
mi y apoyarme. Siempre han sido y seran mi 
mejor ejemplo a seguir. 
LOS ADMIRO Y QUIERO MUCHO. 

GRACIAS especialmente a mi directora de este 
Repone LaboraL, por su confianza y consejos para 
salir adelante con mi trabajo. A todos mis 
sinodales, por su tiempo y dedicación para que 
lograra concluir este reporte. 

Mi reconocimiento a Educación contínua por 
apoyar a estudiantes para que logren TituLarse, 
vale la pena el esfuerzo ... 

Mi querido LUIS: 
Tengo mucha suerte en que St'lIS mi 
esposo y re agrade:.co III apoyo. 1lI tielllflr' 

y consejos para concluir cOllllli Trahal" 

SIN TI, NO HUBIERA SIDO IGUAL. 
GRACIAS POR TU ENTUSIASMO .. 

Tu Liquita y Edgar, 110 se me o/I'idal/. 
principalmente Thafis. que siempre c(!n 
tu sonrisa y alegria me al/imlls (/ .\eguir 

adelante: Edgar, peque/io COI/lO an. 

tambien eres una linda persollira 'fue 11/1' 

motiva a slIperanne. 
Gracias por ser como SO/l. 

A la UNIVERSIDAD NACIONAL A U'/II. 
NOMA DE MEXICO. y ala FACULT·I/! 
DE PS1COLOG1A. por abrir sus /Juerra, {/ 
personas que sueñan eOIl llegar a eSTe 

momento y más. 



RESUMEN 

En el reporte laboral que presento a continuación, trato de describir de manera derallada /111 

Programa de Capacitación Integral denominado "Diplomado Gerencial". el cual se diserió ell /993 y 

se llevó a cabo desde principios de /994 yhasra mediados de 1996. Se realizó en Fianzas México Bifal. 

S.A .. una empresa privada eminentemente Mexicana, que ofrece al público Servicios de afian::.omiellro 

y que cuenta con una trayectoria de 70 años de trabajo en el Sector Afianzador. 

Lo denominamos Programa de Capacitación Inlegral. porque como t'uán a lo largo de eHe 

trabajo abarca diferentes áreas en el Desarrollo del individuo dentro de una Orgalli::acián. 

A este programa se le llamó Diplomado Gerencial, cuyo objetivo es "'que los fllllciollllrim de 

mayor nivel de la empresa (Directivos y Gerentes) cuenten con los conocimielllos. habilidadeJ .' 

actitudes que les permitan trabajar con mayor productividad. acrecentar su nivel de ~'enras y 1I/(l/lIell/'r 

una cartera de agentes que promuevan eficientemente el servico de afianzamiento»; las necesidades qlle 

dan origen a esle programa son diversos problemas organi:.acionales. tales como: l/I/Q deficienre 

atención a clientes y agentes, problemas en la administración de personal. desintegración illtra-Órea.\" 

(equipos de trabajo), problemas de liderazgo en los dirigentes de la empresa, falta de I/llafilosofía tIe 

empresa, entre otros. Naturalmente todo ello afectaba el rendimiento del personal en lodos los J1/\·e/eJ. 

repercutiendo negativamente en la productividad de la empresa. 

Para lograr el objetivo planteado, este programa de capacitación integral tielle COII/O .I"It.Hl'I//O 

Uórico a diversos autores, en cuanto al procedimiento se refiere. mencionaremos pril1cipallllellk (/ 

Chiavenaro (1993). quien menciona que la capacitación es un proceso educacional y es 11/1 proC('.\"/I 

ciclico compuesto por cuatro fases secuenciales: 

• Determinación de las necesidades de capacitación, 

• Programación de la capacitación. 

• Ejecución de la capacitación. y 

• Evaluación de los resultados. 
Asimismo. otros aurous coinciden con este esquema, podemos mencionar elltre ello.l· a Rick.\ 

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

Lo anterior expresa la misma secuencia de etapas que se llevó a cabo para el establee/miel/lO 

de este Programa de Capacitación Integral, las cuales explicaremos con detalle en el siguiente /rahajo. 

Los resultados obtenidos con este Diplomado Gerencial. en términos generales .IOII los 

siguientes: se logró crear una filosofía de empresa única )' conocida por todos. un lIIejor ambiel//e 

laboral. los funcionarios adquirieron habilidades de liderazgo y con ello /ograroll la cohesión de 

equipos de trabajo.v una mejor organización para /a administración de fas Sucllrsales. así COII/O de la 

cartera de Agentes y atención de clientes, Por supuesto. esto repercutió muy positil'amellle ell /0 

productividad de la empresa, quien luvO mayor captación de mercado, ubicándose el! el tercer sitio 

dentro de todas las Afianzadoras Nacionales del Sector (aproximadamente 21 J. 
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INTRODUCCION 

Las tendencias de la economía internacional, latentes en la década de los setenta, se. 
materializaron en los ochentas surgiendo una nueva estructura económica a nivel mundial. en 
la cual los mercados de bienes, servicios y capitales mostraron un proceso creciente de 
globalizaci6n. congruente con la internalización del capital productivo y financiero. 

Este fonómeno generó un marco dinámico de intercambios de productos. servicios y 
tecnologías entre las naciones. Fué en México específicamente. cuando a principios de los 
noventas. se finnaba el Tratado de Libre Comercio, expandiendo las posibilidades de negocios 
de empresas extranjeras en el interior del país y de las empresas nacionales para desarrollarse 
en un mercado extranjero. siendo ésto todavía difícil para muchas empresas mexicanas. 

Las ventajas del Tratado de Libre Comercio se pospusieron para los mercados mexica
nos, debido a la crisis económica iniciada a finales de 1994, lo cual trajo al país recesión 
económica en todos los sectores. 

El Sector Afianzador en concreto, además se vió afectado por una creciente creación de 
compañías Afianzadoras en México, por lo que el número de compañías Afianzadoras aumentó 
paulatinamente disputándose el Mercado de clientes y agentes. 

Hoy en día existe una mayor oferta e igual demanda del Servicio de Afianzamiento. por 
lo que el público es cada vez más exigente y selectivo. demandando a las compañías 
Afianzadoras un servicio de gran calidad. Ante esto las compañías requieren mejor infraes(rtlc
tura y estrategias comerciales, así como funcionarios que estén al día en conocimientos. 
habilidades y actitudes, lo cual les ayude a ser más 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 problemática de 
desarrollar estrategias que le permitieran competir con más compañías. mantener su carte:ra de: 
clientes y agentes actual, y buscar nuevos mercados. 

Por este motivo, Fianzas México Bital, tomó la resolución de desarrollar diversas 
acciones con el objetivo de elevar el nivel de sus funcionarios. crear sistemas informáticos que: 
apoyaran la operación 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 y 
acrecentar su cartera de clientes y agentes. 

De esta manera, diversas áreas de la empresa se avocaron a la tarea de desarrollar 
programas y estrategias para contribuir en el logro de los ambiciosos objetivos de Fianzas 
México Bita!. 

El área de Capacitación en particular, se dirigió a cubrir el objetivo de elevar el nivel 
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de sus funcionarios, a través del desarrollo de un Programa de Capacitación Integral. 
denominado "Diplomado Gerencial", el cual tenía como objetivo específicio: Que los 
funcionarios de mayor nivel de la empresa (Directivos y Gerentes) cuentell con 
los conocimientos. habilidades y actitudes que les permitan trabajar con IJ/ayor 
productividad, acrecentar su nivel de ventas y mantener una cartera de agelltes 
que promuevan eficientemente el servicio de afianzamiento. 

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

Fianzas México Bital, como empresa de servicios, dedicada al servicio de Afianza
miento, no fue la excepción y dirigió sus esfuerzos al desarrollo integral de sus colaboradores. 

Contrario a lo que es común escuchar. en cuanto a que la capacitación es una herra
mienta de la organización para el adiestramiento de obreros, a quienes hay que enseñarles 
cómo hacer bien las cosas, en la mayaría de organizaciones, en donde realmente falta la 
capacitación es en los niveles directivos. pues sus responsabilidades son mucho mayores. 
hacia el exterior de la empresa (con clientes, accionistas, público en general) y hacia el inte
rior de la empresa (con sus colaboradores), además de que son quienes toman las decisiones 
trascendentes para la organización y ellos, son quienes deben apoyar e impulsar los Planes de 
Capacitación en la empresa y estar plenamente convencidos de sus beneficios para si mismos 
y para otros. 

No obstante lo anterior, hemos de aclarar que la Capacitación debe ser permanente. 
sistemática, integral y a todos los niveles de la organización. pues de otra manera sería un 
crecimiento desordenado o des balanceado de la Empresa. 

El Presente Reporte Laboral, da a conocer un Programa de capacitación Integral. que se 
denomina de esta manera, debido a que cubre diversas áreas del desarrollo de los individuos. 
tanto en aspectos de conocimientos, como en el área de habilidades y el desarrollo de ac,itu
des favorables, lo que nos da como resultado, funcionarios equilibrados en su crecimiento. 

La intervención del psicólogo en esta noble función de Capacitar. es muy irnportalllt:. 

ya que por su formación humanística es capaz de concebir al ser humano en su comporta
miento individual, así como en su comportamiento social dentro de una organización. y por 
ello, capaz de comprender los mecanismos que serán convenientes desarrollar para que una 
persona vaya desarrollandose como un ente bio-psico-social. 

Asimismo, la preparación que tiene un psicólogo en los temas de aprendizaje de adul
tos, son básicos para la Planeación de Programas de Capacitación, no obstante, no descarto la 
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posibilidad de que profesionales de otras áreas sean también capaces de desenvolverse en una 
área de capacitación. pero pienso en lo personal, que las herramientas que Pfoporciona"la 
carrera de psicología para el tema del aprendizaje son sustanciales, pues si consideramos el 
Aprendizaje como una modificación pennanente de la conducta. y la psicología como la cien
cia que estudia la conducta, la relación 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 
capacitación, denominado "Diplomado Gerencial". 

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

En el capítulo de Antecedentes, se encuentran las teorías, metodologías y opiniones en 
general, que estudiosos de los temas relacionados con la psicología del trabajo y Desarrollo 
Organizacional, han desarrollado a través de su larga experiencia, lo cual nos sirve para esta
blecer bases teóricas aplicables al proyecto, y parámetros de comparación con lo que fuimos 
desarrollando en el Programa de Capacitación Integral, y plantear con ello un Marco de 
Referencia Conceptual para este trabajo. 

En el mismo capítulo 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 más clara de cómo está 
organizada la empresa, su misión y su función dentro del Sector Afianzador. 

Posteriormente en el capítulo de Procedimiento, se describe paso a paso lo que dió 
origen al Plan de Capacitación, cuál era la necesidad de la empresa en ese momento. así como 
las etapas en las que se dividió este Programa para su Planeación y para la ejecución. se 
describe la metodología utilizada y todos los aspectos que se tuvieron que considerar. a lo 
largo de los años en que estuvo desarrollándose este "Diplomado Gerencial". 

En el capítulo de Evaluación, se exponen diversos instrumentos que se utilizaron para 
comparar los resultados obtendios con los objetivos propuestos, las etapas en las que se 
realizaron tales evaluaciones, así como sus características y objetivos específicos de cada 
una. 

Este capítulo de Evaluación, se puede señalar en particular como uno de los más intere
santes de este Reporte, porque presenta los formatos que se utilizaron, el momento en que se 
utilizó, la metodología empleada y sus resultados, lo cual para próximos trabajos, pudiera ser 
de utilidad, además por tratarse de algo que ya se experimentó en una empresa de servicios. 
que a diferencia de una empresa de producción, tiene la desventaja de que dificilmente se 
puede cuantificar el costo de la falta de capacitación de sus miembros. 
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Posteriormente en el capítulo de Análisis, se presentan las conclusiones que se obtie
nen al final de este Programa de capacitación Integral y algunas reflexiones finales. lo cual 
nos deja ver algunos aspectos que se pueden mejorar en próximas intervenciones. 

Por último, en el capítulo de Contribuciones, se hacen algunas reflexiones que al 
término de esta documentación, señalan el papel preponderante del psicólogo en la solución 
y atención de problemas organizacionales, ya que como mencionamos antes. el elemento 
principal de una Organización es el elemento humano. 

Asimismo en este capítulo. 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 Capacitación, y finalmente a la psicología. así como 
a los estudiosos de esta noble profesión. 

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 
capacitación, "La Capacitación 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 capacitación. 

• Si pensamos que todo aprendizaje da como resultado una modificación de conducta. 
la empresa que está promoviendo ese aprendizaje. debe estar preparada para aceptar y respal
dar la modificación de conducta de sus miembros y de la empresa en sí misma. ya que ésta es 
un reflejo de sus integrantes. 

• El psicólogo que dirige la capacitación, debe estar enterado del avance y problemas de 
la empresa. y por ello, debe relacionarse formal e informalmente con todas las áreas de la 
empresa, debe de ser de las personas mejor enteradas de las decisiones que se tomen en la 
organización, debe ser una persona dinámica y un agente de cambio para la empresa. 
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ANTECEDENTES 

ORGANIZACION 

Ya que este trabajo versa sobre un Programa de Capacitación desarrollado en una 
Organización, iniciemos nuestro marco conceptual ubicando lo que entendemos por una 
"Organización", 

Para Edgar Schein (1973) (citada en Arteaga y Mendoza, 1994), "Una organización es la 
coordinación racional de las actividades de un número de personas para el logro de un propósito u 
objetivo explícito y común a través de la división de labores y funciones y a través de unajerarquía 
de autoridad y responsabilidad". 

En otro sentido, "Una organización es una unidad social rigurosamente coordinada, 
compuesta de dos o más personas, que funcionan en fonna relativamente constante para 
alcanzar una meta o conjunto de metas comunes". (Robbins, 1987). 

Chiavenato (1993), opina que la empresa, como organización. se define como "una 
organización social que utiliza una gran variedad de recursos para alcanzar determinados 
objetivos. Es una organización social por ser una asociación de personas para la explotaci~n 
de un negocio y que tiene por fin un determinado objetivo, que puede ser el lucro o la 
atención de una necesidad social". 

Por otro lado, Klisksberg, 1990 (citado en García de León, 1993), nos apona una 
serie de contenidos que definen a una organización: 

- Es una Institución social, 
- El centro de esta institución social es un conjunto de actividades desempeñadas por 

sus miembros. El sistema de actividades se caracteriza por su coordinación consciente y su 
racionalidad, y crea expectativas fijas de comportamiento recíproco entre los integrantes de 
la organización. 

- La organización tiende hacia fines detenninados. El proceso de detenninación de 
estos fines, y el grado de cooperación de sus miembros para su logro variará según el tipo 
de organización. 

- Sus características, comportamiento y objetivos son profundamente incididos por 
las peculiaridades del contextoeconóm.ico. político. cultural. etc .. en el que se desenvuelve. 

Mencionemos ahora, qué opina Fordyce y Weil (1976), respecto a una organización 
sana, "es aquella que tiene un fuerte sentido de su propia identidad y de su misi6n, pero que 
tiene la capacidad de adaptarse con facilidad al cambio. Además, creemos que una 
organización con una gran adaptabilidad tiene más probabilidades de encontrar y usar los 
métodos más efectivos para conducir sus negocios". 

Otradeficici6n de Organización, nos dice que también se utiliza para significar "una 
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unidad o entidad social, en la cual las personas interactúan para alcanzar objetivos específicos 
" (Chiavenato, 1993). 

Es imponante en este momento, hacer una precisión sobre las diferencias entre dos 
términos que normalmente se confunden :lnstitución VS Organización. 

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

• "Por Institución, se entiende un sistema de decisión, a la razón de ser, o la función a 
desarrollar por una entidad organizacional (sindicato, panido, empresa, etc.)" . 

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

En adelante, para fines de este trabajo nos referiremos al término organización 
entendiéndolo como "una organización 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 conociritientos y mejorar la eficacia de ellas. 

A manera de resumen, menciona Robbins (1987), podemos decir que el 
comportamiento organizacional es una disciplina. lo cual significa que es un campo bien 
definido de estudio. con un acervo común de conocimientos. Estudia tres determinantes de la 
conducta en las empresas: individuos, grupos y estructura. Además es una ciencia aplicada. 
Aplica el conocimiento obtenido sobre los individuos y grupos, analizando el efecto que la 
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 comportamiento afecta 
el desempeño de una empresa". (Robbins, 1987), 

y como el comportamiento organizacional se interesa específicamente en los ambien
tes relacionados con el empleo. no debe sorprendemos descubrir que se centra en el compor
tafiÚento en cuanto éste se relaciona con los puestos, el trabajo, el ausentismo, la rotación de 
personal, la productividad. el rendimiento humano y la administración; nótese que pane de 
estos problemas son precisamente los que tratamos de solucionar con ayuda de nuestro plan de 
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Capacitación integral. 

Una de las áreas más importantes en cualquier organización es la del trato con las 
relaciones entre dos o más grupos interdependientes. A menudo se da el caso de que la 
realización efectiva de las tareas requiere la colaboración de varios grupos dentro de una 
organización. Las relaciones entre grupos pueden ser el aspecto más problemático de los 
procesos de la organización o bien pueden ser el estímulo más poderoso para lograr la acción. 

Segun Margulies y Wallace, 1987, la dimesión importante de las relaciones entre 
grupos es la interdependencia. Esto es, la realización 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 alcanzar sus metas. El hecho de completar las tareas separadamente contribuye a completar 
toda la tarea. 

Una organización efectiva es aquella en la cual las miembros individuales son capaces 
de iniciar las acciones necesarias de asumir la responsabilidad de sus acciones, la necesidad 
de culpar a otros ya sea en los defectos personales o de la organización. como la tendencia a 
ubicar la fuente de todas las miserias propias fuera de uno mismo. está ausente en gran pane. 
En resumen, una organización efectiva es aquella en la cual los miembros son propie'tarios 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 desarrollan acciones para propiciar el cambio organizacional. 
hacia una mejora continua. 

Las metas y las técnicas de los programas de cambio en la organización deben estimular 
o por lo menos ser consistentes con los valores del autogobiemo.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 dudoso en el contexto de la organización. 

Un programa efectivo de cambio en la organización es aquel que no solo facilita los 
cambios especificas en el comportamiento, sino que imparte también una sensación del 
proceso. "Creemos fJIIIlemente que ningún programa de cambio en la organización debe 
emprenderse sin incluir procedimientos de evaluación como parte integral del proceso mismo" 
(Margulies y Wallace, 1989). 

El Programa de Capacitación Integral de Fianzas México se aplicó en dos enfoques. uno 
fué dirigido a la persona como individuo, en el que se desarrolló su potencial y habiliades y otro 
fué dirigido al trato con las relaciones entre dos o más grupos. 
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DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

Hagamos una breve semblanza: 

Durante la celebración del XI Congreso Internacional de desarrollo Organizacio
nal, Richard Beckhard (1992) (citado en Cabrera e Islas, 1992), elabora un análisis integral 
de la actual situación de las organizaciones a nivel internacional. Afirma que desde hace 
poco menos de diez años. comenzó a observarse que las empresas emprendieron la adquisi
ción de programas de cambio con mayor frecuencia, la mayoría de los cuales estaban 
·encaminados a incrementar la productividad y calidad del trabajo. Con el paso del tiempo. 
las modificaciones económicas internacionales y la apertura comercial, se hizo evidenle que 
la organización debía cambiar no solamente para satisfacer los requerimientos de un sector 
interno específico, sino que el cambio debía ser integral y responder a las demandas co
merciales. 

Desde su punto de vista, este autor sostiene que las futuras organizaciones prós
peras habrán de operar con estrategias de aprendizaje, cuyos resultados estarán directamen
te relacionados con el desempeño profesional y desarrollo personal de sus empleados. 

Con base en lo anterior, podemos establecer la relación entre las 
bases teóricas del Desarrollo Organizacional y el Programa de Capacita
ción Integral, ya que el objetivo central de este último, es lograr un cambio 
en la organización a través del desarrollo personal de sus empleados. lo 
cual coincide con lo que menciona el Desarrollo Organizacional. 

Es conveniente aclarar que no se utilizó como referencia para el 
desarrollo de este trabajo ningún Modelo de desarrollo Organizacional, es 
por eso que no se tocarán aquí, no obstante. las bases teóricas de esta disci
plina sí coinciden, por lo que se expondrá enseguida. 

Veamos en principio cómo surge el Desarrollo Organizacional: 

Desarrollo es una palabra que significa incremento, crecimiento, es decir. alude a un 
proceso continuo que. aunado al térntino organizacional se refiere específicamente al 
conjunto de procesos creados y ejercitados por el grupo, que aseguran el mantenimiento y 
evolución·cte la propia organización (Cabrera e Islas, 1992). 

En 1960, en la Universidad de Texas, Roben Blake y jane Mouton (citado en 
Cabrera e Islas, 1992), utilizaron la frase "grupo de desarrollo" para referirse al adiestra
miento en relaciones humanas. Más tarde, Richard Beckhard y Douglas McGregor. al eSlar 
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 últimos. los 
que dieron origen al término y conceptualización cte esta disciplina. 
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El Desarrollo Organizacional es una estrategia educativa para lograr un cambio 
planeado en toda organización, administrado por la alta gerencia para incrementar la 
efectividad y el bienestar de la organización 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 "filosofía 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 definición: 

ESTRATEGIA EDUCA TIV A: Dentro de las estrategias existe una amplia variedad, que van 
desde un simple cuestionario, hasta un complejo entrenamiento de sensibilización. El D.O. es 
una estrategia educativa, puesto que pretende cambiar y desarrollar la cultura de la organiza
ción, los valores, actitudes, relaciones y clima de la organización tanto como su productividad. 

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

PARA INCREMENTAR LA EFECTIVIDAD Y BIENESTAR DE LA ORGANIZACION: 
Todo esfuerzo de Desarrollo Organizacional esta relacionado con la actividad misma de la 
organización. Esto quiere decir que el objetivo final de estos esfuerzos, será la optimización del 
cumplimiento de los objetivos de la institución 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 na es un acuerdo general, que sobre todo 
en las etapas iniciales, se cuente con sonsultores ajenos al sistema o a la organización. 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 
estrategia educativa cuya finalidad es cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura 
de las organizaciones, en tal fonnaque estas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologías. 
mercados y retos, así 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 sistemática, ordenada y 
que por lo mismo sus efectos perduren por mas tiempo. Pero para llevarlos a cabo. es 
necesario conocer cómo efectuarlos y sobre todo, saber qué técnicas, instrumentos. 
métodos y modelos serán los apropiados para cada caso en particular. Por esto. los agentes 
de cambio se ven forzados a conocer, mejorar y/o construir sus propios medios para que. 
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de esta manera, ayuden a las empresas adiagnosticar las necesidades de cambio. planificando 
metódicamente dichos cambios y estableciendo sistemas de retroinformaci6n y seguimiento. 
de tal manera que la organización conozca sus resultados en el proceso de mejoramiento 
deliberado. 

W. Warner Burke (1983) (citado en Cabrera e Islas, 1992), comenta que D.O. es 
"Una intervención que responde a las necesidades actuales de cambio experimentadas por 
los miembros de la organización, que los hace partícipes en la planeación e implantación de 
los cambios, y que cambia la cultura de la organización" . 

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

"Desarrollo Organizacional es en un sentido más elemental, la búsqueda de una 
mejor calidad de vida organizacional, es a la vez, una filosofía y una tecnología de desarro
llo" (Jennings Partin, 1976) (citado en Cabrera e Islas, 1992). 

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

a) El Cambio: Refieren que todo lo que rodea al hombre, sin excepción, se encuentra en un 
estado de transición constante. 

b) Mayor efectividad y eficiencia: Esto involucra a toda la organización. La efectividad se 
evalúa en función de cumplir objetivos. y la eficiencia en función de la utilización adecuada 
de recursos y medios con que se cuenta. 

Para la asimiliación de un proceso de cambio en una organización. las estrategias 
de D.G. son las más adecuadas. toda vez que los cambios mencionados implican para los 
empleados: motivación, colaboración, dignidad. valores. cultura; y para la organización: la 
redefinición de su identidad, de su misión y sus relaciones (Cabrera e Islas, 1992): todos 
estos aspectos se..trataron a lo largo del Programa de Capacitación Integral. 

INTERVENCION DEL PSICOLOGO EN EL COMPORTAMIENTO ORGANIZA
CIONAL 

En el contexto de esta investigación se ubica al psicólogo como el profesionista que por 
su formación académica puede estar mejor capacitado teórica y empíricamente para diseñar. 
construir y evaluar un proceso modificador, respecto de otro profesional de áreas afines. 
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"La psicología es una ciencia que mide. explica y, algunas veces, cambia la conducta 
de los seres humanos y de otros animales. Los psicólogos estudian el comportamiento 
individual y tratan de entenderlo. Los que han hecho aponaciones al conocimiento del 
componamiento organizacional y siguen haciéndolas son los teóricos del aprendizaje. los 
teóricos de la personalidad, los psicólogos orientadores y, sobre todo, los psicólogos 
organizacionales". (Robbins, 1987). 

En un principio estos últimos se ocuparon de los problemas de la fatiga, aburrimiento 
y todos los demás factores conexos con las condiciones del trabajo que obstaculizaban una 
eficiente realización del desempeño laboral. En los últimos años, sus contribuciones SI;! 

ampliaron y aboracomprenden el aprendizaje, la percepción, la personalidad, el entrenamiento. 
la eficacia del liderazgo, las necesidades y las fuerzas motivacionales, la satisfacción en el 
trabajo, los procesos de la toma de desiciones, etc. 

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

GENERALIDADES SOBRE LAS TEORlAS DE ENSEÑANZA - APRENDIZAJE 

Conceptos de Aprendizaje: 

"Entendemos por Aprendizaje, un cambio de conducta útil, intencionado. perdurable. 
no producto de la maduración" (Mora, 1985). 

Otros autores definen el aprendizaje como (citados en ArdUa 1975): 

- Una tendencia a mejorar con la ejecución (Hunter 1934 y Hovland 1937). 
- Según Thorpe (1956), el "aprendizaje es un proceso que se manifiesta por cambios 

adaptativos de Ia.conducta individual como resultado de la experiencia". 
- De acuerdo con MacGeoh e Iron (1952), "'el aprendizaje es un cambio en la ejecución 

que resulta de las condiciones de la práctica"; 
- Kimble (1961) habla de "un cambio relativamente permanente que ocurre como 

resultado de la práctica reforzada"; Hall (1966) dice que "aprendizaje es un proceso que tiene 
lugar dentro del individuo y se infiere por cambios especificosen el componamiento.los cuales 
poseen ciertas características detenninantes". 

En la medida de que haya un cambio de conducta con cierta pennanencia se puede 
hablar de que ha habido aprendizaje. 
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Como podemos ver, en resúmen, el aprendizaje es un fenómeno que conforma y 
modifica toda la vida del hombre. 

De ahí la importancia de los sistemas educativos y en otro contexto, de la responsabi
lidad en la intervención del instructor, dentro de los planes de capacitación. 

Concluyendo, entendemos por APRENDIZAJE" el cambio relativamente perlll{/I/el/
te del comportamiento que ocurre como resultado de la práctica" (Ardila, 1975) 

Por otra parte, Craig y Bittel (1989) comentan que el aprendizaje no puede obser\'arse 
directamente. Sólo podemos observar y estudiar la conducta antes y después de que éste tenga 
lugar en condiciones controladas. 

Finalmente, veamos la definición de Zendejas (1996), quien en su manual del Módulo 
!l, comenta que tratándose de aprendizaje de adultos en las empresas, éste debe entenderse 
como "un proceso interno que a través de la práctica. permite adquirir conocimientos. 
desarrollar habilidades y adecuar actitudes que en conjunto conducen a una modificación de 
la conducta". 

Ardila (\975), resume lo que llama Principios del Aprendizaje de la siguiente manera: 

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

b) El refuerzo más efectivo en el proceso del aprendizaje es aquel que sigue a la acción 
con una mínima demora. 

e) El castigo es menos eficáz que el refuerzo. 

d) La máxima motivación para el aprendizaje se logra cuando la tarea no es demasiado 
fácil ni demasiado difícil para el individuo. 

e) El aprendizaje por medio de comprensión repentina se presenta solamente cuando 
existe sificiente preparación previa. cuando se pone atención a la situación total y a las 
relaciones entre las panes, cuando la tarea tiene sentido y está dentro de la capacidad del 
sujeto y cuando la percepción pennite combinaciones de los elementos. 

f) El olvido ocurre rápidamente 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 oído y la 
vista; de ahí 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 más fácilmente (o cambiamos más fácilmente la conducta) si se entiende 
lo que se enseña. 

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

l. Al inicio de la capacitación, es necesario proporcionar a los empleados una pers
pectiva del material que se utilizará. Conocer de antemano la imagen global ayuda a 
la persona a anticipar y entender cada paso en la capacitación 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 presentarlo todo junto. 

4. Tratar de utilizar ténninos y conceptos que sean familiares para los empleados en 
capacitación. 

5. Aumentar al máximo la similitud entre la situación de la capacitación y la del 
trabajo. 

6. Marcar o identificar las características importantes del trabajo. 

7. los empleados aprenden mejor haciéndolo: la práctica y la repetición son impor
tantes para aprender nuevas habilidades. 

8. Ofrecer reforzamiento tan rápido y frecuente como sea posible. Se debe reforzar el 
buen desempeño con frecuencia, siempre que hagan algo bien. 

9. Los empleados aprenden mejor cuando aprenden a su propio ritmo. 

10. Se debe motivar a los empleados a aprender. 

Algunos otros principios del Aprendizaje aplicados a la Capacitación, de acuerdo 
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con Mora (1985), son los siguientes: 

• Asegurarse de que se cuenta con las conductas previas necesarias 
• Estimular adecuaqamente para lograr motivación 
• Provocar la atención para que reciban los conocimientos 
• Propiciar la reflexión para facilitar el aprendizaje 
• Aplicar la variación de los métodos, la repetición, el reforzamiento y otros aspectos 
• Debe decidirse si se aplica el método inductivo o deductivo 
• Hacerlo gratificante y sin tensiones con principios de sugestología (se entiende por 
sugestología una técnica de aprendizaje a través de lograr niveles de relajación y al 
mismo tiempo atención y reflexión activas), 

El Proceso del Aprendizaje: 

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

~ Interés: es la disposición de aprender. de confrontar una situación nueva que exija 
una respuesta nueva . 

..J Atención: es la capacidad de recibir conscientemente todo tipo de estímulos a través 
de los órganos de los sentidos. 

" Percepción: es el acto físico de recibir impresiones sensoriales y de interpretar el 
sentido de esas impresiones. 

"Memorización: es el paso en el cual el cerebro almacena los datos recibidos. sin 
relacionarlos necesariamente con otros datos . 

...J Comprensión: consiste en dar un significado a los datos recibidos como percepción. 

;j Retención: consiste en conservar la información comprendida e integrada a la 
personalidad . 

...J Utilización de conocimientos: consiste en poder aplicar los conocimientos. con las 
adaptaciones necesarias. a cada situación. - Una buena fonna de afianzar el conoci
miento consiste en transmitirlo-. 

Veamos abara, 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 
pequeños pasos. 
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• Aprendiendo del Ambiente: el aprendiz tiende a adaptar su componamiento 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. la destreza. el hábito o la habilidad; cuano. la persu
na debe actuar para adquirir el conocimiento. la destreza. el hábito o la habilidad y 
debe continuar actuando hasta que lo adquiera. 

• Auto-actualización: todos intentamos continua y congruentemente establecer. apo
yar y aumentar la imágen de nosotros mismos. 

El aprendizaje de adultos. tiene dos características distintivas: 

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

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

Otro aspecto imponante 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 prácticos. Muchos adultos. incluso después de hacerse el propósito de aprender. 
rehusan estudiar algo que consideran fuera de lo práctico. (Fianzas México 1991). 

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

• Obtener información para el trabajo 
• Ser más capaz en el desempeño de su trabajo 
• Escapar de la rutina 
• Mejorar sus actitudes y aptitudes 
• Aumentar sus conocimientos generales 
• Desarrollar sus relaciones interpersonales 

Por otra parte, menciona el mismo autor que las diferencias entre cómo aprenden los 
adultos a los niños son las siguientes: 

..J Por regla General, los adultos entran a situación 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 Enseñanza: 

De acuerdo con Hornmonds y Lamar (1972), enseñanza se entiende como dirección 
del proceso de aprendizaje; el proceso por medio del cual una persona, por su propia actividad 
(experiencia) llega a modificar su conducta. Si existe enseñanza. de ella brota el aprendiz~je. 

Contribución de la psicología al proceso de Capacitación (enseñanza - aprew!i:,(Ue) 

Menciona Hornmonds y Lamar (1972), que la contribución que la psicología del 
aprendizaje ha hecho y puede hacer a la enseñanza es muy grande, 

Comentan estos autores que algunos de los factores que han contribuido y contribu
yen a la reestructuración de esta última son: 

l. Una comprensión mejor de la naturaleza del aprendizaje 
2. Nuevas concepciones de la persona como sujeto que aprende 
3. Reconocimiento más claro de las diferencias individuales 
4. Nuevas concepciones a cerca del papel del maestro. 

Se entiende por técnica de instrucción o técnica de enseñanza - aprendizaje. la 
manera preconcebida y más o menos uniforme de enseñar algo a una persona o grupo d~ 
personas. con buenos resultados. 

CAPACITACION (Concepto) 

Con el título de entrenamiento -training en inglés, usando la imagen de subirse a un 
tren en marcha - se comprende en Norteamerica "toda clase de enseñanza 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 Capacitación, Mora (1985). opina 
que Capacitar es un conjunto de actos intencionados que permiten que alguien adquiera la 
aptitud o disposición para hacer algo. En palabras más sencillas. Capacitar es "Aprendizaje". 

De acuerdo con Chiavenato (1993), la Capacitación es un proceso educacional por 
medio del cual las personas adquierenconocimientos,habilidades y actitudes para el desempeño 
de su cargo. 
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La Capacitación es importante para la empresa en la medida que proporciona al 
trabajo excelencia, productividad, calidad, rapidez, perfección, utilización correcta del 
material y, sobre todo, la satisfacción personal de ser bueno en lo que se hace. 

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

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

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

- Aptitudes, que corresponden a las características heredadas o adquiridas que 
le dan disposición a la persona para ser útil o que le sirven para lograr algún fin. 

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

- Los conocimientos: se orientan al saber, es la adquisición de razones sobre 
el por qué y para qué de las actitudes y se logra mediame la CAPACIT ACION. 

- Las Actitudes: son la manifestación exterior del estado de ánimo o de la forma 
de pensar y sentir sobre las cosas, símbolos 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 metodología derivada de 
la psicología y aplicada a la capacitación. la formulación de planes y programas siguen los 
siguientes pasos: 

l. Diagnóstico de necesidades de capacitación 
2. Diseño de programas 
3. Administración y control de programas 
4. Evaluación de programas 
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Por otro lado, Chiavenato (1993) menciona que la Capacitación es un proceso 
educacional y es un proceso cielico compuesto por cuatro fases secuenciales: 

a) DetemUnación de las necesidades de capacitación. 
b) Programación de la capacitación. 
c) Ejecución de la capacitación 
d) Evaluación de los resultados de la capacitación. 

Este proceso. como se verá más adelante. concuerda con el que seguimos durante el 
Diplomado Gerencial. 

Enseguida explicaremos cada fase del proceso arriba señalado: 

a) Determinación de necesidades de capacitación: 

"Una necesidad de capacitación generalmente se detecta por medio de los siguientes 
problemas actuales. es decir, que suceden en el momento: 

,¡ Baja productividad del personal, 
,¡ Baja calidad del trabajo, 
-V Comunicaciones deficientes 
,¡ exceso de errores o desperdicio de tiempo y material, entre otras." (Chiavenato 

1993). 

b) Programación de la Capacitación: 

Programar la capacitación significa detenrunar las siguientes cuestiones: 

a) Quién debe ser capacitado. es decir. quiénes serán los aprendices. 
b) Es qué se debe capacitar, esto es, cuál es el contenido de la capacitación. 
e) Cómo se debe capacitar. o sea, cuáles son la" técnicas de capacitación. 
d) Cuándo se debe capacitar, es decir, cuál es la época de la capacitación. 
e) Dónde se debe capacitar, o sea cuál es el local de capacitación 
f) Quién hará la capacitación, esto es, quién será el instructor. 

Menciona Chiavenato (1993) cuando el número de aprendices es muy grande. el 
programa de capacitación permanece durante años en funcionamiento para grupos de 20. 
30 o 40 funcionarios a la vez. 

e) Ejecución de la capacitación 

La ejecución de la capacitación puede hacerse de tres maneras diferentes: 
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a) En el propio local de trabajo: Es recomendable cuando la capacitación trata sobre la 
adquisición de habilidades en maquinaria o equipos que están dentro del lugar de trabajo. 

b) En la empresa pero fuera del lugar de trabajo: Se recomienda utilizar una sala de capaci
tación especial dentro del mismo local de trabajo, cuando la capacitación es sobre conoci
mientos o en un programa de integración de nuevos empleados a la empresa. 

el Fuera de la empresa: La capacitación que se efectúa fuera de la empresa o en una escuela 
o institución externa, es la llamada capacitación externa. Es el caso de capacitación de 
nuevos conocimientos especializados que exigen instructores especialistas de otras institu
ciones. 

d) Evaluación de los Resultados de Capacitación 

Constituye la última etapa del proceso de capacitación y sirve para verificar si el que fue 
programado y ejecutado realmente satisfizo las necesidades de capacitación diagnosticadas 
anterionnente. 

Otro de los autores, Zendejas (1996), comenta que una vez que se ha realizado el 
Diagnóstico de Necesidades de Capacitación y Desarrollo, el siguiente paso dentro de la 
metodología de trabajo, nos indica que debemos proceder a analizarlas y clasificarlas para 
detenninar 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 algún tema es muy recurrente en el diagnóslico 
y se presenta no sóloen un puesto, sino en varios de ellos e incluso a lo larga de diferentes 
áreas 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 que de esa 
función se esperan. 

INSTITUCIONALES: Cuando la Dirección detennina que algún programa o concepto 
en panicular debe ser conocido y difundido entre todo el personal. entonces toman 
prioridad los programas de capacitación institucionales. 

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

POR PROBLEMAS ESPECIFICOS: Cuando las necesidades de capacitación son 
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resultado de los problemas evidentes en la Organización o por evaluación del desempeño. 
entonces los programas de capacitación tienen prioridad que demanda la solución del 
problema. 

Este último caso, fue el que nos ocupó en este programa de Capacitación realizado en 
Fianzas México, ya que el origen de las necesidades de capacitación, fue producto de los 
problemas evidentes detectados por la Dirección General. 

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

I Por su ámbito: 

Por su accesibilidad: 

Organizacional 
Ocupacional 
Individual 

Manifiestas 
Encubiertas 

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

Estas necesidades, por ser evidentes, no requieren de investigación 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 
básicos dentro del proceso de la capacitación: 

Análisis 
¿Se trata de un problema que no 

puede hacerse o no quiere hacerse? 

I 
Desarrollar Objetivos de la Capacitación. 

Los objetivos deberán ser observables y medibles. 

I 
Capacitación 

Las técnicas incluyen capacitación en el puesto, aprendizaje 
programado. etc. 

I 
Evaluación 

medir la reacción aprendizaje. conducta o resultados 

CLASIFICACION DE LA CAPACITACION 
y ENFOQUES DEL ENTRENAMIENTO 

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

-..J Primero: la capacitación. de carácter más bien teórico, de amplitud mayor y para 
trabajos calificados. 

" Segundo: el adiestramiento, de carácter más práctico y para un puesto concreto: es 
necesario en toda clase de trabajos. e indispensable. aún suponiendo una capacitación 
previa. 

V Tercero: además de la "capacitación teórica" y del "adiestramiento práctico". que 
proporcionan. respectivamente "ideas" y "hábitos", es necesaria la "Formación", que 
se requiere para crear o desarrollar en el obrero o empleado, pero sobre todo en el jefe, 
"hábitos morales. sociales. de trabajo. etc.," que no pueden darse en la mera capacita
ci6n 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 Capacitación. denominado 
"Diplomado Gerencial" ,se enfocó a la "Capacitación y Formación" del personal seleccionado. 
pues abarcó tanto aspectos teóricos como en el desarrollo de hábitos que les permitieran 
desempeñarse 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 esevidente que, si bien en los niveles inferiores nocaliCicados, predomina el mero 
"adiestramiento", conforme se asciende en los niveles jerárquicos. tienen mayor importancia 
la Capacitación y la Formación" (Reyes. 1991) 

Por otra parte. deacuerdo con Roseue y Soriano (1991), existen 6 diferentes tipos de 
capacitación según su propósito, compromiso y procedimiento, éstos son: 

o Prelaboral 
o Inductiva 
o En el puesto 
• Para el cambio 
o Para el desarrollo 
• Como canal de comunicación 

En relación al Programa de Capacitación utilizado, puedo mencionar que se capacitó en el 
puesto y para el desarrollo. 

Clasificación de la Capacitación de acuero a/nivel al que se dirige: 

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

l. La capacitación que se da al obrero o empleado. 

2. Capacitación de supervisores. Esta tiene dos aspectos principales: el técnico. o sea la 
manera concreta como debe hacerse el trabajo que está bajo su vigilancia: y el 
administrativo, que comprende aspectos tales como saber planear y distribuir el trabajo 
(delegar), saber enseñar, saber ordenar, saber escoger a sus trabajadores y acomodarlos. 
saber calificar, saber mantener la disciplina, saber resolver las quejas. saber estimular en 
entusiasmo del trabajador, saber formar el espíritu de grupo, saber prevenir y corregir 
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defectos, etc. 

3. Capacitación de ejecutivos. Esta (que suele conocerse en Norteaméricacon el nombre 
"executive development") suele referirse a cómo prepararlos para ocupar puestos o 
responsabilidades de mayor categoría, dándoles conocimientos en planeación, organiza
ción, control. finanzas, mercados. relaciones humanas. relaciones públicas, etc. 

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

Dessler (1991), por su pane, reconoce tres niveles a los que puede dirigirse la 
capacitación, 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 Supervisión: 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 aconsiderarcomo propios y corno parte 
ya de la cultura organizacional en esta materia. 

" La finalidad última de la capacitación es el aprendizaje en los panicipantes. 

~ El aprendizaje se define como un cambio pennanente en la conducta: la capacitación 
entonces se entiende como un cambio planeado en la conducta. 

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

" Los cambios para ser permanentes, deben ser reforzados en la línea de trabajo: esta es 
una responsabilidad ineludible de los jefes inmediatos de quienes se capacitan. 
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,¡ La capacitación no debe perseguir sólo fines de eficiencia inmediata. Debe promover 
el pensamiento creativo y la adopción 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. 

,¡ Es una responsabilidad intrínseca de la labor de dirección y supervisión. la capacitación 
y el desarrollo de personal . 

..J Ya que la capacitación se entiende como la específica enseñanza para la específica 
necesidad, el diagnóstico, diseño, ejecución y evaluación del entrenamiento del perso
nal, debe hacerse con métodos y técnicas participativas que involucren y comprometan 
a todo el personal de supervisión y dirección en la empresa. 

,¡ El objetivo final y estratégico de la capacitación, es colaborar en el incremento de la 
productividad y la solución creativa de los problemas. En este sentido, la evaluación de 
los programas se deben hacer con una orientación de costo beneficio y los resultados 
finales se medirán 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, así como actitudes positivas, estan relacionadas con la Capacitación. 
para sí mismo y para sus subordinados. 

Muchas veces se olvida que la razón de ser de las empresas es el hombre y que su 
recurso más imponante y valioso es el hombre. 

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

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

El Desarrollo gerencial es importante por diversas razones. La principal es que la 
promoción desde dentro es una fuente muy imponante de talento gerencia1. 

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

Ayuda también a socializar a las personas que se encuentran en capacitación, al 
desarrollar en ellos los valores y actitudes adecuadas para trabajar en la empresa. 
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En la actualidad ,las compañías se preocupan por elevar el nivel de su educación y 
capacitación corporativa. así como los programas de desarrollo. aún cuando recientemente 
han reducido su fuerza laboral. 

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

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

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

Por lo que toca a la concepción del ejecutivo moderno. estamos de acuerdo con 
Peter Druker (citado en Siliceo. 1987), quien señala que no sólo es ejecutivo aquel que 
manda, es decir, aquel de quien dependen algunos empleados (jefe - autoridad), sino todo 
aquel cuya responsabilidad y función son trascendentes a la empresa y, por tanto, a la 
sociedad. 

"En la actualidad, alrededor de cuarenta países tienen programados un total aproxi
mado de 683 diferentes programas de capacitación y desarrollo ejecutivo por años: las áreas 
más importantes que cubren estos programas son las siguientes: 

- Programa de administración general 
- Técnicas y habilidades administrativas 
- Desarrollo económico 
- Finanzas 
- Legislación 
- Aspectos internacionales 
- Mercadotecnia 
- Personal. 
- Organización 
- Producción 
- Planeación de vida y carrera." (Siticeo, 1987). 

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

25 



ANTECEDENTES 

sean aquéllas. Hablando en general, la amplitud de las materias que deben tratarse crecerá 
cuando el curso se dirija al personal que ocupa los niveles más altos en la organización. 

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

De acuerdo a Desler (1991), los temas más frecuentes en los diferentes niveles 
organizacionaies, los podemos clasificar de la siguiente manera: 

NIVEL EJECUTIVO NIVEL MEDIO NIVEL SUPERVISIOr-

l. Administración del TIempo 
Formación de Equipos 

l. Evaluar y calificar a los empleados l. Motivar a los demás 

3. Organización y planeación 
Evaluación y calificación de los 
empleados 

5. Manejo del Estres. 

2. Motivar a los demás 

3. Fijar objetivos y prioridades 

4. Comunicación oral 

Entender el comportamiento humano 5. Organización y planeación 

7. Autoanálisis. 6. Entender el comportamiento 
Motivar a los demás humano 

9. Administración financiera. 7. Comunicaciones escritas. 
Presupuestos Administración del tiempo 

11. Fijar objetivos y prioridades 
Realizar juntas eficaces 

13. Comunicación oral 

14. Relaciones obrero-patronales 

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

9. Fonnación de equipos 
Liderazgo. Toma de decisiones 

10. Realizar juntas eficaces 
Delegaci6n. Desarrollar y capacitar a 
los subordinados. 

15. Selecci6n de empleados 

2. Evaluar y calificar a los demás 

3. Liderazgo 

4. Comunicación oral 

5. Entender el comportamiento 
humano 

6. Desarrollar y capacitar a lo!'! :-Uhl r· 
dinados. 
Papel del gerente 

7. Fijar objetvos. 
Comunicación escrita 

10. Disciplinar 
Organizar y planear 

11. Administración del tiempo 
Asesorar y aconsejar 

14. Seleccionar empleados 

15. Toma de decisiones. 

Craig y Bittel (1989), hablan sobre la complejidad al realizar programas de capaci
tación para los altos niveles de una organización, y nos mencionan al respecto que a los 
hombres de "arriba" no les gusta perder el tiempo y no participarán en un ejercicio de 
entrenamiento a menos de que estén seguros de que los resultados valen la pena, de ahí su 
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dificultad en la ejecución de los programas. 

Con base en lo que aquí hemos mencionado, podemos conluir que cualquier Plan 
Integral de Capacitación realmente útil y productivo, debe empezar desde la Dirección y 
estar completamente comprendido y apoyado por los niveles de Dirección de la empresa. 

METODOS EMPLEADOS EN LA CAPACITACION 

Según Reyes (1991 J, la capacitación se divide en directa e indirecta, siendo la primera 
aquella que se da, expresa y fannalmente con métodos de enseñanza. en tanto que la segunda 
es aquélla en la que, para dar capacitación. se utilizan cosas que de suyo tienen otros fines. 

Dentro de la capacitación directa se pueden utilizar diversos métodos: 

a) Clases, se caracterizan éstas, por una enseñanza sistemática. dada por técnicos en la 
enseñanza. 

b) Cursos breves, son los que se hacen en torno a un tema específico dentro de una materia 
más amplia. 

e) Becas. se refiere aque cuando una empresa quiere dar capacitación directa. emplee más 
bien el método de enviar a sus empleados o funcionarios a centros de enseñanza superior 
especializados en ese aspecto. 

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

e) Método de casos, consiste en tomar como base de la enseñanza "un caso concreto". 110 

inventado, sino sacado de la realidad de la 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 sesión. 

f) Cursos por correspondencia. entre otros. 

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

• El Metodo del caso de estudio: comprende la presentación de una descripción por 
escrito de un problema organizacional; la persona analiza el caso en privado. diag
nostica el problema y presenta sus resultados y soluciones en un análisis con otros 
que se encuentran en entrenamiento. 
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• Juegos de administración: En un juego de administración computarizado. se divide 
a las personas en entrenamiento en compañías 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 capacitación en los temas que se requieren. 

• Programas relacionados con universidades. 

• Modelaje del comportamiento: Técnica de capacitación en la que los empleados 
observan primero buenas técnicas de administración (en una película) y posterior
mente se les pide que actúen en una situación. para luego proporcionarles retroali
mentación y elogios por pane de supervisor. 

Concluyendo. puedo mencionar que la metodología empleada en el Plan de Capaci
tación Integral denominado "Diplomado Gerencial", se realizó a través de Capacitación 
directa, mediante cursos de capacitación externos, con métodos de casos prácticos y técnicas 
de Modelaje del comportamiento. 

CONCEPTO DE MODULO (En la Enseñanza Modular). 

En este apartado. revisaremos algunas definiciones de Módulo, principalmente bajo 
el contexto teórico de la Enseñanza Modular, ya que esto coincide con el esquema general del 
Programa de Capacitación Integral. el cual se desarrolló por Etapas. las cuales coinciden con 
algunas características propias de los módulos. Es importante aclarar que este programa no 
sigue el esquema de la Enseñanza Modular, ni es comparable a esos procesos. unicamente 
retomaremos de eso lo que se refiere al concepto de Módulo. 

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

• De acuerdo a las conclusiones obtenidas de la reunión sobre Enseñanza Modular 
C .. L.A.T.E.S .. 1976. se define al Módulo 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 pennitan 
al alumno desempeñar funciones profesionales. Se compone de un conjunto de activi
dades de Capacitación profesional y de una o varias unidades didácticas. que aportan al 
capacitando la ¡nfonnación necesaria para el desempeño de una o varias funciones 
profesionales; cada Módulo es autosuficiente para el cumplimiento de una o varias 
funciones profesionales. 
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• Casanova 1991, señala que el Módulo es una agrupación de materias en conjunto. 

• Para Pansza 1981, el Módulo es una unidad completa en sí misma, que contempla el 
aspecto teórico y práctico del contenido. 

• Nagel y Richman, definen al Módulo como una unidad de instrucción autosuficiente . 

• Enseñanza Modular se define como: "Una estrategia instruccional estruc[Urada en fases 
autosuficientes 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 Módulo 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 más bien porque se articula con los conocimientos, habilidades o actitudes 
requeridos previamente y además con los objetivos subsecuentes, los cuales son en si mismos. 
requisitos previos para otras formaciones, oconstituyen el campo de explotación de finalidades 
más elevadas subsecuentes. 

Una de las ventajas del Sistema Modular, menciona Laffitte (1977), es que la técnica 
de instrucción con que se presenta el programa. presenta una instrucción personalizada que 
permite al capacitando avanzar a su propio ritmo hacia el logro de la conducta terminal. así 
también recibe asesoría acerca del contenido que lo ocupa. 

Una vez analizadas las anteriores definiciones. hemos de concluir que: "Módulo es una 
unidad autosuficiente de conocimientos que tiene la propiedad de integrarse con otros para 
confonnar un Programa panicular de capacitación". 

Revisando el plan del Diplomado Gerencial, las similitudes Que presenra con los 
conceptos de MÓdulo establecjdos en la Enseñanza Modular. son las siguientes (es importante 
recordar que las investigaciones de Enseñanza Modular no tienen puntos de comparaciones 
comunes con el Programa que se está exponiendo en este trabajo, sin embargo los conceptos 
de Módulo que ahí se manejan si son imponantes de resaltar como se menciona enseguida): 

l. Para realizar el Plan de Capacitación Integral, denominado Diplomado Gerencial se 
integraron varios Módulos, que aquí denominamos etapas. 

2. La similitud con el concepto de "Módulo" estriba en que al igual que éste. cada 
"Etapa" fonnaba una unidad de conocimientos, que podía integrarse con otras. 

3. Cada etapa al igual que cada Módulo. constituía una unidad completa en sí misma. 
que contemplaba aspectos teóricos y prácticos del tema en particular. 
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4. Al estar el Plan de Capacitación Integral dividido en etapas, permitía al capacitando 
avanzar de una manera pausada, y recibiendo asesoría sobre los temas que se estaban 
revisando. 

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

Difiere con la Enseñanza Modular. en que ésta establece mecanismos de entrada y de 
salida en cada Módulo, y los capacitandos pueden ir a su propio ritmo adquiriendo la 
capacitación de acuerdo a su elección, lo cual no sucede en el Programa de Capacitación 
Integral. 

CARACTERISTICAS DE UN PLAN DE CAPACITACION INTEGRAL 

Es muy interesante mencionar 10 que Mora( 1985}. anota en su libro en el que establece 
las características que debe cubrir un Plan de Capacitación para poder llamarlo "Integral". las 
cuales coinciden perfectamente con el Diplomado Gerencial que en este trabajo describimos 
como un Plan de Capacitación Integral. 

Mora Carrillo, (1985), menciona lo siguiente: 

El Plan de Capacitación 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. 
Será integral cuando: 

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

Será 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 capacitación. 

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) 
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• Humanos (de actitudes sobre el Ser). 
Todo esto en un equilibrio que responda al fin. 

Todo Plan de Capacitación 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 organización para lograr coordinación y evitar 
crecimiento desordenado. 

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

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

Otros autores que mencionan brevemente algo sobre los programas de 
Capacitación Integral son Gómez e Yza (1990). quienes dicen que un Modelo General 
para la formación integral está constituído por 5 etapas que son: 

Identificación de necesidades, elaboración de perfiles de capacitación, plan de 
estudios y/o programas. elaboración de apoyos didácticos; ejecución, evaluación y segui
miento. 

EVALUACION DEL PROCESO DE CAPACITACION 

Vamos a definir en principio el término EV ALUACION. 

CONCEPTO 

En su concepto básico, la evaluación es la comparación entre unasilUación inicial y una 
situación final. Es por esto. que un buen proceso de evaluación tiene su inicio en una adecuada 
planeación donde la elaboración de objetivos es el punto central que nos pennitirá conocer 
cómo estamos y a dónde queremos llegar (Zendejas, 1996). 

Existen diversos tipos de evaluación dentro del proceso enseñanza - aprendizaje. 
enseguida mencionaremos algunos que nos sirvan de marco de referencia para ubicar los tipos 
de evaluación que milizamos en este programa de capacitación. 
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De acuerdo con Rodríguez (Citado en Evangelista, 1997), La Evaluación nos 
proporciona información acerca de: 

• La Calidad del diseño de la Organización y del desarrollo de los cursos. 
• El cumplimiento de expectativas de los panicipantes y su opinión acerca de los eventos. 
• El grado de conocimientos adquiridos, el incremento en el nivel de habilidades y/o la 
generación de cambios de conducta y de actitudes. 
• Los resultados tangibles del programa en cuanto a la relación costo-beneficio. 

TIPOS DE EVALUACION: 

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

A) Evaluación Diagnóstica: Es aquella evaluación previa al curso, que se hace con el 
objetivo de establecer el perfil del grupo en relación a conocimientos, habilidades. 
actitudes, experiencias anteriores. etc. 

B) Evaluación de Ajuste: Tiene como finalidad conocer el avance paulatino de los 
panicipantes respecto a los temas que se impanen, es responsabilidad del instructor y 
puede ser formal o informal. 

C) Evaluación de Aprendizaje: Su objetivo es que el panicipante demuestre el avance en 
los conocimientos, habilidades y actitudes, después de un curso, en relación con la 
situación inicial. 

D) Evaluación de Reacción: Es la que investiga la opinión del panicipante respecto a la 
coordinación y ejecución del curso, se realiza exactamente al ténnino del evento: 

E) Técnicas de Seguimiento: Se defme el seguimiento como la supervisión y/o re\'¡sión 
sistemática o al azar de los efectos positivos o negativos que una actividad de capacitación 
tiene en una persona o en grupo de trabajo. 

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

1. El grupo que recibe la capacitación, o el individuo en su caso, 
2. El jefe de los panicipantes, 
3. El instructor o el conductor del programa, 
4. El responsable de capacitación 
5. El cliente interno y/o externo de los sujetos capacitados. 
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Las principales técnicas que se pueden utilizar para realizar el seguimiento son las. 
siguientes: 

- Tutorias, 
- Reuniones programadas de seguimiento, 
- Entrevistas individuales o colectivas con los participantes, 
- Elaboración y supervisión de planes de aplicación y mejoría. etc. 

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

l. Reacción: 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 tenían que haber asimilado. 

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

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 atribuible en primer lugar a la capacitación. 

Valencia (citado en Calzada, 1996). menciona que hay quien define a la evaluación 
como la acción tendiente a obtener información precisa y confiable acerca de los efeclOs que 
la capacitación tuvo sobre la conducta de los participantes. el desempeño del trabajo y el 
funcionamiento de la empresa: es decir. que mediante la evaluación se determina el grado en 
que se han alcanzado los objetivos de un programa. e implica una valoración cuantitativa y 
cualitativa de los resultados previamente establecidos. Ya 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 capacitación fueron 
satisfechas. 

Respecto a los momentos en los que hay que Evaluar un Plan de Capacitación. coincido 
con Pereyra (1996). en que: 

- La Evaluación es un proceso contínuo y no algo que se hace al final de un curso. 
- La evaluación no está sujeta al azar sino que se encuentra dirigido hacia una meta específica 
y su finalidad es encontrar respuestas sobre la fonna de mejorar la instrucción. 
- La evaluación requiere del uso de instrumentos de medición exactos y adecuados para reunir 
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la información necesaria para tomar decisiones. 

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

- El diseño y organización del evento 
- La reacción de los participantes 
- El grado de aprendizaje en sus tres áreas: 

• Cognoscitiva: se requiere que el participante responda a estímulos o proble
mas a partir del reconocimiento o evocación de determinada información. 

• Psicomotriz: la destreza o habilidad motora se puede detenninar mediante 
técnicas de observación; en donde se requiere de la descripción precisa de la 
conducta que interesa evaluar. 

• Afectiva: se puede obtener información a través de entrevista personal. cues
tionarios o bien escalas estimativas. 

- Los resultados en el desempeño laboral. 

Para evaluareste Programa de capacitación. utilizamos diferentes ti pos de ev al uaciones. 
las cuales analizaremos en el Capítulo correspondiente de Evaluación. 

La forma en la que se programó, ejecutó y evaluó el Plan de Capacitación. lo explico 
con detenimiento en los capítulos siguientes. 
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EL SECTOR AFIANZADOR EN MEXICO 

Desde hace más de 70 años, la fianza en México ha sido un instrumento valioso para 
la realización de un comercio sano en el país. en un inicio las fianzas eran solitadas 
obligatoriamente porel gobierno federal para el cumplimiento de las bligaciones que establecia 
con sus proveedores, causantes, intermediarios, etc; de esta manera el gobierno fué el principal 
promotor de esta figura. no obstante hoy en día la industria privada se dió cuenta de los 
beneficios que le trae la utilización de este instrumento y ahora es solicitada por paniculares. 

Actualmente el mercado de las fianzas es un público cada vez más exigente. que 
demandade las compañías Afianzadoras un servicio de gran calidad, por lo que los funcionarios 
requieren estar al día en conocimientos. requieren habilidades y actitudes que les ayuden a 
ofrecer un servicio de calidad lo que los haga ser más competitivos como organización. 

Laempresaen la que se desarrolló el Plan de Capacitación que nOs ocupa en este reporte. 
es precisamente una de las compañlas Afianzadoras de más prestigio en el país. la cual 
describiré brevemente enseguida. 

HISTORIA DE FIANZAS MEXICO BITAL,S.A . 

• Origen y desarroUo de la Afianzadora dentro del Grupo Fmanciero Bital. 

Fianzas México. S.A .. (1996) 

A principios del siglo XX. una institución de origen estadounidense denominada American 

Surety Co., instaló una sucursal en México, para responder por los empleados del Gobierno 

ante cualquier acción deshonesta de alguno de estos servidores públicos, de aquí que se les 

exigiera una fianza. 

En 1925. el Sr. Cosme Hinojosa, Director de Correos y Telégrafos, le sugirió a sus agremiados 

que integraran todos, como socios. una institución de fianzas. cada quien aportaría como 

capital el importe de la prima que normalmente pagaba por la fianza. de esta manera obtuvieron 

la concesión para crear la "Compañía de Fianzas para Empleados de Correos y Telégrafos. 

S.A," 

Poco antes de concluir esa década. el Gobierno separó Telégrafos de Correos. por lo que la 

afianzadora cambió su nombre a "Compañía de Fianzas para Empleados de Correos. S.A." 

Al final de los años 30's, la institución incursiona en nuevos campos de afianzamiemo. a 

partir de entonces se llamará "Compañía de Fianzas México. S.A,". que hace resaltar su 

característica de empresa netamente mexicana para los mexicanos. 
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Para darle un enfoque más institucional y de negocio. la familia Canina adquiere varias de las 

acciones de la afianzadora, la fortalece y la guía por más de 40 años. llevándola a una posición de 
solidez. reconocido prestigio de institución seria y honorable que contribuye en el.ámbito social. 

dándole este carácter a sus fianzas. 

Uno de los ejemplos que es orgullo de Fianzas México Bita!, fue en 1968. Cuando uno de 

sus clientes se había comprometido, a través de una fianza, a erigir una de las secciones de la 
Villa Olímpica. El cliente se vio imposibilitado de cumplir, el pago de la reclamación era la 

solución más fácil para nuestra empresa, sin embargo, los compromisos de la Nación estaban 

en entredicho, por lo que el Consejo de Administración de Compañía de Fianzas México. 

S.A., decidió continuar con la obra inconclusa muy a pesar de que el costo fue superior al 

importe de la reclamación. 

Con esta conducta, quedó en claro cómo el interés general prevalece sobre el interés 
particular. Y esta vivencia se repetirá a lo largo de los años de nuestra compañía y fonnará 

parte de las tradiciones no escritas. 

Hoy en día, es la época en que se: 

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

sueños . 
• 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 más fáciles las acciones. 

* Desarrolla un espíritu de colaboración que integra a las personas alrededor de un objeti vo 
común y que cuando se logra deja un sentido de satisfacción. independientemente del nivel 
de aportación. 

Los señores Cortina le ceden la estafeta a los señores 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 sistema financiero. 

Este cambio consolidó los ,:,alores ya existentes y aponó uno nuevo: el trabajo en equipo. 

A través de él se buscó una mejor posición en el mercado. se confonnó una empresa más 
sólida y con un mejor rendimiento, se buscaron y se encontraron nuevas alternativas en el 

mercado, hubo mayor acercamiento a clientes)' agentes. Se facilitó la innovación. 

La estatización de la Banca en 1982, contribuyó a la extinción del Grupo Bancreser ya que 
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perdió al Banco de Crédito y Servicio, S.A. 

Un par de años después, los señores Del Valle, Berrondo y Esteve conformaron el Grupo 

Privado Mexicano (Grupo PRIME): la Casa de Bolsa, la Arrendadora, la Almacenadora. la 
Casa de Cambio, la Aseguradora y la Afianzadora. 

Más que nunca, se hace necesaria una franca orientación hacia el cliente. Se descubre que 
él es lo verdaderamente importante y, por tanto, se dirigen las acciones hacia él. 

Esto obliga a un cambio estructural de gran envergadura y FIANZAS MEXICO lo asume 

de inmediato~ para acabar con su estructura monolítica. se resuelve por la descentralización 
de autoridad, funciones y responsabilidades. para facilitar así que cada cliente sea atendido 
confonne a su propia idiosincrasia y a sus propias necesidades. 

Con ello. se logra una mayor presencia en el mercado. se hace más sólida nuestra empresa. 

se renuevan los sistemas operativos. se proporciona un mejor servicio, se mejora la situación 
de los colaboradores de FIANZAS MEXICO, se refuerzan los valores existentes y se tiende 

cada vez a mejorar la participación en la sociedad. 

Cuando el Gobierno decide devolver la Banca a la iniciativa privada. se anotan en la lista 
los señores Del Valle, Berrondo y Esteve quienes adquieren Banco Internacional, S.A .. que 

dará origen al GRUPO FINANCIERO BITAL Y donde se encuentra FIANZAS MEXlCO 

BrrAL, S.A. actualmente. 

FIANZAS MEXICO BrrAL, se mantiene dentro de los tres primeros lugares del mercado 

afianzador que en conjunto, son poseedores del 60% del mercado. 

Posición en el Mercado 

FIANZAS MEXICO BrrAL, S.A., ocupa uno de los tres primeros lugares en el mercado. 

Este se detennina confonne a los estados financieros. 

No obstante, hay otros aspectos que no ven los estados financieros y que, sin embargo. nos 

colocan todavía mejor dentro del mercado. Nuestra calidad de respuesta a las reclamaciones. 
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ESTRUCTURA DE FIANZAS MÉXICO BITAL 

• Cobertura Nacional (Zona Geográfica) 

• 
~ª",!'i" 

. ~ 
( +1m&,I • 

• 

División Occidente: Jalisco 

Colima 

• División (Zona Geográfica Asignada) Zacatecas 

Aguasealientes 

Guanajuato 
División Centro: Distrito Federal Nayarit 

Estado de México Michoacán 

División Noreste: Nuevo León 
Queréraro 

San Luis Potosí 
Coahuila 

Durango División Noroeste: Sonora 
Chihuahua Sinaloa 
Tamaulipas Baja California Norte 

Baja California Sur 
pivisión Sureste: Distrito Federal 

Puebla Oaxaca 
Hidalgo Chiapas 
T1axcala Tabasco 
Morelos Campeche 
Guerrero Quintana Roo 
Veracruz , 
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• Origen de la Fianza en México 

En junio de 1895 se estableció la primera normatividad para las instituciones afianzadoras 

que pennitió dar concesión a la American Surety Co. de Nueva York para otorgar fianzas que 

garantizaran el fiel manejo de empleados públicos y privados, a través de su sucursal en 

México. 

Al concluir esa concesión. varios accionistas mexicanos establecen y obtienen la concesión 
para operar la primera afianzadora mexicana, en el año de 1913. 

Como ya apuntarnos, en 1925 nace FIANZAS MÉXICO BITAL, S.A. y, hasta la fecha, se 

encuentran autorizadas una veintena de afianzadoras. 

Estas contribuyen con la sociedad al servir de garantía del cumplimiento de las obligaciones 

que contraen sus integrantes. 

Requieren autorización del Gobierno Federal, a través de la Secretaria de Hacienda y Crédito 

Público y son inspeccionadas y vigiladas por la Comisión Nacional de Seguros y Fianzas. 

En la venta de fianzas se auxilian de intermediarios autorizados por la Comisión Nacional 

de Seguros y Fianzas, denominados Agentes de Fianzas que pueden ser personas físicas o 

morales. 

Tiene una legislación específica encabezada por la Ley Federal de Instituciones de Fianzas 
y se busca de las afianzadoras que proporcionen adecuadamente el servicio de afianzamienlO 
a los clientes, mediante una mayor y más flexible capacidad operativa. así como una 

simplificación y agilización de dicho servicio. sin menoscabo, de contar con las garantías de 
recuperación, de diversificar las responsabilidades asumidas, que les pennitan hacer frente a 
las nuevas condiciones de apertura y competitividad, con el fin de propiciar su desarrollo y 

crecimiento. 

40 



ANTECEDENTES 

EL AREA DE CAPACITACION EN FIANZAS MEXICO BITAL 

Capacitación Corporativa que es el área que yo coordino, está ubicada dentro de la 
Dirección Corporativa de Mercadotecnia y depende directamente de la Gerencia Corporativa 
de Comunicación y Capacitación. 

El área de Capacitación Corporativa tiene como objetivo apoyar a través de la 
capacitación a que la Organización cumpla sus objetivos a través del desarrollo de ejecutivos 
y personal en general, mantener un ambiente sano de trabajo. calidad de servicio. optimización 
de recursos. entre otros. 

Las funciones principales del área de Capacitación son: 

• Diseño, elaboración y coordinación de programas de capacitación dirigidos al personal 
de la Afianzadora, 

• Diseño y elaboración de manuales de capacitación y consulta. así como manuales de 
instrucción y guías didácticas. 

• Apoyos didácticos 

• Control administrativo de la capacitación 

• Administración ycumplimiemo del Marco Legal de la Capacitación ante la S.T. y P.S. 

• Diseño de programas de capacitación para Agentes de Yemas 

• Administración y cumplimiento de la reglamentación de la Capacitación de agentes. 
detenninada por la Comisión Nacional de Seguros y Fianzas. 

• Creación. administración y apoyo de la plantilla de instructores internos. 
entre otras. 

Como psicóloga y coordinadora del área de Capacitación, mi función es establecer los 
procesos de enseñanza- 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 Capacitación que se diseñó. cobró gran imponancia para la empresa 
debido a que como consecuencia de una creciente competencia. pérdida del mercado por efecto 
de la crisis económica y a una mayor ofena del servicio de Afianzamiento. Fianzas México 
Bital se vió en la problemática de desarrollar estrategias que le permitiera competir con más 
y mejores elementos, mantener su cartera de clientes y agentes actual, y buscar nuevos 
mercados. 

Como comentamos en la introducción de este trabajo. Fianzas México Bital. desarrolló 
varias estrategias. tajes como: el desarrollo de un nuevo Sistema Informático de emisión de 
Fianzas. Reestructuración en las funciones de las Sucursales de atención a clientes. desarrollo 
de Nuevos productos y entre otras. el desarrollo de un Programa de Capacitación Integral que 
elevara el nivel de su personal en los puestos de alto 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 organización y si éste tiene problemas para explotar su propio potencial. la organización 
no podrá crecer y desarrol1arse, por ello. la empresa destinó recursos humanos y materiales 
para que se realizara este Programa de Capacitación y apoyó siempre la ejecución del mismo. 

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

Como menciona Covey (1993), "Los seres humanos son el capital más 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 Capacitación, la Organización alcanzaría sus metas de ventas 
y servicio de calidad, con lo cual estará en posibilidades de competir sanamente con las demás 
Afianzadoras del Sector y con ello contribuir al desarrollo del comercio y la industria en 
México. 
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PROCEDIMIENTO 

OBJETIVO DE FIANZAS MEXICO BITAL 

Como se mencionó anterionnente en lajustificación, debido a una serie de situaciones 
económicas y comerciales que afectaron la productividad de la empresa, Fianzas México se fijó 
como objetivos elevar el nivel de sus funcionarios, crear sistemas infonnáticos que apoyaran 
la operación de fianzas y desarrollar 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 y 
acrecentar su cartera de clientes y agentes. 

Con respecto a estos objetivos, el área de Capacitación se avocó en particular a la meta 
de elevar el nivel de los funcionarios, a través del desarrollo de un programa de Capacitación 
Integral, denominado "Diplomado gerencial", cuyo objetivo fue el siguiente: 

OBJETIVO DEL PROGRAMA DE CAPACITACION INTEGRAL DE CAPA CITA CION 
(DIPLOMADO GERENCIAL) 

- Que los funcionarios de mayor nivel de la empresa (Directivos y Gerentes) cuerltell 

con los conocimientos, habilidades y actitudes que les pennitan trahajar con mayor 
productividad, acrecentar su nivel de ventas y mantener una cartera de agentes que 
promuevan eficientemente el servicio de afianzamiento-o 

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

a) Detenninación de las necesidades de capacitación 
b) Programación de la Capacitación 
e) Ejecución de la capacitación 
d) Evaluación de los resultados de la capacitación. 

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

Otros autores. coinciden con este esquema. entre los cuales podemos mencionar a 
Rieles (citado en Pereyra, 1996), quien establece que con base en la metodología derivada de 
la psicología y aplicada a la capacitación. la formulación de planes y programas siguen los 
siguientes pasos: 

1. Diagnóstico de necesidades de capacitación, 
2. Diseño de programas 
3. Administración y control de programas 
4. Evaluación de programas 
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Para efectos de este proyecto, podemos dividir el Procedimiento, a manera de explicarlo con· 
claridad, en CUATRO ETAPAS. 

• ETAPA 1. DIAGNOSTICO (DETECCION DE NECESIDADES) 
• ETAPA 11. PLANEACION DEL PROGRAMA DE CAPACITACION 
• ETAPA 11. EJECUCION DEL PROGRAMA 
• ETAPA IV. EV ALUACION (Se revisará a detalle en el siguiente capítulo). 

ETAPA 1 
DIAGNOSTICO 

Para determinar los problemas específicos que se atenderían a través de la Capacitación 
se realizaron diversas juntas con los Directores Corporativos y Director General. quienes a 
través del trabajo diario, conocían perfectamente la problemática organizacional que se 
estaba viviendo. así como las áreas a desarrollar por parte de los funcionarios. 

En este sentido, coincidimos con lo que establece Rosette y Soriano (1991). quienes 
mencionan que la Detección de necesidades de capacitación puede realizarse a través de la 
observación y análisis 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 ut! 
capacitación son resultado de los problemas evidentes en la Organización o por evaluación 
del desempeño, entonces los programas de capacitación tienen prioridad que demanda la 
solución del problema. 

Estas necesidades, por ser evidentes, no requieren de investigación para ~c:::r 

localizadas o conocidas, es decir, no necesitamos de cuestionarios, pruebas o emreviSlUS 
Rosette y Soriano (1991). 

Una vez identificadas las necesidades evidentes. se observó que los problemas eran IllUY 

variados entre ellos se pueden mencionar: 

,¡ Los Gerentes de Sucursal no salian a promover la venta porque argumentaban qlle 

era necesario que estuvieran al pendiente de la administración de la oficina, pues nadie 
era capáz 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 generahl/ 
un circulo vicioso. 
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V El personal cometía errores constantes en la expedición de fianzas, por falta de /111 

conocimiento profundo del proceso para ello. 

V Los Directores de División, algunos por lo menos, liD eran reconocidos como líderes. 
tenían constantes problemas con su personal por este motivo. 

,¡ Las visitas a los agentes de ventas por parte de los funcionarios eran escasas aÚII COII 

los agentes más productivos. y cuando realizaban alguna visita no llevaballllllll gllía de 
su visita, por lo que el tiempo era desaprovechado. lo que nos hablaba de lIIUl carel/cia 
en lo que se refiere a administración del tiempo y planeación. 

'¡Había estancamiento en las carteras de clientes. no había búsqueda de nuevos c/ielltes. 

,¡ Falta de comunicación ;nter-áreas e inlra-áreas, por lo que aún en la misma Dh'isirill 
las diferentes sucursales no compartían estrategias, ni se ayudaban en la atencióll de 
clientes . 

.v No había una filosofía de servicio en la Institución 

.vlaMisión de la empresa, asi como sus objetivos no estaban claramente definidos. y por 
lo tanto, no había una filosofía organizacional que dirigiera al personal. 

Una vez conocidos y analizados los problemas, se tomó la determinación de diseñar un 
Programa de Capacitación Integral, denominado "Diplomado Gerencial", que ayudara al logro 
de las estrategias organizacionales, para promover el desarrollo del personal. mejorar la 
comunicación y crear una filosofía de empresa, de acuerdo a los intereses de la propia 
organización. 

Es importante aclarar, que el Programa de Capacitación por si solo no solucionaría 
todos los problemas existentes, no obstante, si ayudaría a generar un cambio en la gente. a travé:-; 
de incrementar sus conocimientos, desarrollar sus habilidades y mejorar sus actitudes. 

ETAPA 11 
PLANEACION 

a) Definición de la población 

La población blanco de mi intervención fue el personal administrativo y de las áreas 
de operación de Fianzas México Bital, la muestra con laque trabajé fueron funcionarios de aIro 
nivel, los cuales abarcan los niveles Directivos y Gerentes de área (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 preparación y buena orientación 
del persona!, sobre todo de los que son responsables de tomar decisiones y cuya labor es e lave 
para la organización. 

Cabe mencionar que debido a las características de los participantes, en cuanto al perfil 
de responsabilidades que tienen los funcionarios de este nivel, fue más sencillo obtener un 
compromiso por parte de ellos en cuanto a atender las actividades de capacitación. ya que 
como menciona Applegarth, (1992) mucho del éxito del entrenamiento puede atribuírsele en 
gran medida a! compromiso del entrenado. 

No obstante, señala, ¡3 menudo párece que es el propio gerente de línea del entrenado 
quien debiera ser el comprometido! La ocurrencia de cosas como las mencionadas. suele reve lar 
que la gerencia de línea mide el entrenamiento por cantidad. Ella siente que ha cumplido mús 
efectivamente su entrenamiento enviando 20 personas a un programa, en lugar de 12. Esto es 
particulannente evidente cuando son consultores externos los que dan el entrenamiento. 

Basta con que un miembro del grupo esté descontento y no asuma una actilUd 
comprometida, para que el éxito y la efectividad del curso se vean en riesgo. Sería de esp~rar 
que los entrenadores profesionales pudieran limitar esta influencia disociadora e incluso 
generar cierto compromiso; pero ellos no pueden estar en todas partes a la vez, y es en los rec~sos 
para refrescarse y en el trabajo en grupos donde puede inyectarse mucho del elemento negali vo. 

Se consideró la selección de los participantes a este nivel, debido a que observamos 4Ll~ 
el problema a! que se enfrentaba la Institución, se originaba en gran parte por falta de una 
filosofía de empresa que definiera una forma de trabajo adecuada. por lo que se venían 
arrastrando vicios y costumbres a través del tiempo, los cuales se pasaban de generación ~n 
generación. 

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

Hay un concepto en el cual se menciona que" El Desarrollo Organizacional es una 
estrategia educativa para lograr un cambio planeado en toda organización administrado por la 
alta gerencia para incrementar la efectividad y el bienestar de la organización a [ravó Lie 
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 filosofía 
socia!", (Mora, 1996). 

De aquí. 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 Capacitación que aquí estoy presentando, además de que al respecto agrega ~:lora 
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(1996), la panicipación de los niveles superiores, garantiza la fluidez e importancia de los 
esfuerzos de Desarrollo Organizacional. conocido y compenentrándose en los objetivos y 
estrategias del programa y brindándoles su apoyo. 

Por otra pane, también coincidimos con Mora, (1985), en donde menciona que 
cualquier Plan Integral de Capacitación realmente útil y productivo debe empezar desde la 
Dirección y estar completamente comprendido y apoyado por los niveles de Dirección de la 
empresa. 

Por otra parte, es también importante el que se mencione la intervención de un 
consultor. con el cual se compartan una serie de valores, ya que como mencionaré más adelante. 
para lograr este Programa de Capacitación, fue muy importante la intervención de un consultor. 

b) Diseño del Programa de Capacitación Integral 

Para diseñar el Programa de Capacitación. fue necesario detenninar prioridades. 
estableciendo con claridad las necesidades que se deseaban cubrir. con lo cual se determinaría 
la imponancia y urgencia con la que se atenderían los problemas organizacionales. Esto se 
realizó con ayuda de los asesores externos que se contrataron para este trabajo. Sobre este 
último aspecto en particular, cabe mencionar la opinión que vemos en Mora (1996) sobre lo 
cual menciona que principalmente en las etapas iniciales de un proceso de capacitación es 
recomendable la intervención de un consultor ajeno al sistema de la organización. 

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

Naturalmente. en todos los cursos de capacitación se revisarían temas que los 
participantes puedan llevar a la práctica en fonna inmediata dentro de su contexto laboral. De 
acuerdo con Rodríguez (1977), los adultos deben recibir en un curso, aspectos teóricos 
relacionados con su actividad laboral, familiar o social que puedan llevar a la práctica de manera 
inmediata. 

Nuestro Programa de capacitación. lo dividimos en etapas. para ir cubriendo objetivos 
a cono y mediano plazos, ya que se estaba programando un Plan que nos ocuparía dos o más 
años en realizarse. Asimismo, uno de los principios de la capacitación de adultos es que los 
objetivos a cumplir deben ser alcanzados en corto plazo. para reforzar la sensación de logro en 
el adulto (Fianzas México, 1996). 

En cuanto a la duración de un programa, menciona Chiavenato (1993) cuando el 
número de aprendices es muy grande, el programa de capacitación permanece durante años 
en funcionamiento para grupos de 20, 30 o 40 funcionarios a la vez. Es conveniente recordar 
que este Programa de Capacitación Integral estaba diseñado para aproximadamente 100 
personas. 
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En este sentido, podemos comparar este Programa de capacitación con la Enseñanza 
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 pane lo que menciona Mora (1985), en 
cuanto a lo que llama un Plan de Capacitación Integral, para que lo podamos ir verificando 
confonne describimos el Procedimiento que seguimos en este Diplomado Gerencial. 

Un Plan de Capacitación será integral cuando: 

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

Será 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 capacitación. 

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 Capacitación 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 organización para lograr coordinación y 
evitar crecimiento desordenados. 

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

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

Establecimiento de Prioridades y Objetivos a cubrir por Etapas: 

Podemos decir, de acuerdo con Reyes (1991), que El Plan de Capacitación. 
denominado "Diplomado Gerencial" ,se enfocó a la "Capacitación y Formación" del personal 
seleccionado, pues abarcó tanto aspectos teóricos como en el desarrollo de hábitos que les 
pennitieran desempeñarse eficientemente en sus puestos e interactuar con sus equipos de 
trabajo de manera productiva. 

"Las tres funciones que comprende el "entrenamiento" (capacitación - teórica. 
adiestramiento· práctico y formación· ideas y hábitos) se requieren para todos los puestos: 
pero es evidente que, si bien en los niveles inferiores no calificados, predomina el mero 
"adiestramiento". confonne se asciende en los niveles jerárquicos. tienen mayor importancia 
la Capacitación y la Formación" (Reyes, 1991). 

Como veremos enseguida. los temas a tratar dentro de este Plan de Capacitación fueron 
muy amplios, y en ello coincidimos con lo que comenta Craig y Bitlel (1989), en cuanto a que 
el material de un curso debe estar dirigido a la satisfacción 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 crecerá cuando el curso se dirija al personal que ocupa los niveles más 
altos en la organización. 

ETAPAS: 

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

lo. Era indispensable empezar por una capacitación enfocada a la administración, 
debido a que este programa les consumiría tiempo a los funcionarios. y si no tenían 
una mejor organización de su tiempo y actividades, no podrían aceptar y asimilar la 
capacitación que se les ofrecía. 

2do. En estos primeros eventos enfocados a la Administración, se establecerían la 
Misión y Objetivos de Fianzas México Bital, lo cual era indispensable para que la 
organización fuera estableciendo una filosofía empresarial única, por todos conocida 
y aplicada. 

30. Otro de los elementos importantes que se trabajarian en esta primera etapa. fue el 
que cada División y cada sucursal, establecieran sus propias metas e indicadores 
de éxito, lo que les pennitiría autoevaluarse, asimismo. era necesario detenninaran un 
Plan de acción para el logro de sus metas y objetivos organizacionales. 
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40. Uno de los objetivos más importantes de esta etapa era que los funcionarios se 
responsabilizaran de sus áreas o sucursales, las vieran y midieran como un 
negocio individual, con lo que lograríamos obtener el compromiso de ellos para con 
la Empresa. 

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

lo. Se trabajaría sobre estrategias y técnicas de ventas, así como temas d. 
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 actualizó a estos funcionarios en los procesos técnicos de las fianzas, para 
enriquecer el conocimiento y con ello tuvieran más elementos para negociar y 
desarrollar sus propias estrategias comerciales. partiendo del principio que sin 
conocimiento de lo que ~e vende, no hay buen vendedor. 

En la TERCERA ETAPA DEL PROGRAMA. tuvimos lo siguiente: 

10. Esta fue una de las etapas más importantes del programa de capacitación. se 
trabajó con el personal desarrollando sus habilidades como funcionarios d. alto 
nivel, es decir, se trabajaron temas como liderazgo, desarrollo del potencial 
personal (empowerment), trabajo en equipo, manejo de juntas, etc. 

20. La actualización técnica de fianzas se mantuvo durante todo el programa, 
las estrategias del sector, así como la tecnología en el medio son constantemente 
renovadas, por tanto, el mantener la actualización fue indispensable. por lo que este 
Plan de Capacitación tuvo varios Módulos Técnicos de Fianzas. 

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

..J Cultura Corporativa. 
" Conocimiento del producto 
"Técnicas de Ventas 

Respecto aeste Plan de Capacitación, yo agregaría una más tratándose de funcionarios 
de una empresa. el desarrollo de habilidades directivas. tales como liderazgo. trabajo en 
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equipo, desarrollo del potencial personal, administración, etc. 

e) Aspectos sobre la Coordinación de los Eventos 

En cuanto a la Administración o Coordinación de los Planes de Capacitación. coincido 
con Overfield (citado por Pereyra, 1996), en que se trata de actividades rutinarias que son 
las que mayor tiempo consumen, requieren la atención de múltiples detalles. demanda 
minuciosidad pero si no son atendidas pueden alterar el programa. 

Esta administración del programa de capacitación, es lo que se ve. lo que da la imágen 
de la calidad de la capacitación. Involucra tareas como: envío de invitaciones. reservaciones 
de instalaciones, preparación de equipo, preparación de materiales didácticos. materiales 
para los participantes. contratación de transpone para traslados. 

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

Los aspectos que consideré para la integración de grupos son: 

c.l. Integración 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 integración entre 
todo el personal de la empresa. 

c) Debido al tamaño de la población 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 ocasión. 

c.2. Selección de los lugares para sesionar: 

a) Por el nivel que estabamos manejando, eran necesarios cursos de inmersión toral. 
es decir. totalmente fuera de las instalaciones de la empresa y que todo el grupo se 
quede día y noche reunido en un solo lugar. Para esto buscámos hoteles en los 
alrededores del D.F., como Pachuca, Taluca, Cuemavaca. Querétaro, Tulancingo. etc. 

b) Siempre fueron lugares alrededor del D.F .• debido a que venía personal de 
diferentes estados de la república, pero el grueso de la gente vivía en el D.F. 
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ETAPATRES 
EJECUCION DEL PROGRAMA 

Recordemos lo que menciona Mora (1985), en cuanto a que el Plan y los 
programas de Capacitación Integral deben tener aspeclOs: 

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 Capacitación 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. 

Considerando todo lo anterior y después de evaluar prioridades. objetivos y diferentes 
alternativas para cubrir las necesidades de la organización. el Programa de Capacitación 
Integral quedó establecido para su ejecución de la siguiente manera. 

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

PLAN DE EJECUCION DEL "DIPLOMADO GERENCIAL" 

Primera Parte: 
(enero a abril 1994) 
Enfoque: hacia la Administración 

ler. evento" Planeación Estratégica" 
2do. evento" Administración de tu área como un negocio" 

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

3er. evento" Ventas y Servicio al cliente j" 

40. evento "Ventas II y Mercadotecnia" 
50. evento "Módulo Técnico de Fianzas j" 
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Tercera Parte: 
(1995 - 1996) 
Enfoque: Desarrollo de habilidades y Actualización Técnica de Fianzas 

60. evento: "Desarrollo de Habilidades Directivas" 
70. evento" Módulo Técnico de Fianzas II" 
80. evento" Liderazgo transformador" 
90. evento "Desarrollo del Potencial personal (empowerment)" 

Con estos eventos concluyó 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 
capacitación con mandos medios y personal de línea. 

Las cartas descriptivas correspondientes acada curso, las integramos en los lllle.rm; del 
1 al9 en su apartado correspondiente. 

Metodología utilizada en cada evento: 

De acuerdo con Reyes (1991), la capacitación se divide en directa e indirecla. siendo 
la primera aquella que se da, expresa y formalmente con métodos de enseñanza. en tanto que 
la segunda es aquélla en la que. para dar capacitación, se utilizan cosas que de suyo tienen otros 
fines. 

Enlacapacitaci6n directa se pueden utilizar diversos métodos como son: clases breves. 
becas, conferencias, método del caso, cursos por correspondencia, etc, (Reyes, 1991 l. 

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

Concluyendo, se puede mencionar que la metodología empleada en el Plan de 
Capacitación Integral denominado "Diplomado Gerencial", se realizó a través de Capaciwí.:ión 
directa, mediante cursos de capacitación externos, con métodos de casos prácticos y técnica;.; 
de Modelaje del comportamiento. 
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b) Programación de cursos: 

Los calendarios con los que se programaron todos los eventos, los presento en los 
anexos 10 y 11. en el apartado correspondiente. 

Cada evento fue programado bajo la autorización de la Dirección de MercadOlecnia.área 
de la cual dependía el depanamemo de Capacitación Corporativa, a nti cargo. 

El desarrollo de los contenidos temáticos, materiales para los participantes y materiales 
didácticos en general, fueron elaborados por el área de Capacitación bajo la coordinación de 
los asesores externos. 

e) Administración del Diplomado Gerencial 

Después de un tiempo de trabajar en este proyecto y enfrentarnos a algunos 
problemas para la administración 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 
regulación de los siguiemes aspectos: 

a) Políticas para la integración de grupos, 
b) Políticas en caso de faltas a los sentinarios, 
e) Políticas para el manejo de gastos, 
d) Políticas sobre la puntuación en el Diplomado, 
e)'Políticas para los traslados, 
/) Políticas para altas al Diplomado Gerencial, 

Estas Políticas fueron propuestas por el área de Capacitación Corporativa y 
revisadas y autorizadas por la Dirección de Mercadotecnia. 

Las Políticas que aquí menciono las presenw en el anexo 12 documento en el 
cual se detallan cada una de ellas en panicular. 

Finalmente, podemos concluir diciendo que el Procedimiento que seguimos para el 
Desarrollo del Diplomado Gerencial, fue completo y observando los criterios. que algunos 
autores señalan como los adecuados para este fin, 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, cuano, en planear y decidir los pasos prácticos, y quinto, 
en comparar los resultados obtenidos con las metas y objetivos originales", es decir, enz!uar 
el Programa", 

Esta última fase de Evaluación, la presentaremos en el capítulo siguiente. 
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Resúmen del Procedimiento 

El Procedimienlo que se siguiá jJara trabajar el Plall c/e cllpacitaciáll Integral, e.\· el que (l cOllfillllllciún jlre,\'ell!O, 

a mili/era de re,I'timen; y el el/al cOl/sla de ellatro ETAPAS (DIAGNOSTICO, I'LANEAC/ON, EJECUCION y 
EVALUACION), 

ETAPA I 
U1AGNOSTlCO 

En esta etapa se difinió cuáles eran los problemas que se solucionarían a travt!s Je la capadlaciün y a quién se Jehía 
capacitar. 

Para ello, se organizaron algunas reuniones con el Director general y otros directores Corporativos, quienes definieron 
cuáles eran los problemas manifiestos que presentaba la Empresa y qué tenían que solucionar prioriwriamcnte a través 
de ht ci.lpacitación. 

PO/lLACION 

~ 
U 
~ 
V 

kl~ 
Q..: 
~V 
Q 

~ .... 
~ 
\J 

~ 

• Un primer punto que se definió fue qUI! se trabajaría con los altos funcionarios de la empresa (Niveles Directo
res, Subdirectores y Gen:ntes). 

Por Olr.t parle, los problemas que se identificaron, fueron los siguientes: 

• Palla de estrategias de promoción de venias por parte de los Gerenles de Sucursal 

• Falta de conocimienlos del aspecto técnico de las fi¡¡¡lZas, en el personal de Sucursales. 

• Falta de liderazgo y airas habilidades directivas, por p<lrte de algunos Funcionarios. 

• Falta de organizución de la cartera de Agenles y falta de estrategias para el desarrollo de lu fuerza de venias. 

• Los gerentes de Sucursal, no tenían estrategias definidas para la prospectación de clientes nuevos. 

• Comunicación deficiente inter-áreas e intra-áreas . 

• No había una filosofía de servicio ddinida para toda la empresa, cada quien lo entendía como mejor le parecía. 

• Carencia de una Misión de la empresa, así como de los objetivos que estaba persiguiendo. 
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ETAPA 11 
PLANEACION 

Resúmen del Procedimiento 

En csl<I elap¡¡ se cSlahlccicron las priorid:HJcs con que:: se alcnucrí'lIl caJa una tic 1;ls necesidades Jc capacilil
ciún y cómo se llevaría a c'lbo el prograllla. Los pasos qlle se siguieron Sll() los que a cOlllinui.If.:iólI Illcm.:iono: 

il) Inrcgración de lisia de personas que parti¡;ipilría en h.l capacili.u.:ión. considerando a toda la organización. 

b) Se diseñó el Programi.¡ de C¡lpaciHlción Integral, con la ayuda de un Consultor externo. 
Para el diseño del Plan de Capacitación, se realizaron los siguientes pasos: 

l. Se decidió que p.ua ir alcanzo metas a corlo plazo. se Jividirúl el Plan tic Capacitación en etapas. y en cada um¡ de ellas se inlc
~r.1ría módulos, que cubrirían lemas específicos, de lal mancm que se fuera rcgislramJo avance con cada módulo o It:ma, dc manera indivi
~ual. 
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U 
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Q .... 
Q 
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~ 
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I . I . Pri mera Fase 
- Objetivo: Enfoque a la Administración, en esta primera fase, se alt..:anzarí¡¡n los siguientes objetivos: 

• Establecimiento l.k la Misión y Objetivos de la Empresa 
• Establecimiento de melas e indicadores de éxilO en Sucursales 
• Visión más amplia del negocio de afianzamiento 

1.2. Segunda Fase 
- Objetivos: Enfoque a Venias y lo Técnico tic Fianzas, cubriendo los siguientes objetivos: 

• Capacilación sobre estrategias de Ventas y Mercadotecnia 
• Capacitación Técnica de Fianzas 

1.3. Tercera Fase 
- Objetivo: Desarrollo de habiliades Directivas, en esla fase se Irabajaría en los siguientes temas: 

• Trabajo en equipo, manejo de juntas, comunicación 
• Liderazgo 
• Empowermenl (Desarrollo del Poelencial Personal) 

e) Definición de aspectos sobre la Coordinación de los Eventos 
c.l. Difusión del Programa de Cupacitación 
c.l.Inlegración de grupos, envío de invitaciones 
c.2.Sclección de lugares Dar<! sesiomlr 

56 



Resúmen del Procedimiento 
ETAI'A 111 
EJECUCION HE!. I'KO(;KA~IA 
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- En eSI"¡ clapil nos referiremos a cómo se fué ucsarrollamJo c~u.J<I p~lrlC tic! Programa 

;;1) Progrjl!lli!cjón de cOlltenidos: El programa de Cupacilación Integral se impartió en 9 eventos, los 
cuales se agruparon en 3 bJoqul.!s (que corresponden i.l has fases antes IIIcncionaJas): (las lC<.Irlas descriptivas de cada 
evento se rresenl .. n en los anexos I <.11 Y) 

• Primera parle 
ler. evento" Plancaci6n Estratégica" 
2do. evento" Administración de tu área como un negocio" 

Segunda Parle: 
3er. evento" Ventas y Servicio al cliente 1" 
40. evento "Venias 11 y Mercadotecnia" 
50. evento" Módulo Técnico de Fianzas 1" 

l'ercera Parte: 
60. evento: "Desarrollo de Habilidades Directivas" 
70. I!venlo .. Módulo Técnico de Fianzas 11" . 
80. evento" Liderazgo transformador" 
90. evento "Desarrollo del Potcncial personal (empowermenl)" 

bl Calendarización o prognJluación de cursos (ver anexos 10 y JI) 

(enero a abril 1994) Enfoqllt!: hacia la Administración 
(mayo a scptiembre 1994) Enf0'lllt!: Venias - Mercadotecnia y AClualización Técnica de Fianzas 
(1995 - 1996) Enfoque: Desarrollo de habilidades y Actualización Técnica de Fianzas 

cl Definición de aspeclos de Administración del Diplomado Gerencial 
Establecimiento de Políticas para (ver anexo 12): 

ETAPA IV 

- La inlegracion de grupos, sanciones en caso de faltas a los seminarios, para el manejo de 
gaslOs. sobre la puntuación, para los traslados y para altas al Diplomadu. 

EVALUACION (ver siguientc capítulo) 
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EVALUACION 

Hablando del impacto de un Programa de Capacitación en toda la 
Organización, hay que tener claro que un programa efectivo de cambio en la 
Organización es aquel que no solo facilita los cambios específicos en el 
comportamiento, sino que imparte también una sensación del proceso. 
Creemos firmemente que ningún programa de cambio en la Organización 
debe emprenderse sin incluir procedimientos de evaluación como parte 
integral del proceso mismo (Margulies y Walace, 1989). 

Asimismo, respecto a los momentos en los que hay que E valuar un 
Plan de Capacitación, coincidó con Pereyra (1996), cuando comenta que: 

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

..J La Evaluación no está sujeta al azar sino que se encuentra dirigido 
hacia una meta específica y su finalidad es encontrar respuestas sobre la 
forma de mejorar la instrucción. 

" La Evaluación requiere del uso de instrumentos de medición 
exactos y adecuados para reunir la información necesaria para tornar decisiones. 

Es por eso que en este Programa de Capacitación. utilizamos 
difrerentes tipos de Evaluaciones, que median diferentes objetivos. las cuaje! 

presentaré en este apartado. 

l. Evaluaciones de reacción: 

2. Evaluaciones de Ajuste: 

TIPOS DE EVALUACION UTILIZADOS EN ESTE 
PROGRAMA DE CAPACITACION, 

Con estas Evaluaciones se investiga la opinión de los 
participantes respecto a la cordinación y ejecución de los 
cursos, se realiza exactamente al ténnino de cada evento 
(Zendejas, 1993) 

Tiene como finalidad conocer el avance paulatino del 
Plan de Capacitación. es responsabilidad del coordinador 
del Programa de Capacitación, y se efectúa durante el 
proceso de ejecución del mismo. (Zendejas. 1993) 

Cabe mencionar que este término de Evaluación 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 evaluación 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 supervisión y/o revisión 
sistemática o al azar de los efectos positivos o negativos 
que una actividad de capacitación 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 evaluación utilizados en el desarrollo de este Programa de Capacitación 
Integral fueron tres, los cuales se describen a continuación: 

A) Evaluaciones de reacción. entendemos por Evaluaciones de reacción. la que investiga 
la opinión del participante respecto a la coordinación y ejecución del curso. se reali7a 
exactamente al ténnino del evento (Zendejas. 1993). 

a.I. Descripción de/Instrumento utilizado: 

En este caso. identificaremos a este tipo de evaluaciones como 'EV ALUACJONES 
DEL EVENTO"; éstas fueron aplicadas al ténnino de cada curso. con la intención de 
conocer la opinión 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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EVALUACiÓN DECURSO 
CAPACITACiÓN CORPORATIVA 

~:-----------------------------------------------------------------
~: _______________________________________________ FECHA: ________ ~~ __ __ 

ilON O SUCURSAL QUE REPORTA: ________________________________________________ _ 

¡UCTOR (ES): ________________________________________________________ ___ 

LA DE EVALUACION 

Excelente MB =Muy Bien 8 = Bien R = Regular M=Mal 

DESARWLLO DEL CURSO EX MB B R M OBSERVACIONES 

:ontenido Temático 

ecuencia lógica de los Temas 

:Iaridad en Temas Tratados 

:umplimiento de Expedativas 

I/Tlbiente Grupal 

m~s de un instructor, utilice las iniciales de cada uno para evaluarlos a todos) 

INS IRUCTOR lES) EX MB B R M OBSERVACIONES 

)ominio del Tema I 
)isposición hacia el grupo 

jemplos utilizados 

:ombinación Teorra - Práctica 

:ontrol Grupal 

-1anejo del TIempo 

APOVO DIDACTICO EX MB 8 R M OBSERVACIONES 

1aterial Visual y/o 

~udiovi5ual utilizado 

resentación del manual 

;onteáido del manual 

CONTINÚA Al REVERSO 



EVALUACION 

Las áreas que se evaluaron con este instrumento fueron: 

l. Desarrollo del curso: 
- Contertido temático. 
- Secuencia lógica de los temas 
- Claridad de los temas tratados. 
- Cumplimiento de las expectativas, 
- Ambiente grupal. 

2. Instructor: 
- Dominio del tema, 
- Disposición hacia el grupo, 
- Ejemplos utilizados, 
- Combinación teórica - práctica, 
- Control grupal, 
- Manejo del tiempo, 

3. Apoyos didácticos: 
- Material audiovisual y/o visual utilizado, 
- Presentación del manual, 
- Contenido del manual. 

4. Coordinación: 
- Previa al evento, 
- Durante el evento, 
- Instalaciones, 
- Alimentos, 
- Atención del personal del hotel 

5. Opiniones sobre: 
- Lo que consideraron lo más valioso del curso, 
- Aplicación de los temas tratados, 
- Otros temas que les interesaría tratar, y 
- Comentarios adicionales. 

a.2. Resultados de las Evaluaciones de reacción: 

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

Para ilustrar lo referente a la presentación de resultados de las Evaluaciones de Curso. 
fueron seleccionadas como muestras, tres repones de Evaluación de diferentes cursos, los 
cuales aparecen enseguida (pags. 62 a 75). 
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¿Que fue para Usted lo más val/oso del curso? 

COOFlDINACION 
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Instalaciones Alimentos 

~ -~ 
'-' -

¡lt,tenc;cn Cel 

;:erscnaJ cel 
¡"'c:el 

Lo mas valioso cel curso rueron las lormas para concentrarme. l.lS ¡armas oe reSOlraC1on. ~, ~e'alam;en!o 

el descal'lso y la tranoullldad 

::: c:xcelente 

:: Muy aien 

CSían 

CRegular 

t;;':'.;I 

;; 2:xcelente 

CMuyaien 

CSien 

~;:¡~ular 

(j,\,aI_ 

Cue c:eDemos SIempre usar lodos nuestros sanudos. habilidades y conocimientos para '/encer :cs ocstac:.Jlos cue se 
nos oresenten. Tener una viSlon de lo Que deseamos lograr. Ahrman nuestros l/alOtes y ~rlnc·c,os . .!!c. 

Toao rue muy valioso <! Interesante. 

El reencuentro \la mi mismo con miS senllmlent05. la torma de valorar y vlsualiz.ar 1"1"',15 :c!e!IVOS a :orto. meClano '1 1 

largo plazO. desacrenoienoo aquellos ooslaculos para m. creclrnlenlO persona. 'J or<;anlz.ac:cnal 

Cua realmenle Sol Ojo una unión, aooyo y logro oe! obletlVO. a n¡lier grupal. ACemas :CCOS ~s:a.:am.:s ac:1VOS ?a ::.;~ 

las OinamIC3S tu~ron aaecuaaas e Interesatlles 

El haoer aorenOIl:O de las experienCias y comemanos de los demas. asi como ce darme :t..:<!n:.J "::e "":';1 511uaClon aC:'Jal 

y pooer lomar ccnSClenCla de miS errores y ac:enos para corregirlOs. E! 9ruoo ,\,S aue esccgl "Ud :nuy t:uena ~!ec.::cn 

Cua logre conocer mas soOr8 mi. fue un espaCIO ae tiempo Que lo utilice oara conocer a miS c::r.-:oaneros :1 
a mi persona 

El aOfender ael InSIr1JC!Cr. pero mas varioso loaavla el aorencler de mis comoar,eros. al Da~:CI::4r ~!1 ;os grt..:Oos ::Jue 

Si! rormaron 
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Relacionados con nuestra actividad: 

Finanzas 

ASPectos juddicos 

RelaCIones humanas 

Más de desarrollo personal y superación profesional 

Reforzar el liderazgo 

Cómo lograr el mejoramIento organ,zacional 

Todos los que ayuClen al crecimiento personal y proleslonal Cle cualQuIer lema 

ToCIOS a los Que pueda as,sur 

Todos a los Que me invllen 

Cómo deSarronar y dar loS temas Que hemos venido lomanoo. ademas de cursos motlvaclonales. ;:ara ;:ocer 

implementarlOS en nuestras sucursales para ¡:¡ersona/ y agentes 

Todos ',os del DiplomadO 

Más Cle desarrollo personal 

DesarroJIO humano e Intelectual 

Oralorla 

Comentarlos adicionales: 

Es la pnmera expenenCla que vivo. fue una gran satisfacción y quede muy sa!islec~a por est'! c',,;~so. ,/a eue ~.1! S¡rIlO 

muc~o para reflexionar en cosas que no tomaca en cuenta 

Los cursos estan en un caJendano excelente. Seria de mu!rt:oles a VIernes 

Que nos ofrezcan aunque sea una fruuta antes de salir 

Deseo seguir con los mismos días empleaClos en el dipJomado miercoles, jueves. lliemes 

ConSidero Que este tipo de cursos son una gran oportunidad para lograr una ca/ioao tOlal de VIda. traCaJo y en ;eneral 

para lodo aQuello que Implique relaCiones humanas. GracIas por tomarme en cuenta 

Queremos Que sigan respetando que los cursos sean de miércoles a viernes 

El contenido del manual no lo vimos en el curso completamente 

Yo Si estoy de acuerde en camciar loS Clias de los cursos para Clue sea de martes a Jueves. DOr :as sl<;uientes r2,¡:lnes: 

Evitar trafico Cle lOS viernes. como hoy. oue es dia ce Quincena y puente. La Ciucad es una Icc:.;ra 

Esperar hasta el lunes cara llegar a Ja oficina y resolver algún proolema 

La gente foranea esta preocupada por no llegar a tiempo a su vuelo ce regreso 

GraCIas! 

Prefiero Que sean de miércoles a viemes lOS cursos 

Que siempre se programen entre lOS dias menos cesadOs para nuestra actividad 

Que se conserven las lechas en Que se imparten les cursos de :T1lercoles a vIernes 

Los feliCIto pues este laller esta muy entocaco a la cersona 

Me parece adecuadO Clue los cursos sean de mrercOles a VIernes 

No me disgusta la Icea (le camOlar a marteS-Jueves lenCflamos ODOrtunldao de ver ::enCliemes ::'1 :;;c:na ~I "Ier:-es 

Muy bien oor el curso. Gracias por la ODOrtunldaCl y excelente ambiente ce camaraoetla 

Deseo Que se conserven les dias mIércoles. ¡Ueves y viernes para el cesarrOllo del curso 

Que los cursos sigan de rnlercoles a VIernes, poreue SI no 85 muy pesado ;errnlnar la semana ~~ 'a ;:::c:na :' sele :e 

la cona 
Pienso eue es muct'lo mejor Que el Diplomado se siga manelanoo oe MiércOles a Viernes poreue ~e .Iega muy :a::sacos 

como para Que al siguiente dia se Iraoale. Los cursos merecen y nos representan estuer:o ac:c::na! 
Sugiero a la eooromaClon del evento tener al~unas ODC:ones cara manero Cle dmaInlcas :lara !a -:cc.,,:\! 1el ,ue'/es :::or 51 

se da la ooontmloao ce manejarlas como rue en este even:o 

IMuy olen la eoorOlnaclon! 

No hacer los C'.Jrsos en fin de mes ocr cues:tcnes del Clerre 

El grul'o en su mavona fue muy aOlerto y escontaneo 

Me gustarla Clue conllnuaran los cursos de mldrcoles a viernes 

eue se sigan consdrvandO las fechas de los .:ursos C,e mh~rCCles a viernes. por :avor 

En lo pamcuJar NO .:onSldero conventente Que se came,en los aias del curso de mlerC:lleS a ",e~es l :le mar:es :llUeveS 



EV ALUACION DEL EVENTO 

A. INSTRUCTOR 

NOMBRE DEL CURSO: 
fECHAS: 
INSTRUCTORES: 

ASISTENTES AL MNTO: 

LIDERAZGO TRASFORMADOR. 
17 AL 19 DE JULIO DE 1996. 
LIC. RAFAEL IGARTUA. 
LIC. FERNANDO MARTI. 
23 PERSONAS. 

I . Nos pOdrías dar tu opinión sobre el dominio de cada tema por parte de los instructores. 

Muy completo y que lo dan con ejemplo practicos. 
los Instructores proyectan el dominio total en todos los temas. 
Muy Biefl. 
Excelentes (4). 
Los Instructores conocen el temo. 
Bueno (2). 

Lo dominan, nos proporcionaron las herramientas necesarias para 91 logro debido de los Objetivos. 
No cabe duda que es gente muy preparada. 

Excelente. pienso que dominan muy bien el tema ademós de no hacerlo tedioso. 
Considero que dominan cada uno de ellos por su experiencia propia y conocimientos adquiridos 'l 

actualización constante. 
Excelente, todos los temas fueron tocados y aclarados con el domino necesario. 
Creo que si se tenia un conocimiento suficiente del tema. 
Es bueno el domlno,aunque creo que se vieron apretados en tiempo, por eso no se desarroUaron al ¡ 00% 

Dominan los temas. 

2. ¿Qué opinas de las exposiciones de los instructores? 

Muy buena, ya Que crean la atención de todos y resuelven los dudas en su oportunidad. 
Muy acertados y a menos en su exposición. 
Definttfvamente tienen toda la experiencia y el manejo adecuado. 
Muy buen uso de material. 
Bueno (5). 

Excelentes habilidades dldócticas. 
Son muy claros y concisos y con un buen apoyo dldóctlco. 
Exposiciones que no dejan dudas en cuanto se pretende enseñar. 
Excelentes (4). 
Hablaron o expusieron lo necesario para entenderlo, los apoyos visuales bIen. 
Muy buenas. tienen muchas -tablas·. 

En todas sus habilidades pienso Que estón muy bien. el material es adecuado. 
Considero que fueron muy bien planeadas las exposiciones osi como el material de apoyo, sólo en ocaslor . .;s 
hizo falta hablar mas alto al enfatizar los aspectos clave. 

Muy buenas exposiciones, con dinómicas y apoyos visuales necesarios p:lra entender y captar los menSC';'3 
envIados. 
Hubo capacidad en el tema, se entendía y había soltura, tal vez falto un poco en la solución de dudas. 
Es buena la exposición, falta que motiven mas al grupo a participar. 



3. En cuanto a dinámicas y acHvidades grupales, las instrucciones y el control del grupo por parte 
de cada Instructor fueron: 

Muy bueno ya que el grupo se manejó muy interesado. 
Muy buenos y muy divertidos. 

Las dinámicas estuvierón divertidos yola vez con mucho mensaje. Excelente. 

Buenos. claros e Instructivos. 
Excelente (3). 

A veces se perdla el control del grupo y las instrucciones no eran claras. 

Claros. 
Bueno (3). 

Correctas, controlan perfectamente al grupo. 
Muy buenas. hicieron participar al grupo con la aplicación de las dinómicas y en las grupales ellos 1-::5 

aplicaron en los tiempos paro que no decaUera el grupo. 
Las necesarias y bien dadas para realizarlos. 
Claras y precisas y hubo un adecuado control. 

También fue excelente sobre toda los utlJmos dlnómicos, ademós de U"I buen control del grupo por porte 'Je 

ellos. 
Adecuados. crao que hubo LnO coordinación y adptaclón integral del grupo entre si. así como con .0:> 

instructores. 
Muy buencs (3). 

INSTRUCTOR. 

B, MATERiAl DIDACTICO 

DINAMICASY 
ACnVIDADES 

o EXCELENTE 
oMUYBIEN 
111 BIEN 
= REGULAR 
.MAL 

1 . ¿Qué opinas de los materiales de lectura que se te proporcIonaron? 

Muy convenientes para la comprensión de los temas. 

Bastante claros y sencillos. 
Creo que a veces son muy técnicos. como para dórselos a otra persona que no asistió. 

Son muy buenos. me sirve para el desarrollo personal. 

Son los adecuados para efectuar el curso. 

Adecuados que tendremos que seguir leyendo por el tiempo limitado. 
Son buenos pistos de material de apoyo. 
Muy Interesante y motivador. 
Fueron pensados para ser de gran utilidad próctica. 

Se facilita mucho la lectura con tales materiales. además de ser muy Interesantes 

G? 



Fué muy explícíto en los conceptos y situaciones que se manejaron en los mismos. 
Completos y adecuado a los temas tratados, 
Creo que el libro ~UDERAZGO CENTRADO EN PRINCIPIOS- es excelente, 
Muy Interesante, complementar la Información, 
Cumple con el temo que se trotó en el curso, 

2. ¿Qué opinas del material audlolOsual que se utilizó? 

Bueno, aunque algunos acetatos necesitaban mayor claridad, 
Muy buenos sobre todo las Películas, 
Es bueno y claro, 
Es de mucho Interés nos slnve por los mensajes que transmitieron. 
Es el apropiado acorde a las Intalaclones con las que se cuentan. 
Es bueno, se podría mejorar. 
Correcto. 
las películas: lo. Muy interesante, 20, Mas interesante, 30. Me cansó, 
Muy bien por la innovaciÓn de la computadora. 
Fue el suficiente y adecuado. 
Muy bien entendlble y se capta muy bIen la idéa, 
Considero que fueron los acertados para este curso, aunque pienso que qulZós ultimomente existen OTrSS 

publicaciones complementarlas, 
Creo que hay mas de donde escoger. 
Es de calidad, 
Me gustaña que la película (rompiendo barreras), se nos permita pasarla en el órea de InformÓtica. 

C. TEMAS 

'5 

20 

O.¡.J..-"'---
MATERIAL DE 

LEOURA 
MATERIAL 

AUDIOVISUAL 

1 , ¿Los temas que se han revisado llevan una continuidad lógica? 

o EXCELENTE 
oMUY BIEN 
I:lIBIEN 
s REGULAR 
.MAL 

2. ¿El contenido del curso estuvo relacionado con sus necesidades e intereses personales? 
3, ¿Los objetivos del curso se cumplieron? 

GB 
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20 

15 
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O 

D. GRUPO 

, 

, 

CONllNUIDAD 
LOG1CA 

1 , ¿Cómo fue lo integroción del grupo? 

, 

NECESIDADES E 
INTERESES 

2, ¿Qué relación llevó el grupo con ellnslructor? 

15 

10 

5 

0.¡....J __ ...c= 
MEGRAOON Da 

GRLf'O 
RELACONGRlPQ

I\ISTRUcrOR 

3. ¿El grupo participó en los dinámicas de aprendizaje 
4. ¿El lugar donde se realizó el cursa fue el apropiado? 

25 

20 

15 

10 

5 

OBJETNOS 
CUMPLIDOS 

O~ ____ ~ __________ ~ ____ L-________ ~ 

- ¿Por qué? 

DINAMICAS DE 
APR€NDIZAJE 

LUGAR 
APROPIADO 

o BUENA 
s REGUlAR 
.MAL 

oSI 
.NO 
mA VECES 

Considero que asf se planeó y se porgramó tanto por las óreas como por cada uno de los integrantes c:~1 
grupo, tal vez. no era necesario trasladarse fuera de la ciudad. 
Solo hubo un poco de calor. 
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Demasiado calor. 
Alejado de la Civilización. 

Por que es un lugar aislado donde uno se desconecta de todo, ademós de que provoca una integración -:~I 

grupo mas grata. 
Aunque hay lugares todavía mas apropiados. 

Puede ser mejor. 
El ambiente. camplrano propicia la tanquilldad y la armonía. 

Considero que este tipo de ternos, podian ser mejor en un lugar con menos ruido. y mas espacio en el outa 09 

trabajo. 
No creo que afecte el aprendiZaje el tener el curso en un Il!gar con mas comunicación y comodidades. 
Un poco Incómodo. 

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

- ¿Por qué? 

25 

20 

15 

10 

5 

O~~------__ ~ ____________________ ~ 

COORDINADOR 
DELCLnSO 

oBUENA 
e REGULAR 
.MAL 

Nos bnnd6 todo tlpo de apoyo y nos apoyo en todo aquello que se nos ofreció. 
Recibimos todo el material en tiempo y se proporcionó lo necesario durante el desarrollo del curso. 
Nos atendió muy bien. 
Los que somos de prOvincia no pudimos conseguir los libros y nadie de los compañeros nos apoyaron perc 
abetenenos en México. 

Tecnlcas de motlvacl6n. 
Resolvlo nuestros problemas. 
Discreta pero efectlva. 
Estuvo al pendiente de cualquier situación que se presentara ,y fué clara al determinar como se iba e monSj'Jr 
el curso ternos. (Ternos. tiempos, etc.). 
Siempre estuvo al pendiente de todos ofreciéndonos su ayuda. 
Estuvo al pendiente y atenta con cada uno. 
Gracias, simpre estuvo al tanto de nuestras necesidades y nos apoyo. 
Siempre se preocupo por nosotros 

Estuvo siempre al pendiente de todo. 
Estuvo atenta a cualquier necesidad y particpó como auxiliar del Instructor. 
Estuvo atenta de cualquier pettclón que le solicitamos. 
Se nos proporcionó los matenales solicitados. 
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- ¿Qué recomiendas para que el curso sea más efectivo? 

El seguimiento de los tareas que nos dejan durante el curso y que los participantes cumplamos con roreos 
previas. 
Que los instructores tengan una noción sobre la actividad de Fiamex y su estructura. 
Un día mas. 
Promover mas integración entre personas de diversas divisiones. 
Que se realice con mayor tiempo, para no saturar de información valiosa que no se puede recibir y procesar 

en dos días. 
Un lugar donde no haya tantos Insectos ni haga calor. 
Que nos avisen de la tarea con mayor tiempo, en virtud de que no alcanzamos a terminarla. 
Que se de a niveles Dirección para que todo funcione congruentemente. 
Mas tiempo a veces se veían las cosas rápido por el tiempo. 

No tengo sugerencias. 
Todo estuvo perfecto. 
Nada. 

- ¿Le interesaña tomar algún otro curso? ¿Cuál? 

No tengo preferencia en algo en especial. simplemente que sea de calidad total en todos los aspectos 
Cualquiera es Importante, siendo de este tipo. 
SL un curso sobre Negocios Intemaclonales. 

Técnicas de motivación. 
Mercadotécnla, ventas. 
SI. Ventas, Mercadotécnla. 
Curso técnico sobre fianzas. 
Continuar con Uderazgo y muchas dinámicas ya que estos son reflejos de la realidad. 

Computación. 
Si.. todos, Ventas. 
SI algún otro de Uderazgo, hablar en público desarrollo organlzacional. 
De momento los relacionados con el Diplomado. 
SI. motivación personal. 

-Comentarios adicionales 

Gracias por la oportunidad. 
Confirmo 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 comentó algo que los afecte. 
Que en los grupos no haya mucha heterogeneidad jerárquica por que mucha gente no opino lo que sabe 

o lo Que piensa. 
Promover mas actividades recreativas (deportes). 
Esta muy bien este tipo de capacitación. 
Muy buen curso y expositores. 
Gracias por continuar con el diplomado (capacitación). 
Que padre que nos den capacitación osi seremos mejores, y en esta medida nos acercamos o llegamos 

más a la mislón de nuestra empresa. 
Estaba muy entusiasmada por el tema del curso que muy atlnadamente impartieron. 
Agradecer a la DIrección General su preocupación, por ayudamos o desarrollarnos así como o todo eso 
gente que organiza el evento. Gracias. 
Excelente. 
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Presentación del manual 

El material de apoyo es entendible y en algunos casos muy práctico 
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¿Qué tue para Uated lo má8 valloao dal curso? 

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

Disposición por el Instructor 
El poder conocer a fondo el sistema que utilizamos como herramienta para el trabajo y su funcionamiento de este 

Realmente todo es muy va!loso 

Aprendimos a utilizar algunas operaciones que no conceiamos y unificamos criterios 
El poder aplicar en forma práctica, situaciones muy cercanas a la realidad 

Que en esta ocasión la capacitación llegó directamente al personal que opera el sistema (muy bien) 

Tiempo para poder 'Jugar' con el sistema para conocerlo aún más y con aspectos de verdadera reelevancia 
El manejar todos los temas que se Impartieron 
Lo que pasa es que es mi primer curso y por lo tanto lo considero muy valioso 

La experiencia y conocimientos adquiridos 

Que en el curso se pudieron adarar la mayorla de las dudas de operación de mi sucursal 

Conocer a aplicar lo aprendido en una nueva etapa de desarrollo del nuevo SIAF, con menos errores y más ftexible 

Reafirmar conocimientos y la retroalimentación con el grupo de problemas que se han prestado y como se nan resuelto. 

Eso ayuda para no cometer los mismos errores o buscar una solución más lácU 

Se aclararon muchas dudas que tenia 

Ver casi todas las opciones que descollOCía 

Prácticas, disposición del Instructor, material expuesto 

El conocer lo que no sabfa y reforzar los conocimientos que se tenfan con la práctica y sobre todo corregir el concepto 

de algunas cosas que se venfan haciendo mal y dejar claras las dudas que se tenían 
El que me hayan tomada en cuenta para participar en él 

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

¿Loa Temaa revisados los va aplicar a corto, mediano o largo plazo? 

A cOrto plazo, inmediato 

Los voy a aplicar día con dla para que se vaya generando tanto a corto, mediano y largo plazo 

A corto plazo. es muy importante que llegando apliquemos todo lo que aquí se nos indicó 

Ya he tamado antes curso de capacitación técnica en Sial, y lo que me faltaba de ver son módulos nuevos. Siempre que 

pueda aplicaré y seguiré aplicandO los conocimientos que la empresa me trasnmite en pro de todos 

Inmediato 

Corto plazo llegando a la oficina se pondrá en prática 

Todo depende 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 

¿Qué otroa cursoa le Intere.arr. tomar? 

Bastantes 
Reaflanzamientos 
Todos los posibles para nuestra preparación profesional 
Todos los que Flamex me pueda apoyar 
De jurfdlco 
Alguno que busque optimIzar y buscar la excelencia en la prestación de servicios y ayuda a otros. También de 

comunIcación 
Sobre el mismo sistema para seguir conociéndolo 
Todo lo relacionad con sistemas 
Capacitación en ramos Fldellded (no se nada), Crédito 
En caso de nuevos planteamientos acerca del programa me gustada conocer los nuevos implementos, para un melor 

desarrollo 

Crédito y todos los nuevos 
Cualquier curso relacionado a fianzas 
cualquIera que se imparta 

los que sea posible de tomar 
Todos los que vayan a dar 

Motivación personal 



Comentarios adicional .. : 
Que esta tipo de cursos se lleven a cabo para que mantengamos este nivel y podamos seguir dando un servicio muy 

bueno como el que hasta ahora hemos dado. Muchas Gracias 

Quizás el ambiente grupal comparado contra otros cursos son los problemas actuales de Fiamex 

Excelente curso 

Gracias mil, espero que podamos pennanecer lodos como familia Ramex ya que es un orgullo el estar en una companla 

como esta y tener tan buenos compañeros 

Que aunque se prolongará más el tiempo en dras del curso, para no hacerlo tan cansado 

Muy bien desarrollado, gracias felicidades 

En general el curso me ha parecida muy bueno y 'atinado' 

Debido a lo técnico de las exposiciones, que los instructores hagan por lo menos una dinámica de grupo para relajarncs 

y levantar el ánimo de la gente 

Que avisen más que nada a los foráneos a que horas terminen para poder programar los vuelos de regreso y nueslra 

residencia 

Gracias 
Creo que en general se realizó el curso en un ambiente de cordialidad y respeto ¡Felicidadesl 

Que se vuelva a repetir muy pronto 

Considero que el curso estuvo bien, sin embargo parte del rendimiento depende también de las instalaciones por lo qU8 

digo que no se debería permitir fumar dentro de los salones. Realmente el ambiente se siente pesado y con mayor 

razón cuando el curso empieza antes del desayuno 
Buena organización 

Me agradó muchísimo estar en este curso, las Instalaciones fueron excelente. Gracias a los instructores 

Gracias por enseñamos 
Considero que el curso fue excelente 



EVALUACION 

Análisis de resultados de las Evaluaciones de reacción: 

En este Programa en particular, podemos comentar que la respuesta de los Directivos 
a los Eventos de Capacitación fue muy buena, ya que como se observa en los Reportes de 
resultados de las Evaluaciones de Evento, pags. 62 a 75 los comentarios que hacen son 
muy favorables y demuestran su entusiasmo para continuar con el Programa de Capácilación. 

Los conceptos que se evaluaron con las Evaluaciones de reacción 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 temático, secuencia lógica de los 
temas y ambiente grupal. 

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

e Apoyos Didácticos: 
En este aspecto también la tendencia mayor fue hacia el rubro de excelente, aun cuando se 
nota que básicamente en la evaluación del Contenido del manual, las opiniones son diversas. 
sin embargo todas favorables. 

d. Coordinación: 
AquÍ podemos observar que las opiniones son variadas, todas oscilan entre excelente y 
bien; en donde hay mayor diversidad de opinión es principalmente en los aspectos de 
instalaciones y alimentos. 

Otra de las fonnas de evaluación fue la siguiente: 

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

Como habrán notado, este Programa de Capacitación cubrió 3 años, ya que inició 
en 1994 y terminó en 1996, por lo que debido a la extensa duración, a principios de 1995 
en los meses de enero y febrero fue necesario realizar una Evaluación de Ajuste del 
Programa, la cual tenía como finalidad evaluar cómo se estaba desarrollando el Diplomado 
Gerencial de acuerdo a la opinión de los participantes, y poder hacer los aj ustes 
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EVALUACION 

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

Nunca será demasiado tarde para corregir y mejorar un Plan de Capacitación, pues ¿s te 
debe responder a las necesidades y características que la Empresa y el Mercado. marquen en 
un detenninado momento. 

Se aplicaron aproximadamente 100 Evaluaciones de ajuste, una por participante. se 
seleccionaron los eventos en los que se aplicaría esta evaluación, y se entregaron al ¡ncio del 
mismo, para que durante los días que duraba éste, tuvieran tiempo de contestarla con cal ma y 
de manera meditada. Al finalizar el curso, se recogieron estas evaluaciones. 

b,l, Descripción del Instrumento utilizado: 

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

El formato utilizado es el que a continuación se presenta (pags. 78 a 81). 

Los aspectos que se evaluaron con este instrumento fueron los siguientes: 

l. Programación 

2. Contenido del Programa 
3. Material Didáctico 
4. InstructorlFacilitador 
5. Instalaciones 
6. Seguimiento o Aplicación 
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"Evaluación Integral del Diplomado Gerencial" 

iHagamos una reflexión a la mitad del camino! 

OBJETlVO: El presente cuestionario. tiene como finalidad conocer cuól es tu 
opinión acerco de algunos de los aspectos mós importantes del Diplomado 
Gerencial. 

fns1Dlccjooes' Encontrarés a continuación uno serie de preguntas. en fas que tendrás 
opciones paro elegir la alternativa que se acerque mós o tu respuesto. por favor 
coloca la letra que corresponda en los espacios del margen derecha. Observarós 
también algunos preguntas abiertos. o bien. unas en que además de la opción, soli
citamos digas porqué de tu respuesta. en ambos cosos. te pedimos contestes breve
mente 01 reverso de la hoja y con letra c/ora. ya que es muy importante pora fos 
resultcdos de esto evaluación. 
Por favor no dejes de contester ninguna pregunta. tu opini6n es indispensable. 

I Programación 

1. - Por lo general recibo lo invitación o los cursos: 
a) con f1empo sunclente b) con tiempo limitado e) precipitadamente d)no lo recibo 

2.- Lo invitación Que recibo es claro y me proporciona todo lo información que 
neces~o paro preporcrme 01 curso: 
o) siempre b) en ocasiones c) roro vez d) nunca 

11. Contenido del Programa 

3.- Los contenidos de cedo curso. me han perm~ido desarrollar nuevos conocimien
tos. habilidades o mejorar octrtudes relacionados con mi trabajo: 
o) siempre b) en ocosiones e) rora vez d) nunca 

4.- De los temas revisccos. he llevado o lO practico: 
o) més de un 70"4 b) entre 50'%. y 70":0 c) entre 30"4 y 50"4 d) menos de un ,;Q"l, 

5.- Los temas que no he puesto en practico. generelmente ha sido porque: (favor 
Ce contestar al reverso de la hoja) 

6.- De ccuerdo o mis necesidoCes y expectativas. Jos temos reviSadOS en los cursos. 
en su grcn mayoño hcn sido: 
a) ce gran interés b) interesantes c) poco Interesantes d) intrascendentes 

7.- Las :::jnámicos y ejercicios realizados en los cursos. me permitieron comprender 
mejor los temas expuesiCs: 
a) siemore b) en ocasiones e) rore vez d) nunca 

B.-las tcreas previos CL:e nos soliciton. 
los cursos: 
a) siempre b) en occsiones 

van relacionados con los temos a revisar en 

c) roro vez d) nunca 

o 

Peg.l 
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-Evaluación Integral del Diplomado Gerencial" 

9.- Realizo los toreos previos Que nos solicitan: 
o) siempre b) en ocasiones c) raro vez d) nunca 
por qué: (contestar al reverso) 

10.- Los libros que he leida Poro el Diplomada. me han parecida: 
o) de gran interés b) interesantes c) poco interesantes d) intrascendentes 

11.- Los toreos previos Que nos solicitan, favorecen la comprensión de los ternos expues
tos durante el seminario: 
o) siempre b) en occsiones c) rora vez d) nunca 

1//. Material DIdáctico 

12.- Los manuales que he reCibido. me han ayudado a lograr un mejor aprencizaje: 
O) siempre b) en ocasiones c) rore vez d) nunce 

13.- Los casos y ejercicios que reolizamos durante los cursos, nos ayudan o comprender 
Tlejor los ternos expuestos: 
-::) siempre .b) en ocasiones c) raro vez d) nunca 

14.- Lo calidad y presentación de los moterioles impresos Que recibo en COdo curso 
(monueles. casos, notas técnicas. ejercicios. etc) son por lO general: 
a) excelente b)buena clregular dl deficiente 

1 S.- El contenido de los ccayos visuales que se han util~ado (acetatos y videos) me han 
ayudada a comprender mejor tos conceptos expuestos: 
a) siempre b) en ocasiones c) rero vez d) nunca 

16.· Hemos contado con les materiales necesarios paro el desarrollo del curso (marCO
cores. !épices. personalizcdores, carpetcs. cuestionarios. etc.): 
;:1) siempre b) en ocosiones c) rero vez CI) nunca 

IV. Instructor/Facilitador 

17.· Los instructores que hen participado en el Diplomaoo. han demostradO tener emeiies 
conocimientos de los temes expueSTOS: 
o) siempre b) la mcyono de ros veces e) pocas veces d) nunca 

18.· Las habilidades didéct:ecs y en cuenro el maneja de gn.Jpos. de los instruc7cres cua 
han participadO. sen en su moyana: 
e) excelentes O) buenas c) sLo1icientes d) deficientes 

19.· Los instructores que han participada ~esta ahora. han promovido Jo partiCipación e 
integración de los grupos: 
c) siempre b) lo mcyono ce las veces c) pocos veces d) nunca 

20.- ::1 nivel (profesionalismo) de los insrn • .:ctcres que hon porricipodo en al Oiolor.c;::o 
heSTa el momento. lo cOlit:ccria como: 
a) excelente b) 'ouen nivel c) regular d) deficientes 

ESTI~ -r>;: ... ·s ~ ~;)~, 

SU !lE LA 
N!J BEBE 
¡:¡i~Uü([CA 

o 
o 
o 

o 
o 
o 

o 
o 

o 

o 
o 

o 
Pog.2 
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-Evaluación Integral del Diplomado Gerencia" 

V. Insfa/acione.s 
(en el coso de Que!l2 conozces olguno de los lugares. POI favor ncfcclo) 
iapalehui" 
21.- El aula donde se realizan los sesiones. cuento con: 
(poro responder elige ce loS opCiones ob.e y d ooro coda concepto) 

o) excelente bJ bueno cl suficiente 

• iluminación 
• acústica 
• tranquilidad 
• ventiloción 
• comodidad 

dI deficiente 

22.- El servicio y calidad en alimentos y habitaciones ha sido: 
al excelente bl bueno cl regular dI molo 

-Hotel Del Rey Inn- (Tolucal 
23.- Los salones donde se han realizado los sesiones. cuentan con: 
(poro responder. elige ce lOS opciones o.o.e y el POtO coca concepto) • iluminación 

• acústico 
• tranquilidad 
• ventilación 
• comodidad 

al excelente bJ bueno cl suficiente dI deficiente 

24.- El servicio y calidad en alimentos y habitaciones ha sido: 
al excelente bl bueno cl regular dI molo 

-Hotel Las Caves- (tequisqulopcnl 
25.- Los salones donde se han realizado lOS sesiones. cuentan con: 
(pero resconcer, elige ca les aoeones o.b.c y o ;:'Icro C:::lCC concecto) • iluminación 

• acústica 
• tranquilidad 
• ventilación 
• comOdidad 

al excelente bl bueno el suficiente dJ aeficiente 

26.- El servicio y ealidcd en alimentos y hooitoeiones ha sido: 
al excelente bl bueno el regular el molo 

27.- En general el transporte de les oficinas ce Reformo (Méxicol 01 lugar dOnCe se 
dorá re capocrtoc:6n y viceversa. ha sidO: 
c) excelente b) bueno c) regulor d) malo 

o 
O 
O 

8 
o 

O 
O 
O 

8 
o 

o 
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"Evaluación Integral del Diplomado Gerencial" 

VI. Seguimiento 

28.- Al terminar coda curso. reposo nuevamente los resúmenes de aprendiZaje que 
elaboré o los manuales: 
al siempre bl la moyana de las veces cl pocas veces dl nunca 

29.- En mi lugar de trabajo. consu~o los manuales que me entregaron en lOS cu..as: 
al siempre bl la moyana de los veces cl pocas veces dl nunca 
por qué: (conteste 01 reverso) 

30.- Realizo individualmente o con mis compo~eros las toreas que su~en posteriores 
o los cursos: 
o) siempre b) le mcyoño de les veces c) pocos veces d) nunca 
por qué: (conteste al reversol 

31.- Busco obtener retroalimentación sobre las toreas o trabajos que entrego 01 
instructor o a Capacitación Corporativo. 
al siempre bl lo moyana de los veces cl pocas veces dl nunca 
por qué: (conteste 01 reversol 

32.- El tiempo que dejamos entre cado seminario. te parece: 
eladecuado bl demasiadO el poco 

33.- Sugiero para un mejor desorroDo y/o oprovechamlento de 103 seminarios lo siguiente: 

iGracias! 

o 

?ag.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 elaboró 
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). 

Análisis de resultados de la evaluación de Ajuste, denominada "Evaluación Integral 
del Diplomado Gerencial" 

Esta Evaluación tenía como objetivo conocer la opinión de los participantes. respeclO 
al avance del programa. a la organización de los eventos y conocer si los temas tratados eran 
de interés y los estaban aplicando a su trabajo diario. 

Como mencionamos anteriormente, esta Evaluación la denominamos "Evaluación 
Integral del Diplomado Gerencial", ya que evalúa diferentes aspectos, los cuales revisaremos 
enseguida, cabe mencionar que los resultados que nos arrojó fueron en general muy postivos. 
analicemos enseguida los conceptos evaluados: 

• En cuanto a la programación de cursos, que se refiere principalmente a la oportunidad 
con que se envía la información sobre la calendarización de cursos a los participantes. 
los comentarios fueron positivos. ya que el 81.82% opinó que las invilaciones las 
recibían oportunamente y el 84.56% mencionó que la información de la invitación era 
clara . 

• En relación al Contenido del Programa, el 70% de los asistentes. opinó que los cursos 
les permiten desarrollar nuevos conocimientos. llevando a la práctica esos conocimientos 
entre un 50% y un 70% de las ocasiones. 

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

• En relación al contenido y dinámica en los cursos tratados, el 78.19% de los 
participantes. opinó que los temas revisados fueron de gran interés, y el 83.64% dijo 
que las dinámicas y ejercicios realizados en cada evento. les permitieron comprender 
mejor los temas expuestos. 

El punto anterior, era una señal muy clara de que estábamos en lo correcto en cuanto 
a la selección de temás a tratar en el Diplomado, y que la forma de llevar a cabo los eventos 
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era la indicada. 

• Tareas previas al seminario: Por otra parte, en ocasiones se dejaban tareas previas al 
seminario. lo cual se establecía 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% opinó que 
estas tareas siempre estaban relacionadas con el tema del curso y servían para 
comprender mejor el tema a tratar, no obstante, solo el 54.55% de los participantes las 
realizaban previas al curso, lo cual era ¡Un triunfo¡. pues por las responsabiliades de los 
participantes. tratándose de Directivos y Gerentes, no siempre era posible dedicarles 
mucho tiempo. 

• En relación al material didáctico, el 87.27% de los participantes opinó 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 párrafo anterior. podemos decir en cuanto al material didáctico 
utilizado en el Diplomado, que los resultados fueron buenos, pues lograban los objeti vos 
para los que estaban diseñados. 

• 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 que han participado en el Diplomado, y enseguida hay un 
41.81 % que considera que los instructores tienen un buen nivel. 

En cuanto al punto anterior, las opiniones de los participantes son buenas. sin em
bargo podrían mejorar, esto habrá que considerarlo en próximas intervenciones. 

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

• El 67.27% de los participantes opina que la mayoría de las veces repasa su material. 
después de un curso. E121.81 % opina que siempre realiza las tareas que surgen posteriores 
a los cursos y el 40%, dice que las realiza la mayoría 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 aún cuando podemos decir que estaban comprometidos con la capacitación, 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 quizás influya el nivel de los participantes. 
pues varios de ellos argumentaban no tener tiempo por su trabajo. ya que como direc(Qres, 
tenían muchas responsabilidades. 

El logro de los objetivos de un Plan de Capacitación, no depende totalmente de la 
calidad con la que se esté llevando a cabo dicho Plan, pues el éxito de éste, siempre estará 
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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(; FIANZAS MEXICO 

·Evaluación Inlegral del Diplomado Gerencial" 

¡Concentrado de Información 

OBJETIVO: El presente cuestioncrio. tiene como finalidad conocer cuál ss le opinión de Jos 
pcrticipanteDiplomodo Gerencial. sobre el desarrollo de este Programe. en lo C;l.:8 vo hes
to la fecha .. 

I Programación 

J.- Por lo generol recibo lo invitación o lOS cursos: 
El a 1.Sr.. deles oslst.nt8$ opina qtJe r.s llega eon tiempo suficiente. 
Yel 18.13% opine que les llego c~n tierr.po IImitaco. 

2.- Le invitación oue recibo es c:cra y me proporciono todo le informeción c;ue necesito ¡:CíO 
prepararme el curso: 

EIIl4.56'1. de los asistentes opine que siempre es clere. 
El 11.82% opina c::ue en occsiones. 
El 1.82% opina que rera vez 
y el otro ¡ .82% opina que nunC:J. 

11. Confenldo del Programa 

3.· Los contenicos ce caca curso. me han permitico deserrollar nuevos eonccimienrcs. hc::iliccces 
o mejorar cc:ituces rercc:cncccs c::n mi trebejo: 

El 70-/. de los CSWentes opine que ~empce les han permitido desarrollar nuevos cono<:imien~ 
tos. 
y el otro 30% opino que en occsiones. 

4.· De los temes reviscdos. he Heveco o le ~récticc: 
El 10.9'0% ce los csistenres cpino que més ce un 70% ha llevado a lo prtc~ic:: res ¡emes revise· 
dos. 
El 70. 94~~ opine que entre ~ ~. y EH 70e¡'. lo ha llevado a le prcctice. 
El 12.72% ccine c:;ue enTie el 3~ y el .:0% lo r.a neveco e le préctíco 
Yel 1.81% cpino que menes ce! 30%:0 ha J!evcco a le précticc. 

5.·l,::¡S temes c:;ue no lIe puesto en précríc:::. generalmente r.a sido ;::orc:;ue: 
El 70~~ de los pcrticipcntes no lo hen puesto en próctica por falte de tiempo '1 el Cire 2C% ccr 
que son a niveles ce venTes. 

6.· De ccuerCo o mis necesicodes y expectaTivas. los temes revisadcs en les CL:rscs. en su Gran 
moyoría hen sido: 

El 78,19~. de los asistentes oJ Diplomado opinen IQue os temes reviscdos hen sido ce grcn 
intet'és. 

y el 21.3 i% epinen que hen sidO interescntes. 

i.' Les dinCmic::.s y ejercicios recii¡cccs en les cursos. me ¡:ermitiercn ccr.,;:renc¡;r :;",ejcr ~cs ~emes 
expuestos: 

El 8J.64~. opine Que los dinómicos y ejercicios teotizodos siempre le han permitido compren
det' los temas expuestos • 
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!) FIANZAS MEXICO 

·Evaluación Integral del Diplomado Gerencial" 

a.- Las tereas previas que nos soliciten. ven relacionadas cen los temes e reviser en les c:.:rsos: 
El 81.83°/. opino que siempre los tereos previas ven relocionodos con 10$ temes a revisor, 
y el 16.j6~ opina c¡ue SÓlo en cc:::sicnes. 

9.- Realizo las tareos previos que nos solic:ton: 
El 54.55'1. opine que siempre recJizc las toreo previos 
y el 45.4.5% opina que selo en occsiones. 

10.- los libros que he leiCo core el Diplomado. me hen perecido: 
El 74.5.4-/_ de los o.sistentes opino que los libros que se han leido hen sido de sran intefés, 
El 21.81% opina que hon SICO interescntes. 
y el 1.81 % e~ina Ct..:e hon sico peco interesantes. 

j 1.. Las toreos prevics que nos solicitcn. favorecen lo comprensión de les temes eX¡:t...!eS":'cs durcnte 
el seminario: 

El 72.72% epina cue sieCT'.ore les terees previes favorecen lo comprensión :::e ¡cs ter:-:cs. 
y el 23.63% opina cue sooo en cccsicnes. 

fII. Material Didáctico 

i 2.' Los manueles eue he reclbico. me hon ayudado Q logrer un mejor ccrencizcje: 
El a 7 .27 opine que siempre los monueles les ha ayudado a lograr un mejOf cpt'enc:!izaje, 
y ellO. 90 scéo en cc::s;cnes. 

13.- Los cosos y ejerci~ics c;ue reciizcmos duranre les curses. nos cyucen e ccrr.crer.cer mejor les 
¡emos expueSios; 

El 83.6.3-/_ opino que siempre los cosos y e;ercicios utilizados en los cursos cy\Jdcn o compeen· 
car mejor los temes expuestos, 

Yel 14.54% opine C;L.:e SÓlO en cc::::sienes. 

:.! .. le e::iicec y ::reser.icc:cn ce les ¡7 .. etancles impreses C;L!e recico en ecc:: :'..;r50 (.7.cr.L:cies. 
c::ses. ,'"':crcs iéc:1rc::s, sJerc:c:cs. STC) sor. :::cr lo <;enercl: 

El 63.6.3~. de los pcrticipontes opinan que los materiales que se les entres en son excelentes, 
'( el 34.54% cernen cue scn ::l:encs. 

i :'.- ~i ccnrenico ce tos ccoycs v\s;.;eles CL:e se nen ut1liZCCO (cesteros y viee-cs) ;j.e r,er, e'rcceto e 
::omprer.cer mejcr les ccncscrcs expuestcs: 

El 92..72~_ opina que siempre los cpoyos oudiovisuales que se hen utilizado les hen cyudcdo a 
comprender mejor 10$ conce",tos e;q:¡uestos, 
y el 7.27 oeina cue sólo en cc::sicnes les hen serviCo. 

,~.- Hemcs c~mccc cen los meranctes necesarios pera el cescrrollo Cel c:..;rso (~cr:::::ccres, It¡:¡Ces. 
;:ersonClÍzcccres. c:::;-oercs. C:":93.icncnos. etc.): 

El 9ó . .36~~ de los csistentes optna que siempre han contado con [os mdericles necesarios 
poro ~ desarrollo del curso, 
Yel 1.S 1 CClnQ Gua selo en cccsicnes han contado con elches mc.9r:Cles. 
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E; FIANZAS MEXICO 
'Evaluación Integral del Diplomado Gerencial' 

. IV. In.tNctor/Facilitador 

17.· Los instructores c¡ue han participado en el Diplomado. han demostrcdo tener cmplios cor.oci-
mientos de los ternos expuestos: 

El 63.63,.. consideta que Jos iNtnJefores han demostrado tener amplios conocimientos de 10$ 
temas expuestos, . 
y el 3A.54~ opino que en le moyoría ce los veces tienen amplios conocimiemos ce les temes 
expuestos. 

18.- LOS habilidcdes didéetieos y en cuento el maneja de grupos. de los instructores que hen pcoiel
>:ado. son en su moyana: 

El 56.36'1. opina que /os instructores que hen participodo en el Diplomado son excelentes, 
y el 41.81% consideren Que son buenos. 

19.- Los instructores que hen perticl>:ado hasta charo. han promovido la perTic'pce'ón e integrceión 
de los gn.Jpos: 

El 69.09'1. consideran que los instructores siempte han ptomavido la participación e integración 
de los grupOs, 
y el 29.09% opina que sólo en la moyeno de las veces. 

20.- El nivel (prcfeslonclisroo) ce les instructores que han pertie;pcdo en el Diplemeco hasta el mo-
mento.lo calificarlo cerno: 

El 56.36'1. opino que son excelentes profesionistcs los instructores que hen pcrticipodo en el 
Diplomado, 
y e141.8 1% ccnsiderc c;ue tienen un buen nivel. 
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E; FIANZAS MEXICO 

-Evaluación Integral del Diplomado Gerencia,. 

V. Instalaciones 
(en el caso Ce Que c.g, ccnozccs C!CUno ce fos IUl;cres. por tova indccto) 
"TapoJehui" 
21.- El aula conde se realizan les ses\ones.cuenta con: 

1. - iluminación 
2.- acústica 
3.- tranquilidad 
4.- ventilación 
S.- comodidad 

al excelente blbuena cl sufic:ente 

INCISO 
alOa 

90 

80 
b 

70 

60 

e 50 

40 

30 

d 20 

10 

O 

1 
IlUMINACION 

V INSTALACIONES EN TAPALEHUI 

2 
ACUSTICA 

3 
TñANCUlllDAD VENTllACION 

22.- El servicio y ccliead en alimentos y hCDitcc:ones he sido: 

c) ceric:enie 

C~MOOJDAO 

El 23.63% opina que es excelente el servic;,o y cclic:cd ce los climenros y :-":ccitcc;c:--,es. 
El 4o-t. opina que es bueno, 
El 12.72% lo c::ns;dera reguler y 
El 12.72% opina que es meJa 
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t) FIANZAS MEXICO 

°Evaluación Integral del Diplomada Gerencialo 

°Hotel Del Rey Inn° (Toluca) 
23. 0 Los salones donde se han realizado los sesiones. cuentan con: 

1. - iluminación 
2. 0 acústica 
3.0 tranquilidad 
4,- ventilcclón 
S.o comodided 

o) excelente 

INCISO 

alOO 

90 
b 8 O 

70 
60 

e 5 O 
40 

d 30 
20 
1 O 
O 

1 
ILUMINACION 

bl bueno el suficiente 

V INSTALACIONES EN TOLUCA 

2 
ACUSTICA 

3 
TRANQUILIDAD 

4 
VENTILACION 

24.0 Ei serviciO y calidad en elimentos y heOrtaciones he sico: 

el ceftc'enre 

COMODIDAD 

El 56.36'1. opina que es excelente el servicio y calidod de los alimentos y habitaciones y 
El 20% considera Que son buenos los servicios. 
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Ef FIANZAS 1';1 EXICO 

"Evaluación Integral del Diplomado Gerencia/" 

"Hotel Las Cavas" (tequisquiopan) 
26.-los salones conee se hcn reclizcdo les sesiones. cuenten con: 

1.- ih..!mincción 
2." acústico 
3.- trcnquilidcd 
4.' ventilcc:ón 
S.- comocicad 

o) excelente b) buena c) Sl.1ic,ente e) Ceficienre' 

V INSTALACIONES EN TEQUISQUIAPAN 
INCISO 

alOO 

90 

80 
b 7 O 

60 

e 5 O 
!O 

d 3 O 
20 

1 J 

o 
1 

ILUMINACION 
2 

ACUSTICA 
3 

TRANQUILIDAD 
J 

VENTILACION COMODIDAD 

2:::.- :: servicio y c=liCcc en climentes y hccitcciones he siCo: 
¡:i 9.C9% ccns¡cerc axcelenre el servicio y c=licca ce tes climentos y,""\corrcc:Cr,e$. 
El 5.4.5J~. opina que es bueno y 
=i 16.~6% CCIr.O Ct..:e es íegl.,;lcr. 
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t) FIANZAS MEXICO 

·Evaluación Integral del Diplomado Gerencial" 

27.- En general el trcnsporte'ce les oñcincs de Reforma (México) arrugor ccr.ce se core le ccccci-
tcc:ón y viceversa. ho sidO: 

El 7.27% opino Que es excelente el trcnsporte en generel. 
El 45.45% consicere que es cuenco 
El 34.54% opina que es regL!lcr y 
El 9,IJ9'% opino Gue es melo. 

VI. Seguimiento 

28.· Al terminor cede cu~o. repeso nuevemente los resumenes de cprencizc;e cue e!ccoré o les 
menueles: 

El 9.09% consicera C;ue siempre repeso nuevamente los manucles y los res~menes ce los 
temas revisadcs. 
El 67.27 opina que la mayoña de les vece. lo. repesÓ y 
El 25.45 pocas veces: 

29.- En mi lugar de trabajo. ccnsulto los mcnuales Que me entregaron en los curses: 
El 9.~ consicerc ~ue en su llJc;cr ce trct:ojo consulta lOS menue!es C;\..:9 se le entrec;eron en 
lOS cursos. 
El 56.36'1. opino que la mayoña de les veces los consulta. 
E! 32.72 opino c:;ua ,:;cccs veces los consuito y 
El 1.81% opino c;ue nunca les ecnsutta. 

30.· Realizo individuclmente o con mis corncer'\ercs res terees Que ,surgen pcstericres a les c'..!rscs: 
El 21.81% opina que siempre recrlZO les tereos Que surgen posteriores e les c:.;rscs. 
E141W. considero que lo mayoria de les veces les redilo. 
~¡ 30.~ opine Gue pcc::s veces les ¡eclizo y 
::1 5.45% opino que nunca las íeelizcn. 

31.- eusco obtener retroclimenrec:cn secre res terees o trccejcs c:;ue entre>;~ ~I :rSi¡-~c7~r:] e C(:::e-
c:tcción CorporeTiva. 

::/ 10.90% ocina c;ue siemcre CL:SCC =:::rener rerroelir¡:emcc:ón saore les ;c~ecs .::..:e se er.iíe· 
gen e! instf1.Jcror o e Cccec:tcc:cn C,:)/pcrCTivc. 
¡:l 25,4.5% consicera que le :-::.C'{cric ce les \.¡eces le '::uscc. 
EI41.81'. opina que pocas veces le busca y 
El 18.18% opina cue nunco le ::l,,;SCC. 

32.- ::i tlemeo Que cejemos entre cece semincno. te perece: 
EI90.~. considero adecuado et tiempo que se deje entre cedo semincrio. 
::/3.63% cpine Gue es cemeSiCCC ¡iemco '{ 
El 3.63% opine cue es COCO tlemcc. 

lS \H'\IC':. S.A . .. AUPO ~'N"NC:~qO '""IME ',..r~ .. ", ... .::c ..... ~ ~~,:, ... ~ :~l C~I .:~ ....... ,~ ... ~.; .: '" 0<:1500 ~ ... ,,~. :l.= -., -:.:::: :lO ;:! S~·6S ~ -::.!~ , • 
............. ~ ,C';::: ..... J. '11 ~ .. "'~. ~ .. _ ~ll ~";10l' .. ",- ,¡....., ............... -:.¡' ~ ... ,;~" r.~ •. ,JI DO,)'::,JO ~ .... ';:!I.:~.50 i~~ .•. ".~,,,.,~ ."t~ 4w ~J: ... ~ e.::: .......... ::~~. 
~ .... , .~ ... , .. , ,: .... !" ....... .:; ... :~ ........ , ..... ~ • .; .• ~ ~d::'O ~,~<, ,jJI ,;~ : l ~~ . ,,} 1: .;: "l' ,iJ i: .!~ ~_.;. ,.. ...... .,."!,, -'.C: i."~':': 1 -1,' .• J • ''1~C 1 =::'-$'~ ';;: ,; ~ • :s~:·;~, 
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~ FIANZAS MEXICO 

'Evaluación Integral del Diplomada Gerencial' 

33.- Sugiero poro un mejor cesclToUo y/o cprovechamiento de los seminarios lo siguen te: 

• SE SUGIERE QUE LOS MODULOS DEL DIPLOMADO NO SE EXTIENDAN HASTA EL SABADO 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 DESARROllO PROFESIONAL Y 
PERSONAL. 

: .... :5 ""1'\IC::I, :L .... CilIU~ ~IN..I.I'4";lfIlC "/lIME INT!IIN ... CICN"l ,~., ....... ~ ~'J C~I, c ....... ,~"'~~ c.~ 01>500 ... ~"co. :l: "o, ':~.:::: ," ::: ;; o; ':.;;~ • 
............ ,e"::::l ..... , IloO '" ........ 'u •. "0. Sll SotI:lQI' "'ICI"'"" .... .a<:I ....... ~. ;".. e ¡> .j,,j,ti~O To/I. 131 ~o~·:~·'"o F~. "j9·:I·$0 s .. ~, \''''''''''~'' '.El ""~ ' •• :.'" :.)l:~"." ".' ::> "1. 

:>.oo ..... -w .... ~ .... "_~ ..... : .. <l.oo.~~ .. '\1 l. ;; l' ... :10 ':' .... ,IJl ,¡; I J ':.,l • ,,3 I I In ; •• ~lol: jJ ~...: ....... ", .... » ,NO, :>.01> ...... , •• ';,' ~.' ,.~" l ;.:,',,~ ::" "" , ,,,:-::; 
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EVALUACION 

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

Se defme el seguimiento como la supervisión y/o revisión sistemática o al azar de los 
efectos positivos o negativos que una actividad de capacitación tiene en una persona o en grupo 
de trabajo (Zendejas. 1993). 

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

l. El grupo que recibe la capacitación. o el individuo en su caso. 
2. El jefe de los participantes. 
3. El insuuctor o el conductor del programa. 
4. El responsable de capacitación 
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 
el seguimiento son las siguientes: 

- Tutorias, 
- Reuniones programadas de seguimiento. 
- Entrevistas individuales o colectivas con los participantes. 
- Elaboración y supervisión de planes de aplicación y mejoría. etc. 

De acuerdo a lo anterior. en este Programa de Capacitación se realizaron reuniones 
programadas de seguimiento, en las cuales se trabajaba bajo la dirección del asesor del 
programa y el personal de las áreas de operación (Directores de División. Gerente~ de 
Sucursal y algunos ejecutivos de cuenta, todos ellos participantes del Programa de 
Capacitación Integral). 

Objetivo de estas reuniones: Estas reuniones se programaban periódicamente. 
y su objetivo era orientar al personal de las áreas operativas para que lograran aplicar lo~ 
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. así como en el ambiente de trabajo. 

c.l. Desarrollo de las sesiones de seguimiento: 

En estas sesiones se revisaría con cada División. por un lapso de 4 hrs. aproxima
damente, el avance de las metas. que cada una definió al término de los Módulos de Ventas 
y Mercadotecnia del Diplomado Gerencial; estos compromisos de cada División. estaban 
enfocados principalmente al área de Ventas dI! la empresa. objetivo por demás importante 
para la Organización. no obstante, se manejaban también otros aspectos. como veremos 

93 



EVALUACION 

más adelante. 

El calendarío de sesiones, bajo el cual estuvieron trabajando lo presento en el ane.ta 13. 

Previamente a cada sesión, las Divisiones debían enviar al área de Capacitación un 
repone del avance logrado, trabajo que sería entregado al asesor previo a la reunión. para la 
planeación de la misma. 

Una vez hecha la junta, el Director de División se encargará de hacer un resúmen con 
las conclusiones para enviarlo a la Dirección de Mercadotecnia, de donde se hacía llegar a la 
Dirección General. 

Por otra pane, el asesor presentaría después de cada sesión un resúmen de sus 
conclusiones y recomendaciones, con el objetivo de que la empresa estuviera constanlemenle 
retroalimentándose en cuanto al avance de las estrategias comerciales en cada una de las 
Divisiones. 

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

l. Administración y Desarrollo de la canera 
- Cómo han manejado su cartera 
- Identificación A, B, C de los agentes (clasificación de acuerdo a su producción) 
- Metas de desarrollo de los Agentes 
- Metas de contratación de nuevos Agentes 
- Metas de desarrollo de Clienrcs Directos 

2. Comunicación y contac[Q con los agentes y' dientes 
- Cómo es la comunicación con los Agentes y Clientes 
- Salir a Vender. enfoque a desarrollar canera directa 
- Lista de Planeación de la Visita a un Agente 
- Decálogo de Servicio al Cliente 

3. Habilidades Gerenciales 
- Administración del tiempo 
- Delegación 
- Capacitación y Desarrollo de la gente 
- Liderazgo 

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

5. Genera! 
- Funcionamiento como equipo 
- Comunicación y colaboración con las demás Areas 
- Sinergia Bita! 
- Apoyos y recomendaciones de mercadotecnia 

C2. Resultados obtenidos en /as reuniones de seguimiento: 

Para ilustrar esta parte en relación a las sesiones de seguimiento, presento en el 
resúmen siguiente (pag.96) las conclusiones que el Consultor reponó a la Dirección General. 
en relación a lo observado en estas reuniones con cada una de las Divisiones. 
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Relwl-te de UesuHados de las 
Ueuniones de Seguimiento en 
cada División 
CElah"',,d"llUr d n.n:>'IIII"," \·'.l· ... III) 

LOS NESUL7AIJOS DE ESTAS IU~'UNIONHS SE I'N"'SRNTAN 
CLASIFICANDO LOS COMENIAIUOS EN 7RES ASPt;CTOS 
EVALUADOS: 

Cuncepto,\' llue se memejaIJ )' su tle./illic:iúll: 

AVANCES: .se renerc allns al:dollcs de mcjlH'a. hcdlOs concretos, que h,an 
rcalizaJo d personal de J.lS Divisiones. Ilay que Iccmdar que estas un:ilJllCs las 
fijaron cumo compromisos al térlllino dc los 1:1IrStls de Venias y Mcn.:uJolccnia, los 
cuales fUfmuroll parle t.JcI PltIgrama Je CapaciladlJll Integral. 

FUERZAS: IdclllilkarclUos como fuer/.as las mejoras en CU<lIIlu a actituues. 
trubaju CII c,-!uipo, liderazgu. elc. tille se pueden ohservar el! el desarrollu de estas 
reuniones. TUlllhién hay que rCl.:onJar que cslos elementos funn;.¡han parle de los 
ubjetivos tJcl Programa de Capacitw . .:i6n Integfal. 

OPORTUNIUAUE,S: Con este términu 1I0S IcI"criIllUS n aquellas acciones t¡uc 
faltan por realizar. o hicn aCliluJcs. quc folllan por fIlejomr. 

Estas observaciullcs se queJaban COIllO compromisos para la Divisit'm, en lo 
que les compclfa. ubicll. se turnaban al ¡Íf'ea correspulIJientc para que se hiciera 
cargo. 

ncslÍnlclI 
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POLO: OCCIDENTE 

AVANCES 

Definieron el perfil de sus Agenles 
A,B,C 

ElallUraron melas específicas con 
nombres de Agentes a subir de nivel y 
Agentes nuevos a contratar 
especificando cómo lo I/an a hacer. 

Desarrollaron melas de Cartera Direcla 
Tienen melas de prórrogas 

Son más cOlIscienlcs del manejo de su 
tiempo. Han hecho avances y tienen 
melas especificas para enfocar más su 
liempo a visitar agenles y clienles 
directos. Van a hacer un plan de 
recorrido de toda su callera. 

Ticnen un análisis Importante de la 
competencia. 

Son conscientes de la importancia de 
desarrollar el mercado de clientes 
directos. 
Tienen un análisis detallado de nichos 
de mercado. 

El plan fue bueno y pCflnitió la revisión 
de avances. 

Han hecho recomendaciones respecla 
a mejoras a los productos. 

Han desarrollado un sistema de 
capacitación a través de casos y han 
empezado a invitar a ollas Divisiones R 

cOl1lpartir cOlloeimlentos. 

PRINCIPALES OBSERVACIONES 

FUERZAS 

Actitud positiva de los gerentes. 

Darlo ha desarrollado un equipo que 
empieza a colal.lorar cntre si y le está. 
cnsel1ando a delegar. (colaboración 
entre sucursales) 

La gerencia de mercadotecnia ha dado 
impulso a la comunicación rárida y a la 
capacitación. 

Tienen un Plan de Mercadotecnia muy 
bien elaborado y encuadrado en los 
objetivos de la dirección general 

Han establecido las bases para dedicar 
mAs tiempo a las ventas y menos a la 
adlllillistración. 

A pesar de las dilicullades que 11an 
lenido para enlrar a manejar la sinergia 
con los ejeculivos de Bital están 
ctlalllJo menos en Guadalajara 
haciendo esfuerzos por lograllo y hacer 
negocios. 

OPORTUNIDADES 

Todavia se siente inseguridatl cnlos 
gCfcnl~s Icspec:to a Sil relsollal pma 
floder dclegéulcs , les rallan habilidades 
de cmllowerlllcllt. 

Los gerentes no acostumbran hacer su 
plancacióll dia,iíl y semanal. 
Esperan a lo qlle lIeglle en el día ° 
atcnder ulgencias. 

Involucrar a los Agelltes y personal de 
las sucursales en los planes del afio. 

Utilizar ta lisia de Planeación para 
Visi!,u a un Agente y aplicar el 
Decálogo de Servicio al Cliente .. 

Fallan conocimientos profundos de los 
productos y de cómo aprovechar la lista 
de njchos que lienen. Elaborar 
presenlaciones por computadora. 

Es impOJlanle impulsallos a que 
desallollell cuando menos un ployeclo 
de producto céula 11110 , dándolcs un 
formal o especifico. 

Mayor contaclo con las demás 
Divisiones para compallir expe,iencias 
y desarrollar productos. 
Clarificar estrategia sinergia Bital. 

DificuUad de al(Jullos de los gr.rellles a 
cambiar paríltHylllas y costulTllnes de 
trabajo. '/7-



POLO: CENTRO PRINCIPALES OBSERVACIONES 

AVANCES FUERZAS OPORTUNIDADES 
DefiniclOlI el pCftil de sus Ayculcs liderazgo de Luis "mOl mutivar a su Todavla se siente inscguritlatJ en los 
A,B,C gente. gcrcnlp.s respecto a su personal par a 

poder dclcgmlcs • 1(!5 fallRn hallilidad(!s 
Elaboraron metas especificas con de cnlllowclIHcnl y lidcrRlgo Imeja 5U 
lIomh,cs de Agentes a subir de nivel y Experiencia de los uc/entes y actitud {lente 110 hrtcClla d~ lodfllo{Jo. 
Agentes nuevos a contratar y positiva. conocimiento de los Poner a funcionar el concepto de ¡NUI!· 
especificando cómo lo van a hacer y un productos. posibilidad de hacer buenas back (junlas rápidas cada dja para ver 
programa de recorrido de loda su recomendaciones. los pendientes principales). 
cartera. 

Energía para trabajar. Apertura a Los gel enles no acostumbran hacer su 
Desarrollaron melas de Cartera Directa aprender cosas lluevas. planeacióll dialia y scmamll. 

Sigucn eSflcl afllJo a lo que llegue en el 
Son mas conscientes del manejo de su ella y necesitan aUlJlentar sus 
tiempo. Han hecho avances y lienen aclivilJades de visita a clientes. 
melas especificas para enlocar mas su A pesar de las dificulladcs que han Iflcremelllaron Sil mela de eslar 
tiempo a visitar agentes y clientes lenido para entrar a manejar la sinergia vendiendo el 50% de su tiempo. 
direclos. Reconocieron que en donde con los ejecutivos lJe Bilal . 
han tenido éxito ha sido simplelllenle Es impmtanle que presenlell al 
por presencia real COII el Agenle. personal y a los clienles sus melas y 

El Plan de Mercadolecnia eslÁ hien planes ele desAffollo pma 1996. 
S0I1 conscientes de la impoltanda tic elaborado. tiene un Luen anó'alisis de 
desarrollar el mercado de clientes oportunidades de melcado. Ulililar la lista de Planeación paJa 
dilectos. Visilar a un Agente y aplicar el 
Tienen un análisis del aliado de nichos Decálogo de Servicio al Clienle. 
de mercado. 

Fallan conocimienlos profundos de los 
Han hecho recomendaciones respecto productos y de cómo aprovechar la lisia 
a mejoras a los productos. de nicllOs que tienen. Elaborar 

prescnlaciones por computadora. 
Están aprovechando la experiencia dc Impulsarlos a que desarrollen cuando 
los gerentes para hacer menos un proyecto de producto cal.Ja 
recomendaciones de mejora a los uno. dándoles un formato especifico. 
productos. 

Mayor conlacto con las demás 
Se han preocupadO más por su propia Divisiones para compartir experiencias 
capacitación. la de su gente y la de sus y desarrollar produclos. 
clienles. Clarificar estrategia sinergia Bital. 
El repOlle de la primera reunión fue Dificullad de alyunos de los gCfcnles a 
bueno y facililó la revisión de avances. cambiar paradigmas y coslumbres de 

trabajo. '18 



PRINCIPALES OBSERVACIONES 
POLO: SURESTE 

AVANCES FUERZAS OPORTUNIDADES -1 .--------
Dc'inielOn el perfil ue sus Agcnles Equipo de genle joven lIJuy dinámica y 11T11J1dsarlllás ei-;¡iiCSeellfoquclI a 
A,B.C dispucsla a trabajar. buscar clientes directos . d:ulcs lilas 

Elabor.uulllTlclas especificas eDil 
nomines de Agcnles a subir de nivel y 
Agenles nuevos a contratar y 
especificando cómo lo van a hacer y un 
programa de recorrido de toda su 
car1era. 

Desalfollaron melas de Callela Directa 

Son II1;lS consciCIllc5 dellllHllcjo de su 
tiempo. Tienen melas especificas pata 
enfocar más su Ilempo a visitar agenlcs 
y clientes directos. 

Son conscicllles de la importancia de 
desarrollar el mercado de clienles 
directos. 

Elaboraron una lisia de nichos o areas 
dónde localizar y desarrollar agenles 
nuevos. 

Van a elaborar un programa de análisis 
de los productos en computadora que 
les seNirá de estudio de los misll10s y 
seNirá a las demás are as. 

Ticllen mucha confianza en Ralael. 

Han Icnido mucho crecimiento pOf su 
miSllIa actilud de lucha. 

conli<lIlZ3 en si mismos y ayudarles a 
visualiLítf oflUlluniuades. 

Todavfa se siente inseguridad en los 
gerenlcs respecla a su personal pala 
poder delegarles. les faltan hahitid.uJes 
de empowerl11ent y liderazgo hacia su 
gente 110 hacerla de helDe. 

Los gerenles 110 acostumbran hacer su 
plalll!()ci(¡n <Jimia y semanal. 
Necesitan aumelltar sus planes de 
recorrido y actividades de visita a 
clientes. 
Es impor1ante que presenlen al 
personal y a tos clientes sus melas y 
planes de desarrollo para 1996. 

Ulilizar la lista de Planeación para 
Visitar a un Agenle y aplicar el 
Decálogo de SeNicio al Cliente. 

Fallan conocimientos profundos de los 
productos y de cómo aprovechar la lisia 
de nichos que lienen. Elaborar 
preselltaciones por computadora. 

Hacer un análisis más detallado de sus 
nichos de mercado. 

Mayor contacto cOlllas demás 
Divisiones para compartir experiencias 
y desarrollar productos. 
Clarificar cSlrat~la sinergia Bital 
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EVALUACION 

Análisis de Resultados a partir de las Reuniones de Seguimiento: 

Analicemos en el cuadro siguiente. los resultados obtenidos con las Evaluaciones de 
seguimiento. para ello. recordemos cuáles fueron los problemas relacionados con ventas y 
Mercadotecnia. que dieron origen al Plan de Capacitación Integral y explicaremos enseguida 
los avances que se observaron sobre el particular (hay que recordar que estas reuniones de 
seguimiento se enfocaron a la aplicación de conceptos revisados durante los cursos de Ventas 
y Mercadotecnia exclusivamente). 
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Allúlisis de n.'slaltados de las n:IIUitUll'S tll' Sq~lIilllil'lIl() 

Pruhll'III'. ()."igimll anll'S 
de til Capacih.ciún 

• Los Gerentes de Sucursal no salian a 
promover la venta porque argumentaban que 
era necesario que estuvieran al pendiente de la 
administración de la oficina, pues nadie era 
capáz de hacerse cargo en su ausencia (por 
falta de conocimientos), sin embargo, tampoco 
se preocupaban por desarrollar a su personal y 
otorgarles el poder de tomar decisiones, lo que 
generaba un círculo vicioso. 
• Había estancamiento en las carteras de 
clientes, no se realizaba la búsqueda de 
nuevos clientes, por exceso de actividades 
administrativas. 

- Las visitas a los agentes de ventas por parte 
de los funcionarios eran escasas aún con los 
agentes más productivos, y cuando realizaban 
alguna visita no llevaban una guía de su visita, 
por lo que el tiempo era desaprovechado, lo 
que nos hablaba de una carencia en lo que se 
refiere a administración del tiempo y 
planeación. Asimismo, su cartera de Agentes 
no estaba clasificada, lo que impedía 
proporcionar una atención especial a cada 
nivel de ugenle. 

I.ugru, pusterior a h. 
(;upacitul"¡('n • 

- El personal de áreas operativas es 
más consciente ahora, del manejo de su 
tiempo. Han hecho avances y tienen metas 
específicas para enfocar más su tiempo a 
visitar agentes y clientes directos. Está en 
proyecto hacer un plan de recorrido de toda 
su cartera. 

- Los Gerentes de Sucursal, han 
establecido las bases para dedicar más tiempo 
a las ventas y menos a la administración. 

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 perfiles de Agentes, clasificándolos de 
acuerdo a su producción y calidad de 
expedición y administración del negocio. La 
clasificación se hizo en Agentes A, B Y C, 
definiendo un perfil particular en cada nivel. 

- Se elaboraron metas específicas con 
nombres de agentes a subir de nivel y Agentes 
nuevos a contratar especificando cómo lo van 
a hacer. 

(;ullIcntario 

• Con esto, podemos ver 
que el problema que se tenía, 
en relación a promover la venta, 
se está resolviendo y 
unicamente es cuestión de darle 
seguimiento, porque los 
cambios que la capacitación 
produce no son instantáneos, 
son graduales y deben ser 
permanentes. 

• En cuanto a la 
capacitación del personal de 
Sucursales, se desarrollarán 
posteriormente Planes de 
Capacitación que cubran otros 
niveles. 

Estos resultados, nos 
penniten decir que el avance 
que hubo en cuanto a la 
administración de los Agentes 
de Ventas fue muy bueno, y se 
cubrió el objetivo planteado, 
claro, habrá que darle 
seguimiento para que no 
decaiga el Plan de atención de 
Agentes. 
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"mhIN))a Ori~inul antes 
de la C:lllal'Í(at.'i"n 

- Falla de comunicación inter-áreas e intra
áreas, por lo que aún en la misma División las 
diferentes sucursales no compartían 
estrategias, ni se ayudaban en la atención de 
clientes. 

Reporte de Ventas en el 
período, durante el cual 
se realizó el Programa 
Integral de Capacitación 
en Fianzas México. 

En este gráfico, podemos 
observar un crecimiento 
constante en las ventas de 
la Empresa. 
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I ,U~I'O. posterior .. 1.1 

Capat'it'lt.'iún 

- Ahura huy un tr<lb<ljo de equipo más 
coordinado entre el personal de Divisiones, 
pues se está aprovech<ll1do la experiencia y 
conocimientos de los Gerentes para hacer 
recomendaciones para mejorar la operación, 
los gerentes de sucursal se han preocupado 
más por su propia capacitación. la de su gente 
y la de sus clientes, ya que están solicitando 
e impartiendo más capacitación en sus áreas 
de trabajo. 

Con la capacitación para el personal 
de Sucursales, los gerentes han podido salir 
con mayor confianza y delegando las 
funciones en sus subordinados. 
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CmHt.'nt'lriH 

Con estos rcsultudos 
podemos ver que se 
resolvieron los problemas de 
trabajo en equipo, 
comunicación y delegación 
del trabajo, lo cual, como 
recordaremos, era unO de los 
objetivos del Plan de 
Capacitación Integral. 

I-VENTAS I 

*Eslos dalos se 
obtuviC'ron a 
partir de los 
estados de 
rcsultacJos de 
Fianzas 
México .. 
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ETAPA IV 
EVALUACION 

Rcsúmen Evaluación 

Los tipos tic cvaJuacilÍn ulili/.mlllS en el J~sanullo de l'sll: Pl'tlgn.llllu Je Capa.:il'll:itín Integral fueron Ircs, Ins cuales a c()nlillual'i~'m se ucsnihcn: 

A. EVALUACIONES DE REACCION; 
I ) Dcscrill\.'j60 LId jnSlrulllcnlo y tic pimo se rcalj/lí cslj! cvalum.:i1ín: 

Estas evaluaciunes se aplicawll ... 1 término de cooa evenlu. pum conucer la opinit'ln de los p.utkipanlcs. rc.'>pcclu a cada curso, el 
formato Ulililado pueJc verse en la pág. 60 

Se aplil:awn y analizaron un apruxim,uJo (11: K 10 cvalu<..Iciuncs de evento, estimando un promedio de 30 puniL"ipalllcs poc grupo y 
manejando Ires grupos por tema (9 Icmas). 

Los aspectus que se midieron en estas evaluadoncs son los siguientes: 
a) Desarrullo dd curso 
b) InslfUclUr 

e) Apoyos didácticos 
ti) CooH.linadón 
e) Comentarios generales. 

2 ) Resúrnco t!t; Resultados: 

Los resullados que se obtenían al término de cada evento, se presentaban de manera eoo¡,;entrada en un reporte que era enviado al 

inslrocor ya la Dire¡,;dón General, además de scr analizado por la propia área Je capa¡,;iladón. Vcr ejemplu en la pág. 62. 

En gcncr.ll, las opiniones que se recahilrun en la mayor parte de lils ocasiones, son las que a ¡,;ontinuadón mencionamos (ver 
con¡,;enlrados de evaluadón Je rcacción (pgs.6l-J.$): 

.I)esarmllo del Cllrso: la opinión simprc varió entre excelente (con un mayor j1(lrcenlaje). muy buena (con menor porcentaje) y buena (solo 

muy po¡,;as pcrsona~) . 
• Evaluación del JII.Jlructor: También se puede vcr con mayor porcentaje las opiniones "Iue marcan cx¡,;elente, encontrando otras pocas en 

muy bien y bien. 
• Apoyos didácticos: Aquí encontramos variedad de upiniones que se ubi¡,;an entre ex¡,;c!entc, muy bien y bien, con menos difcrencia entre 

cada rango. 
• CoonJinacic;II: En lo que se reliere a coordinación previa y duranle el evento. se muestra una clara tendencia de opiniones hacia excelente, 
aunque hay algunas otras que varian entre muy hien y bien, pero son pocas. No obstante, en los que screflere a las opiniones de instalaciones, 
alimentos y atención dentro del hotel, hay una gran diversidad, pero sobresale una opinión mayor en los rangus de muy bien y bien; lo· cual es 

lógico si pensamos que estúbamlls IrabajanJo ,on Directivos, que en varias ocasiones son muy exigenles. 
• Comentarios Adiciocltllt's: En estc apartado podemos observar que los comentarios slln de entusiasmo a seguir en Plan de Capacitación, de 

agradecimiento hacia la empresu y unu que otra sugerencia sobre algún aspecto en parli¡,;ular .. 
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Resúmen Evaluación 
n. EV/\I.UACIONES nE AJUSTE: 

l. V4!scriucion del InslrulIlcntu )" dc ('(IIUO Sl' rcali-,./) l'sl<t En.lmlt·¡"n: 

ES(as cvaluaci¡lncs se ilplj¡;anlll ¡¡ principit)s de IYIJj, casi ¡¡ la ll¡il.¡J del Plan de C¡p:'h:ilaciún, y Icubn ({IIJUI finalilbJ n.:vi:-.ar cún)¡J se eSl,lba desaHlJ

H:IIlJo el Diplomado Gcrcn¡,:ial, lit! <lCUl.!rJo a la opinitÍlI l.k los p;.¡nidpanlcs. y Il00kr realizar lus ajuslcs necesarios. El lilrn¡;tlo que se ulilioí se pUt:dc observar 
en la pJg.ta. 

Los aspeclos que se evaluaron con esta hl.!rramicnta fueron los que enseguida se mcnr.:ionan: 
a) Program:.u;ión 
1"1) Contenidu del programa 

e) Malcriul didá¡,:liw 

d) Instructor I FadlilaJtlf 
el inslahlciunes 
f) Seguimiento o aplir.;ución. 

2 RcsÚmcn de rcslIlI¡u.Jos de la Evalu:.u:i6n de Ajuste: 

En general, los resulladus obtenidos fueron bastante buenos, como se podrá ver en el siguiente resúmcn; para mayor infunnación consultar las pags. ~S 

• Difusiáll dd Programa: el 81.82% de los panicipanles opinó que las invitaciones las recibían opurlunamCnlc y el 84.56% mL!ncionÓ que la 
información de la invilaci<Ín era clara. 

• COlltel/ido del Programa: el 70% Je los asiSlenles, opinó que lus cursos les permiten desarrollar nuevos conocimientos, y comentan que los 

pueden llevar a la prát:tiea entre un 50% y un 70% dL! las ot:asiones. 
• Conlelliuo ydiluimica de 1m' CUrlOl-: el 78.19% de los participanles opinó que los tcmas revisados fueron de gran interés~ y el 84.64% dijo que las 

dinámit:as y ejercicios realizados en cada evento, le permitieron comprender mejor los temas cxpueslos. 
• Material dithktico: el 87.27% de los pancipantes opinaron que los manuales les ayudaron a lograr un mejor aprendi~aje y el 63.63% dicc que los 

materiales que se entregaron son excelentes. En cuanto a las ayuJas visuales el !J2.72% opina que siempre les han ayudado a comprender mejor los conceptos 
expucsltls .. 

·llIstructores: el 63.63% opina que siempre demostraron lener amplios conodmientos de los lemas expuestos, yel 56.36% opina que son excelentes 
expertos para la impartición de cursos. 

• Re¡Jtll'Ol' ptJsreriort's a los ('lIrsOl': el 67.27% de los participantes opinan que la mayoría de las veces repasan su material, después de un curso. 
El 21.81 % comcntan que siempre re.aJizan las tareas que surgen posteriores 11 los cursos y el 40%, di¡.;e que las realiza la mayoría de las "«es. 
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Rcsúmcn Evaluación 
C. "EUNIONES IIE SElaJlMIENTO: 

Se ddinc d !'>cguimlclllO '\:01110 la :-.up¡,; .. vi.~ilill y/o revi:-.i()1\ :-.i. ... lcllt.ilicól o al atar de I(I~ cl'l.:.:lo\ po~jli\'() ... 1) Ih':i!ati\'os que UII;' ,Il',ivioad de ¡;apaciw¡:ióll ¡ielle 

en ulla pasona 11 en grupo tic trahaju", !Zcmkj:I .... 1l)l)J). 

\, [)¡;sqjJXi(m ,le llll))(l se rcaliJ:;I[oll las reuniones Je scguimknlo: 

EMas reuniones !Oc llrg;.mizaban por un lap~{) Je -1 hrs .. en las sedes Jc cmla Divisiún, y panicip'lhan las personas que as.istían al DiplolllwJo Gerencial y el 
t:OllsultOf, t.¡uc era quien las dirigía. Lus calcmJarios con los que se trahajaron estas reuniones se puc¡Jcn ver en el <lncxo No. J 3. 

Cabe mencionar, que par¡) urganizar una rcunitín de scguimiclllu, se requería que prc\'i:ullcntc el Dirct:lur de Oivisj¡ín realizara en ¡;olabonu,;i¡'m de su 
personal de Sucursales, un reptlrte de cómo estaba su División en cad¡¡ unn Je los puntos llu': ~e ib¡¡n a revisar, lo dehía enviar al área Je Capacitacidn Corpurativa, 
lluien lo h¡¡da llegar al ¡;onsutor, y solu entonces se programaba la fedJa de la reunión. 

Lus aspcCIOS que se revisaban en estas sesiones son los siguh:ntes: 

a) Administraddn y lA:sarrollo de la t:artera 
h) CumunicadlÍn y contacto cun lus agellles 
c) Habilid¡¡des Gerenciales 
d) Manejo de lus pnxJudos y Scrvi¡;io!> Je la empresa 
e) Aspe¡.:tus gener.Jles como: funcionamiento COIIIO equipo, ¡;olllunic¡¡ddn y ¡;olaborar.:iún con las demás árc<lS, entre otras. 

2 RcsÚmcn de resultados d\! las Rcunjom's de Seguj mis,'nto· 

En eslOs resullados, es en donJe se verá con mayor claridad lu cfe¡;tividad del Phln Jc Capacitadón Integr¡¡l. y el cumplimiento de lus ubjetivos que se 
plantearon en el origen Jel Programa: 

Para mayor información, ver d reporte Je resultados de estas reuniones (rgs. l\ll-t), en el que se elabora un desglocc Je los avances (ruerl.as) y Je las áreas 
de urortunidaJ u deficient:ias (debilidades) que r,esenta el pcrstmal opcrativll en t:ada unu de las Divisiones participantes. 

A manera de resúmcn de los aspeclOs más imporlantes. podemos mencionar que Jespués de la caradtación: 

• El personal de Sucursales era más consciente del manejo de su tiempo, establecieron metas espcdJieas para enrocar su tiempo a visitar agentes y 
clientes directos. con lo cual furtaleccrían su producci\ín. 

• Se definió y difundió en la empresa, la Misión de Fianzas México Hital, así como.sus objetivos, con lu cual se estableció una filosofía de empresa 
común para todos. 

• Con cllogro Jd pun(() anlerior. se estableció también una filoSOf'lU de Servicio uruea para tuda la empresa, difundiéndola a través de un Decálogo de 
Servicio. 

• L.os Gerentes de Sucursal estabkcicron sus actividades. Je talmunera que dedicaban más tiempo a las ventas y menos a la administnción. 
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Resú111 l'1I Evaluadlíll 

• "J¡'lbs I;I~ I Ji \'i.~illll~~. l'stahln'il'roll IIll'las ,lOIra dcs .. rl·~llIar Sil l'~lrll'ra dc dil'lIll'.'ó tll' 1Il,IIIt'I'lI din"l'IlI. Itl cII;11 IL'llI'l:~cul;1 111;,)'(ll pn1dul'L'i'"lIl PI)!" 

SIICUI.,;11.. 

• '¡ildas las Diyisiollcs cslablcdcron ,Icrlilcs de A~l'lItl's. dasilíc;iuuoJos dc acUl.:nJu a su produC\:iún y calidad y plantearon cstrategi':ls de alención, 
dirennh.'S para cada nivel de Agentes. 

• Se estublccicron estrategias pard desarrollar a los Agentes y suhirlos de nivd, así como rcalizur la conlrata¡;j61l de nuevos Agentes. 

• Hay un trabajo en equipo más coordinado entre el personal de Sucursales yen general en todas las Divisiones. se está aprovechando la experien
cia y cOllocimiento de los Gerentes para hacer buenas rceomcndaciollcs para mejorar la operación de fianzas. 

• Tres de cuatro Directores de División, lograron integrar mejor sus equipos de trabajo, mejorando su liderazgo notablemente, sin embargo, el 
Director de División Noroeste, todavía no logra ejen.:er un lidea/.go adecuado. 

• Los Gerentes de Sucursal, se han preocupado más por su propia capacitación y la de su gente. 

• Debido a la capacitación que se le fue dando al personal de Sucursales, los Gerenles pudieron salir con mayor conrmnza a promuver los negm:ios, 
sin tanlos problemas de delegación de funciones, (omo lo había en un inicio del Programa. 

• Asimismo, gradas a la capaciladón en aspectos técnicos, se elevó la calidad en la emisión de fianzas y con el desarrollu del Nuevo Sistema de 
Afian:tamientu, y la capacitadón correspondiente, el servicio hoy en día, puede ser más oportuno y de mejor calidad. 

• En esta gráfica, podemos ver los resultados en ventas, 
que luvo la empresa mientras esluvo desarrollándose el 
Diplomado Gerencial. 

Como puede apreciarse. se mantuv{) un crecimiento 
constante a lo largo de los 4 años referidos. 

·Esta información se obtuvo de los estad(}~ de resullados de la 
compañía. 

120000 

<I'l 100000 
< 77371 
¡¡¡ 80000 
Z 
~ b(){)()() 
< 

" 4()()()() ¡;¡ .. 
:WOoo 

O 
1993 

VENTAS 
(en mIles de ¡>es"') 

111450 
101588 

90'J46 

¡-VENTAS ¡ 

1994 1995 1996 

AÑOS 

106 



ANALISIS 



ANALlSIS 

En este capítulo, revisaremos los resultados obtenidos con el Programa de 
Capacitación Integral, en Fianzas México Bital. 

COMO INICIO EL PROGRAMA: 

Podemos ver desde un inicio, el análisis de las necesidades de Capacitación se 
realizó con el apoyo y orientación de los Directivos de la Empresa, particularmente de! 
Director General, lo cual fue un muy buen contienzo, ya que al obtener su apoyo y 
comprontiso, la aceptación de este Programa de Capacitación en toda la empresa fue 
mucho más fácil. 

Es imponante mencionar que este Plan de Capacitación Integral, se realizó para 
cubrir una serie de necesidades, enfocadas a cubrir diferentes áreas del desarrollo del 
ser humano, pues había que trabajar reforzando los conocimientos de los funcionarios. 
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 lo podemos verificar en los anexos 10 Y 11, en donde observamos 
cómo 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 relación a que trabajar con 
Directivos, es en ocasiones es más difícil, ya que son mucho más exigentes. pues quieren 
invertir su tiempo solo en algo que ellos sientan aplicable en sus funciones actuales (que 
tenga aplicación práctica), por otra parte, si asisten a un programa de Capacitación que 
les da buenos resultados. podemos lograr más facilmente su apoyo, y en próximas 
ocasiones, apoyarán las actividades de capacitación que se realicen con el personal a su 
cargo. Por otra parte. otro factor imponante al trabajar con Directivos es que son el pilar 
de la empresa y toda la cultura que ellos promuevan y las decisiones que tomen afectará 
positiva o negativamente a toda la organización. 
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CONCLUSIONES SOBRE LA EJECUCION DEL PROGRAMA: 

Si recordamos el objetivo que dió origen al programa de Capacitación Integral: "Que 
los funcionarios de mayor nivel de la empresa (Directivos y Gerentes) cuenten COIl los 
conocimientos, habilidades y actitudes que les pennitan trabajar con mayor productividad, 
acrecentar su nivel de venIas y mantener una cartera de agentes que promuevan efidentemellle 
el servicio de afianzamiento. Podemos decir, con base en los resultados aquí expuestos. que 
los objetivos planteados se cumplieron, y que gracias a ello Fianzas México logró ubicarse 
en un mejor lugar dentro del Sector Afianzador. con respecto a su participación de Mercado y 
difundió una filosofía de empresa que integró al personal. 

El Plan de Capacitación Integral. que aquí identificamos como "Diplomado Gerencial". 
compane varios principios que expone el Desarrollo Organizacional. tales como" que es una 
estrategia educativa para lograr un cambio planeado en toda organización. administrado por 
la alta gerencia para incrementar la efectividad y el bienestar de la organización 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 filosofía 
social" (Mora. 1996). 

Haciendo el comparativo con el punto anterior, podemos ver cómo el Plan de 
Capacitación Integral aquí tratado, fue aplicado a toda la organización. estuvo administrado y 
apoyado por los altos mandos de la empresa, e involucró la experiencia de un consultor que 
compartía la filosofía de la empresa y que favoreció el logro de los objetivos del programa. 

Por otra parte. tamibén se puede mencionar que el Diplomomado Gerencial concuerda 
con las características de capacitación de adultos. que mencionan algunos autores. tales corno 
Chávez, (1993), quien expone que los adultos tienen diferentes rnOlivaciones para apn.:m.kr. 
las cuales hay que conocer y tomar en cuenta en el proceso instruccional. como: 

• Obtener información para el trabajo: podemos comentar sobre este respecto. que 
toda la capacitación que se impartió se relacionaba directamente con el trabajo de cJda 
participante. ya sea en la aplicación de conocimiento, o bien, en el desarrollo de habilidades 
para su puesto. 

• Ser más capaz en el desempeño de su trabajo: está 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 
hospedándolos en un lugar determinado durante todo el tiempo que duraba el evento. 

• Mejorar sus actitudes y aptitudes: Este fue un objetivo permanente en todo el desarrollo 
del Diplomado. 

• Aumentar sus conocimientos generales: Este también fue un objetivo que se mantuvo 
en todo el Diplomado. y por último. 

• Desarrollar 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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imponar el nivelo lugar de origen. Otro aspecto que favoreció 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 (había un intercambio constante entre los grupos). 

Por otra pane, en relación al Proceso que siguió la Capacitación para la formulación 
de planes y programas en este Diplomado Gerencial, es imponante 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 capacitación son: 

- Diagnóstico o determinación de necesidades de capacitación 
- Diseño de programas o programación de la capacitación 
- Administración y control de programas. y 
- E val uación de los resultados. 

Con base en lo anterior, y con los resultados obtenidos, podemos pensar que el proceso 
de capacitación que se siguió en este Diplomado Gerencial fue el adecuado. 

En cuanto a la duración del programa (3 años), aún cuando presentó algunas desventajas. 
por ejemplo la pérdida de continuidad en el programa, quiero comentar que hay autores 
como Cmavenato (1993), quien afirma que cuando el número de aprendices es muy grande. 
el programa de capacitación puede pennanecer durame años en funcionamiento. siendo ésto 
totalmente aceptable. por lo cual no se considera realmente un eITor en la Programación del 
Diplomado Gerencial. 

En relación a los enfoques del entrenamiento. podemos decir que el Plan de 
Capacitación. denominado "Diplomado gerencial". se enfocó a la Capacitación y Fonnación 
del personal seleccionado. pues abarcó, de acuerdo con Reyes (1991). tanto aspectos teóricos 
como del desarrollo de hábitos, lo cual les permitió desempeñarse eficientemente en sus 
puestos e interactuar con sus equipos de trabajo de manera productiva. 

Agrega Reyes (1991) en cuanto a los enfoques del entrenamiento. los tres aspectos 
(capacitación, adiestramiento y formación) se requieren para todos los puestos: pero es evidente 
que, si bien en los niveles inferiores no calificados. predomina el mero "adiestramiento", 
confonne se asciende en los niveles jerárquicos, tiene mayor importancia la Capacitación y la 
Formación. 

Como hemos comentado a lo largo de este trabajo, el Plan de Capacitación Integral 
que aquí exponemos se dirigió específicamente a funcionarios de alto nivel en la empresa, por 
lo que podemos ubicarla en razón de su naturaleza, de acuerdo con los conceptos de Reyes 
(1991), como la Capacitación que se impane en los niveles de Supervisores y Ejecutivos. ya 
que todos los participantes de este Plan eran personas con gente a su cargo. y que además se 
estaban desarrollando para en un futuro obtener cargos de mayor nivel organizacional. 

Bajo el esquema anterior, comentan Craig y Binel (1989) que la amplitud de las 
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materias que deben tratarse crecerá, cuando un programa se dirija al personal que ocupa los 
niveles más altos en la organización, y esto es congruente con el desarrollo de contenidos que 
presenta este Diplomado Gerencial, en el cual puede verse que la variedad de temas tratados 
es muy amplia. 

En relación a la estructura del Diplomado Gerencial, la cual se realizó por Etapas. 
cabe mencionar la similitud que presenta con los "Módulos", que se manejan en la Enseñanza 
Modular, acerca de lo cual Nava y Landeros (1994), comentan que un Módulo, - 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 más bien porque se articula con los 
conocimientos. habilidades o actitudes requeridos previamente y además con los objetivos 
subsecuentes, los cuales son en sí mismos, requisitos previos para otras fannaciones. 

Asimismo, Mora (1985) menciona que un Plan de Capacitación 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 Capacitación que aquí se expone. cubre este 
característica y es por ello que lo denominamos integral. 

Por otra parte, también expone Mora (1985), que un Plan es Integral, cuando considera 
a toda la Organización, es decir, que contempla todas la áreas que la conforman (ejem. Ventas. 
Sistemas. Administrativas, etc.), con lo cual se evita un crecimiento desordenado. Es importante 
también comentar, que este Diplomado Gerencial, cubrió esta característica, por lo que no 
dudamos en denoritinarlo "Plan de Capacitación Integral". 

En relación a las evaluaciones realizadas en este Plan de Capacitación. coincido con 
Pereyra (1996), en que: 

- La Evaluación es un proceso continuo y no algo que se hace al final de un curso. 
- La evaluación no está sujeta al azar sino que se encuentra dirigido hacia una meta específica 
y su finalidad es encontrar respuestas sobre la forma de mejorar la instrucción. 
- La evaluación requiere del uso de instrumentos de medición exactos y adecuados para 
reunir la información necesaria para tomar decisiones. 

Como vimos en el capítulo de evaluación, Jos tres instrumentos utilizados, fueron 
previamente planeados y abarcaron todo el proceso d~ capacitación (Evaluaciones de reacción. 
Evaluación de Ajuste y sesiones de seguimiento). 

Finalmente, es importante concluir que con base en todo lo aquí expuesto, es posible 
considerar que este Programa de Capacitación Integral, efectivamente cubrió las necesidades 
descubienas al inicio del proyecto, y que la filosofía que transmitió en los funcionarios. a lo 
largo de tres años, creó una conciencia de un continuo de aprendizaje, necesario para todo 
profesional, en cualquier ámbito en el que se encuentre. 
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ASPECTOS A MEJORAR: 

,¡ Faltó involucrar más al personal de mandos intermedios para que ellos también 
reforzaran los cambios y estrategias que se estaban derivando del programa de Capacitación. 

,¡ Faltó mayor comunicación entre el personal que asistía al Diplomado y SLlS 

subordinados, ya que de haberlo hecho, estos últimos hubieran podido dar retroalimentación 
a sus jefes sobre sus avances con respecto a lo aprendido en el Diplomado Gerencial. 

,¡ Faltó un seguimiento más estrecho por parte del área de capacitación para evaluar con 
más detalle los cambios generados y su impacto en la productividad y calidad de la empresa y 
en el ambiente de trabajo. 

,¡ Hay que reconocer, que faltaron instrumentos y procesos de medición. que generaran 
mayor información sobre los resultados que se iban obteniendo a partir del proceso de 
capacitación, tanto a nivel individual de cada participante. así como su impacto en la 
organización. 

,¡ El haber realizado el Plan de Capacitación Integral a lo largo de tres años. tuvo 
como desventaja el que durante este periódo de tiempo. algunos funcionarios salieran de 
la empresa sin concluir el Plan completo. y por consecuencia. otros tantos se integraran a la 
mitad o al final del mismo. Es importante mencionar, que el tiempo que se llevó todo el Plan 
de Capacitación completo, se debió al nivel para el cual estaba dirigido, ya que al ser para 
directivos y gerentes, las múltiples actividades y compromisos que tienen éstos ante la 
empresa, no permitía hacer cursos más seguido. Sin embargo, es conveniente aclarar que la 
mayor parte del personal (85%) si cumplió con el Plan compelto. 

Reflexiones finales: 

VLos cambios para ser permanentes deben ser reforzados 
en la línea de trabajo. esta es una responsabilidad ineludible de 
los jefes inmediatos de quienes se capacitan, y de la Dirección 
General. 

V La Capacitación no debe perseguir sólo fines de eficiencia 
inmediata. Debe promover el pensamiento creativo y la adop
ción 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 Organización y los Directivos en función del obejtivio planteado: 

De acuerdo al objetivo del Programa de Capacitación Integral. el cual era: «Que los 

funcionarios de mayor nivel de la empresa (Directivos y Gerentes) cuelllen COIl los 

conocimientos, habilidades y actitudes que les pennitan trabajar con mayor prodllctú'it/w/, 

acrecentar su nivel de ventas y mantener una cartera de agentes que promuevan eficien {elllell le 

el servicio de Afianzamiento» Se puede mencionar que, el Programa de Capacitación Integral 

contribuyó al logro del objetivo, ya que gracias a esto se logró lo siguiente: favoreció el 

desarrollo personal y profesional de los directivos y gerentes de la empresa. favoreció la 

integración de equipos de trabajo, con ello, se logró tener un mejor ambiente de trabajo. se 

estableció una filosofía de servicio, mejoró la administración de Sucursales, se promovieron 

más las ventas. esto último a través de mayor captaci6n de clientes direclOs y de mejores 

estrategias de atención de agentes. Con todo esto, Fianzas México Bital pudo alcanzar un 

mejor nivel de productividad y calidad en el servicio de afianzamiento (ver cuadro compara! i va 

de las páginas 10 1 Y 102). 

Por otra parte, las contribuciones que dejó este Diplomado Gerencial a nivel personal. 

para los Directivos y Gerentes que participaron. es que acrecentaron sus conocimientos ~n 

el ramo de las fianzas, mejoraron sus actitudes como líderes y desarrollaron habilidades que les 

ayudaron a lograr un mejor desempeño dentro de la empresa, así como tener un mejor 

entendimiento con sus semenjantes, porque hay que recordar. que el aprendizaje es un cambio 

pennanente, y el crecimiento como individuo de una persona, se refleja no solo en su trabajo. 

sino en su ámbito familiar y social. 

Para la Sociedad (clientes de Fianzas México): 

Al elevar favorablemente el nivel profesional de los funcionarios de la Afianzadora. 

a través de este Plan de Capacitación, de alguna manera beneficiamos a la sociedad en la medida 

en que Fianzas México Bita! puede ahora ofrecer un servicio más profesional y seguro a sus 

clientes quienes solicitan el servicio de afianzamiento, y con ello contribuir de mejor manera. 

al establecimiento de operaciones comerciales sanas, las cuales se grantizan con fianz<.l.. 
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Para otros especialistas en Capacitación: 

El programa de capacitación que se describe en este Reporte, puede considerarse como 

antencedente para otros especialistas, en tanto puede observarse la aplicación de metodología 

didáctica en procesos de enseñanza-aprendizaje. bases teóricas y prácticas de las técnicas de 

instrucción, evaluación de procesos de enseñanza, entre otros aspectos. 

Asimismo, da una muestra de cómo abordar en particular la capacitación para niveles 

Directivos. en una empresa de servicios y cuáles son los aspectos que hay que cuidar. así como 

los errores que se pueden cometer; ambos aspectos se señalan en el capítulo de análisis. 

Por otra parte, también tuvimos la oportunidad de conocer qué resultados se obtienen 

al conjugar diferentes tipos de evaluaciones del proceso de capacitación y cómo se pueden ir 

complementando una con otra, así como los mamenlos en que se pueden realizar. e':'to lo 

podemos revisar con detalle en el capítulo de Evaluación. 

Cabe destacar la importancia de contar con el apoyo de la Dirección General y de los 

mandos superiores de la empresa, para lograr el apoyo que se requiere tener, para llevar a acabo 

un Plan de Capacitación a nivel Organizacional, así como también es importante resaltar el 

valioso papel que jugóel consultor externo. quien por ser una persona ajena a la organización. 

tuvo la posibilidad de asesorar y evaluar de manera neutral al personal de Divi!--ione~. 

brindándoles más confianza para que expresaran sus problemas. 

Queda también como contribución a los lectores de este trabajo, los fonna(Qs que se 

utilizaron en las Evaluaciones. los cuales con ciertas adaptaciones a sus propias necesidades. 

podrían utilizar para las funciones de capacitación que realicen. 

A la psicología: 

Sería demasido pretensioso pensar que a través de este trabajo se puede aportar algún 

concepto o teoría nueva a la psicología, sin embargo, si es conveniente establecer. que una vez 

más se ha demostrado en la práctica, la efectividad de la aplicación de las teorías del 
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aprendizaje. de las técnicas de enseñanza. de los procesos de evaluación en la capacüación y 

con ello, podemos ver la importancia de contar con psicológos en las organizaciones. que 

trabajen orientados hacia el cambio de conducta del personal, buscando siempre mejorar 

actitudes, desempeño laboral, clima organizacional, etc; y en consecuencia buscando el 

crecimiento de la propia organización. 

En conclusión, con los resultados obtenidos en este trabajo. así como con las experiencias 

que da un procedimiento realizado, lo más valioso que se aporta a la psicología es la 

experiencia, la vivencia de haber contribuido al desarrollo de individuos y de una organización 

valiéndose de teorías psicológicas que durante la carrera se ven en abstracto y cuando nos 

encontramos trabajando en una organización echamos mano de ello y salimos adelante. 

Para finalizar este apartado, es importante mencionar algunas recomendaciones 
para otros estudiosos de la Capacitación: 

• En el tratamiento de problemas organizacionales en los que se apliquen estrategias de 

capacitación. «La Capacitación es una herramienta que siempre debe ir respaldada por los 

Directivos y acompañada de estrategias organizacionales que complementen su 

funcionamiento en .la Empresa». 

• Todo aprendizaje da como resultado una modificación de conducta en los individuos 

que participan en el proceso, por lo tanto, la empresa que está promoviendo ese aprendizaje, 

debe estar preparada para aceptar y respaldar con estrategias complementarias. dicha 

modificación en la Organización y en cada uno de sus coolaboradores. 

• La Capacitación debe ser integral, es decir, abarcar todos los aspectos de desarrollo 

del ser humano, conocimientos, habilidades y actitudes. de lo contrario no habd un 

crecimiento equilibrado. 

• No es recomendable hacer programas de capacitación demasiado extensos en tiempo. 

ya que por la rotación de personal, se pierde un poco la continuidad del proceso. 

• Los eventos de capacitación son muy buena oportunidad para integrar al personal de 

una empresa, hay que aprovecharlos procurando los momentos para la integración y el 

convivio. 
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CEDULA POR CURSO 
CURSO: PLANEACION ESTRATEGICA 

DIRIGIDO A: DIRECTORES, SUIlDIRECTORES y GERENTES DE 
FIANZAS M; 

OBJETIVO TEHMINAL: 
Al finalizar el sClllillario los pmlicipéllllcs: 
• Sahrán diferenciar la plancación csllal~gi4.:a dc hl plancación operativa. 
• COIlUl.:crán las Claras del proceso dc plancación cSlralégica. 
• Efectuarán un diagnúslico dc la siluación actual dc la illstiluchln 
• Elahorarán un Plan cslralégicn aplic:lhlc a la Im;¡tihu;ilín. 

TEMARIO: 

1.1 ... 1' ... ,Ir l. r"II1I,-¡ilivi,huj 
· l .• ' mrt"lrn,I.''''"¡''_< 1"\lA 1""I"",~i,,,,,. ,Iir~ .• fI ... 
• El II .. n ... "'¡:/llIi/.ll.,¡, ••• al 
· Lu ,":aI'" Ir,hti,,".' • """"".~ d(' 1 ... ""'1''''.,,,,., ....... 1.'''1 ... 

4. lli-,:nú'lk"In.<I¡uu¡" ... d 
• Antt'rrdrnlr.'l y .... hll'" ",~ani'.IIL·ir",.1 
· Ew"hllld"".·~ ,le ,_ ,'Iin,,-i .... ,IIIAI 
- A"'h .• " .1" ,,,,¡nln •• rurllr~)' MIo'I ... 

2. Ililrcci'¡n)' 1·1~IM" •• ·i"'n rm~tf"i<'a 
· tJul t! l. l'la~adon r"fU"!r:i,,. 

~, IJi.rñ .. ,Id ('1I1><1 rmalr,in. 
· f)dinirn,l .. la lIIi~i".n ""'I'''''''iv& 
• Adu.n"" 10$ v.lule .• run,13mrn,alu 

NOMBHE DE DIPLOMADO 
PHOGRAMA: GEiU:NCIAL 

DURACION EST. 1(, IIRS. 

1, f '1"".' ¡ ..... ,t. ... 1·1.10 .... j,',n 

• Vll~ .,,10 1,,. ~i.frma .• ,Ir '""1011 .. 1 
• f '¡''''''I1I~'''-'''' ,"'" .¡ ...... , •• 
.1. ... ,.·li,:, ... 'I"t II~)' 'Iu~ (vilu 

11. I;ul".,·i'.n y Ira. 'iv.,i,;n .11."1 .h'tma 011." 
I'bnruiún E.l,~'r¡:i,·. 
• Euhlldonn r .• lllfc,ic •. ~ 

• (Jut hrnffi,in. l('piI .... enl~ t .• la ,Irnin 
· El ri-r"ulivuffi,,1I. y ,. rlanul'i,ín 1~.I ... Il',¡n • f)dr,lJIin.nd"lu c"I,.tq;iu <:nlllt,,,·¡.I"J '''-.ir''' · M .. ,hdl.' ,nllrrtivu y Iju'le. 

· C .. n~e,,·u 'l.'1ril.dl1' .h ... 

,l. I:ll,""'r~,, .1,- 1/\ rllnr", ¡"n r.II.,.',:i..-
·1.'-'" r.\1''lfU hhicu. •• ",'n .• idt,. en rI di.<rñ" ,Ir In .• 
,ilrlnU de rlllnr;u·i"n 
· l:nr''''lIrl t1f1 di~"ñ" dd .';.<lr,,,. 
· U¡~tllic. oId , ............. ,k rl~nr.I'¡.\n E'llllfr:iu 

AUTORIZO: 

fo, l'l~nra,'i{on III.,~". IlInljan .. y c"""I,hl1A1 
· I )r .• ."o/l" de ohjefivm a I.,S" 1'111~'. . 
• 1:'"I1.ul.ci.ín ,Iel piI •• ltlllll. de c .• llllrei ... 
· C'lIIve,,¡,in de I.lan ..... "i"n"" e.tluft!siea., .. 
drt:Í .• iuncJ ""'lIllu 

INSTRUCTOR (ES) PIHJI'UEST()(S): 

H ....... 1'0 J. 

Lic. Francisco M, - Dir. ue Mcrcadlllccnia • Lic. Jorgc n - Ccurro dc IJcsarrollo tic I'CfS'IIIíll. s,e 
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CEDULA POR CURSO 
('11 H so: Al IMINISTI{¡\('I! IN DIO MIA t\I{J:A ('OMO IIN 

NI'l;(Il'IO 

Nl 1M III{" 1>1 é 
I'I{()( ¡¡{AM/\: 

1JII'I.oMA IJ() 
(;I'IO'Nl·I,11. 

J) 11< I ( ó 11 )( lA: 111 RITTÚIO OS. S 11111 IIJ{J:l" re )JO:S y l óJ:I{ J:NTJ:S 111: 
1>1I1{ACION léST. 1f,III{S. 

FIANZAS M: 

OBJETIVO TERM INAL: 

QUI.: l(l~ p.tllidp;lJIll'~ ICl:OIlO!.Cílll lus diferentes recursos disponihles en el enlomo pClsolml y clIIlJlcsal'ial y COIIII'ICIIlIiIll 

el uso !'adonal qtlc uchcn y pueden haL'Cf dc cada tillO de ellus. cncolllralltlo oportunidades de IIIcjOl'a JI:II'41 alcanzar l'I 
cumplimiento dc luisiún 0I"!.!-iwi7.;Il:ional. 

TEMAIHO: 

l. Di\I~/II;Slil'u tll' Itb :ÍlCOl 
- ¡\n:ili~i~ tk ItI~ ptOÚ'sns I'ltlthlt'lho.,; )' tk :ot'l "kili 
l'lId .;Il'¡~. 

1. I'fp(C~1l ;ullllinisllali,," 
. An,'¡Iisis lid Prul'CSII admilli:<.I!:llivlI 
• t-.lalll'jtl tic 11l'11:uuiclltas h:b;k:ls 11;1101 Sil 
i Illple IIIl'nl al' il in 

.l. Si~ll'nlas Adlllinisllalivtls 
- An:ílisis y t'tllllltlllk Itls ,"tlt.·l't!illlil'nlns 'i nnlllJ:tS 

tlllt' inllu'icn ,'n d Iksl'lIIpcíill tic las IIIg;lIIi/at'¡UIICS 

AUTORIZO: 

4. ¡\tlllIinisllaó,'1II dl! I{Cl'lllsn.~ Ihuuallus 
- Té¡:nicas tic IIlanl'jo tic personal pal:1 manll'u..:. d 
1(lltlilllkuhl y (h:.~¡IIIIIIJ¡1 tic sus l·lllalllllutlIIlC.~ 

;'i. ¡\tlmilli~ltal."iülltk Ikl"tllsOS Mah!lÍale .... 
- Hules tltll' jm'J!an los malel jales tic 1I aha.!u ,'11 IIlIa 
l'lllllIcsa de .... Cl vidl), paJa ¡llllil.".ulus de la lI1am'la 
,mis cI"it-;;¡; . 

(l. I J¡se"tl OIl:ani¡;ldollal 
- Tét"llk"s P:II;I!;I itlcnliJiLacit'lII de plt,,:esos níliclls 
l'tI d :;11.:01, JlI ¡tu i/.alllls y IIICjlllalllls tic 11'1;1 lIIalll"la 
l'Mlllclnali/ada. 

-,. IlcndulI:ul.:ill!! 
• ("¡íIlUI itknlilil::1I 111" L'."I,¡IlIl;ul"'i 

lIIulUliail's tic lu'\ pllll'l'\H\ del :iu:a. 
pala 1"lIlcr 1.'1111111;11:111"" allll,í"illlll 
IHI"illll:. 

Lit'. Fr;lnl"Í."l'o. - llill'l'llIf lil' Mell'jllJIIII'l'lIia 

INSTH.lICT()I{ (ES) I'I{()I'IJESTC'ISI: 

l,jl..:. El neslo 
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CEDULA POR CURSO 
CURSO: MODULO DE VENTAS I NOMBRE DE DIPLOMADO 

I'ROOlV\MA: OEHENClAL 
DIRIGIDO A: DIRECTORES, SUnlJIHECTOHES y <1ERENTES IJE 

FIANZAS .. DURACION EST. 2(, IIRS. 

OBJETIVO TERMINAL: 

Desarrollar cilios Pílllkiflillltes hahilidades para planear y desarrollar efic.r/.lllente la labor pmresional dc venta.e; dando un 
servicio integral al cliente. 
lIaccrlos pensar y ,lctuarCOIllO AdministladOlcs de UII Negociu COlllcrcial enfocado ,1 satisraccr I,IS IIcceshJades dd 
cliente y a sr.r productivos. 

TEMARIO: 

1. La Venta Profesiunal como 1I1111111CeStI conflictus 
inlegrill: - T.ah¡¡ju ell equipo 
- Modelo EllIpresalial 
- Elllloceso de 11Ieventil y venta 3. Psktllog(a del Proceso de Venta: 
- Análisis de Conudmientos, hahilil.1alles y - Tipos de vendedores 
actitudes dcl vendedor - Mutivaciones para 1 .. COlllpl'ól, el 

2. El Enfoque al cliellte COIIIO CenLro del 
concepto del valor para el cliente 
- Cucimielltu' del l'uuJm:Lo, COIllO 

Procesu: hellcficio para cll:licllte. 
- Servido de Calidad al clienle 
- Tralo con dientes difkilcs y llIallejo de 

AUTORIZO: INSTRUCIUR CES) I'ROPUESTOCS): 

liC'. FriUldscu . . - Die de MCH.:adoLecllia Lic. I'emamln -
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CEDULA POR CURSO 
CURSO: MODULOTECNICO DE FIANZAS I NOMBRE DE DIPLOMADO 

PROGRAM/\:· GERENCIAL 
DIRIGIDO A: D(((ECTORES, SUIlDIRECTORES y GERENTES DE 

FIANZAS 

OBJETIVO TERMINAL: 

DURACION EST. 201lRS. 

AII~nllill(l Llcll'Ilr!lU, los p:lllidJl.llllcs halll{m CtlllllllcuditJu las I'ulnilicas de 0l'cmd(Ju dc Fimw1.'i Mtll.ic" y 1I;lhl:í1l resuello Ca.'iIlS lu6:licCls en 
los 'luC lIch:ul a,..lic;lrl;l~. 
Se rcvisar:'ill ~a1gullas (;~I¡lS uperativas tic importancia p;¡ra la emisión tic firutl.'L'i y se dará íl cOllocer .¡Ios parLicipaulcs un Iluevu proollclo, sus 
caraclcrlslkas Llc venia y mCrGIlJo, 

.... Problemas Operativos ... 

TEMARIO: • DC'lUlación dc ba'ic.'i de dalos 
· Scnsihili,.acióu subre la 

3. AII:\Ii!:;;i ... del Pcrlil tic ulla SUl.:urs,d dc imptlllalll:ia tic manejar 

l. Arlkult, da: sl'usihili/A1Ci,'II¡ "I{clk~iuucs en rian/.as Mfxicu y dc UII (ulI1.:iulI;uiu 
ill(tlllnacitín C1IUl11lhlc 

Itlmu tt la c,llill"ll dc suscrill!;il~n lIe Jiau/.,t'i '1 - lJct:álogn lIc Servkiu 
- EI"hul:ldón de ICIItJflC~ 

SC{!.UfOS" - Au:¡lisi~ individu:d tic! "c,liI \Id · "whlcrn:itkll :Iclual dc I:l'i 

Fuuciollttrio de Fiau/.3s Mtxicu 
SU¡;IIf~alcs pUf ralLol tic iulufIll4ldlín 

2. 11olfuca. .. tic Opcróll'ióll - Allálü¡is tic! PerfilLlc Cunciues tic UII;, vela/. '1011111111I1a. 

- Miliit'1II Y nhjclivn Lle Fi;ull'.:l'i Méxicu suclIIsal 
- PIllflicas ()pcr;¡livas 111;\ .. iUI(ltlllóllltcs - Plan de acd6n pur SUc.:UISlll 

5. NucvlIs "ruduclu. .. 

-Rcl!lmneutu dc Agentes t.Ie Seguros y - PWllUCSL'I tic Plan de seguimicllltJ pur 
-Fidcfi:ulIsa y ()!'I)fIUII!) 

tic Fiallla!! Pulo 
· Alllcccdclltd 
· Caradc.'slÍt;a ... 
· Análisis y cmisión 
· Promoción y Difusión 

.'Y' 

AUTORIZO: INSTRU=OR (ES) PROPUESTO(S): 

Lic. f'mndsctl - Din:t.:ltII tic McrtallolCClli" Lic. Frnncisto • 

k. Mil. Luisa 
" 
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CEDULA POR CURSO 
CURSO: DESARROLLO DE IIABIUDADES DIRECTIVAS I 

DIRIGIDO A: DIRECTORES, SUIlDIRECTORES y GERENTES DE FIANZAS 

OBJETIVO TERMINAL: 

NOMBRE DE DIPLOMAIJO 
PROGRAMA: CiEl(ENClAL 

L>URACION EST. 201lRS. 

Que los participantes adquieran hahilidades dircctivas relaciunadas COII el clccimicnto dc las Ilcrson:ls, 
comunicación y dinámica grupíll, con lo que cstarán cn posibilidad lIe aplicadas en clllloCCSO dc dcsarrollo y 
promoción tIe la cfcctividad eJc sus cquipos. 

TEMARIO: 

1. La Persona y su De.'iarrnl!o Intcgral: 2. La Comunicaci6n cn el trahajo: - ElclIIClIlOS de 1:1 lIin;lmic" dc UII glUJlo 

- La I1CISllIliI - ElllI occso de cOlllunicaci6n - lJilácm:ias clIlJe rcuuiólI, glupo y 
- El f:lclur humano - Mólpas de la Rcalidad C(luipo 
- Las R clapas del dcs;urn)Jo - Distorsiones y hal rCrilS par:1 la - Eltrahajo en equipo y la calid¡uJ 
- QlIi~n soy yo COIIIO pcrsona comunicación - ColahoJaci()n y competcncia 
- La aUlocslillla - Estilos dc comunicación - El uso dc cllcJgfas elllas IclélcioIlC,'i 
- Sistema úe camhin personal - La comunicación en dus sentidos illlel'pcrsnnales y grupales 
- La persona dc calidad 3. Dillálllica Orul'al: - Ohscrvando los pIOCCS"IS de la 
- Fuer/,as imJlulsoras y fucr7 .. 1s - Illll)(u'lancia dcltmlliljo Cll e'luiJlu dillálllica grullal 
reslrictivas 

AUTORIZO: INSTRuc:nm (ES) I'ROI'UESTO(S): 

Lic. Frandsco : - Dir. de McrcaLlotecnia - Lic. Haracl . , - Visi611 
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CEDULA POR CURSO 
CURSO: MODULO TECNICO IJE FIANZAS 11 NOMBRE DE IJII'LOMADO 

PROGRAMA: GERENCIAl, 
DIRIGIDO A: DIIWCTORES, ~l'IIDIRECTORES y GERENTES DE 

F1ANZM' DURACION EST. 2,IIIRS. 

, 
OBJETIVO TERMINAL: 

AII~JlHillu ¡Id cursu,lm; (lallicillaIlIC~ hah.flu CUIIIIIICWJithK:1 aspecto Icó.icu del Sistema IlIlcglíll de Ali:uu:IIlliCII!n (:'iIAF), rt.:cofll:uftn 
aspectos ICt~riClJS de las operaciones, lIc la Icurl:1 tic sistemas y a.C¡PCCItIS há .. icu de (UlIIllIIlacifln. 

Pradicar[1II a LIavfs de casos c1115tJ del Si!.lcma de Alimll.ílmicnlu Jl:Ir:lla cmisi6u de liaJII'''<l<; culos Ctllliplls de c.:tilllputo. 

TEMARIO: 2. La:'! Opcrm:iollcs en fiau1."," 

l. Tcml:1 Gcncllll de SislcmOls 
• Operaciones auluri/.atl:ls 

Imm SJAr 
• TClmiutllt\f!la. - CUIIl'cJlln y c.:{III1I1 se 
- Lus sistema." y sus cmaclcIIMil'm¡ ejecut¡ul en el sistema 
- ObJclivu tlcl Sistema 
- Medín ambiente del sistema 3. Lil cx.plnt:u.:i6n de la 
- El ser humano 'i lus sistemas infurmación 
- La OIgani7.ach'lII 'i sus sistelllOl" - Repmtcs 'i ctlnsull:IS 
- Elmcjoramientllllc sislelllólS 
- Lns SiSICIIl:l\ en la UI ~ani"~lcit~n 4. 1':1 utili/.ad(lIIllc1 Sistema 

2. A~I'Il'l'IlIS eSCIII:i:lh."5 lb: l'I~lUtl usar 1111 Cllllipn dc CnUljllllu 'i Sil 
- Casos 11IáClicllS 

(uilladu 

AUTORIZO: INSTRUCTOR (ES) "ROI'UEST()(S¡: 

. 'fHP 

Lic. Camlcn ' 
lug. f~lIl>crl() '. ",> 

. DircClnr de Mcu'::ltllltccnia Lk. Fr:llldscu : I;ianz,l" Mé ... iw 



CEDULA POR CURSO 
CURSO: LIDERAZGO TRANSrORMADOR NOMBRE DE 1l1l'I.OMADO 

PROGRAMA: GEHENÓAI. 
DIRIGIDO A: DIRECTORES, SUBDIRECTORES Y GERENTES IJE 

FIANZAS DURACION ES"" 2() Ims. 

OOJ ETI YO TERMINAL: Que lus p'lIlicip:llllcs adquiclaul:1 visión iUlcgrall1c 5U5 rcspulIsahilitl'lllcs olmo IItlcr, ti"e trahajen el! el "'" 
dcsaHoJJu de hClhilitl:ulc.~ para: 

- IdclllifiGU sitmlciullcs y decidir cómo acluar: sensibilidad y Ocx¡bUidall - Dirigir y dcsanullar al pcrsollal 
- Soludl~n de pmblcmao;. loma de dcdsionc.o¡ e lmpJCIltCllladl~1I - Itlclllific.'U rortaleza.,> y dchilid:ulc.'i persunales y di.~cncn UII Plan 
- Inlegración dc Equípus dc Imhajn de Trab.1jfl, cspcc.:ilkamkllllclas dcsc .. hlcs. "leaJuahlcs y medihle!> 
• RcdísCfhl {lrgani, .. 1dtlU;¡'llar¡lla ()clcgacit~1I yel aUltll:Olllrol a curio y mcdirmn plnlO, :lS' CUJIICl las I1txillllC!I 11 seguir. 

~ 

"l. '\CU'SCIIO dcl trab.'Jo 

TEMARIO: 
- Ocsarollo del polencial 
- I~cdiscnu hacia tarea~ complelas 

1. Litlcn"'gn Tmllsfnnnatlur 
-I.a.~ 6 vóUiahlcs de la Tr;lIIsfnrm;u:i6u: Vhi611, ()pcradnncs, PC'SIIfUl.<;, 

- Lider ,-:clllr.uhl ell priucillills 
Lide.cs, E."tructura y SistcllliIS 

-lJifcrenci;l." cntre UII Ihler y 1111 gerente ll:ltlidtlllal 5. Uclcgaci(m planc.,tt. 
- Las cuaUu c$Ualegia." delUder - ASJlcclus signilicalivos del trabaju y CÓUlO se puclJcn delegar cn Fi;ulla" 
- Los tres estilos LlelUtler IIansfonlla~lur: Llirigc, delega y desarrulla M6J1.ico 

2. LiLlcnllgo Irnnsfurn13t1or y calitlatJ de servicio 6. Habilidades como "Co3ch" 

.l. T,lIl1a de Ikdsinlles 
- El cnucllíUuicnlu en Clllall4lju wlidianll 

- El arte tk ilptCIIIJcr a IlfeguJltar lt:lr3 'lue 1" misma IlelSIIUa dcslIrrullc 7. Ilabilill:tdc.~ Lle discOu tic sistemas y pll)L'etlillliclIll)S 
I,l." H'~IIt1C~I:IS - ElllemJcr el Jluju dc l'l." aetividatJc." 

- DiscOar lns sistemas 
. ,,,, ,¡<I,-",., m,,,, ", ... ",,,,,,,, . 

AUTORIZO: INSTRUCHm (ES) l'IlUPUESTU(S¡: 
Lic, FralldsL'O:. .,. - lJi,ct:ltII tic Mercadutccnia Lic. Emc."to:- . - Visión . _ .i::;- - "',' 



CEDULA POR CURSO 
CURSO: DESARROLLO DEL POTENCIAL PERSONAL "EMPOWERMENT" NOMBRE DE DIPLOMADO 

PROGRAMA: (iRÉNClAL 
DIRIGIDO A: DIRECTORES. SUIlDIRECTORES y GERENTES DE FIANZAS 

DURAClON EST. 2011RS. 

OBJETIVO TERMINAL: 
Que lus parlicipalllcs dcsarmllcllliu potencial personal en diversa" :\teas. propias a su nivclOirCClivo y GcrclU.:ial. y ck! :U:llcrcJn a sus IIc(:~sitlallcs 
pcrsuualcs. 
Lugrar un pruccsu en t..IomJc se Comenlc cUlee IlIs Imrlicillantcs el dcsanullu y apruvcchamiculn tic sus Imbilidadcs lanln cumo las tic sm¡ 
c(llahmadmcs para cllvgru dc tlhjclivns. 
Los parlkipaUlcs sah1rfm cnn un Piro, de acción pC('SOIIlII para el desarrullo tle su pUlcucial. 

3. A'lilud: Pusitiva 
TEMARIO: - Elllrcsiullcs flsic.'lS pusiúvas 6. Rnl l1cl Lhlcr 
l. AUluclJnocimicnlu - Elprcsiuncs vcrhalc.'i positivas - rmvccr hcu;ullicnl:L'i de puder 
- Despliegu del pUlclldal [lCrsollal - L>itilu8us illtcmo:o¡ • Infunnnd(NI 
· r:n~h\r ME~IIl'l'l:lti"a" • Aultujdat.! 
• RcwlUx:cr y pmclicar el (llxJcr tic ncd(lu 4, Aptilud: DcsOlrrullut.!c Ilahilidlltlcs • Ret:ursus 
• Crear una Visión Persulml • Crcalivitlat1 e IlIuuvad(m · MUlivadúlI de 3t:d()Il 
• Aclunr de (onua indc(lClltliclllc C ,il~lcrdcpclldicIIIC • AtlmillisllaciólI t1e1lieUlIKI eJe su vitl" · Apuyo y V:llmnd(jn del huJividuu 

• AdmillislIadúlI tJc lu dcsanullo. ' • Efeclo "Pigm:llióuH

• 

5. Etica y Valores 
2. Allreudiwje · Su hrújula pcrsou:11 
• Rewm'Kiclllln SUli fuJlalch'lli y sus tlchilitladcli · I'lall dc vid:l 
· DUl1liniu de 1m. silunciunes • Trmnp.u y problcma.c; pUlcncildc5 
• ApremJi1.ajc innovador 
• Prcdliil'n tic sus uhjclivos 

,--. PUnLus~DUt..lcr 

AUTORIZO: INSTRucrOR (ES) PllUI'UESTOCS): 

Lic. Fr.llldsco : . Director de Mcu::ltlulccnia Lic. FcrnantJc . • Visi6n l 



I,:\~I(O tO 

PROGRAMACION DE CURSOS DIPLOMADO GERENCIAL I tJtJ4 

SEI\\lNAIUOS IJ\I'!.OMAIJO (amENCIA!. 
ler. Sellle,\"re 

dic .• 93 I':NEIUI 1'·I.:IIEnEn() I\IA 117.0 AIIIUL MAYO ./llNIO ------- . 

1,2 Y J 
12. 1.1 Y 1·1 

Plal1caciún Estralégirn I<J. 2Uy 21 
.. 

2,.1 Y ·1 

A(huillisl .. ucil;1I de mi ~¡l'ea e(}Jlto Ull negocio 7, x y IJ 

1(,. 17l IX 

VCllla, y Scrvid .. al Cliclllc I '1. W, 11 y 12 1.1.1·1. Ij Y Ir. I H. ICJ. 21) Y 21 
. ------_._--------------_._- ---_._._-- . .. ... _._.-.. . _--_ .... _. . ... -,,-' .... 

H. '1.1" Y 11 

VClllas \1 y I\"Icrcmlolccnica 11. V. H)' r 

2" Seme,\"re 

JULIO M;OSTO SIWI'JEI\IIIIU' oeH 11111 E NI) VI EI\I11 11I-1"ul'1I OIlU ----
211. 21. 21 'í 2.1 

VClllas 11 y 1\ krc:ulo\ccnia 
. _. ----_." _.-_._-_ . .--_.----- -----

7. H Y 1} 

Módulo Técnico de Fianzas I 
2·1, 2.'i Y 2(, 

21.22)'1.1 

--
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FIANZAS MEXICO, S.A. 
GRUPO fINANCIERO PRIME INTERNAqONAL 

POLITICA 

PARA 

PARTICIPANTES 

EN EL 

DIPLOMADO 

GERENCIAL 



OBJETIVO: 

ALCANCE: 

S-i~9CC: c."'les C'9 r-C:C 

POLlTlCAS PARA PARTICIPANTES 
EN EL DIPLOMADO GERENCIAL 

POLITICAS 

~ARA INTEGRACION DE GRUPOS 

::;BJETIVO: 

'OLlTlCAS: 

- ::' ó;ea ce C~:Jcc:·~.:lcjOr :':S:O;:::'::7,'¡C seré:c -&5::)(;;.5';::;:le:=e i,"¿·;:-'::; :::-:::: '".;:"'.::; '::e 

es g;-....::::os, ce ',:ct...:er.:::: ::0"- 'c i570 <:'2 ~c;·!c:::)c""res. ·.-CiCrCc.: ce C'--9 2/.'5-':: . .".; ac~di-

¡ . , ,_,t. _ ., ':' 

1, l' l. 
o l' " 

'. 



POLlTlCAS PARA PARTICIPANTES 
EN El DIPLOMADO GERENCIAL 

t. .:! CCi;"',:)¡G (;9 -;ru;)S:-; ·;.::':~s:::e :::gr::1t;;::S. r.o o95;0:'C st..:)etc.-: ::'s::;::r-:·:.;c::::: ::e -::..;::0" .. 
s:'"'. S!iiSGrgo. 58 ::::S06~rj .Jv l 3af con a:"l~ic:::.-::c!Ón su7:C:er,ie. :Jre'/ic -::~~-:,pZ::::: -:.~ :::6' ':Ji
r-==':~:Jr. / '3igm:::~('"::, '{ s'-.;-:;rao. >:: :::ers~r[c ql..e C5;57(: en Sl,,;::'S;it\..iCl0,' ss:é .::.;.;::::.;:::::> ·:or. St,.; 

EN CASO DE FALTAS A LOS SEMINARIOS: 

les ::e es~e Prcg~cma. 

'OLITICM: 

-=.~ Si ceso ce f,:::t.::;:; e u..-: serni:¡c,:o. se ::e:~eró el cerecr.c e 1¡-,,9-;'::::::2 :: ot~c g;u

::c ;:::::rc si rr.ISi""'1C s9rr.::'!cr:Q, SOoVO Gl!e e i ':i¡eresoco C'...lrr:OIC ::~:i ~S5 $ . .;....::6 ... '95 :&(;;;",;,51' 
":5. 

::~ 91 ces.: ::::e CC~~I.,;!Cj 

PARA EL MANEJO DE GASTOS 

PClITICAS: 

. ' .... 
\ :." 

Ir,es ce ces faltes en cuo¡q\..'¡e~c ce :C3 S2 ...... ·-0r:..:5. 59 

'-"'-' .... , - , 
'.< "1 

, 
..,\ .:~ 
'/'" / I¡i,;;,/ 



• Ceré. ']Ci¡S¡::s 'l :~I";":::i 8'" ¡OS -::e~c::;"':SC:5 

POLlTICAS PARA PARTICIPANTES 
EN EL DIPLOMADO GERENCIAL 

• UCf':'1CC<:j :~!e~~r;::.:::: O '::5 :: ..... .:"'rS·:;:9S '::e ::C,j9.<, fcx. ::8:'::::5. ~·C 

,'Joro: e.'1 el cese ::e Que el Clrec¡:;; ce ;')/0 nO'lo 2Cl!c:rodo la lr:ch':SIÓr. pr:;vl$,CrCI ce es.-c.5 
gCSiCS en':o CLie,i~C ce cc:.:cc!~cc:6r.. ej·c creo e;ec;l,;ará oos"ericrrn¿r~.; iC .::=:.ic::::cén e 
{SS :~r.rros ce U;I!::::::;::: ::~I ~c,c -:'1.1? C:;'·-?5::C--:=C. 

~....:S ~:':-:::C'"'.:::;·CS .... :;.":::: i :e-s·::e:; ... ;"':;;-='::e ·:::\·;S:"'.,C: ::;G~~O ce Te'.,.;r\Ó:"' -=.:...,s se =57'::0:ez
ce ;:crc 50lir ·":::C·,"; e ~eS5 G~: ::;:. . .:.....,::cc. 

PUNTUACiON EN EL DIPLOMADO 

OBJETIVO: 

POL!7!CA3: 

-- ",' -' ~ ! • 

..... 

.... _----- ~.' t.. ...... '. ! ;,: • 



PARA ALTAS AL DIPLOMADO GERENCIAL 

POLlTlCAS PARA PARTICIPANTES 
EN EL DIPLOMADO GERENCIAL 

OBJETiVO: :crs· .... :'"': :I'.6JO· cer.:'..::: -::'.::;-, .... !S~·C~\'.:;:::6 ,es ~cr~;C:O.:; .... ·2: ::5- :::::. :-,::.:::: 

GesrO::J! 

FOLiTICAS: 

- ~ ... B ,,: 

::S'S c-:,;-;·¡e"j9 n ·s. ~m ~c! ceso. Soi cree::e :::::::ccitac:én eS~'.Jcjaré ,C ~c~:: ::.:::::::e c,-€ 
'e: e:::"" :CS $91"';'"',:;-:(:':05 cnr9rrcre5 

. .t ~. "'_. 
ti I¡¡~ .' .. ' 
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Programación de las Sesiones de Seguimiento al Plan Estratégico de Ventas 
(Seguimiento al Diplomado Gerencial) 

DIVISIONES Sesión inicial Seguimiento Seguimiento Seguimiento 

División Centro Noviemhre t995 Fehrero 1996 Agostu 1996 

División Occidente Noviembre 1994 Octubre 1995 Fehrero t996 Agostu 1996 

División Sureste Fehrero 1996 Septiemhre t996 

División Noreste Enero 1995 Octuhre t995 Mar/.o 1996 Octuhre t9% 

División Noroeste Abril 1996 Octubre 1996 I 

- - - - -- - - ~ 

Es importanlc menciunar, 4uc la condición para poller programar una sc.~i6n de seguimientu con el Asesor del 
prngama, era entregar previamente al área de Capacilaci6n el avance en el Plan estratégico de Ventas, que se fijaron 

" al témJino de los Módulo de Ventas y Mercadotecnia del Diplomado Gerencial. 
~ 

Dchido a que cada División avanzó a su propio rilmo en esta larca, es que se muestran diferencias en la 
¡~ programe ión de las sesiones para cada División. 
" 
.' 

t-\IVC)(O I ~ 

" 
J., ~ , 

" L~ , 
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-, 
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