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INTRODUCCION




A través dela historia, el estudio de la Administra-
cién, ha tenido un desarrollo constante y creciente, debido a-
la importancia gue representa para el desarrollo y crecimiento
de las organizaciones.

La Administracidén pasd de ser un conjunto de princi-
pios para lograr la eficiencia a una disciplina social de am--
plio futuro que dia con dfa se va enriguecienio con nuevas tég
nicas administrativas gue sirven como instrumento a las organi
zaciones para poder desenvolverse dentro de la economfa de un-
pais.

Las diversas y valiosas aportaciones hechas por autg
res al conocimiento administrativo, con base en las investiga-
ciones que realizarom, se derivaron diferentes corrientes o es
cuelas administrativas, entre las cuiles se encuentran el Cien
tificismo, siendo Taylor y Fayol los precursores de esta co- -
rriente, teniendo como finalidad el de buscar la eficiencia y-
rendimiento de los factores que intervienen en el proceso pro-
ductivo. Con el mismo £fin siguieron autores como los Gilbreth-
y Gantt.

Posteriormente surgid la corriente estructuralista -
que 'con Weber y Etzioni, estudiaron la estructura de las oxgani
ciones en lo referente a las relaciones de autoridad y comuni-

cacién, Las corrientes Humano-Relacionista y Neohumano-Relacig




nista, en cuyos estudios conceden su real importancia a los va
lores humanos siendo éstos el principal eje de estudio. Entre-
sus autores se encuentran Elton Mayo y Douglas Mc. Gregqor. En-
los dltimos afios se han desarrollado técnicas administrativas-
como la Administracidn por Objetivos y el Desarrollo Organiza-
cional, los cudles buscan el beneficio de la empresa através -
de la identificacidn y el desarrollo del potencial humano.

En México los principales autores en materia adminis
trativa son el maestro Agustin Reyes Ponce, Issac Guzman Val--
divia y José Antonio Fernindez Arena, que fueron los que dota-
ron de principios y técnicas administrativas en las orggnizacig
nes del pais. E1l surgimiento de la administracién en México --
fué ‘un fendmeno cultural, ajeno a las necesidades del pafs, por
que todo se restringid a importar textos extranjeros. Para que
en México 1a administracidn se desarrolle con caracteristicas-
propias y se produzca una teoria nueva, es necesario contar con
informacidn acerca de las condiciones empresariales y de Bus -
necesidades, obtenidas a través de investigaciones propias de-
nuestra realidad.

En el desarrollo econdmico y social del pafs, el cre
cimiento de la industria, aunado al desarrollo del personal de
las empresas, son el tema principal de nuestra época. Es fun--
damenta} que México cuente con personal que pueda desarrollar-

8us potenciales para obtener un trabajo productivo en todos --




los renglones.

Uno de los factores para incrementar la productividad
en todo organismo es la capacitacién que teniendo un buen nivel
de relaciones laborales, un clima de armonfa, colaboracidn y --
didlogo se logrard un desarrollo integral de la empresa. Es muy
importante que el trabajador este consciente y dispuesto a ad--
quirir nuevos conocimientos para su. desarrollo personal, ya que
el trabmjo contribuye a dignificarle y a dar un sentido a su vi
da y no existe duda de que la capacitacidén serviré para afir--
mar @sta condicidn.

La evolucidén que ha tenido la capacitacidn a través -
de los afios ha sido muy significativa, ya que data desde el ~--~
aprendfz, hasta nuestros tiempos con los sistemas de ensefianza-
aprendizaje que actualizan al personal de acuerdo al desarrollo
y evolucidén del pafs.

Dada la importancia que reviste la capacitacidén como-
instrumento de desarrollo econdmico y social, el gobierto mexi-
cano decidid en la &poca de los 70 elevar arango constitucional
la capacitacién, teniendo como organismo de control a la UCECA-
quién revisa y aprueba los planes y programas de capacitacidn,-
entre otras actividades relacionadas con el empleoc a nivel na--
cional.

Los responsables de la capacitacién en una empresa -~

u organismo social debsrfn estar conscientes de que los planes-




y programas de capacitacién estardn basados en las necesidades
de la empresa, ya que una vez que Se imparta y se evalde se --
ver8 8i se consiguieron los resultados que se persegufan.

La investigacién que realizamos fue en una industria
del papel, que es una de las més dinfmicas dentro del sector -
manu facturero y con mayor perspectiva de crecimiento, es por =~
eso que deber& contar con personal que reiina los requisitos de
desarrollo de esta industria, La actividad gque desempefia dentro
de la economfa del pafs es muy significativa ya que afio con --
afio incrementa su promedio en la participacién del PIB.

Bxisten diversas fébricas en el pafis, desde uns em--
presa pequefia productora de papel, hasta una de gran magnitud-
que cuénta con la explotacién de su propio bosque, productor -
de materia prima.

El mercado con que cuentan estas industrias es muy-
basto, ya que el papel es uno de los productos de imprescindi-
ble necesidad, que tiene todo tipo de usos, siendo el papel =~
una de las cosas mfs importantes con que cuenta la humanidad.

La evolucidn de ésta industria se ha reflejado en --
las prestaciones gue tienen para sus trabajadores, ya gue en--
los dltimos afios ha mejorado considerablemente.

Es importante y fundamental que entre los grandes op
jetivos nacionales se encuentre el hacer de México un pafs po-

1ftica, cultural y econSmicamente libre, independiente y sobe--




rano. Es por ello que la politica del empleo y de productivi--
dad sean el eje central. El hombre, su trabajo en condiciones-
dignas, buscando asi la superacién de los hombres y no el cre-
cimiento de las cosas, esto es el significado del postulado de
convertir el crecimiento econdmico en desarrollo social.

Esta .estrategia ha tenido ézito, ya que se ha genera
do en forma sostenida empleos productivos y bien remunerados =~
por encima de las demandas anuales. En 1980 se crearon alrede-
dor de 700 mil empleos. Antes de 1977 se requirieron diez afios
para generar una cifra equivalente de empleos. El aumento en--
las fuentes de trabajo ha significado un ingreso créciente y -
permanente para los nuevos trabajadores y familias y abre nue-
vas oportunidades a las clases populares para atender sus ne--
cesidades bfsicas.

Nuestra decisidn de realizar la investigacién en una
industria del papel se debid a que &sta industria es 1la mfs --
dinfmica del sector manufacturero, siendo una de las m&s imporx
tantes de la economia del pafs. Es obvio pues, que la capaci-
tacidn en esta industria tenga una funcién muy importante, que
ningdn empresario deberf ignorar.

Para efectuar la investigacién analizamos la infor--
macidn obtenida por medio de cuestionarios aplicados al repre-
sentante de la cpacitacién en la empresa, como a los trabajado

res. Nuestra intencién es onuncigriun programa de capacitacién

[}




detectando necesidades previamente determinadas en una industria
del papel.

Es muy importante que el destino de las empresas en --
cuanto a capacitacién, este en manos de profesionales gue cumplan
con sus funciones en la medida que de ellos se espera,

Dentro del contexto anteriormente planteado, el cudl -
nos ha hablado de la evolucidn de los estudios de la Administra-
cién y de 1a carrera del Licenciado en Administgacién. los cufles
se siguen superando dfa con dfa, nos ha dado pautas para determi
nar el papel del Lic.isn Administracifn que se ha tenido desde -
épocas pasadas hasta la actual y que siempre ha desempefiado un -
papel muy importante para el desarrollo de las empresas y del --
pats.

Debido a la diversidad de freas en gque puede desempe--
fiar el Lic. an Administracién ha dado lugar que dicha carrera --
‘dqnlu de servir como apoyo para obtener el mfximo rendimiento -
en la empresa y sirva también para beneficio social, dado los cg
nocimientos con que cuenta. Ejemplo de &stos conocimientos es el
de la capacitacién y su importancia que tiene dentro del &rea --

de personal.




CAPITULO I

ADMINISTRACION CIENTIFICA




1.~ ANTECEDENTES

El hombre ha aplicado, consciente o inconscientemen-
te la administraci6n. Hay infinidad de hechos histbéricos que de
muestran que el hombre desde sus orfgenes tuvo necesidad de or-
ganizarse para alcanzar algGn objetivo, porque el hombre vive -
en grupos para protegerse del medio ambiente. Desde 8l momento -
en que tiene que hacer una tarea conjunta, como cazar, mover -=-
una roca, colectar sus alimentos, etc. Tiene la necesidad de --
ayudarse mutuamente para lograr lo que desea, y en la medida en
que la tarea es més diffcil, requiere m&s organizacién y surgen
los 1ideres que dirigen dicha operacibétn, como el hecho de cazar
un mamut o, ya en grupos m&s evolucionados, cuando inician la -
tarea de construir una pirémide.

BEn la época actual, el hombre tiene cada vez la nece-
sidad de organizarse para producir lo que quiere en todos los -
aspectos. A finales del siglo pasado y a piincipios de éste, dj
versos autores se mostraron sumamente interesados en investigar
"cientificamente" la problemética que presentan las organizacip
nes industriales fundamentalmente, por la produccibn masiva. A-
ésta época de la evolucibn del pensamiento administrativo, se -
le ha designado como la etapa cientifica.

Aungue en sus inicios la administracién sblo era un -
conjunto de principios para lograr mayor eficiencia y aumentar-

la productividad en las empresas indistriales, su dimensibn se-




ha ampliado a todo tipo de organizaciones y se convirtié en una
disciplina social de principal importancia ya que est{ intima--
mente relacionada con dos factores: El hombre y el Trabajo.

Es imprescindible tener conocimiento de los plantea--
mientos de Federick Taylor, Henry Fayol, Elton Mayo y Douglas -
Mc. Gregor, ya que cada uno de ellos ha brindado nuevas y valip
sas aportaciones al conocimiento administrativo, as{ mismo cong
cer las técnicas administ:ativaé profesionales: Administracibn-
por Gbjetivos y Desarrollo Organizacional. A medida que pniu el
tiempo, la admiﬁiut:acién se va nuf:iendo de cada vez més cono-
cimientos y estrategias, con el f{n de mejq:a: la labor que reg
liza el hombre. Los principales autores mencionados anteriormep
te, han creado nuevas co::iontéa admlniStxativaa’al sefialar sus
conceptos schre los factores que deben considerarse para encon-
t:i:_la mejor forma de lograr el &xito de la funcibn administra
tiva. A continuacién se da un aspecto general de cada uno de -

los autores.

2.- ESCUELA CIENTIFICISTA.

Se refiere al estudio del trabajo, en la cual se . - -
adiestra, esefia y se forma al trabajador en una forma coordial.
Se hace una seleccibn cienti{fica del trabajador, estudiando el-
tiempo con los lnlt!umintOlvnQGGIOIIOl y sistemas para llevarlo
a cabo como es debido, es uhn‘funcibn'conjuﬁtn de la direccibn-

como el trabajador.
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++ Frederick Taylor ++

Considerando como el "Padre de la Administracién", por
haber sido el primero en publicar una obra scbre esta disciplina.
En su obra "Principios de Administraci6dn Cientffica" publicada -
en 1911; se limita a estudiar, dentro de la empresa industrial,-
el frea de produccibébn y su unidad de anflisis es el obrero en el
desempefio de sus labores.

Considera que el principal propbsito de la administra-
cibn debe consistir en lograr méximos de prosperidad econbmica -
para el patrdn y los trabajadores, puesto que los intereses de -
ambos son similares.

~--  Lo# principios de Administracibn propuestos por Taylor
se basan en:

l.- El estudio de tiempos y Movimientos. Se dividen --
las tareas en sus fases bfisicas y se determina el tiempo en que-
debe realizarse cada una; para determinar el tiempo preciso de -
ejecucién en una tarea es necesario analizar cuidadosamente los-
movimientos requeridos para trabajador con mayor eficiencia.

2.~8eleccibn y Capacitacibn del Pexsonal. Considex$ de
vital importancia el seleccionar cuidadosamente al personal y --
proporcionarle adiestramiento para convertirlos en obrexros de --
primera clase, aprovechando los estudios de tiempos y movimien--
tos para mejorar la productividad.

3.~ Bistema de Incentivo o Castigo. Se formila al ha--




cer una valoracibn de las tareas para fijar las tarifas b&sicas -
de remuneracibn; se recompensa a quién o quienes superan las cuo-
tas determinadas de trabajo y se multa o castiga a los que rinden
menos de lo establecido.

4.- Divisibn de Trabajo. Consiste en la distribucibn --
del trabajo de tal manera de lograr la especializacién en la acti
vidades de los trabajadores, al dedicar la atencibn y el esfuerzo

a una parte del proceso de produccibn.

HENRY FAYOL

A quién se atribuye igual, que a Taylor la paternidad -
de la administracién. En su obra "Administracibétn Industrial y Ge-
neral”, publicada en 1916, propone un método cientifico para acu-
mular una serie de conocimientos, producto de la observacibn, re-
coleccibn, clasificacibn e interpretacibn de los hechos, y de - -
acuerdo con la experiencia obtenida, sacar reglas que iré&n inte--
grando a la disciplina administrativa. Fayol se preocupa por pro-
blemas de eficiencia a nivel de toda la organizaciétn de la empre-
sa industrial; formGla principios de administraciébm como gufas --
para establecer una organizacién racional y ejercer una direccibn
eficiente.

Los Principios de Fayol son los siguientes:

1.~ Divisibn del Trabajo

2.~ Autoridad y Responsabilidad

3.~ Disciplina



4.- Unidad de Mando

5.- Unidad de Direcci®n

6.~ Subordinacibn

7.- Remuneracién de Personal

8.~ Centralizacitn

9.~ Jerarquia

10.~0rden

11.-Equidad

12.-Estabilidad de Personal
- 13.~Iniciativa

14.- Unibn del Personal

FRANK B. GILBRETH
Lilian Gilbreth

(1968-1924)

Gilbreth escribib: "La ciencia de la Administracitn" -
enfocada a la mejor forma de realizar el trabajo; sus p:incipz'a-
les aportaciones a la Administracié4n son las siguientes:

1.- Desarrolld y aplict el cine para analizar y mejo-
rar secuencias y movimientos del trabajo que inclufa un cronbme
tro capaz de registrar el tiempo a razbn de 1/2000 por m:lnui:o.

2.~ Desarrollb estudios de micromovimientodel trabajo
manual que denomin6é "Therbligs", palabra que incluye las siglas

de la secuencia lbg'léi del trabajo de manos,




3.~ Desarrollb un diagrama de flujo del trabajo, uti-

lizado hasta la fecha.

4 .- Desarrollb un sistema de "lista blanca" para calji
ficar el mérito.

5.~ Desarrollé un rudimentario pero. interesante proce
so administrativo; dijo textualmente... "La administracién tie-
ne que, primero conservar lo mejor del pasado, organizar el pre
sente; y tercero preveer y planear para el futuro.

6.~ Resalt® la importancia de las estadisticas; mues-
tra que una investigacibn y comparacién cuidadosa del pasa-
do y del presente, permite la prediccibtn por lo menos de la ten-
dencia de los desarrollos futuros.

7.- DestactH la importancia de considerar el elemento-
humano. En la planeacifn del trabajo y determinacibtn de tiempos.

8.~ Destach la importancia de las ciencias humanas y-
en particular las relaciones con el psicélogo.

Posiblemente Gilbreth sea, después de Federicoc Taylor,
el autor m&s importante de su época, en relacibn a los estudios
de tiempos y movimientos; llevando éstos a una exageracibén o -~
perfeccibn para lograr la eficiencia de las tareas manuales. A
pesar de que Gilbreth, enfatizé demasiado sobre manuales de es-
tudio de tiempos y movimientos, también recalc6: "El elemento -

humano juega un papel importante en la planeacibn del trabajo";

en contra de la posicién de Taylor, quién en este aspecto consi




der6 al hombre como un apéndice de-la miquina.

Henry ILaurence Gantt (1861-1919)

Colaborador de Taylor durante catorce afios, quién sin
lugar a duda influyb sobre &1, separ&ndose mias tarde como con--
sultor independiente. Escribib "Adiestramiento a los Obreros en
los Hibitos de la Administracibn y la Cooperacibn" Trabajo que-
presento ante la Sociedad Americana de Ingenieros Mécanicos'.

Sus aportaciones a la Administracibn son las siguien-

tes: . |

l.~- "La Gr&fica de Gantt".
Que tiene mucha aplicacién en la planeacibn del traba
jo y que consiste en una serie de barras horizontales para ilus

trar gr&ficamente la planeacibn y el contro)l de un plan de acti
vidades.,

«

2.- Un sistema bonificaciones por tarea.

Que estuvo basado en el sistema de Taylor, pero que -
era demasiado por las condiciones reales del taller donde se -~
aplicaba. Se otorgaba considerando la calidad y garantizaba un-
salario al dfa,

3.- Enfatizb en la aplicacibn de la psicologfa en las
relaciones con los empleados.

4.~ Considerd que el adiestramiento del empleado era-

fundamental para la buena marcha de las empresas, Destacd que -




la labor del industrial debfa basarse m&s en un servicio so- -
cial que en el de obtener utilidades, elaborando productos de-

buena calidad y creado de trabajo.

3.~ ESCUELA ESTRUCTURALISTA.

Estudia principalmente las estructuras de las organj
zaciones, Ia forma en que estdn organizadas en cuanto a sus re
laciones de autoridad y comunicaci6n.

La Autoridad y la Comunicacién son asf, los fenbme-=-
nos centrales de toda organizacibn.

El estructuralismo también lo podemos diferenciar de
las otras escuelas porque trata de combinar la estructura for-
mal con aspectos del comportamiento, sus caracterfisticas son:

a).- Esta corriente se ha'desarrollado por sociblo-~
gos que tratan de combinar la estructura formal con aspectos-
del comportamiento humano y la conexi6én de la organizacibn con
todo el sistema social.

b).~ Analizar los conflictos que se generan por las-
contrataciones propias de la estructura y del disfuncionamien-
to clasificéndolos para facilitar su manejo.

¢).- Por sus anflisis a los objetivos organizaciona-
les,

Dos de sus principales exponentes son Weber y Etzio-

ni.
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MAX WEBER

Expone su modelo ideal de Burocracia, este modelo de-

berfa de comprender fundamentalmente;

A.- Mixima divisidn del Trabajo.

Toda organizacibn para lograr los objetivos que se --
plantea, debe descamponer el trabajo total en operaciones ele--
mentales (divisibn del trabajo) lo que implica la fijacibn de -
subtareas y deberes de cada eslabén de la organizacién (formalj
zacibn, estructuraciébn y organizacién).

El término Organizacibn, lo estamos usando en dos sep
tidos.

I.~- Como un Organismo social, empresa, entidad, insti

tuciébn.

II.~Como la funcibn de distribuir el trabajo dando au

toridad formales,

Es necesaria la méxima decisidn posible para utilizar
especialistas en toda la organizacibn a £in de lograr la m&xim;

eficacia de la organizacibn.

B.- Jerarquia de la Autoridad.
La organizacibn debe estructurarse bajo una jerarquia
de autoridad,

Todo empleado inferior debe estar sujeto a control -~
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(éste como un sinbnimo de supervisibn) y supervisibn del supe--
rior,

C.- Reglas que definan la responsabilidad y la Labor.

La labor debe estar regida por reglas abstractas que-
emanan de la direccibén general para lograr la uniformidad y -+
coordinacibén de la ejecucibn de toda la organizacién.

las érdenes y reglas deben ser precisas, claras y sen
cillas, determinando la responsabilidad del ejecutor, la obser-
vancia rigurosa de las reglas en la solucién de los problemas -
elimina la responsabilidad de desviaciones debidas a diferen--

cias individuales,

D.~ Frfa actitud del Administrador. -

El dirigente ideal debe administrar sin ira y apasio-
namiento y por consiguiente sin afeccibn ni entusiasmo.

El funcionamiento ideal en concordancia con el estfn-
dar pasional, descarta la influencia de razones, emociones per-
sonales. Tanto en el interior de las organizaciones como en lo-
tocante a sus clientes, el dirigente que no mantiene la debida-
"Distancia Social" y se muestra interesado por los asuntos de -
sus clientes deja de ser imparcial e incurre en en el favoritis
mo. La imparcialidad contribuye al progreso de los principios -

democréticos administrativos.
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E.- Calificacibn Técnica y Seguridad en el Trabajo.
Todo miembro de una organizaciétn debe tener una cali-

ficacibn técnica y debe estar protegido contra despidos injus-=-

tos.

F.- Evitar Corrupcibn.
Clara diferencia de los ingresos de los miembros por-
fortuna privada e ingresos otorgados para su trabajo en la ox-

ganizacién.

ETZIONI )

Define las organizaciones como:

Unidades sociales deliberadamente construidas o re- -
construidas para alcanzar fines especificos, corporaciones,etc.

Lo importante de este autor es la aportacién de la T{
pologfa de las Organizaciones. Y son las siguientes:

.e.. Utilitarias: Son Organizaciones utilitarias aque-
1las que buscan predominantemente una utilidad apoy&ndose en una
autoridad legal.

...+ Normativas: Aquellas que otorgan recompensas por-
pertenecer a ellas, tanto de valor objetivo como subjetivo o in-
t rinseco.

... Mixtas: Las que tienen de dos a més de las organji
zaciones anteriores.

Distingue tres Tipos de miembros en la Organizacibn:




13

a). Alineador: Es la persona que no se haya implicado
psicolbgicamente, sino que se siente y esto lo obliga a pertene
cer a la organizacibn.

b). Calculador: Trata por una paga, pero no esti obli
gado a pertenecer a la organizacibn.

c¢). Moral: Valora intrisecamente la visién de la orga

nizacibn y su tarea; haciéndolo principalmente porque la valora.

4 .- HUMANO RELACIONISMO,

Antecedentes y Origen.

El origen de las relaciones humanas, data de la deca-
da de 1920; la doctrina surgi6 y adquirid fuerza como consecuep
cia del desarrollo de la industrfa. Y, debido a la produccibn -
en serie, aument6 la tensifn nerviosa de los obreros. Dada ésta
situacibn, los empresarios y los estudiosos de la administra- -
cibn se vieron obligados a analizar el problema desde el punto
de vista psicol6gicq en la industria.

Los psicolégos iniciaron investigaciones sobre la se-
1ecci6n*del.personal,elaborgndo test (pruebas) para escoger a -
los mejores hombres para tareas concretas. El relacionar aspec-
tos fisicos con el rendimiento como la temperatura luminosidad,
humedad, ruido, etc.. Y cufles son las causas del aburrimiento-
producido por un trabajo y ot r os del mismo orden. Es entonces-

cuando se cambia las formas de supervisar, concediendo importap

cia a los valores humanos.
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Bajo este clima ideolbgico aparece la escuela de las -
“Relaciones Humanas”. La escuela Humano Relacionista presenta di
versas corrientes y contemplan la problemdtica organizacional --

bajo muy diferentes perspectivas,

ELTON MAYO

Sociblogo que fué llamado por una empresa industrial -
para solucionar problemas de productividad existente entre el --
personal cobrero de la organizacibn; problemas presentados no obg
tgnte‘que se practicaban las teorfas de Taylor, las cufles preva
lecfan en esa época.

Sus primeros estudios se enfocarbdn a determinar las -
mejores condiciones ambientales de trabajo, afectan el rendimiepn
to y la productividad de los trabajadores. Las suposiciones que~
lo fueron del todo satisfactorias y se dedicté a analizar otros -~
factores que tienen influencia en el incremento de la produccibn.
Los resultados que obtuvo de estas investigaciones, se creb una-
meva corriente administrativa que elabora la teorfa de las rela
ciones humanas como instrumento para lograr una mayor produccién
y satisfaccibtn humana en el trabajo; los resultados sirven tam--
bién de base a los posteriores estudiéa sociolbégicos y de comunj
cacién en las organizaciones,

En sus obras sobre Problemas Humanos de una civiliza-~

cibn Industrial -xppni;ij&l investigaciones, conclusiones y apop
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taciones de las experiencias realizadas,

5,- NEOHUMANO RELACIONISMO

Concepto:

La escuela neohumano relacionista lo que en realidad
es una actualizacibn de las diversas teorfas de las relaciones
humanas dentro de la empresa y la industria. Toma algunos ele-
mentos del estructuralismo, tales como la relacibn entre la of
ganizacién productiva y el medio ambiente social, econémico y-
politico, la importancia de la vida social y la dinfmica que -~
ésta produce dentro de la organizaciébn de produccidbn. El acen-
to de la corriente nechumano-relacionista seencuentra scbre el
- desarrollo de técnicas y procedimientos m&s sofisticados para-
el control de estas relaciones humanas que se producen dentro-
de la organizacibn productiva, El Neohumano-Relacionismo adole
ce del mismo pragamatismo, caracterfistico de todas las demfs -~
escuelas administrativas que se desarrollan en los Estados Unji
dos y que podemos englobar bajo el nombre de Bussines Adminis~
tratibn,

Todas estas teorfas buscan en Gltimo término, encon-
trar solucibn a problemas muy especfificos que se presentan en-
la blisqueda de la elevacibn del nivel de eficiencia b&sicamen-
te, a través de lograr una mayor productividad de la fuerza --

de trabajo. El neohumano-relacionismo tiene como objeto princji
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pal de an8lisis las relaciones humanas dentro de la organizacibn
y la b@squeda de una mayor estabilidad y armonfa de ésta, El1 -~
punto de partida de los neohumano-relacionistas es el reconoci--
miento de que la autoridad como tal no es un elemento apropiado-

para el control dentro de las empresas e industrias.

DOUGLAS MC. GREGOR (1906-1964)

La m&s importante contribucibtn de Mc. Gregor al pensa-
miento administrativo es su clasificacibn sobre las "Filosoffas-
de Direccibn", conformando la tesis de que una de las viables -~
m&s importantes para lograr resultados en la direccibdn de las or
ganizaciones son "los valores culturales" de los que ejercen el-
mando, la supervisibn o la direccibn de los subordinados, por lo
que es necesario revisar dichos valores y filosoffas y analizar-
las a la luz de los resultados l8gicos que pueden esperar de ca-
da posicibn.

La Teorfa de Mc. Gregor estf basada fundamentalmente -
en dos concepciones.

En los valores culturales sobre la naturaleza del com-
portamiento de los que ejercen el mando, la autoridad, la super-
visibn, etc., dichos valores se reflejan en las actividades gue-

muestran a la hora de ejercer sus fundones.

Teoria "X"

Mc. Gregor dice que las organizaciones ‘tradicionales -
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parten de tres proposiciones b&sicas para someter al hombre ~-

a la organizacibn y controlar su conducta.

Supuestos:

l.- La Administracibn es la responsable del? organiza
cibn de los elementos de una empresa productiva: dinero y mate-—
riales.

2.~ Respecto a las personas, es un proceso de encami-
nar sus esfuerzos, motiv&ndolos controlando sus acciones, modi-
ficando su conducta para ajustarla a las necesidades de la orga
nizacibn.

3.~ Sin ésta intervencibn activa de la administracibn,

las personas serfas pasivas, a las necesidades organizativas.

Hay que persuadirlas, recompensarlas, castigarlas,cop

trolarlas;sus:actividades tienen que ser dirigidas.

Teorfa "Y"

Mc. Gregor dice que los descubrimientos tebricos mo--
dernos sobrke la motivacién explican la inexactitud de la teoria
X y lo que tiene de v8lido, adem&s de que éstas teorfas dan ba-
se para nuevos modelos y patrones que en el futuro podr&n gene-~
rar "Estilos de Mando" bajo valores m&s congruentes con el com-
portamiento real del hombre, lo que generar& un trabajo altamep

te productivo.
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6.~ ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

Es un proceso por medio del cudl los administradores-
superiores y subordinados de una organizacién, conjuntamente --
identifican sus metas comunes, definen las &reas principales de
responsabilidad de cada individuo en términos de los resultados
que de 81 se esperen y emplean éstas medidas como gufas para -
el manejo de la unidad y para evaluar la contribucibn de cada -

uno de sus miembros.

Etapas

l.- El jefe y los subordinados se reunen para expre--
sar, acordar y establecer con bastante presicibn, los resulta--
dos especificos que deben alcanzarse en fecha determinada.

2.~ Los hombres se dedican a trabajar con entusiasmo-~
para lograr sus objetivos, porque en el proceso de fijacibn de~
los mismos, han participado y comprometido sinceramente a encau
zar para alcanzarlos,

3.~ BEn fechas periodicamente acordadas, se refinen para
revisar la actuacibébn y medir los avances; al final, se comparan
los resultados con los objetivos fijados en la primera etapa, -
para evaluar los logros; se toman en cuenta las experiencias ad

quiridas, para el establecimiento de futuros objetivos.

Reglas para la fiiacitn de Cbietivos
Los Gbjetivos deben:
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a.- Ser posibles de alcanzar

b.- Fijarse por escrito en forma clara, breve y preci-
sa.

c.- Poder ser cuantificables y medibles, ya sea en ---
tiempo, dinero, unidades, porcentajes, etc..

d.~- Tener una fecha limite para lograrse.

e,~ Ser pocos en nlmero (sobre todo el ponerse en prégc

tica por vez primera)

Be de_su A c
++ Para el subordinado.
Le permite:

l.- Motivarse al participar en la fijacibn de los obje
tivos conjuntamente con el jefe.

2.~ Saber con exactitud lo que de &l se espera,

3.- Dirigir sus esfuerzos hacia el logro de sus objeti
vos establecidos y aceptados.

4.- Mayor libertad de accibn en la ejecucibn de sus ac
tividades, sin presibn constante.

5.- Conocer sus logros en forma objetiva.

6.- Evaluar sus resultados, comparindolos con los de~~

m&s y saber su contribucibn real de trabajo.

+4+ Para el Jefe

Lograr
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1.~ Mayor comunicacibn con sus subordinados.

2.~ Aceptacibn al delegar responsabilidades a cada -~
persona.

3.~ Evitar la superacibn constante.

4.~ Concentrarse en &reas especificas.

5.~ Mejor coordinacibn del trabajo.

++ Para la Organizacibn.

l.~ Mejor planeacibn en las &reas principales: pro--
duccibn, finanzas, mercadotecnia y personal.

2.~ Existe mayor delegacibn de autoridad

3.~ Facilita la formacibn de grupos de Trabajo.

4.~ Se remunera el trabajo con mayor justicia.

5.~ Sirven de base los resultados, para promociones -

futuras del personal.

7.- DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Se denomina como Desarrollo Organizacional (DO) al ==
proceso sistemético y planeado de encauzar cambios en la estruc
tura de una orgaﬁizacibn. cuyo objetivo sea mejorar su propia -
eficiencia a través del desarrollo de las potencialidades hom--
bre; objetivo basado en el concepto de que Gnica organizacibn -
real es la humana y los recursos materiales son solo mecanismos
gue respaldan su labor.

Los principios del "DO" estén estrechamente relacionp

o




dos con la teorfa motivacional de Abraham Maslow y la teorfa -
de Douglas Mc. Gregor,

El desarrollo organizacional constituye una nueva fi-
losofia gerencial que permite una mayor participacibn, colabo-
racibn, etc., de los integrantes de una organizacibn, para que-
funcionen como seres humanos y no en calidad de elementos mec&-
nicos de produccibn; por lo tanto, implica modificar el compor-
tamiento de las personas mediante un cambio de actitudes, de --
creencias y de valores, para lo cufl el "DO" utiliza y aplica -
los conocimientos de las ciencias del comportamiento (psicolo--
gfa, sociologfa, antropologia, etc.), como estrategia educativa
para lograr el cambio de manera intencional. )

En virtud de que toda organizaciébn se presentan una -
serie variada de conflictos, algunos muy graves, el "DO" atien-
de a la existencia de los conflictos individuales, intergrupa--
les y organizacionales, con el fin de darles solucibn adecuada-
y de disminuirlos.

El desarrollo organizacional implica la necesidad de-
elaborar un programa planeado a largo plazo, que abarque a toda
la organizacibn y la parte directiva lo apoye, comprometiéndose
a su cumplimiento de todo el tiempo. Los programas de "DO" son-
muy variables y deben encuadrarse a las necesidades y tipo de -
problemas de cada organizacibn puesto que el grado de ellos son

distintos en las organizaciones.
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La direccién del programa de "DO" se encomienda a un-
consultor o equipo de consultores que pueden ser miembros del -
personal o ajenos a la organizacibn, con los conocimientos y ex
periencias suficientes para realizar la funcibn de consejeros;a
estas personas se les conoce como agentes de cambio, el verdade
ro phpel de lo0s consultores, no es de fungir como expertos y =-=-
dar soluciones, sino limitarse a facilitar y activar procesos -
de cambio, para que el grupo los encuentre, los maneje y reali-
ce.

Se distingue Cinco Etapas principales en el Proceso -
del Desarrollo Organizacional.

l.~ Presencia de un problema, la existencia de un pro
blema constante es el punto de partida del proceso. Son ejemplos
clésicos: Los antagonismos entre los departamentos de produc- -
cibn y ventas, créditos y ventas; contraloria y otros departa--
mentos, etc; las guejas contfinuas de clientes; el desacuerdo -
entre los ejecutivos: conflicto entre los jefes menores y altos
directivos, baja productividad, etc..

2.- Recopilaciébn de datos al percatarse del problema,
se procede a detectar las causas, las técnicas de reunién de da
tos més utilizadas son: la observacibn directa, las entrevistas
y los cuestionarios.

3.- Diagnbstico del problema, consiste en la interpre

tacibn de los datos obtenidos y determinar las medidas recomen-
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dables que se deben aplicar para la solucibn del mismo.

4.- Intervenciones activas: etapa en cuyo proceso se
da en gran parte la solucibn pré&ctica del problema. Existen --
una serie de actividades que pueden realizarse de acuerdo --
con las necesidades, recursos y problemas de las organizaciones:
:euﬁiones de confrontacifn, entrenamiento de la sensibilidad -
din8mica de grupos,psicodramas, ejercicios de comunicaciones, -
seminarios, etc.. De acuerdo con los planes establecidos las -
intervenciones activas puedén realizarse en el mismo lugar de-
trabajo, en locales de la empresa. Los recursos materiales utj
lizables pueden se)x: peliculas, televisién, diapositivas, gra--
badoras, maquetas, etc...

5.- Evaluacibdn de resultados, debe tenerse en cuenta-
la medicibn de resultados y avances del programa, ésto serf b&-
sico para determinar a futuro las necesidades del proceso del -
"Do".

Las principales situaciones que pueden que pueden ser
de fracaso o inefectividad de un programa de "DO" suelen ser:

a.- Falta de apoyo por ‘parte de la directiva.

b.- Ser esporfdico o estancarse, ya que para tener --
éxito debe ser contfinuo.

c.~ Insuficiente motivacién para que las personas acep

ten voluntariamente participar en el programa,

d.~- Si este es impuesto como obligatorio, se podrén -
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tener reacciones negativas que dificulten su desarrollo positi-

Vo.

e.- Que el objetivo sea contrario a los principios hu

manistas del "DO".

8.~ AUTORES MEXICANOS

Entre otros estén:

Agustin Reyes Ponce

Destaca poxr ser el pionero en el campo de la enseflan-
za, como autoxr de libros sobre la Administracibn.

Publicaciones:

-.=- Administracién de Empresas

-.=- Anflisis de puestos

~.~ Administracibn’'de Personal

-.~ Administracién por Objetivos.

Enfoque Administrativo. Su obra es muy did&ctica, con
un enfique hacia la administracibn de empresas fundamentalmente.

Podemos considerar que sigue la escuela clésica o - -
cient{fica de Taylor y Fayol, con una notableinfluencia de autg
res norteamericanos como Koontz O”Donnell, Terry Schudren y - -
Urwick principalmente.

Define a la Administracién como:

®"El conjunto sistemftico de reglas para lograr la mé-

xima eficiencia en las formas de extructurar y manejar un 6rga-
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no social”.

El desarrollo de su obra "Administracién de Empresas"
la realiza bajo el enfoque del Proceso Administrativo y que con
siste en:

l.- Previsibén

2.~ Planeacibn

3.~ Organizacibn

4.- Integracibn

5.~ Direccibn

6.~ Control

Issac Guzm&n Valdivia

Es otro de los pocos autores mexicanos que ha.influi-
do mucho en los profesionales mexicanos, fué pionero en las ca-
rreras de Relaciones Internacionales y Administracibn en la Uni

versidad Iberoamericana.

Enfoque Administrativo.

La administraciébn es: "Una ciencia social normativa -
de los grupos humanos".”

Su teorfa administrativa, est4 desarrollada bajo un -
enfoque Socioléglico pero a partir del Proceso Administrativo,el
que divide en:

1.~ Planeacibn

2.- Organizacibn
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3.- Integracibn
4,- Direccibn

5.- Control

José Antonio Ferndndez Arena

Fué director de la F.C.A.: Es un autor que influyb en
México fundamentalmente porqgue sus obras se difundieron mucho -
en la &poca en que fué director de la F.C.A., y por romper con-
los esquemas tradicionales tanto delos estudios de la adminis--

tracibn como del proceso administrativo en México al que divi--

di6é en tres partes:
1.~ Planeacibn
2.~ Integracibn

3.- Control

9.~ EVOLUCION DE LOS ESTUDIOS DE ADMINISTRACION EN MEXICO

Se puede decir que a partir de nuestra industrializa-
cibn, es cuando surge en México la necesidad del estudio de la-
administracibn.

La primera escuelz de Administracibn surgi6 en Monte
rrey en 1943 bajo el nombre de "Administracibn de Negocios", en
el Instituto Técnologico de Monterrey y, més adelante, en 1947,
en el Instituto Tecnolbgico de México, En 1957 se aprobb la ca
rrera en la UNAM en la Facultad de Contadurfa y Administracibn.

A pesar de que el estudio de la Administracibn en Mé-
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xico ha evolucionado, no se ha generado que dichos estudios se-
realicen cient{ficamente, debido a:

l.- La Administraci6bn como diciplina autbnoma, tiene -
pocos ailos de su iniciaci6tn anivel mundial.

2.~ AGn no hay suficiente apoyo bibliografico, todavia
dependemos en un porcentaje muy alto de obras importadas indis--
criminadamente, como ejemplo pocos aplicables a nuestro grado de
desarrollo.

3.- El personal docente de nuestras Universidades es -
producto de la problemitica sefalada anteriormente.

4.- Los estudios superiores en Maestrfa y Doctorado -
tienen un poco de tiempo de haber sido introducidos en México.

5.- Son muy contados los inveétigadozes de la Adminia-
tracibn en Mé&xico.

6.- A medida que el tiempo ha ido transcurriendo, ve--
mos que cada vez hay mds seriedad en los estudios, por lo que de
beﬁos en todo caso acelerar el proceso profesionales con mis se-

riedad y con apego al método cientifico de investigacibn.

Respecto a este Gltimo punto, la investigaci6bn de la Ad
ministracibn se ha desarrollado gracias al Centro de Investiga- -
cibén de la Facultad de Contadurfa y Administracifn de la UNAM.

Mencionaxremos brevemente las labores del Centro de Inv:

En virtud de que una de las formas en que pueden mani--

festarse las labores de este Centro, esté constitufda por las pu-
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blicaciones mensuales en el boletin de la Pacultad.

Todos los miembros del centro deben colaborar con dos
temas cada mes para el "Banco de Ideas", si tienen nombramiento
de tiempo completo. En los casos de medio tiempo, la colabora--
cibn es de un tema de investigacibn al mes. Estos temas de In--

vestigacibn que son publicados mensualmente en el suplemento de

"Informa Contaduria y Administracién".

10.- ASPECTOS GENERALES

Existen investigadoxes en estas dismciplinas que se =-
encargan de estudiar problemas actuales y précticos del ejerci-
cio de las carreras que se imparten en la Facultad. Es bién sa-
bido que muchos de los textos que se emplean en la misma, proce
den de paises con problemas diferentes a los nuestros.

Generalmente son libros preparados para paises altamen
te induﬁ&;ializadoa y no para pafses como el nuestro, que se -~
encuentra con una problemftica social y econbmica propia de las
freas subdesarrolladas. As{ pues, una de las tareas importantes
consiste en determinar, por medio de la investigacibn, que posi
bilidades de aplicacibn tienen en nuestro pais las teorfas, los
métodos y las técnicas generados en otras latitudes, bajo que -
circunstancias, cufles son las limitaciones para su aplicacién,
etc..

Por otro lado, es importante crear, en aquellas cir -

cunstancias donde la posibilidad de adaptacibn sea nula, nues--
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tros propios métodos, teorfas, técnicas. Los resultados de estos
estudios serdn empleados, una vez publicados, para una prepara--

cibn mis realista, y apegada a nuestras circunstancias de los --

futuros profecionistas.

OBJETIVOS

l.~ Propiciar el desarrollo y la difusién de nuevos -~
conocimientos y aplicaciones de la Contadurfa, la Administracién
y las disciplinas conectadas en una manera directa con ellas.

2.- Explorar la realidad nacional en lo tocante a los-
marcos tebrico-précticos de la Contadurfa y la Administraciébn y-
las disciplinas a fines.

3.~ Impulsar el activismo en la educacibn por medio de

la indagacibn cientifica.

POLITICAS

l.- La Administracibn y la contadurfa se consideran -~
como actividades interdisciplinarias. Por lo tanto, se conside--
rardn para estudio y aplicacibn los métodos, sistemas, teorfas y
principios de otras disciplinas, cuando &stas tengan repercucio
nes en la Administracibén y en la Contabilidad.

2.- Se dari preferencia a estudios que puedan tener im
plicaciones positivas de caracter social.

3.~ Los estudios que se refieran a aspectos relativos-

a la problemdtica nacional tendr8n prioridad sobre los otros.
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4.~ Las investigaciones del Centro serdn de dominio -
ptblico.

5.- El centro solamente investigar&-y realizar4 estu-
dios por encargo, si éstos provienen del Sector Pfiblico, de Uni-
versidades, C4maras Nacionales y otros org;nismos de caracter ~
colectivo.

El surgimiento y desarrolio de la Administracién en -
México es un fenbmeno cultural como muchos otros, ajenos a la -
estructura y necesidades mismas de pafs. Ia actividad adminis-=
trativa se restringi$ a importar textos producidos bé4sicamente-
en os Estados Unidos. Postriormente se consolidaron algunas --
instituciones que impartfan estudios administrativos, hasta ins:
cluirse en la Universidad de México.

Dentro de las escuelas de administracibn a nivel uni-
versitario, se prepararon algunos catedr&ticos a investigadores
que por su propia formaciédn y dependencia cultural respecto a -
las escuelas de administracifn de los Estados Unidos Norteameri
ca, comenzaron a organizar, sistematizar y adaptar los concep®-

tos administrativos a la realidad del pais.

PROSPECTIVA A MEDIANO PLAZO DENTRO DEL AMBITO NACIONAL

Para que la administracibn en México se pueda desarro
llar con caracteristicas propias y producir realmente una teo--
ria nueva, una teorfa que solucione el problema de la estructu-

ra organiracional del pais, es necesario contar con informacibén
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acerca de las condiciones empresariales nacionales y de sus nece
sidades obtenidas a través de investigaciones propias de nuestra
realidad. Consecuentemente, es necesario también que las institu
ciones de educacibn superior realicen un esfuerzo para modificar
el enfoque de su estudio y dejar como objeto de anilisis la gran
organizacibn industrial y multinacional.

Debido a las condiciones del desarrollo econbmico del-
pals se han formado dos grandes grupos de empresas, las pequefias,
y las medianas por un lado y las grandes por otro, en donde la -
mayor parte de ellas pertenecen a la primera clasificacién prevg
leciendo los estilos administrativos de la “Administraci6bn Cien-
t{fica" de Taylor y Fayol.

Por otra parte por lo que se refiere el -grupo de gran-
des empresas, son organizaciones en su mayor parte transnaciona-
les las cudles son administradas en base a modelos desarrollados
en su pafs de orfgen. Esta da lugar a que este tipo de empresas-
tiendan a manejarse utilizando técnicas modernas de administra--
cibn correspondientes a las filtimas corrientes delpensamiento --
administrativo, conceptos de Administracibn Participativa, el --
uso de Matemdticas Aplicadas (Investigacifn de operaciones), ma-
nejo de informacidn por computadora (Informética), el enfoque de
sistemas, etc..

En cuanto a la Prospectiva de la Administracibn a me--

diano plazo dentro del pais es de esperarse que la situacibn no-
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varfa modularmente, es decir, se ve alin lejano el desarrollo de
una teoria Administrativa acorde con las necesidades del pais,
por lo que la importacibdn del pensamiento del administrativo se-
guird prevaleciendo sé8lo que de manera mis r4pida y con mejores
posibilidades al medio nacional. Por lo que se refiere a las co-
rrientes del pensamiento admnistrativo en funcién de los tipos -
de la empresa mencionada, se éspe:an‘cambios poco significativos
Y2 que por un lado al convertirse una empresa pequefia a mediana-
no existe pr&ckticamente una modificacibn sustancial; mientras --
Que, por otro lado, se esperan pocas transformaciones de empre--

sas medianas y pequeflas organizaciones.

11.- CONCEPTO DE ADMINISTRACION

Como es una disciplina de reciente estudio, el empleo-
de la palabra Administracibn es muy variable. No se ha demostra-
do 8f es la administracibn parte de la organizacidén o vicever- -
sa.

A través de las definiciones dadas por diferentes autp
res de la materia, se puede decir que una definicién breve de A3
ministraci6tn es "La funcibn de lograr gue las cosas Se realicen-
por medio de otros", u "Obtener resultados a través de Otros".

Las definiciones anteriormente mencionadas, se analiza
r&n objetivamente los hechos comGnmente admitidos y como escen--

ciales en nuestro fénomeno administrativo.
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El Objeto de la Administracibn; es decir, sobre quién
recae la administracibn? en que medio puede darse solamente?. -
En el momento en que delega en otros, determinadas funciones, -
y éstas se realicen en un organismo social, dirigiendo y coordji
nando lo que los dem&s realizan, comienza a recibir el nombre -
de Administrador.

En Conclusibn; La Administracibén se da en un Organis-

mo Social.

12.- FINALIDAD DE LA ADMINISTRACION

El hombre al buscar la satisfaccibn de sus necesida--
des en la sociedad, lo hace por la mira inmediata de lograr és-
to a través del mejoramiento de una serie de funciones que &1 -
sblo no podria realizar, o que lograria imperfectamente.

Entre las formas de coordinar las personas y las co-=~
sas que forman, una empresa, y precisamente en razbn de la mane
ra en que se les coordine, se obtendrd mayor o menor eficiencia,
ya que esa coordinacibn, no sblo aprovecha mejor y multiplica la
eficiencia de cada elemento, sino que sin ella cada una de esas-s
eficiencias particulares serfa inGtil o, por lo menos insuficien
temente aprovechada.

Esto significa que la coordinacibén es la forma como se
estructure y maneje una empresa, la cull estard sujeta a la ley-

de la m8xima eficiencia,
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La administracién busca la obtencién de resultados de-
méxima eficiencia en la coordinacién, por eso se considera a la-

coordinacién como. la esencia misma de la Administracién.

Etapas
l.- Estructuracién del organismo social.
2.~ Operacibn o funcionamiento normal del mismo, para-

lograr los'fines propuestos.

Lo anterior significa no que la distincién entre las -
dos fases sefialadas sea perfecta; pero con todo, en este perfodo
'~ predominan el aspecto y los problemas de indole .operativa o fun-
cional, sobre los de naturaleza creativa o estructural.

El estudio de estas distintas, tiene como fin princi--
pal comprender dos aspectos diversos:

a.- Como deben ser las relaciones que se dan en un or-
ganismo social, y

b.- Cébmo son de hecho esas relaciones.

Urwick en su libro "Teorfa de las Organizaciones", dig
tingue dos fases o aspectos: Mécanica y Dinémica.

En la fase Mecfnica Administrativa, o sea la estructu-
racibn, se trata de "como deben ser las relaciones'.

En la Dinfmica Administrativa, o sea, la parte opera--

cional, se busca "como manejar de hecho los hombres y los bienes”,

que forman un organismo social. Mira lo inmediato.
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Los dos aspectos de la Administracibn, se refieren por
lo tanto a las formas de estructurar y de operar un organismo so

cial, o sea, a su coordinacién tebrica y préctica.
13 .~ CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION

l.- Su Universalidad.

El fenbmeno administrativo se da donde quiera que exis
te un Organismo social, porque en &1 tienen siempre que existir-
coordinacibn sistemftica de medios. La Administraciébn se da por-
lo mismo en el Estado, en el ejército, en la empresa, en una --
sociedad religiosa, etc., Y los elementos esenciales en todas -~
estas clases de administracién ser&n los mismos, aunque légica--

mente existan variantes accidentales,

2.~ Su Especifidad.
Aunque la administracién va siempre acompafiada de otros
fenbmenos de indole distinta, el fenfmeno administrativo es espe

cifico y distinto a los que acompafia.

3.~ Su Unidad Temporal.

Aunque se distingan etapas, fases y elementos del fend
meno administrativo, &ste es Gnico y, por lo mismo, en todo mo--
mento de la vida de una empresa, se estfn dando, en mayor o me--

nor grado, todos o la mayor parte de los elementos administrati-

vos.
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4.- Su unidad JerA&rquica.
Todos cuantos tienen carfcter de jefes en un organis-
mo social, participan, en distintos grados y modalidades, de la

misma Administracibn.

14.~ SU IMPORTANCIA

l.- La administracibn se da donde quiera que existe -
un organismo social, aunque lb6gicamente sea mds necesaria, cuan
to mayor y m&s complejo sea éste.

2.- E1 &xito de un organismo social depende, directa-
e indirectamente, de su buena administracibn, y sélo a través -
de ésta, de los elementos materiales, humanos, etc., con que --
ese organismo cuenta.

3.- Para las grandes empresas, la administracién téc-
nica o cientfifica es indiscutible y obviamente esencial, ya que,
por su magnitud y complejidad, simplemente no podrfa actuar si-
no fuera a base de una administracién sumamente técnica. En - -
ellas es quiz&s, donde la funcibn administrativa puede aislarse

mejor de las demés.
15 .- ELEMENTOS DE LA ADMINISTRACION (SEGUN REYES PONCE)

CONCEPTO.
Unidad y Divisibn del Proceso Administrativo.

Todo proceso administrativo forma un contfnuo insepa-
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rable en el cada acto, cada parte, cada etapa, tiene que estar
unido con los demis.

En todo momento de la vida de una empresa, se dan --
complementindose e inteqgr&ndose, los diversos factores de la ~
administracibn,As{, al hager planes simultineamente se estd --

controlando, dirigiendo, organizando.

Beneficios de una Divisién Conceptual.

Desde un punto de vista conceptual, metodolégico y -
con el fin de comprender mejor la administracibn, es conveniep
te y l6gico separar aquellos elementos que en una circunstan--
cia dada pueda predominar, porque de esa manera se puede fijar
mejor las reglas, técnicas. .

Se ha visto la separacibn fundamental de los dos as-
pectos que Urwick llama la Mecdnica y la Dindmica administrati
vas.

Entendemos, por elementos de la administracién, de-
acuerdo con Fayol, "los pasos o etapas bésicas a t ravés de --

los cufles se realiza aquella‘.

Diversos Criterios de Divisibn.

Como toda divisibn es arbritaria y para fines de es-
tudio, es natural que se presenten criterios diversos para dig
tinguir y separar los elementos de la administracibn.

Entre los principales criterios estfn:

a).~ Divisibn Tripartita.-~ La American Management --
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Agssociatibn;

CONSIDERA QUE EN LA ADMINISTRACION HAY DOS ELEMENTOS:

1).~ Planeacibn y 2) Control. Pero al dividir este =--
Gltimo en Organizacibn y Supervisibn, en realidad propone una -
divisibn tripartita: 1) Planeacibn, 2) Organizacién y 3) Super
visibn.

b) Divisibn de cuatro elementos.- Una de las formas -
nés extendidas de agrupar los elementos; la cudl es seguida, en
tre otros, por Terry; y son: 1) Planeacién, 2) Organizaciébn, 3)
Ejecuciébn y 4) Control.

c) Divisibn en cinco elementos.- Koontz y O'Donnell, -
en su libro "Principales of Management", propone la sigu/iente -
" divisibn: 15 Planeacibn, 2) Organizacibn, 3).Integracién, 4)Di
reccibn, y 5) Control.

La divisibn que propuso Fayol es la siguiente: 1) Pre
veer, 2) Organizar, 3) Mandar, 4) Coordinar y 5) Controlar.

d) Divisiébn en seis elementos.- Urwick, sigque la divji
8ién de Fayol, descomponiendo tan s8lo la Previsibn y quedando-
como sigue: 1) Previsibn, 2) Planeacibn, 3) Organizacibn.Siendo
estos la fase mec&nica; 4) Integracibn, 5) Direccibn y 6) Can--~

trol. Estos son la fase dinémica.

Elementos de la MecAnica Administrativa.

a) Previsifbn, Consiste en la determinacibn, técnica--
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mente realizada de lo que se desea lograr por medio de un orga
nismo social y la investigacidn y valoracién de cudles serén -
las condiciones futuras en qgue dicho organismo habrd de encon-

trarse, hasta determinar los diversos cursosde accidn posible.

LA PREVISION COMPRENDE, TRES ETAPAS,

l.- Objetivos: a esta etapa corresponde fijar los fi-
nes.

2.~ Investigaciones: se refiere al descubrimiento y -
anflisis de los medios con gue puede contarse.

3.- Cursos alternativos: trata de la adaptacién géne-
rica de los medios encontrados, a los fines propuestos, para -
ver culdntas posibilidades de accidn distintas existen.

b) Planeacidén. Consiste en la determinacidn del curso
concreto de accién que se habrd de seguir, fijando los princi-
pios que lo habridn de presidir y orientar, la secuencia de ope
raciones necesarias para alcanzarlos, y la fijacidn de tiempos

unidades, etc., necesarias para su realizacidn.

COMPRENDE POR LO MISMO, TRES ETAPAS:
1l.- Politicas: Principios para orientar la accién.
2.- Procedimientos: secuencia de operacién o métodos.

3.- Programas: fijacidén de tiempos requeridos.

c).- Organizacidn. Se refiere a la estructuracidn tég

nica de las relaciones, que debe darse entre las jerarqufas, -
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funciones y obligaciones individuales necesarias en un organis
mo social para su mayor eficiencia.

En la misma definicidn se ven claramente las tres eta
pass

1.- Jerarquias: Fijar la autoridad y responsabilidad-
correspondientes a cada nivel.

2.- Funciones: la determinacién de como deben dividigr
se las grandes actividades especializadas, necesarias para lo-
grar el £in general.

3.- Obligacioness las gue tiene en concreto cada uni-

dad de trabajo, susceptible de ser desempefiada por una persona.

EL NTOS DE LA DINAMICA ADMINISTRATIVA,

D) Integracidn. Consiste en los procedimientos para -
dotar al organismo social de todos aquellos medios gue la mécé
nica administrativa sefiala como necesarios para su m&s eficaz-
funcionamiento, escogiéndolos, introduciéndolos, articuldndo--
los y buscando su mejor desarrollo.

De acuerdo con la definicidn, la integracidn de las -
personas abarcas

1.- Beleccidns técnicas para encontrar y escoger los-
elementos necesarios.

2.- Introducciéns La mejor manera para lograr que los

nuevos olcnontqb se articulen lo mejor y mfs rapidamente gue--

sea posible al organismo social,

~
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3.- Desarrollos todo elemento en un organismo social-
busca y necesita progresar, mejorar.

Debe analizarse también en esta etapa, la integracidn
administrativa de las cosas.

e) Direccidén. Es impulsar, coordinar y vigilar las ac
ciones de cada miembro y grupo de un organismo social, con el-
fin de que el conjunto de todas ellas realice del modo més efi

céz los planes sefialados.

COMPRENDE , LAS SIGUIENTES ETAPAS:

l1.- Mando o Autoridad: Es el principio del gue deriva
toda la administracién.y, por lo mismo, Bu elemento principal,
que es la Direccién. Se estudia como delegarla y como ejercei-
la,

2.- Comunicaciéns es como el sistema nervioso de un--
organismo social; lleva al centro director todos los elementos
que deben conocerse, y de este, las Srdenes de accidn necesa--
rias, debidamente coordinadas.

3.~ Supervision: la funcidén Gltima de la administra--
cién es ver las cosas se est&n haciendo tal y como se habfan -
planeado y mandado.

f) Control. Consiste en el establecimiento de sistemas
que nos permitan medir los resultados actuales y pasados en re

lacidén con los esperados, con el f{n de saber si se ha obteni-
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do lo que se esperaba, corregir, mejorar y formular nuevos pla

neB.

COMPRENDE LO MISMO TRES ETAPAS:

1l.- Establecimiento de normas: porque  sin ellas es im
posible hacer la comparacidén, base de todo control.

2.- Operacidn de los controles: Esta suele ser una --

funcién propia de los técnicos especialistas en cada uno de --

ellos. '

3.- Interpretacidn de resultados: Esta es una funcién
administrativa que vuelve a constituir un medio de planeacidn.

Aunque hay relacidn entre los seis elementos, sobre -
todo entre los que se tocan, parece ésta ser mas clara entre:-
Previsién y Planeaciéns Estén ligadas con "lo que debe hacerse

Organizacidn e Integracidn: se refieren m&s al "como-
va a hacerse”.

Direccién y Control: Se dirigen a "ver que se haga y-
cémo se hizo".

Elemsantos de la Administraticidn de Cosas.

LA CONCEPCION DE FAYOL.

Este autor, considerado por muchos, como ya se ha di-
cho "el padre de la Administracién Cient{fica se sefiala, ade--
més de las operaciones relacionadas con la administracién de -

personas; otros cinco grupos de actividades guas tienen que ver

directamente con lo que hemos llamado "cosas", los que se mape
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jan a través de los elementos y etapas de la administracién --
de personas.

A. Operaciones Financieras. Son las que tienen por ob
jeto procurar al organismo social los elementos econdmicos que
forman la base indispensable para la adquisicidn, conservacién
y operacién de todos sus elementos materiales y humanos, y en-
sefian la mejor manera de combinar y aprovechar eeos elementos-
econdmicos .

B. Operaciones productivas. Son las que se realizan -
bajo las norams técnicas correspondientes, con el fin de crear
los bienes o prestar los servicios gue constituyen el objetivo
del organismo social.

.C, Operaciones de ventas o distribucién. Son las que-
tienen por objeto hacer que los bienes o servicios cuya produg
cién constituye el fin del organismo social, lleguen en la for
ma mids efectiva a manos de consumidores o usuarios que habrén-
de requerirlos, a cambio del correspondiente precio, gue cubre
los gastos y utilidades de la empresa.

D. Operaciones de conservacién. Son las que se refie-
ren a la mejor forma de proteger los bienes materiales y recyr
sos que la empresa utiliza para sus fines, en forma tal que dy
ren el mayor tiempo posible, y que la erogacién para su mante-

nimiento sea minima.

E. Operacidn’de Registro. Tiene por objeto fijar los-
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resultados de la operacién de la empresa en forma escrita, de-
tal manera que, en cualquier momento, pueda conocerse la situa
cién administrativa y sea posible hacer las correcciones y me-

joras necesarias.

16.- METODOS DE LOS ESTUDIOS ADMINISTRATIVOS.

Bl autor alemin, Luis F. Anderson, afirma que toda --
regla administrativa se basa en unhprincipio.-y tiende a mate-
riaslizarse en un objetivo mensurable, gue el llama efecto. Da-
da la concepcifn de la materia como una técnica, método que pa
rece adecuado.

l.- Los principios de la administracién, son en la ma
yorfa de los casos propios de otras ciencias. Pero corresponde

& nuestra materia escogerlas, estructurarlos y agruparlos en--
| forma adecuada, para que las reglas administrativas puedan de-
ducirse de ellos ffcil y correctamente.

2.- Bl proceso contituye el ndcleo propio de la admi-
nistracién. Son las diversas etapas en que hemos devidido la -
accidn administrativa, y este proceso estfé normado por reglas,
cuya formulacién es la tarea espec{fica de nuestra materia.

3.- Pero en muchos casos esta reglas son susceptibles
de materializarse en instrumentos o medios técnicos que, apro-
vechando los avances de ciencias como la economfa, psicologfa,

etc., ayudan a resolver del modo mfis eficiente los problemas -

administrativos, y lograr el cumplimiento de las reglas.



45

17.- ADMINISTRACION DE PERSONAL

La conciencia del trabajo es general en nuestra socie-
dad y la manera de pensar que produce llega a ser parte del ---
ambiente con que deben contar €odos los ejecutivos y dentro del
cudl encuentra su significado su propia conducta.

Uno de los mds notables adelantos en la Administracidén
de empresas en el siglo veinte es la creciente importancia de--
las KRelaciones de Personal para lograr la comunicacién dentro--
de cada drea o departamento.

Y as{ para que toda Organizacién o Industria pueda llg
gar a objetivos planteados requerird de ciertos recursos, Que--
interrelacionados y dirigidos colaborarén para llegar a fines -
comunes, meta de todo sistema.

La Administracién del Personal a veces se usa para de-
signar la funcidn total de las relaciones con los empleados, --
pero esto tiende a ser cierto principalmente en compafifas o en-
sucursales de compafifas grandes.

Los Recursos con gue cuenta toda Empresa o Industria,
son los siguientess

.. .Recursos Financieros
. . .Recursos Humanos
.+ .Recursos Materiales

.. .Recursos Técnicos
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« - «\RECURSOS FINANCIEROS

Recursos con el cudl toda empresa cuenta para que es-
td funcione, esté factor econémico es muy importante pues su -
participacién influye en todo el proceso administrativo.

El beneficio que aporta es para la empresa y para to-
dos aquellos que con ella colaboran as{ como también el medio-

que alimenta a dicho sistema.

. . .RECURSOS HUMANOS .

Urmo de los importantes recursos, su trabajo es hacer-
funcionar los recursos que intervienen en este sistema o empre
sa, interrelacionandolos segin objetivos establecidos.

El elemento humano con su voluntad, cooperacidén y com
particién de sus conocimientos y experiencias aportal al sistg
ma la ayuda necesaria para llegar al fin deseado.

Al organismo o empresa corresponde proporcionar la mg
tivacidn conocer sus {ntereses vocacionales, aptitudes, actity
des, potencialidades, la salud de cada elemento, las. inguietu-
des, entre otros, para poder calificar y catalogar el Personal
con que se cuenta, conociendo,as{ también sus necesidades y --

aptitudes, para beneficio de la misma.

. . .RECURSOS MATERIALES.

Se comprenden por estos a aguellos insumos cuya fina-

1idad serf el obtener el producto deseado, estos ayudaran 8 --
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llevar a cabo los procesos necesarios, el conservarlos entre -
otros, como ejemplo tenemos a la maquinaria, las materias pri-
mas, instalaciones fisicas, el edificio y todos los equipos --

gue en la empresa intervengan.

. . .RECURSOS TECNICOS.

Se menciona la Tecnologia utilizada, asi como la pla=-
neacidén organizacién, direccidén y control de la organizacién,-
8e elaborarén los respectivos manuales de organizacidén y procg
dimientos para cada aréa o departamento, en base a la necesidad

que se detecte previos estudios.

ASI SE DEFINE LO SIGUIENTE:

ADMINISTRACION DE PERSONAL,

Es el proceso Administrativo aplicado al acrecentamiepn
to y conservacidn del esfuerzo, las experiencias, la salud, --
los conocimientos y las habilidades entre otros, de los miem--
bros de 1aOrganizacidn, en beneficio del individuo, de la pro-

pia empresa y del pais en general.

18.- FUNCION DE ADMINISTRACION DEL "PERSONAL",

Es comdn encontrar bajo diferentes denominaciones a -
la dependencia encargada de la funcidn de la relacién con:.el -
personal por ejemplo; departamento de personal, relaciones in-

dustriales, relaciones internas, recursos humanos entre otros.
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El personal siendo el factor mas valioso e importante dentro -
de la organizacidn, es de suponerse que el departamento encar-
gado de la administracion del mismo tenga igual jerarqufa gque-
los demis departamentos de operacidn y de servicios.

As{ mismo el brindar oportunidades, para el desarrollo
y la capacitacidn del personal, a fin de que, fruto de su mady
rez y equilibrio, participen cada dia m4s en la marcha de la =
organizacién y de la sociedad, dentro del orden y la coordina-
cién que deben privar pra que se logren los objetivos de la --
institucién. Todo esto se refiere a la dignidad de la persona -
humana que debe ser respetada y no convertirse en objeto de ma
nipulaciones, actitudes paternalistas, ni explotacidn.

Una de las tareas de la administracién del Personal -
es proporcionar las capacidades human:s requeridas por una or-
ganizacidn y desarrollar habilidades y aptitudes del individuo
para hacerlo mas satisfactorio asf{ mismo y a la colectividad -
en que se desenvuelve. No hay que olvidar gue una organizacioén
depende para su funcionamiento y evolucidn, principalmente del
elemento humano con gue cuenta ya gue una organizacién es el -~
reflejo de sus integrantes.

Las £uncionol'que se llevan a cabo por el departamen-

to de Personal sons

1.- Puncién de Empleo

2.~ Iumién' de Administracién de Salarios.
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.3.- Funcidén de relaciones internas
4.- Funcidén de servicios al personal

5.- Funcidn de planeacidn de personal

1l.- FUNCION DE EMPLEO:

El objetivo de esta funcién es que todos los puestos
sean cubiertos por personal iddneo.

a.~ Reclutamiento.- Busca y otras solicitantes capa-
ces para cubrir las vacantes gue 8e presenten.

b.- Seleccidén.- Analiza las habilidades y capacidades
de los Bolicitantes a fin de decidir, sobre bases objetivas, -
cudles tienen mayor potencidlidad para el desempefio de un pugs
to y posbilidades de un desarrollc futuro, tanto personal como
de la organizacidn.

c.~ Induccidn.- Dar toda la informacidn necesaria al
nuevo trabajador y realizar todas las actividades pertinentes-
para lograr su répida incorporacidén a los grupos sociales que-
existen en su medio de trabajo, a fin de lograr una identifica
cién entre el nuevo miembro y la organizacidén y viceversa,

d.- Integracidén, promocidén y transferencia.- Es asig
nar a los trabajadores a los puestos en que mejor utilicen sus
capacidades. Mejorar su poeicién para su desarrollo y buscar -
nuevas estrategias que permitan una mejor integracidn del indi

viduo con la Organizacidn;
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2.; FUNCION DE ADMINISTRACION DE SALARIOS:

El objetivo de esta funcidn es el de lograr que todos
los trabajadores sean compensados justa y equitativamente me- -
diante sistemas de remuneracidn racional del trabajo y de acuer
do al esfuerzo, eficiencia, responsabilidad y condiciones de --
trabajo de cada puesto. Esta funcidn deberd basarse en los tabu
ladores estructurados sobre valuaciones de puestos y los datos-
resultantes de encuestas de salarios de los mercados de trabajo
que afecten a la organizacion, teniendo en cuenta los salarios--
-fnilol legales vigentes en cada regidn de la Repiblica donde -
tenga sucursales la organizacidn.

a.- Asignacidn de funciones.- Dar a conocer oficial--
mente a cada trabajador un puesto claro y precisamente definido
en cuanto & sus responsabilidades, obligaciones operaciones y-
condiciones de trabajo.

b.- Determinacidn de salarios.- Asignar valores mone-
tarios 8 los puestos, de tal forma gue sean justos y equitati--
vos en relacidn a otras posiciones de la organizacidén y a pues-
tos similares en el mercado de trabajo.

¢.- Calificacion de méritos.- El evaluar, mediante --
los medios mas objetivos, la actuacidén de cada trabajador ante-
las obligaciones y responsabilidades de su puesto.

d .- Compensaciones suplementarias.- Son aguellos in--

centivos adicionales a los sueldos bfsicos para motivar la ini-
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ciativa y el mejor logro de los objetivos.

e.- Control de asistencia.- Un sistema de control --
eficiente en cuanto a los horarios de trabajo y periodos de au
sencia con y sin percepcidén de sueldo, que sean justos tanto -

para los empleados como para la organizacidn.

3.- FUNCION DE LAS RELACIONES INTERNAS,

Lograr que tanto las relaciones establecidas entre -
la direccidn y el lograr que tanto las relaciones establecidas
entre la direccién y el personal, como la satisfaccidén en el -
trabajo y las oportunidades de progreso del trabajador, sean -
desarrolladas y mantenidas, para beneficio e interes de ambas-
partes.

a.- Comunicacidon.- Llevar a cabo una buena comunica- -
cién como medio para denarrolla:iideau e intercambiar informa-
cién a través de toda la organisacion.

b.- Contratacidn colectiva.- Llegar a acuerdos con -
organizaciones reconocidas oficialmente y legalmente estableci
das, que satisfagan en la mejor forma posible los intereses de
los trabajadores y de la organizacién.

c.- Motivacién al personal .- Mejorar las condiciones
de trabajo, las relaciones obrero patronal y la calidad del --

personal..

d.- Desarrollo del personal.- El brindar oportunida-
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des para el desarrollo integral de los trabajadores a fin de -
lograr satisfacer sus diferentes tipos de necesidades, y para-
en lo gue referente al trabajo puedan ocupar puestos superio--
res.

e.- Entrenamiento.- Dar a los trabajadores la oportu
nidad para desarrollar su capacidad, a fin de que alcance las-
normas de rendimiento que se estable zcan, asi como para lograr
gue desarrolle todas sus potencialidades, en bien de él mismo-
y de la organizacidon. El impulsar los planes de entrenamiento,
incorporando en ellos la capacitacidn sobre funciones adminis-

trativas en todos los niveles.

4.- FUNCION DE SERVICIOS AL PERSONAL.

El objetivo de esta funcidn es satisfacer las necesi
dades de los trabajadores que laboren en la organizacidn y tra
tar de ayudarlas en problemas relacionados a su seguridad y ~-
bienestar personal.

a.- Seguridad.- Establecer las normas de seguridad -
para prevenir accidentes de trabajo y enfermedades profesiona-
les.

b,- Proteccién y vigilancia.- Establecer métodos pre
cautorios para salvaguardad a la organizacién, a su personal y

sus pertenencias de robo, fuego, y riesgos similares.
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5.- FUNCION DE PLANEACION DE PERSONAL:

El objetivo principal es de realizar estudios tendien
tes a la proyeccidn de la estructura de la organizacidén en el -
futuro, incluyendo andlisis de puesto proyectados y estudio de-
las posibilidades de desarrollo de los trabajadores para ocupar
estas, a fin de determinar programas de capacitacidon y desarro-
1llo, llegando el caso de reclutamiento y seleccion.

Y sobre todo mantenerse al dia de las proyecciones --
tecnoldgicas y econdémicas de la organizacidén y del pafs, con el

objeto de planear adecuadamente el personal.

19.~ EDUCACION Y ENTRENAMIENTO.

En el proceso de formacidn del individuo se encuen---
tran diversas formas de desarrollar sus aptitudes y habilidades
la primera es el descubrimiento de sus conocimientos, experien-
cias, habilidades entre otras. En segundo lugar es por medio --
de la educacidén para incrementar lo que posee, mediante nuevos-
conocimientos, nuevas experiencias nuevos enfoques a viejos pro
blemas, nuevas actitudes.

Vamos a entender como educacidén a la adquisicidn in--
telectual, por parte del individuo de los pienes culturales que
lo rodean como son aspectos técnicos, cientificos, artisticos y
humanisticos, asi como los utensilios, las herramientas y la --

técnica para ser utilizados.
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Al educarse al individuo invierte en si mismo, in---
crementa su capacidad humana y las posibilidades gue tiene co-
mo productor y como consumidor; como productor porque el mejor
conocimiento de aspectos técnicos y cientificos va a dar desde
este punto un producto con mas calidad, y como consumidor, por
que al contar con mayores ingresos, va a destinar parte de ello
al ahorro y parte al consumo y asi generar m&s fuentes de tra-
bajo, etc.

Describiendo a la Educacidn como una adquisicidn in-
telectual, por parte de un individuo, de los aspectos técnicos
cient{ficos y human{sticos que lo rodean. Hablar de Educacién-
en una organizacién en términos generales se trata de proporcig
nar conocimientos o habilidad espec{ficas, utiliz&ndose los sji
guientes términos:

~.~.-. Entrenamiento.

-.= .=, Desarrollo

Bntrenamiento .- Entrenarse significa prepararse para
un esfuerzo fisico o mental, para poder desempefiar una labor,
como se puede apreciar el entrenamiento forma parte de la edu
cacién. En un lenguaje m&s especf{fico se encuentran los Bi---
guientes términos.

++++ Adiestramiento

++++ Capacitacidn

++++ Desarrollo.
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+ Adiestramiento: Es proporcionar destreza en una ha
bilidad adquirida, casi siempre mediante una prdctica m&s o me
nos prolongada de trabajos de cardcter muscular o motriz.

+ Capacitacion.- Adquisicidn de conocimientos, prin-
cipalmente de caracter técnico, cientifico y administrativo.

+ Desarrollo.- Comprende integramente al hombre en -
toda la formacidn de la personalidad (ciracter, hébitos, educa
cién de la voluntad, cultivo de la inteligencia, sensibilidad-
hacia los problemas humanos, capacidad para dirigir). Este con
cepto se entiende como la maduracidn integral del ser humano.

Las tres funciones gue comprende el entrenamiento se re
quieren pafh todos los puestos, pero es evidente que, si bien-
en lo8 niveles inferiores no calificados,predomina el adistra
miento, -conforme se asciende en los niveles jerdrquicos, tie--
nen mayor importancia la capacitacién y el desarrollo.

++ Adiestramiento ++

SE PRESENTA:

1.~ Cuando el obrero o empleado es nuevo. Esto es que

aiin en el supuesto de que el trabajador posea capacidades pre-

vias para el puesto, es necesario el adiestramiento, para cam-
biar los hébitos que el obrero o empleado tenfan para hacer el
trabajo de un modo, cuando se requieren otros conforme a los -

Bistemas de su nueva empresa,
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2.~ Cuando el obrero o empleado tienen gue cambiar -
de puesto,"sea por transferencia temporal, para llenar una va-
cante o por ascenso, pricticamente se estd en el mismo caso de
un obrero gue necesita ser adiestrado.

3.~ Por el cambio en la maquinaria, métodos de traba
jo, de instrumental, es indiapensablq adiestrar, para enseflar-
técnicamente los nuevos métodos, ya que de ese adiestramiento-
puede depender el é&xito del cambio.

4.- Para corregir deficiencias en las labores reali-
zadas,-ya que sea por fallas de la supervision anterior, sea -
por haber adquirido defectos por una produccién muy intensa in
clusive por problemas psicoldgicos, familiares, sociales o .eco
némicos que han originado esos defectos. En todos estos casos,

el adiestramiento es indispensable.
METODOS O FORMAS DE IMPARTIR BL ADIESTRAMIENTO.

1.- ADIESTRAMIENTO DENTRO DE LA EMPRESA:

Se caracteriza porque se realiza dentro de las opega
ciones normales de produccidn o servicio, siendo el fin princi

pal "producir" y el fin secundario "ensefiar",

2.- ADIESTRAMIENTO EN LA ESCUELA.

a. Escuela Vestibular.- Be trata de escuelas especia}l

mente e8’3iblecidas dentro de la empresa, con el fin de que -~
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guienes van a ingresar a ésas pasen primero por un tiempo de--
terminado por esas escuelas vestibulares, con el fin de adies-
trarse en los puestos que van a desempeflar inmediatamente des-
pués.

La ventaja de este adiestramiento vestibular sobre -
el Adiestramiento dentro del trabajo, estriba principalmente -
en dos cosas. La primera que los intructores son personas espe
cializadas en la. ensefianza. La segunda se refiere al hecho de-
Que, en las escuelas se busca mis bien la enseﬂanza,‘hu. la -=-
produccidn, cosa que ocurre en sentido contratio con el que se
imparte dentro del trabajo.

b. Escuelas Tecnologicas.- Puede ocurrir que una em-
presa al no poder mantener una escuela vestibular, busgue ese-
cuelas técnicas que adiestran a sus trabajadores para un pues-
to concreto.

++ Capacitacién ++

De acuerdo con la naturaleza de la Capacitacién se -
puede distinguirs

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

Esto se refiere a lo que se conoce con el nombre de-
induccidn del trabajador, o sea la que sirva para explicar al-
trabajador que ingresa a la empresa sus reglas, sus prestacio-
nes, etc., la que se da sobre seguridad industrial o sobre re-

laciones humanas.
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b.. Capacitacidn de Supervisores.

Esta tiene dos aspectos el técnico, o sea la manera-
concreta de como debe hacerse el trabajo que esta bajo vigilan
cia y el administrativo, que comprende aspectos de como saber -
planear y distribuir el trabajo, saber enseflar, saber ordenar,
saber escoger a sus trabajadores y acomodarlos, saber califi--
car, saber mantener la disciplina, saber el entusiasmo del tra
bajador, saber formar el espiritu de grupo, saber prevenir y--
corregir defectos, etc.

C.. Capacitacidon de Ejecutivos.

8e refiere a como prepararlos para ocupar puestos o-
responsabilidades de mayor categoria déndoles conocimientos -~
en planeacidn, organizacidn, control, finanzas mercados, rela-
ciones humanas, relaciones piblicas, etc.

En cuanto a los Métodos empleados la Capacitacién se
divide en Directa o Indirecta.

Capacitacién Directa.- Es aguella gue se da, expresa
y formalmente, con métodos de ensefianza como son:

Clases--- Ensefianza sistemética dada por técnicos en
la ensefianza, o sed maestros propiamente dichos, que son méto-
dos pedagSgicos imparten las nociones de materirs tales como--
matématicas o contabilidad. Como se puede apreciar hoy en dfa-
es muy diffcil llevar a cabo en las empresas este tipo de capa

citacién salvo las empresas que cuentan con los suficientes fe
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cursos econdmicos para cubrirla. Es por eso que la capacitacidn
de clases se da por los siguientes métodos:

Cursos Breves-.- Son los que se hacen en torno a un =~
tema especifico dentro de una materia mas amplia, ejem: Cursos-
breves sobre simplificacién de trabajo, analisis de balance, --
etc.

Becas- .- Cuando la empresa otorga esta prestacidén man
dando a sus empleados a centro de enseflanza superior especiali-
zados Normalmente la empresa absorbe el costo de la ensefianza,-
lo cual se justifica tanto por la empresa habré de ser la més -
beneficiada con lo que el trabajador o empleado aprendan.

Conferencias-.- Son exposiciones de 1 a 2 horas como~-
méximo muchas veces seguidas de preguntas y respuestas, sobre -
un tema que pueda ser tratado en ese tiempo. Se utilizan los re
cursos oratorios y medios audiovisuales, presentando algin tema
con panorfmica mas géneral, con el fin de exaltar en los .oyen-
tes el interés por investigar y seguir estudiando por su cuen-
ta.

Método de Casos.- Consiste en tomar como base de la-
ensefianza un caso concreto, no inventado, sino sacado de la rea
lidad de la propia empresa o de otras. Se entrega anticfpada--
mente por escrito dicho caso a los alumnos, y estos deben lle-

var sus soluciones y discutir en la siguiente sesién.
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CAPACITACION INDIRECTA,

Es aguella en la gue para dar capacitacidn, se utili
zan cosas gue de suyo tienen otros fines, tales como:

- .- Mesas Redondas .- Quizas sea el mejora medio para
el estudio de problemas practicos, sobre todo de tipo adminis-
trativo, principalmente cuando intervienen funciones de alto--
nivel.

- .- Publicaciones.- Las que de modo especi{fico se --
editan para ensefiar una materia determinada, ya sea en libros,
gacetas, etc. Son mas bien un medio para ayudar a otro sistema
de Capacitacién directa.

- .~ Medios Audiovisuales.- Son materiales como peli-
culas, filiminas, carteles, rotafolios, etc.. puede ser a veces
medio de gran valor para inculcar ciertas nociones de las ~-

que de otra manera, serfa diffcil convencer al personal.

++ DESARROLLoO.

El principal £fin de esta etapa es lograr que los je-
fes y empleados adquieran convencimiento y formen hébitos de -
cooperacién de veracidad, de lealtar y adhesién a la empresa,-

para cada uno de los que se guieran superar.




CAPITULO II

IMPORTANCIA DE LA CAPACITACION EN MEXICO
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1l.- EVOLUCION, IMPORTANCIA Y OBJETIVOS DE LA CAPACITACION Y EL

ADIESTRAMIENTO.

El capacitar y adiestrar a los trabajadores en México
no es una actividad nueva, ya que existen referencias histéri--
cas que datan de la época de la Colonia en donde ya se registran
actividades en ésta materfa.

El método de instruccién para el trabajo, originalmep
te consistia en que una persona, experimentada en determinado -
oficio o actividad, instrufa a un.aprend{z en dicha labor, con-
el proposito de impartirle conocimientos y desarrollarle habi--
lidades, por lo tanto, aunque debe considerarse a aste sistema-
de aprendizaje como elemental, puede afirmarse que ya existfa--
un proceso de instruccidn para &daptar a los individuos a su --
actividad productiva..

Desde entonces, la Capacitacidn y el Adiestramiento -
como procesos de ensefianza-aprendizaje, han evolucionado al ir-
surguiendo nuevas técnicas pedagdgicas y didécticas que han en-
contrado su aplicacién en ellos.

El crecimiento de la Industria a fines del siglo pasa
do e inicios del presente, provocd que la actividad de capaci--
tar y adiestrar la mano de obra se formalizar§, pues comenzaba -
a existir fuerte demanda de obreros calificados para satisfacer

los requerimientos que originaban la tecnologfa y la expansién-
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de las empresas.

Por ello, fueron apareciendo diversas disposiciones -
legales que pretendieron reglamentar el fendmeno en 1870, el C§
digo civil inclufa un capftulo destinado al aprendizaje en 1931,
la Ley Pederal del Trabajo destind su tf{tulo tercero al Contrato
de Aprendizaje y se establece, a través de la Praccién XV del -
Artfculo 132, la obligacién patronal de capacitar a los trabaja
dores.

8in embargo, dichas disposiciones no dejaron de ser -
un bello principio retérico, fundamentalmente por que no exis-~
tia la contraparte legal que exigiera su observancia.

En la década de los 70 se inicia una etapa de desarro
110 en relacidn a estas materias, ya gue el concepto de educa--
cién; los nuevos enfoques para ¢l desarrollo de los recursos hu
manos as{ como las aspiraciones de orden personal y social, ad
quieren gran significacién al comenzarse a detectar deficien- -
cias en el aparato productivo nacional, debido al acelerado avan
ce tecnolégico y a gran cantidad de mano de obra no calificada.

Durante los inicios del presente régimen, se habfa -~
manifestado, como necesidad prioritaria, lograr mejores fndices
de productividad y el sector obrero organizado luchaba denodada
mente por mejorar los niveles de vida de los trabajadores; por-
lo que era indispensable plantear el establecimiento de un sis-

tema nacional de capacitacién y adiestramiento que tuviera carag
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ter{sticas adecuadas para satisfacer dichos reguerimientos.

Ante esto, el Gobierno Mexicano elevd a rango consti-
tucional el derecho obrero a la capacitacidn y el adiestramien-
to.

Esta reforma, decretada el 27 de Diciembre de 1977, -
modificd la Ley Reglamentaria correspondiente, es decir, la Ley
Pederal del Trabajo. Tales modificaciones fuerdn publicadas en-
el "Diario Oficial de la Fedexacion" el 28 de abril de 1978, ep
trando en vigor el lo. de Mayo del mismo afio.

La capacitacidén y el adiestramiento implican un reto-
para los mexicanos, ya gue siendo una garant!a‘en favor de los-
trabajadores y un benefico para los empresarios, dependen de la
participacidn de todos y cada uno de los-individuos involucra--
dos en los procesos productivos.

Esto es, si el pafs necesita mayor productividad, una
mejor calidad y en general, un bienestar social, polftico y ecg
némico con la finalidad de aspirar a un desarrollo integral como
nacién, es imperativo que estrategias como la capacitacién y el
adiestramiento sean verdaderos factores que provoguen el cambio
en los individuos a los cufles dirigen.

84 uno de los factores para el incremento de la pro--
ductividad es la eficacia en el trabajo, y la capacitacién y el
adiestramiento son factores para que este se realice adecuada--

mente al mejorar los niveles de calificacién de la mano de obra,




65

co'incuootionable que, adn al haberse convertido en una obliga-
cidén para el patrdn, éste resulta beneficiado al mejorarse los-
niveles de calidad y aprovechamiento de sus recursos.

As{ mismo, si uno de los factores para el bienestar -
social de los trabajadores, es tener una vida digna, que se lo-
gra al mejorar su condicidén y propiciar cambios econdmicos me--
diante una formacién integral, la capacitacidn y el adiestramien
to a la cufl tiene derecho, le da oportunidad de aumentar sus -
posibilidades de acceso a mejores niv.iol de bienestar.

Por otra parte, el desarrollo conlleva una serie de-
cambios enlos sectores productivos; uno de ellos, es la modifi-
cacién tocnolégica, cuyo avance requiere que los trabajadores -
estén en aptitud de operar mecanismos y apa:atoh que iao necesi
dades de los procesos del trabajo requieren. También, entre ma-
yor complejidad tecnoldgica son més los riesgos de trabajo, los
cufles aumentan el {ndice de accidentes en las empresas y obsta
culizan el bienestar del trabajador y de su familia.

En tales condiciones, al establecer la capacitacidn y
el adiestramiento al interior de las empresas, se tiene como op
Jetivos los sefialados en la Ley Federal del Trabajo, en el Arti
culo 153-F...

En conclucidn, adn cuando la capacitacién y el adies-
tramiento es una obligacién para los empresarios, ésta los beng

ficia siempre y cuando la realicen adecuadamente; conscientes -
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considerandola como una imposicién mas por parte del estado si-

no una solucién a sus problemas de produccidn.

2.- MARCO JURIDICO.

ANTECEDENTES .

Conciente el gobierno mexicano de la necesidad de ca-
pacitar y adiestrar al personal para lograr mayor productividad
en el afio de 1970 surgid el primer intento de legalizar este --
aspecto, al incorporar en la Ley Federal del Trabajo, Articulo-
132, Fraccidén XV, la siguiente obligacién de los patrones: "Or
ganizar permanentemente o periddicamente cursos o ensefianzas --
de capacitacién profesional o adiestramiento para sus trabaja--
dores, de conformidad con los planes y programas que, de com(in-
acuerdo elaboren con los sindicatos o trabajadores, informando-
de ellos a la Secretarf{a del Trabajo y Previeién Social, o a --
las autoridades de trabajo de los Estados, Territbrios y D.F. -
Estos podrén implantarse en cada empresa o para varios estable-
cimientos o departamentos o secciones de los mismos, por perso-
nal propio o profesores técnicos especialmente contratados, o -
por alguna otra modalidad, Las autoridades del trabajo vigila--
rén la ejecucién de cursos o ensefianzas."

B8in embargo, no fué flicil cumplir con este requeri- -

miento, ya que guedaron aspectos poco definidos; no se aclara--
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ba si la capacitacién deberfa ser aplicada para un mejor desem
peiio del puesto gue ocupaba el trabajador o bien para ocupar -
un puesto superior; por otro lado, no se indicaba el lugar don
de deberfa capacitar, ni las condicones que deberian reunir-
los cursos, as{ como los plazos y sanciones en caso de no cum-
plirse con este precepto legal.

Es significativo saber gue en estas mismas fechas se
establecfan en PFrancia, con el nombre de "Formacién Permanen--
te", normas legales de capacitacién y adiestramiento, que de--
muestra gue la inguietud no 8dlo existfa a nivel nacional, si-

no que era un fendmeno internacional.

MODIFICACION CONSTITUCIONAL.,

La eminente necesidad de sistematizar los aspectos -
de capacitacidn en México, dié lugar a que el Presidente de -~
la Replblica en su informe del lo. de Septiembre de 1977, pro-
metiera a los trabajadores enviar al Congreso de la Unién, una
iniciativa de reformas al Artfculo 123 Cost., para elevar al -
rango de garantfa social, el derecho de los trabajadores a la-
capacitacidén y el adiestramiento.

As{, el dfa 9 de Enero de 1978, se publica en el Dia
rio Oficial de la Federacidn, el decreto en el cufl se reforma
la Fraccidn XIII del Apartado A del Articulo 123 Const., esta-

bleciéndose que:
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"Las empresas, cualesqguiera que Bean sus actividades,
estardn obligadas a proporcionar a sus trabajadores capacita- -
cién o adiestramiento para el: trabajo. La Ley reglamentaria de-
terminard los sistemas, métodos y procedimientos conforme a los

cufles los patrones deber&n cumplir con dicha obligacién.

REGLAMENTACION ACTUAL DE LA LEY PFEDERAL DEL TRABAJO.

OBLIGACIONES DE LA EMPRESA.

« s+ «“Proporcionar capacitacion y adiestramiento a sus
trabajadores" khtt. 132, Fracc. XV).

...."Participar en la integracién y funcionamiento de
las comisiones que deben formarse en cada centro de trabajo, de
acuerdo a lo establecido en esta ley”. (Art. 132, Pracc. XXVIII).

«...Informar a 1a Secretarfa del Trabajo y Previsidn-
Social, respecto a la constirucién y bases generales a que se -
sujetarfn el funcionamiento de las Comisiones Mixtas de capacita
cién y Adiestramiento" (Art. 153-0).

...."Atender a la convocatoria lanzada por la Secre
tarf{a del Trabajo y Previsién 8ocial, para constituir Comités-~
Nacionales de Capacitacién y Adiestramiento de las mismas ramas
industriales o actividades de que forman parte”.. (Art. 153-K).

....Incluir en el Contrato Colectivo de Trabajo '"La-
indicacién de que el trabajador serf capacitado o adeiestrado-

en los términos de los planes y programas establecidos o que se




69

establezcan en la empresa, conforme a lo dispuesto en esta ley".
(Art. 125, Fracc. VIII).

....Incluir en el contrato colectivo, 8i lo hay, "las
disposiciones sobre la capacitacidn o adiestramiento inicial que
se deba impartir a gquienes vayan a ingresar a laborar a la em--
presa”. (Art. 391, Fracc. VII1).

...."Presentar ante la Secretarifa del Trabajo y Pre-
visién mocial, para su aprobacidn, los planes y programas de --
capacitacién y adiestramiento que se hayan acordado establecer®
(Art. 153-N).

...."Mantener un contacto permanente con la Secreta--
rf{a del Trabajo y Previsidn Social, informé&ndole de los avances
y/0 modificaciones a los planes y programas autorizados®.(Art.-
153-N).

...."Las empresas estfn obligadas a enviar a la Uni--
dad Coordinadora del empleo, Capacitacién y Adiestramiento, para
su registro y control, listas de las constancias que se hayan -

expedido a sus trabajadores". (Art. 153-V).

DERECHOS Y OBLIGACIONES DE LOS TRABAJADORES,
+++."Todo trabajador tiene derecho a gue su patrén le
proporcione capacitacién o adiestramiento en su trabajo, que --

le permita elevar su nivel de vida y productividad”, (Art. 153-

A).
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«..."Podrd formar parte de la Comisidn Mixta de Capa-
citacidn y Adiestramiento, ya que &sta serd integrada por igual
nimero de representantes de los trabajadores y del patrén®, ---
(Art. 153-1).

.. .."Los trabajadores que hayan sido aprobados en los
exfmenes de capacitacidn o adiestramiento en los términos de és
tos capftulos, tendrfn derecho a que la entidad instructora les
expida la constancia respectiva"., (Art. 153-t).

es«."Tienen derecho también a figurar en los regis---

tros de constancias de habilidades laborales; "La constancia de
habilidades laborales es el documento expedido por el capacita-
dor, con el cual el trabajador acreditari haber llevado a cabo-
y aprobado el curso de capacitacién”, (Art. 153-V).

.»«.Debe constar en el Contrato Individual de Trabajo
ques "Beré capacitado o adiestrado en los términos de los plar~
nes y programas establecidos o que se establezcan en la empresa”
(Act. 25) .

.. ..Sefialar en el Contrato colectivode Trabajo, las -
clfusulas relativas a la capacitacién o adiestramiento de los -
trabajadores en la empresa o establecimiento que comprenda. - -
(Azt. 25, Fracc. VII).

.+« Sefialar en el Contrato Colectivo de Trabajo, las-
disposiciones sobre la capacitacién o adiestramiento inicial -~

que se deba impartir a quienes vayan a ingresar a laborar a la-
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empresa o establecimiento. (Art. 391, Fracc. VIII).

... A8istir puntualmente a los cursos, sesiones de ~--
grupos y dem&s actividades que formen parte del proceso de capa
citacién o adiestramiento. (Art. 153-H).

....Atender a las indicaciones de las personas que im
parten la capacitacidn o adiestramiento y cumplir con los progra
mas respectivos. (Art. 153-H).

....Presentar los examenes de evaluacidn correspon- -
dientes a los conocimientos y aptitudes que sean requeridos, --

(Art. 153-H).

FORMAS DE CUMPLIR CON ESTA OBLIGACION,

....Capacitar o adiestrar dentro de la empresa.

....Capacitar o adiestrar fuera de la empresa. -

....Capacitar o adiestrar por conducto de personal --
propio.

....Capacitar o adiestrar por medio de la contrata- -
cidén de instructores.

....Capacitar o adiestrar por medio de instituciones,
escuelas u organismos oficiales.

....Capacitar o adiestrar mediante adhesiién a los sis
temas generales que se establezcan y se registren en la Secreta

ria del Trabajo y Previsién Social. (Art. 153-B).
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PINALIDADES DE LA CAPACITACION,

....Actualizar y perfeccionar los conocimientos y ha-
bilidades del trabajador en su actividad, as{ como proporcionar
le informacidn sobre la aplicacidén de nueva tecnologfa en ella.

....Preparar al trabajador para ocupar una vacante o-
puesto de nueva creacidn.

....Prevenir riesgos de trabajo.

....Incrementar la productividad.

....Bn general, mejorar las aptitudes del trabajador.
(Art. 153-7).

....Dar al trabajador la oportunidad de "elevar su ni

vel de vida y su productividad“. (Art. 153-A).

HORARIOS PARA LOS CURSOB DE CAPACITACION.

....Debe impartirse al trabajador durante las horas -
de jornada de trabajo: salvo que, atendiendo a la naturaleza de
sus servicios, patrén y trabajador convengan que podrén impar--
tirse de otra manera: as{ como el caso en gue el trabajador de-
l..vclplcltltl’ en una actividad distinta a la de la ocupacidn-
que desempefia, en cuyo supuesto, la capacitacidn se realizaré -

fuera de la jornada de trabajo.* (Art. 153-B).

LUGAR,

++.."Para dar cumplimiento a la obligacién...., los pa

trones pueden convenir con los trabajadores en gque la capacita-
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cién o adiestramiento se proporcione a éstos dentro de la misma

empresa o fuera de ella..." (Art. 153-B).

TIEMPOS DE CUMPLIMIENTO.

....En los casos donde la empresa se rige por contra-
to colectivo, ésta debe registrar los planes que lleve a efecto,
15 dfas después de la constitucién, revisidén (general), o pré--
rroga del mismo. (Articulo 153-N).

....Cuando se rigen por contrato individuales, la em
presa debe someter la aprobacién de la Secretarfia del Trabajo -
y Prevision Social, dentro de los primeros 60 dfas de los afios-
impares, los planes y programas de capacitacién o adiestramien-
to que de comin acuerdo con los trabajadores hayan decidido im-

plantar. (Art. 153-0).

REQUISITOS QUE DEBE REUNIR LOS PLANES,

....Los planes y programas de gque tratan los articu--
los 153-N y 153-0, deben cumplir los siguientes requisitoss

Referirse a perfodos no mayores de cuatro afios. Preci
sar las etapas durante las cuales se impartirfé toda capacitacién
y el adiestramiento. Sefialar el procedimiento de seleccién, a -
través del cufl se establecerf el orden en que serén capacita--
dos los trabajadores de un mismo puesto y categorfas. Especifi-
car el nombre y nimero de registro en la Secretarfa del Trabajo

y Prevencidn Bocial de las entidades instructoras.
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Aguellos otros que establezcan los criterios genera-
les de la Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitacién y Adies
tramiento gue se publiquen en el Diario Oficial de la Federa-~
cidén. Dichos planes y programas deber ser aplicados de inmedia

to por las empresas. (Art. 153-Q).

TRABAJADORES A QUIENES SE DEBE CAPACITAR.

....Todo trabajador tiene AOrocho a gue su patrén le-
proporcione capacitacidn o adiestramiento en su trabajo, que le
permita elevar su nivel de vida y produc&ividad. conforme a los
planes y programas formulados, de comin acuerdo, por el patrén-
y el sindicato o sus trsbajadores, y aprobados por la Secreta--

rfa del Trabajo y Previsidn Social. (Art. 153-A).

SANCI 8 POR INCUMPLIMIENTO.

»+..Cundo el patrén no dé cumplimiento a la obliga--
cién de presentar ante la §.T. y P.S., los planes y programas -
de capacitacién y adiestramiento, dentro del plazo gue correspop
de, en los términos de los articulos 153-N y 153-0, o cuando pge
sentados dichos planes y programas, no los lleve a la préctica,
sexén sancionados conforme a lo dispuesto en la Praccién IV del
Articulo 876 de la Ley, sin perjuicio de gue en cualquiera de -
los dos casos la propia Secretarfa adopte las medidas pertinen-

tes para que el patrSn cumpla con la obligacién de gue se trata.

(Axt. 153-8).
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..Se impondrd8 multa, cuantificada tomando en cuenta
como base de cdlculo la cuota diaria del salario minimo general
vigente en el lugar y tiempo en que se cometa la violacién, se-
gGn indique el Art{culo 876 de esta Ley, de quince a trecientos
quince veces el salario minimo general, al patrén que no cumpla
con lo dispuesto en la Frac. XV del Art. 132 de la Ley Pederal-

del Trabajo (Art. 878, Frac. IV).

CONSTANCIA DE HABILIDADES LABORALES.

....Los trabajadores que hayan sido aprobados en los-
exémenes de capacitacidén o adiestramiento, tienen derecho a que
la on;idad respectiva instructora les expida las constancias res
pectivas, mismas que, autentificadas por la Comisién Mixta de -
Capacitacién y Adiestramiento de la empresa, se hacen del cono-
cimiento de la UCECA, por conducto del correspondiente coniti -
Nacional, o a falta de @éste, a través de las autoridades dol tza
bajo, a fin de gque aquella las registre y las tome en aaenta al
formular el padrén de trabajadores capacitados que corresponda,
en los términos de la Frac. IV del Art. 539.

....Cuando implantado un programa de capacitacién, un
trabajador se niegue a recibir &ésta, por considerar que tiene -
los conocimientos necesarios para el desempefio de su puesto y -

del inmediato superior, debe acreditar documentalmente dicha ca

pacidad o presentar y aprobar ante la entidad instructora, el -
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examen de suficiencia que seflale la UCECA; en este caso, se ex-

tiende a dicho trabajador la correspondiente constancia de habi

lidades laborales (Art. 153-U).

FUNCIONES Y ATRIBUCIONES DE LA COMISION MIXTA DE CAPACITACION Y
ADIESTRAMIENTO.

....En cada empresa deben constituirse Comisiones Mix
tas de Capacitacidén y Adiesttamiento; integradas por igual name
ro de representantes de los trabajadores y del patron, las cud-
les vigilan la instrumentacidn y operacién del sistema y de los
procedimientos que se implementen para mejorar la capacitacidn-
y el adiestramiento de los trabajadores, y surgieran las medi-~-
das tendientes a perfeccionarlos; todo esto conforme a las nece

sidades de los trabajadores y de la empresa (Art. 153-I).

3.~ ORGANISNOS DE CONTROL.

Para coordinar todo lo referente a capacitacién y - -
adiestramiento, se creé la Unidad Coordinadora del Empleo, Capa
citacién y Adiestramiento (UCECA), cuyo reglamento fué publica-
do en el Diario Oficial del 5 de junio de 1978. En éste se esta
blecen las funciones de cada uno de sus drganos y se determinan
los procedimientos para gue su labor cumpla con eficacia.

Bésicamente, las funciones de la UCECA son manejar el
Servicio Nacional del Empleo, Capacitacién y Adiestramiento, pro

curar y vigilar la colocacién de trabajadores, as{ como organj-




77

zar, revisar y motivar la capacitacidén y el adiestramiento de -
los empleados; registrar las constancias de habilidades labora-
les y otras que fije la ley correspondiente.

Estd integrada por: un coordinador general, una direc
cién de empleo, una direccién de capacitacidn y adiestramiento-
y los demds Grganos técnicos y administrativos necesarios para-
su funcionamiento. El Articulo 539-A de la Ley Federal del Tra-
bajo indica que la UCECA serf asesorada por sendos representan-
tes dé las Secretarfas del Trabajo y Prevision Social, de Educy
cién Pidblica, de Comercio, de Patrimonio y Fomento Industrial y
del Instituto Mexicano del Seguro Social.

En cuanto a los Consejos Consultivos Estatales de Capa
citacién y Adiestramiento deben formarse por el Gobernador de la
Entidad correspondiente, quién los dirigird, y con representan-
tes de la Secretarfa del Trabajo y Previsidon Social, de la Se=--
cretarfa de Educacidn Piblica y del Instituto Mexicano del Segy
ro Social; asimismo, por representantes de las organizaciones -
obreras y patronales de la entidad; estos {iltimos serfén nombra-
dos de acuerdo a las bases establecidas por el Gobierno del Es-
_tado y la Secretarfa del Trabajo y Previsidn Social.

Las funciones de la Direccién de Capacitacién y Adies
tramiento y de la UCECA, son las siguientes, entre otras:

... .Cuidar el Funcionamiento de las Comisiones Mixtas

de Capacitacidn y Adiestramiento.
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....Estudiar y, en su caso realizar convocatorias para
la formacidén de Comités Nacionales de Capacitacidn y Adiestra--
miento y fijar las bases para la integracidn y funcionamiento ~
de éstos comités.

....Investigar y sugerir, de acuerdo a la rama indus-
trial o actividad, criterios generales en cuanto a los reguisi-
tos de los planes y programas, en coordinacién con los comites-
Nacionales.

....Autorizar y registrar, de acuerdo con la Ley Fede
ral del Trabajo, a las instituciones o escuelas privadas que im
partan capacitacidén y adiestramiento, supervisar su desarrollo-

y en caso de necesidad, cancelar el registro otorgado.

4.- PROCESO DE CAPACITACION

COMISION MIXTA DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO.

Como ya se menciond la Comisidn deberd estar formada-
por igual nimero de representantes de los trabajadores y del pa
trén la cual deberad reunirse con cierta frecuencia siendo reco-
mendable cada uno o dos meses, para estudiar el desarrollo que-
va llevando la capacitacién y buscar la solucidén a los problemas
que se presenten, en caso de surgir alguna eventualidad, se po-
drdn realizar juntas extraordinarias.

En estas reuniones se nombra un presidente de debates

y un secretario de actas, quienes tendran a su cargo, respecti-
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vamente, el orden y desarrollo de la junta y la redaccidon del -
acta relacionada con el evento. Es importante alternar las fun-
ciones de presidente (una vez con un representante sindical y o
tra con un trabajador), guedando como secretario al sector gque-
no se encuentre en ese cargo. En las bases generales del funcig
namiento de la comisidén mixta, se establecerdn los lineamientos
especificos de cada empresa, los cuales serdn acatados por los-
integrantes durante el tiempo que dure su cargo.

DETERMINACION DE LAS NECESIDADES DE CAPACITACION.

Una necesidad implica la carencia de algo, sinos re--
ferimos a una necesidad de capacitacidn, estaremos hablando de-
una carencia o deficiencia que puede satisfacerse o cubrirse =--
mediante la capacitacidn, la cual debe estar relacionada con --
las necesidades de los trabajadores.

La determinacidn de las necesidades de capacitacidn--
es un procedimiento que nos permite identificar las carencias y
deficiencias cuantificables o medibles existentes en los conoci
mientos, habilidades y actitudes del trabajador con relacién a-
los objetivos de su puesto (adiestramiento), o de otro diferente
al suyo (capacitacidén). Es decir se hace un andlisis de las dig
crepancias entre los coﬁocimientos y habilidades que posee un -
trabajador con lo gue requiere el puesto.

En muchas empresas se habla de necesidades "sentidas"”

e8 decir, de lo gue Bentimos o creemos se habla de necesidades-
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qué quiz8 requiera un trabajador, pero no se trata de necesida
des reales. Estas Q(ltimas, al cubrirse, evitan a la empresa --
pérdidas en recursos materiales y en personal, y a los trabaja
‘dores se les evita aprender cosas gue ya saben o que son de pg
ca utilidad para ellos.

Al detectar las necesidades de capacitacidn constity
ye, posteriormente la base para elaborar los objetivos particu
lares, que sefialan que requiere el personal para desempefiar =--
adecuadamente su puesto, y especiffcos, que permitan definir -
el tipo de curso a realizar.

La determinacidn de las necesidades de Capacitacién-
arrojara resultados como:

-.-La Descripcidon de las actividades en que se requig
re la clpl;itacién.

=-.=El Personal que puede ser instructor habilitado pa
ra llevar a cabo la capacitacién, es decir, personal con los -
conocimientos, habilidades y actitudes adecuadas para desempe-
fiar én esta funcién y obtener los resultados deseados.

-.-Prioridad en que las personas lo requieran.

Otros factores que se deben tomar en cuenta son la -
existencia de variables relacionadas con la empresa, que pueden
ocasionar posibles necesidades de capacitacidn; por ejemplos --
Cambio de maguinaria, implementacidn de nuevos métodos y siste-

mas, puestos de nueva creacién y promociones entre otras. Cuan-



8l

do se determinan las necesidades de capacitacidn deben tomarse-
en cuenta otras necesidades, como la falta de recursos materia-
les, la ausencia de sistemas adecuados, que deberan ser resuel-
tos por los directivos de la empresa.

La informacién obtenida de la deteccién de necesida--
des de capacitacidn debe ser presentada en un informe, que in--
cluya los resultados y los pasos que se siguieron para llegar a
ellos, para que posteriormente sirva para la evaluacidn de la -

confiabilidad y validez de los procedimientos empleados.

LOS NIVEBLES Y TIPOS DE NECESIDADES DE CAPACITACION,

Tomando en cuenta la organizacidén de la empresa, que-
comprende una diversidad de puestos, de funciones, se conside--
ran tres niveles de necesidades de Capacigaciénx

Necesidades a Nivel Oxganizacional: Se refiere a las-
limitaciones o problemas generales que presenta la empresa como
Organizacién, SupervisiSn del Personal, se reqguiere Capacitacién
identificacién, ¢n d5nde es ms Necesaria.

Necesidades a Nivel Ocupacional: Este nivel se ocupa-
de las limitaciones o deficiencias en Conocimientos, Mabilida--
des y actitudes que presenta un grupo de personas de un mismo -~
puesto y ocupacidn.

Necesidades a Nivel Individuals Son las diferencias -

Particulares gue presenta un Trabajador, con respecto a su des-
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cripcién de Puesto.

La seleccidn del nivel en donde se detectan las nece-
sidades se hard en funcidn de la situacién de la empresa, asi--
como de los propositos y estrategias del responsable de dicha -

tarea.

Tipos de Necesidades.

Manifiestas.~ Son evidentes, cbservables y no requie-
ren de un estudio produndo, ejemplo; cambios en los métodos y -
procedimientos de trabajo, en cuyo caso podemos contestarnos --
las siguientes preguntas: quénes, en qué y con qué profundidad-
requiere adiestramiento y capacitacidn un trabajador.

Encubiertas: No se puede observar a simple vista, si-
no que se requiere investigar las causas gque las originan, ejem
plo: baja productividad en una area de trabajo.

La descripcidn del puesto nos seflala las actividades-
bdsicas para desempeflar un puesto. Si el trabajador tuviera di-
ficiencias o carencias en la realizacidén de estas actividades -

estamos hablando de necesidades basicas del puesto.

Procedimiento para la Deteccidén de Necesidades.

Consiste en buscar evidencias que seflalen sintomas de
la existencia de problemas en la Organizacidén, para lo cual se-
debe establecer un marco tedrico que es el punto de Partida pa-

ra realizar el andlisis.
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realizar el analisis.

Los problemas se pueden clasificar en dos tipos:

Los que son evidentes, es decir, que las causas que -
los originan son observables y no requieren de una mayor inves-
tigacién como son:

- Personal de Nuevo ingreso

Personal transferido

Personal ascendido

Cambios en los métodos y procedimientos

Cambios de maquinario y/o equipo

Los que requieren de un estudio mis profundo, ya que-
las causas que los determinan no son claras y precisas.

Para realizar este anilisis se deben seleccionar las-
técnicas mis dtiles para el caso algunas de las cuales se sefla-
lan mas adelante.

- Un elemento que se considera indispensable para la-
deteccidn de necesidades de capacitacidén es la descripcidon de -
puestos, que sirva para comprar el desempefio deseado del traba-
jador con su rendimiento real.

- Localizar areas criticas, es decir, determinar el §
rea, departamento, seccién donde se presentan los problemas, y-
verificar si se tienen definidos operacionalmente los objetivos

correspondientes al drea o departamento.
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- Medir el desempefio del area o departamento, para --
compararlo con los objetivos.

- Calcular las discrepancias.

- Definir los problemas que se solucionan por la ad-
ministracidn interna y por la organizacidn en general y los que
se resuelven por medio de la capacitacion.

- Determinar a las personaé con necesidades de Capacj.
tacion. Las técnicas que se utilicen, serin seleccionadas de a-
cuerdo al curso de capacitacidén que se imparta. Se analiza el &
rea en la cual o en las cuales estan incluidas las personas, tg
mando en cuenta la estructura orgénicuvhﬁmero y caracteristicas
del personal y los procedimientos de trabajo desarrollados.

Evaluar el desempefio del personal en el orden previa-
mente especificado, tomando como base a la descripcidn del pueg
to (para ver en que actividades es donde su rendimiento no es -
el adecuado) y ‘las técnicas seleccionadas.

Informe de resultados. En &l se determina quienes ne-
cesitan capacitacidén, en que actividades y cudndo deben ser ca-
pacitados. Puede incluirse un listado en orden jerarquico de --

las necesidades de Capacitacidn.

Técnicas que se Utilizan para Detectar Necesidades.
Entrevista.- Es una conversidén cara a cara, con prdpg

sito definido que involucra un continuo intercambio de informa-

ciones.
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Por medio de la eptrevista se Pretende:
- Obtener Informacion
- Tratar un Problema
- Motivar y Diagnosticar

Las entrevistas son fundamentalmente de dos Tipos:

Dirigidas: Es Conducida por el entrevistador.- apoyan
dose en una serie de preguntas que se deben elaborar previamen-
te para las cuales se esparan respuestas breves del entrevista-
do.

Semidirigida.- El entrevistador determina previamente
los aspectos sobre los cuales obtener informacidén, durante la -
entrevista estructura sus preguntas, segin la orientacidén hacia
donde se el enfoca, sin perder de vista los puntos centrales.
Aqui el entrevistado tiene mis libertad para contestar, pero --
siempre guiado por el entrevistador.

Corrillo.- Consiste en dividir al grupo en pequefios --
grupos de cuatro o cinco personas. Se nombra a un moderador y a
un secretario y se el entregan por escrito las instrucciones de
la tarea a realizar por el grupo (esto puede hacerse verbalmen-
.te y en alqunos casos auxiliares ée documentos que proporcionen
informacién sobre el tema a tratar).

Tormenta de Ideas.- Consiste en reunir un grupo de --
cinco a oche personas planteandoles unas preguntas en la cual -

se deberan expresar libremente en sus respuestas.
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Inventario de Habilidades.- Se utiliza para determinar
las areas o las actividades donde se requiere capacitacidén, y pa
ra precisar quiénes la necesitan. También permite identificar --
con facilidad las actividades y tareas con niveles bajos en ren-
dimiento, asi como a los sujetos involucrados esto permite detexr
minar los contenidos.

Observacidn y anialisis de ‘tarea.- Esta técnica consis-
te en estudiar y prestar atencién a la forma como se realiza un-
trabajo, para ello se utiliza una guia de observacién o lista de
verificacion.

Este procedimiento puede ser empleado por el analista-
de capacitacidon y sobre todo por los jefes de personal, donde se
estan determinando estas necesidades, ya que son quienes tienen-
mayor conocimiento de la problématica de su drea y de las habilji
dades y conocimientos de su personal.

Juntas de Trabajo.- Consiste en un intercambio de ide-
as e informacién sobre una funcidén realizada por un grupo de je-
fes de determinada area de la empresa, bajo la direccién de una-
persona experimentada en el manejo de grupos. Esta técnica pre--

tende que haya una participacién constante mediante preguntas y-

sugerencias.

PLAN DE CAPACITACION,

Elaborar un plan supone haber determinado las necesidg
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des existentes que éste cubriri, ya que de otra forma se puede
caer en peligro de capacitar por capacitar.

Elaborar un plan requiere, asimismo, haber estableci
do la estrategia legal a seguir, constituido las comisiones -
mixtas necesarias y determinado su contenido. Solamente asi se
orientaran las acciones a la satisfaccidn de necesidades detec

tadas.

Plan, Progrma y Curso.

Un Plan es el documento que contiene los lineamien--
tos a seguir, que destaca los fundamentos que le dan origen -~
gue contiene los objetivos generales que persigue y que no de-
beran perderse de vista. El Plan debe establecer los criterios
con los que efectuard la evaluacion posterior, el presupuesto-
necesario para su instrumentacidén y los formatos oficiales pa-
ra su registro ante la Unidad Coordinadora del Empleo, Capaci~
tacion y Adistramiento.

Un Plan se descompone en programas, y éstos, segin -
el tipo de empresa, puede establecerse por ireas comunes de --
trabajo o por puestos.

Ejemplo de los primeros: programa de produccidn, de-
mantenimiento, de ventas; ejemplo de los segundos: Programa pa-
ra electricigtas, para supervisores, para secretarias.

Cada programase divide en cursos, los que en conjun-
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to persiguen objetivos comunes y se orientan alprograma que los

origind.

Objetivos Generales del Plan.

Los Objetivos de un plan general de capacitacién debe
ran establecerse en base a las necesidades deteminadas y orien
tadas a su solucidn. Solamente cuando conocemos las necesidades
de capacitacidén y los problemas que son susceptibles de ser so-
lucionados por medio de la capacitacion, podemos establecer ob-

jetivos realistas.

Caracteristicas de un plan.

-Un plan de capacitacién debe de ser sistémico: Debera
formar parte de un sistema mayor que es el de relaciones labora
les y éste, a su vez, debera estar interrelacionado con los sig
temas que conforman a la empresa.

Las acciones y resultados que se originen de estos -
esfuerzos siempre repercuten en la empresa, razén por la cual -
deberid estar estrechamente vinculado con las demds ireas de la-
empresa.

-Debera ser Gradual: Las acciones que se terminen en -
su ejecucidén deberin aplicarse por paso y no esperar resultados
de una ejecucidn atropellada. La capacitacidén debe redituar mis
de lo que cuesta ponerlo en practica, pero no es procedente es-

pera resultados de inmediato, ya que no se suceden asf{ los cam-
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bios de conducta.

-Debe ser continuo: Debe tener permanencia. La mayoria
de las veces ge inicia con la capacitacidén y no se continda, se
aplica como algo que estid de moda y con frecuencia registran --
los planes de capacitacidén movidos GUnicamente por la reglamenta
cién en vigor, se inician los trabajos y no se continuan, y a -
veces no se inician.

Las empresas que esperan resultados de la capacita --
cién deberan tener continuidad y permanencia en su aplicacién.

Un plan debe originarse en necesidades reales y espe-
cificas. Debe responder a necesidades existentes, pues de otra-
forma los cursos que se érogramen no van a satisfacer nece:lda-
des y no arrojaran beneficios ni a la empresa ni a sus trabaja-
dores.

Un plan debe ser acorde a los propdsitos, politicas -
objetivos y situaciones propias de la empresa. Un plan técnica-
mente disefiado, debe estar en concordancia y apoyar la consecu-
cién de los objetivos institucionales y de los grabajadores.

Asi mismo, debe basarse en los requerimientos legales
deberd ser asutorizado por la comisidén mixta previamente constji
tuida, abarcar a todos los trabajadores que requieran ser adieg
trados y capacitados, con una duracidén no mayor de cuatro afios-
y en general dentro de los requerimientos legales enunciados en

el capitulo respectivo.
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Elaboracién de Programas.

Los programas que forman el plan deben contener en -
forma detallada la relacidén de cursos que lo constituyen, el -
objetivo o finalidad de cada uno de ellos, los puestos o cate-
gorias a los que se dirigen la duracidn en horas de cada curso,
el nimero de personas a las que se impartirad, las materias que
los conforman, el instructor que iméartiré el curso, las fe--
chas en que se llevard a cabo y la mencién de si la instruc --
cidén sera dentro o fuera del horario de trabajo o en forma -

mixta.

Elementos que componen un Curso.

Objetivos y materias.

- El primer elemento de un curso son los objetivos,-
que sefialan lo que se desea lograr con un curso de capacita --
cién.

Después de establecerse los objetivos se seleccionan
Y enumeran las materias que lo van a integrar, las cuales cong
tituyen una base general; dichas materias se seleccionan en -
base a los objetivos.

Para ello debe considerarse:

- Eltiempo disponible del curso

- La posibilidad de correlacionar el contenido del -

curso con otros.
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- Las limitaciones que impongan las caracteristicas -
de los participantes.

- El presupuesto

- Los sgervicios

- Los recursos

- El personal

Estructuracidn de las Materias.- Se hace en base a su
complejidad y su grado de importancia, es decir, deben ir orde-
nadas en relacién a los objetivos del cursoc y a su contenido; y
asi se determina el tiempo que se destinara a cada materia y --
los objetivos de las mismas que sefialen lo que se deba llevar a
cabo con los participantes al cubrirse éstas, los que deberdn -
expresarse con afirmaciones amplias que expliquen los resulta--
dos deseados de cada materia.

Temario.- Es un conjunto de temas objeto de la ins -~
truccidén debe ir encaminado al logro de los objetivos y a cu --
brir las necesidades del estudiante.

Presupuesto.- Un plan de capacitacidén también conten-
dr3a un apartado especial, donde se especifique el presupuesto -
que se destinard para la capacitacidn; éste a grandes rasgos -~
convendra las siguientes partidas:

Servicio de Persoanl Interno.- Como son los sueldos ~

y prestaciones del personal que se dedique de tiempo completo -~
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a ;dministrar la capacitacidn.

Materiales y Apoyo Didicticos de Instruccidn.- Como-
son, manuales, apuntes, libros, material, herramientas y equipo
utilizado en el caso de gque la capacitacidén sea sobre el traba
jo.

Servicios Externos.- Erogaciones que la empresa haga
por concepto de cursos externos con instituciones capacitado--
ras, contratacion de instructores externos independientes, lo-
cales, comidas, renta de pelfculas y equipo cuando as{ se re--
quiera, as{ como concepto por asesorfia en su caso.

Inversiones.- Compra de equipo y mueble para la ins-
truccién como son rotafolios, mesas, pizarrones y proyectores,
educacion de espacios para la imparticidn de la instruccidn.

Recursos Materiales para la Capacitacidn.- Conviene-
tener un inventario de todos aquellos recursos que se pueden -
disponer para realizar la capacitacién, como son: aulas, equi-
pos de trabajo, maquinaria, herramienta, mobiliario, entre o--
tros. Es conveniente considerar que el adiestramiento como la-
capacitacién deben hacerse fundamentalmente en las areas de --
trabajo y no duplicar recursos, sdlo en los casos indispensa--
bles, como son la utilizacién de aparatos de simulacidn.

Materiales y Apoyos Didécticos para>1a instruccién.-
Como son aquellos utilizados por el Instructor y los Utilizados

por el participants.



Ejecucidén del Plan,

La ejecucidén eés la puesta en marcha del plan y los pro
gramas, es decir, la accién de realizar los eventos de capacita-
cidn.

A continuacidén seflalamos los elementos, acciones y al-
gunas sugerencias para la operacién del plan.

- Asignacién de Recursos.

Es disponer oportunamente de las instalaciones, como-
son aulas, talleres, materiales, impresos, libros entre otros.

En la planeacidn es importante considerar dentro de --
los recursos materiales los equipos de apoyo didactico.

- Seleccidon y Contracidn de Servicios Externos.

Para seleccionarlos es conveniente estar bien informa-
do ratificar los servicios que prestan las instituciones capaci-
tadoras, asi como instructores externos que prestan sus servi --
cios profesionales.

- Supervision del Desarrollo de los Cursos

La Supervision del Desarrollo de los cursos no siempre
lo hace directamente la unidad capacitadora, sino que se puede -

delegar a un responsable.

Ejexrcicio del Presupuesto.

Es, como su nombre lo indica, la asignacién de los re-

cursos econdémicos que fuerdn planeados y debidamente autorizados
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para que sean ejercidos en los tiempos que fuerdén determinados
para un ejercicio del presupuesto adecuado de materia de capa-~
citacion. Es necesario que se ejerzan las partidas conforme al
pPlan y los programas; sin embargo, debe existir la flexibili--
dad necesaria para que si por circunstancias imprevistas se e-
fectuaran algunos cursos se traslade ese recurso economico a -
incrementar otra area de un programa. No obstante hay que con
siderar que el programa esté dentro del plan general de capaci

tacidén establecido.

Instructores Internos
Los instructores internos, como ya se dijo anterior-
mente, pueden ser especializados o habilitados.

Instructores Especializados.- Son agquellos que de --

forma permanente dan instruccién dentro de la empre-

sa.

A continuacidén sefialamos algunos puntos que hay que-

considerar para que el desempefio de este puesto sea-

eficiente:

- Que se les proporcione cursos de actualizacidn

- Que periddicamente revisen sus materiales de ins--
truccién para perfeccionarlos, desde el punto de -

vista técnico y didictico.

- Que se organicer reuniones para que entre los ins-
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tructores intercambien ideas.

Instructores Habilitados

Son aquellos que ademas de desempeflar un puesto de tra
bajo, como es el de jefe de una funcidén determinada o la persona
que ocupa un puesto terminal, se han seleccionado como instructg
res.

Aqui encontramos que estos instructores son uno de los
elementos mas valiosos para la capacitacidn, puesto que los beng
ficios obtenidos al contar con su colaboracidn, representan un -
costo menor para realizar los programas. Son las personas que cQ
nocen mejor los problemas de la empresa, por lo que aqui sefiala-
mos algunas sugerencias para el desempefio de esta tarea:

- Preparalos con suficiente elementos didacticos y de-
forma sencilla, para que la instruccidén en su planeg
cidén y conduccidén sea un éxito facilmente alcanzable.

- Destinar una partida para que se les otorge un esti-
mulo econdémico por los cursos que impartan.

- Entregarles una constancia por escrito por su colabg
racidn como instructores habilitados y difundir este
hecho por medio de un drgano informativo interno de-

la empresa.

EVALUACION.

La evaluacién en el émbito de la capacitacién es un --
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proceso sistematico que consiste en la accidn de descripcidn,
obtencidén y suministro de informacidén Gtil para analizar los~
cambios de conducta de los capacitados, juzgar alternativas y
tomar decisiones acerca de los diferentes elementos que inter
vienen en la capacitacidn.

El proceso de capacitacidn no tendria mayor validez-
si luego de realizado tal cual se planed, programé y ejecu-
td no se pusiere en marcha acciones para determinar si los ob
jetivos previstos fuerdn alcanzados, y en que proporcidn.

Esto implica el anilisis de los resultados, tenien-
do en cuenta todos los aspectos vinculados con la capacita ~-
cién.

En primer lugar, se tendrad que verificar si los me-
dios a través de los cuales se tratd de sensibilizar y moti--
var al trabajador fuerdén correctos.

Luego se deberd verificar el perfeccionamiento y de
sarrollo adquirido por el trabajador, y si éste es aplicado -
al trabajo que desempefia o va a desempefiar.

Este proceso puede hacerse en hase a evaluaciones -
individuales, de grupo, de departamento. y es una tarea donde
se ven comprometidos no sélo los responsables de la capacita-
cién, sino también todos los integrantes de la linea en todos

los niveles.

Con esto no se concluye el ciclo, sino que se detey




97

mina el momento de comenzar con acciones que mejoren el proceso,
para fortalecerlo donde se necesite y adecuarlo a la realidad y-

necesidades establecidas de antemano.

Propositos de la evaluacidn.

Determinar la conducta incicial del participante.

Determinar la conducta del participante durante el--

desarrollo del curso

Conocer la conducta final del participante.

Obsekrvar el desempefio de los trabajadores.

Instrumento de evaluacidn
Son el medio para observar y registrar la evaluacidn.
La planeacién para efectuar la evaluacién debe hacerse

proponiendo situaciones o actividades que permitan a los partici

pantes manifestar los cocnocimientos, las habilidades y las actj}
vidades aprendidas en el proceso ensefianza~aprendizaje.

Para llevar a cabo la evaluacidon se hace necesaria una
clasificacién de las ireas y formas de conducta. De esta clasifj
cacion se desprende que el conjunto de tareas a realizar por el-
participante debe responder directamente a las formas de conduc-
ta marcadas en los objetivos.

Las dreas son: Cognositiva, psicomotriz y efectiva.

Las formas son: Conocimientos, habilidades y actitudes.

Los conocimientos se miden a través de pruebas escri--
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tas u orales,

Las habilidades a través de pruebas de ejecucion y las
actitudes por medio de escalas estimativas, listas de corrobora-
cién o pruebas de ejecucién.

5.- RBOPUCTO O RESULTADO

El mejoramiento de los conocimientos, habilidades y ag
titudes del personal para que desempefie eficaz y eficientemente-
sus funciones, as{ como para su desarrollo, es el proposito de -
la capacitacién; o en otras palabras, en su producto, gue se e--
nuncia como pergonal capacitado.

Como sucede con otras relaciones laborales, el produc-
to de Capacitacion no se restringe a una expresién o a una situg
cidn, sino que trasciende al individuo, al subsistema, a los.sig
temas y a la empresa, hasta llegar a la comunidad en que se en--
cuentra esta Ultima.

El producto de la capacitacidn se expresa en benefi --
cios; estos se manifiestan en los trabajadores, en la empresa y-

en la comunidad.

l.- Beneficios para el Trabajador.

La capacitacién debe satisfacer las expectativas de --
los trabajadores. Estos esperan beneficios, y si la capacitacién
no los satisface tiende a frenarse y obstaculizarse al igual que

si la empresa no ve resultados tangibles.
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El trabajador espera como consecuencia de mejorar su
preparacidn obtener un ascenso, incrementar su remuneracidn, -
lograr mayor satisfaccién en el desempefio de su actividad, ver
reducido el riesgo en las operaciones de trabajo que realiza,-
desenvolverse en un medio de mayor satisfaccion y colaboracidén
con sus compafieros, obtener utilidades del propio incremento -
de utilidades del propio incremento-de utilidades de su empre-
sa y sentir la satisfaccidon de lograr su propio desarrollo y -
superacion personal; en sintesis, estar mis calificado y sequ-
ro del oficio o especialidad que ha adquirido.

Estos son productos que la capacitacion debe conside

'

rar y buscar como objetivo firmes de continuidad.

2.~ Beneficios para la empresa.

La frase de que la "Capacitacidén Vale mas de los que
Cuesta", no sdlo es cierta, sino que ge;:ralmente cuando ésta-
se conduce profesionalmente, produce a la empresa mucho mis --
de 10 que cuesta; pero también hay que destacar que cuando la-
capacitacion no se conduce hacia la satisfaccidén de necesida--
des y problemas reales, generalmente se cae en le vicio de ca-
pacitn}: por capacitar Y no solamente la empresa no recibe-
beneficio alguno sino que puede provocarle problemas mayores.

Es por esto muy importante 1la adopcidén de un plan realista, -

sistémico, continuo originado en necesidades reales Y permanep

tes.
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Cuando esto se emplea asi, el producto o beneficio que
la empresa obtiene repercute en la preparacidén técnico-practica-
de los trabajadores para el desempefio correcto de sus funciones,
dispone de personal capacitado para ocupar o suplir puestos supe-
riores o cubrir vacantes por ausentismos, y se reducen los acci-
dentes al hacer mas conciente al trabajador y ensefiarle el ade-
cuado uso de su equipo y herramienta.

Estos beneficios o productos repercuten de inmediato-~
y se detectan en la evaluacion de los resultados que ofrece la -
capacitacion en el andlisis de los indices de produccién, desper
dicios, rotacidén, accidentes, clima organizacional, ventas, re--
clamaciones, devoluciones, control de calidad, entre otros.

Todos los indicadores anteriores son los que finalmen-
te valoran el esfuerzo empleado por la empresa en esta materia,-
justifican la inversidén y promueven el apoyo total de la empre-

sa hacia la ejecucién permanente de la funcidén Capacitaciodn.

3.- Beneficio para la Comunidad.

El origen de la iniciativa presidencial que dio nacif—
miento al derecho a la capacitacidn, tiene como finalidad Gltima
apoyar el sistema formal de educacidon y contribuir a la prepa --
cidén de personas para el desempefio del trabajo que el pafs re --
quiere en todos los Srdenes para su desarrollo.

As{, la capacitacidn debe contemplar beneficios a la--
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comunidad ya que en esta forma la empresa también obtiene bene-
ficio como parte integrante de un sistema mayor de produccidon -
y desarrollo social.

Un trabajador mas responsable, mas preparado, mas se-
guro y mas profesional, contribuye en su medio familiar y en su
circulo social en todos los Srdenes.

Desde este angulo, un plan de capacitacion debe ver -
hacia afuera y hacia dentro de la empresa, ya que esto permite-
vigualizar problemas o necesidades gue no surgen internamente -
sino que los trabajadores perciben de fuera y adoptan acciones-
o0 procesos de trabajo encaminados a satisfacer estas necesida -
des que repercuten ch el ambito laboral.

Los beneficios o productos de un plan de capacitacion,
bien estructurado, trascenderan indudablemente la empresa y lle

garan a la comunidad.

6.~ REALIMENTACION .

Evaluacién de la Capacitacidn.

Esta se refiere a la verificacion de que los elementos
Y componentes de la capacitacifén cumplan con sus propdsitos en -
términos de cantidad, calidad, oportunidad y costo.

La evaluacidén de la Capacitacién deberd realizarse en-
forma global y en cada parte del proceso para corroborar el pro-

ducto, personal capacitado, que es un resultado total; se verifj
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ca'si se obtuvierdn los resultados parciales y progresivos.

A partir del programa de actividades de Capacitacidn,
se establecen los criterios de ejecucidén, su complimiento Spti-
mo y las condiciones bajo las que deben realizarse cada una de-
dichas actividades.

El programa, a su vez, se desprende del programa de -
relaciones laborales, teniendo en cuenta los objetivos, politi-
cas y metas de la empresa, su dimensidn, la rama industrial a -
la que pertenece y su contexto.

Para obtener resultados Sptimos de la administracidn-
de la Capacitacidn, deben conjugarse convenientemente los ele--
mentos que lo integran, Por una parte, los jingumnog necesarios -
deben concurrir oportunamente y con un costo razonable; debera-
ser congruente con la especificacidén de metas y necesidades de-
terminadas en el programa de capacitacion.

Otro elemento son los procesos, a través de los que,-
con la concurrencia de los insumos y la estructura se pretende-
alcanzar eficacia en los resultados; dichos procesos se mani -
fiestan a través de actividades ordenadas que deberdn realizar-
se en forma eficaces, los que, en su conjunto, permitiran obte-
ner el producto de la capacitacidn; personal capacitado.

El elemento realimentacién es el que proporciona pari
metros para ratificar o rectificar el programa de Capacitacidn,

as{ como los métodos, técnicas y procedimientos empleados.
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La evaluacidén debe consistir fundamentalmente en una
comparacion entre los resultados obtenidos y metas planteadas,
y verificar que todos y cada uno de los elementos y componen~=-
tes de la capacitacién cumplan con sus propdsitos en términos-
de calidad, cantidad, oportunidad y costo.

Estos indicadores (de calidad, cantidad, oportunidad
y costo), seran validos si se implementaun sistema de registro
adgil y practico que proporcione informacién confiable y opor-
tuna, y donde sea posible consultar tantas veces como se re --
quiera la concurrencia de eventos y actividades realizadas, --
tanto si sucedieron como si no, dentro de los parametros esta-
blecidos para analizar las situaciones que favorecieron o impj
dieron su realizacion.

De lograr establecer el sistema de registro, que de-
bera ser funcional, se le dara a la propia Capacitacién un ca-
racter autocorrectivo, es decir que podran detectarse las defj
ciencias en el momento de su ocurrencia y corregirse oportuna-
mente, y no esperar a que esas deficiencias o errores hagan --
crisis, trasciendan el subsistema y repercutan negativamente -
en otros subsistemas de relacidnes laborales y aun en otros --
gistemas de la empresa.

La evaluacién lograda realimenta a procesos e insu--
mos Yy reafirma la estructura del subsistema; cuando asi se re-

quiera se implementarén los ajustes y cambios procedentes.
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7.- NECESIDADES DE INCREMENTAR LA PRODUCTIVIDAD EN ME
XICO Y LA IMPORTANCIA DEL SECTOR INDUSTRIAL EN LA
ECONOMIA NACIONAL.

Mientras que endiferentes paises industrialmente ava nza
dos la productividad es la principal responsable del desarrollo
econdmico en México ha jugado un papel menor.

El proceso de industrializacidén en México adquirio un
mayor impulso a partir de la década de los cuarenta. Los incre-
mentos registrados en el producto industrial han obedecido al -
mayor equipamiento fisico del personal, a la mayor explotacidn-
de los recursos naturales y a mayores adquisiciones de producto
el exterior. De esta manera, hemos desarrollado nuestra capaci-
dad de produccidén y nuestro producto nacional ha crecido como -
consecuencia de la formacién del capital tangible (edificios, -
maquinaria, instalacidon etc.)

8in embargo, el enfasis del progreso industrial no de
be ser solo cuantitativo, sino también cualitativo, por lo =--
cual es indispensable llevar a cabo, una verdadera estrategia -
nacional para el desarrollo del capital intangible, es decir, -
de los Recursos Humanos de las empresas.

Cuidar la eficiencia de la empresa mexicana, es cui -
dar el patrimonio social del pais. La eficiencia de nuestra in-
dustria es la mejor via para sostener las demandas internas, --
abatir las situaciones érraticas de la econdémia y participar en

mejores condiciones en los mercados exteriores.
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Los activos fisicos nacionales no se aprovecharan a-
decuadamente hasta en tanto no se logre mayor eficiencia indus-
trial, proceso en el que participar por igual el empresario, el

profesional. el técnico y el obrero.

¢QUE ES PRODUCTIVIDAD?

Productividad es el resuitado de la relacién entre el
volumen total de bienes o servicios producidos y el conjunto de
medios o insumos que se emplearon para producirlo en un periodo
determinado. A pesar de tal simplificacién, el mismo concepto -
de productividad su propia definicidén y su propia funcidn, no -
deja de plantear problemas complejos, porque no se trata de un-
instrumento para lograr un resultado, sino de una consecuencia-
originada en el juego de los mas diversos factores; el hombre,-
los recursos materiales, la tecnologia, el equipamiento técnicg -
-cultural, la armonia social la definicidén de los objetivos na-
cionales entre otros.

Mejorar la productividad es, en esencia, obtener mas
beneficios con menos esfuerzos.

Esto es aplicable a cualquier tipo de empresa, traba-

jo u ocupaciodn.

Factores que Influyen en la Productividad.
La productividad de la empresa estid directamente vin-

culada con una serie de factores que operan de una manera integ
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dependiente y que constituyen aspectos vitales para el funciona
miento eficaz de la empresa. A cada factor de operacién le co--
rresponde una tarea o funcion especifica, de tal forma que el -
desempefio inadecuado de alguno de ellos puede repercutir en el-
resultado global.

Estos son los siguientes:

1) Medio Ambiente:

Mantener oportunamente informada a la empresa sQ
bre el desarrollo y situacidén de las condiciones fisicas, eco-
nomicas, politicas y sociales que afecten a su operacidén e in--
formar al exterior sobre las propias actividades.

2) Politica y Direccién (Administracidén General): fi-
jar a la empresa objetivos razonables y proveerla de los medios
necesarios para alcanzarlos de manera econdmica.

2) Productos y Procesos: Seleccionar para su produc -
cién los articulos que beneficios a la empresa, determinar los-
procesos adecuados de produccidn.

4) Financiamiento: Proveer los recursos monetarios --
adecuados para su cuantfa para efectuar las inversiones necesa-
rias as{ como para desarrollar las operaciones de la empresa.

5) Medios de Produccién: Dotar a la empresa de terre-
nos, edificios, maquinaria y equipo que le permitan efectuar -

sus operaciones eficientemente.

6) Fuerza de Trabajo: Seleccionar y adiestrar asi co-
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mo capacitar al personal idonéo y organizarlo tratando alcanzar
optima productividad para el desempefio de sus labores.

7) Suministros: Suministrar a la empresa una corrien-
te continua de materiales, servicios de calidad y precios conve
nientes.

8) Actividad Productora: Organizar y Efectuar las o-
peraciones de produccién en forma eficiente y economica.

9) Mercadeo: Adoptar las medidas que garanticen el -
flujo continuo de los productos al mercado que proporcionen el-
optimo beneficio tanto a la empresa como a los consumidores.

10) Contabilidad y Estadistica: Establecer y tener en-
funcidnamiento una organizacién para la recopilacién de datos,-
particularmente financieros y de costos, con el fin de mantener

informada a la empresa de los aspectos economicos de sus opera-

cliones.

E H (o] P -

Producti

Todo proceso productivo se ve directamente afectado -
por la intervencién del hombre, ya que éste se halla involucra-
do desde las etapas iniciales de planeacién, organizacidén y di-
reccion hasta las de control, ejecucién y evaluacidén final del-
proceso.

La influencia del factor humano es decisiva en la em-
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presa, por lo que se hace indispensable contar con un personal
eficiente, en los diferentes y diversos nivels del organigrama
funcional para la operacidén Optima dela misma.

Sin embargo, la calificacién del personal no es el-
Gnico aspecto que garantiza su maxima eficiencia. La formacién
y desarrollo del individuo debe contemplar elementos motivan--
tes, Pard ello debe establecerse:

- Est{mulos econdémicos que alienten y mejoren sus nive
les de vida y el de su familia.

- Est{mulos sociales que involucren el trabajador en -
forma participativa, y

-Estimulos ambientales que proporcionen un mayor y me
jor desenvolvimiento del individuo en el trabajo.

De esta manera el trabajador podra tener seguridad -
y satisfaccién en su trabajo, as{ como oportunidad de supera--
cibén en el mismo.

Satisfacer estos requisitos, pensando siempre en fun
cién del individuo mismo, determinara en gran medida el nivel-
de la productividad de la empresa.

El costo que esta politica de Recursos Humanos repre
senta es una inversiSn que rinde grandes beneficios, ya que --
propicia un autentico desarrollo integral del individuo y una-

mayor participacidén tanto de ejecutivos como de empleados y o-

breros para lograr los objetivgs de la empresa.
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Aungue la capacitacidn aumente el costo del departa-
mento de recursos humanos los efectos que produce son importan

tes para la empresa y para el pais al final.

8.- Industrfa.

Durante los Ultimos quince afios la economfa indus- -
trial ha testiguado la forma como en los paises de mayor desa-
rrollo relativo a su industria ha impulsado abiertamente la -+~
tendencia a internacionalizar su produccidn.

A través de esta tendencia los paises economicamente
m&s adelantados han buscado complementar los procesos industria
les de sus empresas con plantas instaladas en paiiel de menor-
desarrollo relativo y que permitan una reduccidén en los costos
de produccién, de esta forma el objetivo de la tendencia a in-
ternacionalizar la produccién, se define as{ mismo como el de-

aumentar o mantener la competitividad de las empresas:

Se planea para fortalecer la independencia del pais;
para generar suficientes fuentes de empleo para la poblacidén -
que lo demanda en su medio de vida digno, para lograr un crecj
miento alto y sostenido y para mejorar la distribucién del in-
greso.

Con el proposito de contribuir a consolidar el Sistg

ma Nacional de planeacidén, en su vertiente de concentracién la
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Secretarfa de Programacidén y Presupuesto con otras dependencias
del Sector Pilblico e instituciones de los sectores social y pri
vado, ha desarrollado una serie de estudios a nivel de ramas de
actividad econdmica.

En estos trabajos se analiza la trayectoria reciente-~
de sectores estrategicos de la economfia y se plantean las pers-
pectivas de desarrollo previsibles para el corto, mediano y lar
go plazo, aportandose asl elementos de apoyos de la toma de los
sectores,

Conviene aclarar que las empresas maguiladoras sdlo -
son de interés para aquellas industrias provenientes de los pai
ses mis adelantados economicamente que sientan la necesidad de-
encontrar alternativas no sdlo en el mercado internacional, si-
no ain en el suyo propio. En los ultimos tiempos la economfa in
ternacional ha atestiguado la multiplicacidén de un nimero elevag
do y creciente de plantas industriales que se han complementado
con empresas maquiladoras en diversos paises del mundo.

La cercania geogrfifica de la Repiblica Mexicana en re
lacién al poderoso mercado de los E.E.U.U. ha sido un factor que
ha facilitado la adicién de nuestro pafs a la tendencia interna-
cional para realizar los procesos productivos de la Industria.

México a trevés del regimen de la Industria Maquilado-
ra o Manufacturera permite el establecimiento de este tipo de --

plantas complementarias y le ofrece la oportunidad a cualquier -
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empresa para reducir sus costos de produccidn y ser mas competji
tiva ya en el mercado Internacional, ya en su propio mercado na

cional.




CAPITULO 1I1I

LA INDUSTRIA DEL PAPEL
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1.- IMPORTANCIA DE LA INDUSTRIA DEL PAPEL.

El sector industrial de nuestra economfa juega un pa-
pel sumamente importante ascendiendo su participacion dentro -
del PIB. A Bu vez el sector industrial estd compuesta por las-
siguientes industrias: Construccidn, Extractiva, Electricidad-
y Manufacturera rama donde se encuentra contemplada la indus--
tria del papel en sus distintos grupos especfficos de actuali-
dad.

La industria manufacturera aporta el 63.4% del PIB --
industrial manifesténdose de esta manera como una pieza clave-
de la economia.

A su vez la industria de la celulosa y el phpel contgi
buyd con el -5% del PIB de-la industria manufacturera durante - -
80.

En el renglén de ocupacidn para el afio 80 la industria
de la celulosa y el papel contribufa con el 5.6% del total em-
pleado por la industria manufacturera. As{ podemos afirmar que
esta industria ha mantenido su ritmo de crecimiento en ocupa--
cién superior a la tasa de crecimiento de la poblacidn.

En lo que se refiere a las remuneraciones el factor -
trabajo se puede concluir que la industria que nos ocupa ha --
mantenido con ligeras deficiencias, el promedio de la industria
8i bien es cierto que el rengldn de prestaciones sociales el -

ritmo de incremento de la industria manufacturera ha sido mayor
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en’'el rengldn de sueldos,el promedio de nuestra industria supe
ra el promedio general ampliamente.

As{ podemos afirmar gue la industria del Papel en nues
tro pafs juega un papel sumamente importante no solo dentro de
la industria manufacturera, sino dentro del sector industrial-
y del total de la economia.

La industria del papel nos. representa un valor alto -
por su produccién y que se localiza entre las diez industrias-
mds importantes del pafs.

Dentro del futuro desarrollo de esta industria uno ~--
de sus factores que contribuir#n a conseguirlo mencionamos a -
la'mano de obra. Este factor importante pues de él depende de-
produccidn y la buena calidad.

8{ el personal se encuentra mds preparado la producti
vidad sera mayor, existe un medio para ayudar a obtener este -
objetivo y es por medio de la Capacitacién.

Nuestra investigacién llevada a cabo es con la finalj
dad de detectar necesidades en la Empresa del Papel y as{ pro-
poner un programa que ayude al desarrollo tanto de la empresa-
como' 1a superacién del personal.

Este programa de Capacitacidén dardf ciertos cursos que
ayudarfn a mejorar ' la comunicaciédn con el personal y as{ cono-

cer algunas deficiencias de la empresa para su conveniencia.
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2.~ EVOLUCION HISTORICA DEL PAPEL EN MEXICO.

Seglin los historiadores en la época que precedid a la
conguista, las razas Maya, Nahoa, Zapoteca y Totonaca ya fabri
caban papel de goma rudimentaria, utilizando los parénquimas--
de henequén, del maguey y del dmate. En la granTeénochtitlan el
consumo de papel era considerable ya que se utilizaba no sola-
mente en la elaboracidén de cddices y otros escritos, sino ade-
mds como adorno de templos y atavios de los fdolos.

Los espafioles trajeron el papel que postariormente --
utilizaron en el levantamiento de planos, correspondencia, ér-
denes, etc., sin embargo a causa de muchos problemas ccno_}a -
piraterfa, la mala condicidn de la navegacién y otros, no fué-
posible seguir trayendo papel de Furopa, ademés en la Nueva Es
pafia crecfa la necesidad de disponer de un abastecimiento cons
tante de papel para facilitar la obra de catequizacién y educa
cién de los nativos, obra iniciada por los misioneros. As{ en-
1580 se establecid en Culhuacén un molino y batén en el que se
fabricaba papel empleando trapo. como materia prima. No obstan-
te la produccién fue insuficiente para abastecer el consumo y-
en algunas ocasiones habia fuerte escasez que redundaba en au-
mentos considerables de precios.

Después de consumada la Independencia, se estableci6-
en 1822 una féhrica en la Ciudad de Puebla, en 1823 se estabje

cié en Chimalistac, San Angel, la Pfbrica de Nuestra Sefiora de
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Loreto, posteriormente en 1840 se instald en Tacubaya la F4bri
ca de Papel Belém de las Flores y en 1846 el Bat4n de Jalisco.
Segin Miguel Lerdo de Tejada en su libro "Comercio Interior de
México", en el afio de 1846 del valor del consumo de papel en -
el pafs pasaba de 300.00 pesos, sin embargo la reciente indus-
tria tropez6 con algunos obstdculos como la competencia del --
producto importado y par esta causa el estado tuvo que acudir-
en su ayuda; as{ Antonio Lépez de Santa Ana dispuso gue en la-
correspondencia Oficial se utilizara solamente papel de manu--
factura nacional.

Para 1878 ya funcionaban en México siete grandes f&--
bricas; las de Tlalpan, Orizaba, el Batén, Pefla Pobre, Loreto,
Belém de las Flores y Santa Teresa, las cuatro dltimas en el -
Distrito Federal.

En el afio de 1890 quedd instalada la empresa de las -
fébricas de Papel de San Rafael y Anexas con la cual se inicid
en México la era Moderna en la fabricacidn de papel.

La historia del papel es tan antigua como antiguo es-
el deseo humano de transmitir sus conocimientos sus inqguietudes
y trancender-a su época. 8in embargo, este deseo no se vid com
pletamente satisfecho sino hasta la segunda mitad del siglo pa
sado.

En nuestro pafs nuestros antepasados conocfan y utilj

zaban el papel en forma rudimentaria. Adn con la conquista es-
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paficla su desarrollo no fué notable, debido bidsicamente a la -
falta de aprovisionamiento del mismo y no fué sino a fines del
siglo XIX, que nuestro pais entrd de lleno a la era moderna de
la fabricacidn de celulosa y papel.

La industria del papel y la celulosa puede Ber consi-
derada como una de las industrias mas nuevas, mis répidamente-

desarrolladas y mds dtiles al género humano.

3 .- CELULOSA Y PAPEL.

CARACTERISTICAS GENERALES.

El conjunto de empresas y actividades, que a partir -

de materia les fibrosos, madera de coniferas y de residucs agri
-colas e industriales, obtiene celulosa, papel y cartdn, ya sea
en procesoB integrados o discontinuos, constituye la industria
de 1la celulosa y el paspel. Esté compuesta por 65 empresas, de-
las cufles 13 producen celulosa, 38 papel y 14 ambos productos.

Dentro de las empresas productoras de papel, cuatro -
tienen participacidn estatal, tres de ellasenfocadas a la produc .
cidn de papel peridédico, y la cuarta a la produccién de celulp
8a y papel para empaques.

La principal barrera de entrada de nuevos productos -
a ésta industria la constituye la falta de suministro de mate-
ria prima, toda vez que se necesitan cerca de 300 mil hecté- -

reas para poder abastecer con insumos suficientes a las plan--
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tas y pueden operar con niveles satisfactorios de capacidad. -
También debe considerarse el bajo rendimiento de las 4&reas bos
cosas, ya que se obtienen alrededor de 0.7 hasta 1.5 m3 de ro
1lo de madera por hectdrea, habiendo potencial para obtener --
hasta 3m3 en promedio.

Su carfcter estrétegico se desprende dél potencial pa
ra aprovechar y transformar recursos naturales y generar em---
pleos en el sector rural, asf{ como por la importancia del papel

en la comunicacidn.

MARCO ECONOMICO.

Bl PIB de la industria de la celulosa y el papel cre-
cié & una tasa media de 18.7%.en.promedio anual durante el pe-
r{odo 1970-80, de tal manera que su participacidn pasé de - --
0.43% en 1970, a 1.3% en el PIB nacional de 1980.

81 bién §sta industria se caracteriza por intensiva -
en capital (751 mil pesos/empleo generado), entre 1970-80, su-
fuerza de txabajo crecil a una tasa media de 6.5% anual, hasta
generar 29,700 empleos, aproximadamente, en 1980.

La derrama econdmica de la industria en sueldos y sa-
larios, aument§ a un ritmo de 21.4% en promedio anual, para 3l
canzar en 1980 un total de 5.207.8 millones de pesos.

Por su parte, los acervos brutos de capital f£ijo cre-

cieron a una tass media de 24.4% anual en el mismo perfodo; pa
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ra 1980, éstos representaron 44 mil millones de pesos. Este com
portamiento se integro por dos ritmos diferentes. El primero,
durante 1970-75, cuando los acervos brutos crecieron a una ta-
82 media de 15.5% anual. El segundo. cuando el crecimiento se-
acelerS a 31% anual a partir de 1975; es de destacarse el cre-
cimiegto de 53.4% ocurrido en 1977, en virtud de la revaluacién
de activos efectuada en tal afio.

La productividad de la mano de obra en esta rama, me-
dida como el cociente del PIB constante entre el empleo, pre--
sentd” un comportamiento errftico durante la década de los se--
tentas. En el lapso 1970-74, la productividad del empleo aumep
t5 a un ritmo del 5.7% en promedio anual, en 1975, declind un-
16% y desde entonces—ha mantenido una tendencia a recuperarse:

La productividid del capital, por su parte, crecid --
a un ritmo de 12.8% en promedio anual hasta 1978. En 1979, mgs
trS una importante recuperacidn de 23.6%, de manera gue en es-
te afio se obtuvieron 0.49 pesos de valor agregado por cada pe-

so invertido.

MERCADO,

La capacidad instalada para la produccién de celulosa
se mantuvo constante durante el perfodo 1970-76, pero apartir-
de este dltimo afio se expandié a un ritmo de 6.6% en promedio-

anual, registrando, en 1980, 932 mil toneladas. Destacan en gs
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te 'segmento, la celulosa quimica de madera de sulfato, con una
participacién del 50% en promedio a lo largo del perfiodo, asi-
como la celulosa quimica de bagazo de cafia, con una aportacién
del 34% en promedio del total; el 16% restante estd formado por
los otros tipos de celulosa.
La produccién, por su parte, crecid a un ritmo de
4.9% en promedio anual durante el lapso 1971-80; también en es
te caso la mayor participacién la tuvo la celulosa quimica de-.:
bagazo de cafia, con una participacién del 23.4% en promedio =~
del 'total.
En cuanto a la demanda, ésta registrd un creci--
miento m&s o menos constante de 6.4% en promedio anual, duran-
te el lapso 1971-1980, siendo mayor que el crecimiento registra
do por la produccién.
Por lo que respecta a la estructura del consumo,
la celulosa del sulfato incrementd su penetracién durante la -
segunda mitad de la década, 3n 5.6%, mientras gue la celulosa-
de plantas anuales, lo hizo en un 2.3% en 12 primera mitad de-
la década. En cambio, en las otras tres restantes, su penetra-
cidn dismin;yo considerablemente.
Congruente con el‘ escendrio anterior, las importa--

ciones tuvieronun papel muy importante en el abastecimiento del -
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mercado interno aungue sin una tendencia definida, su ritmo de
crecimiento durante el periodo 1971-80 fue del 24.3% en prome-

dio anual.

PAPEL .

Como en el caso de la celulosa, la capacidad instala-
da de la industria productora de papel se mantuvo constante --
durante el perfodo 1970-78, el dltimo afo crecid a un ritmo --
de 9.7% en promedio anual, alcanzando millones de toneladas.-
Durante este perfodo, la utilizacidén de la productora alcanzd-
un 85% en promedio anual.

La produccién crecid al 8.3% en promedio anual duran-
te el lapm distinguiéndose tres diferentes ritmos: el primero,
1971 cuando la produccién aumentd a una tasa de 1ll.3% en prome
dio anual, la produccidn se redujo a 5.5% respecto al afio antg
rior y a partir de 1976 se incrementé a un ritmo de 10.0% anual.

La demanda, por su parte, mostrd durante los setentas
un comportamiento err&tico, aunque tuvo un crecimiento efecti-
vo de 9.4% en promedio.

Asf, la industria fué deficitaria durante toda la dé-
cada en el abasto del mercado interno; la diferencia en el rit
mo de crecimiento -propicié que la brecha deficitaria tendiera-

a ampliarse.

La estructura del consumo experimentS cambios nota- -
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bles. El papel para escritura, para empaque y el sanitario, in
crementaron su penetracidn en el mercado de 80% en 1971, a 86%
en 1980. Por lo contrario, el papel para peridédico y libros de
texto fue el elemento menos dinidmico cediendo seis puntos de -
mercado durante el mismo lapso.

Durante el perfodo 1971-80, las importaciones mostra-
ron una tendencia creciente en el consumo doméstico de papel.-
En efecto, en 1971 su penetracién fue de 14.6% y al término de
la década del 23.4%.

Del total del volimen importado durante el perfodo de
anflisis, el sector para el cufl se canalizé la mayor parte --
fud para la del papel periddico, mostrando una tendencia Aecrg
ciente a todo lo largo de la década, ya que en 1971 el voldmen
importado fue 86% del total y al término de la misma bajé a --
34.4%. Le siguid en importancia el papel para empague con un -
17% en promedio.

Pinalmente, es importante mencionar que la industria-

no registré exportaciones en la década.

PRODUCCION DE PAPEL,

La produccién nacional de celulosa en 1981 fué de - -
742,483 toneladas, 1.5% arriba del afio anterior, lo cufl sigue
siendo motivo de preocupacién ya gque el abastecimiento de esta
materia prima es insuficiente y el déficit ha aumentado en los

Gltimos afios.
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No conocemos ampliaciones importantes de capacidad de
fabricacidon de celulosa, ya sea en madera o en bagazo de cafa,
registrdndose en ese afio una ligera disminucidn en la produc--
cidén de esta dltima, que se compensd con un aumento de la pri-
mera, particularmente en el grupo al sulfato sin blanquearg el
abastecimiento de madera fue suficiente durante todo 1981.

Las limitaciones para desarrollar nuevos proyectos --
en ésta linea siguen siendo las mismas, ya que requiere de al-
ta inversidn, rentabilidad muy reducida, precio controlado, y-
en el caso de la madera, inseguridad del abastecimiento, sobre
todo a futuro, pues el incremento en el aprovechamiento del rg
curso forestal de los (ltimos afios, no garantiza que se pueda-
‘proveer en cantidad suficiente.

Se llevaron a cabo estudios profundos sobre la gitua-
cion de los bosques y sus posibilidades futuros, las que anali
zamos conjuntamente con las Autoridades Forestales, plane&ndo-
se un programa de accién gue esperamos se realicen para que --
pueda conservarse e inclusive incrementarse el recurso fores--
tal.

En papel, se produjeron 1.950,264 toneladas, que uni-
camente representan un aumento del 2.8% sobre 1982, a pesar de
Que el consumo tuwo un incremento considerable, pero las impor
taciones innecesarias daflaron seriamente a la industria nacio-

nal, la cuidl tuvo que reducir elynprovéeﬁpﬁicnto de su capaci-
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dad que habia logrado aumentar por los proyectos que Se con---
cluyeron en el afio a través de cuantiosas inversiones, con va-
lor aproximado de 15 mil millones de pesos.

Durante los setentas, el ritmo de apertura de la bre-
cha de precios disminuyd en virtud de que los de la industria-
aumentaron a una tasa media de 16.1% anual, en tanto que los--

de la economia lo hicieron al 17.0%.

MARCO FINANCIERO.

En el periodo 1975-79, las ventas de la industria - -
crecieron a una tasa media de 32.5% anual, sustentada en el ip
cremento de 54% registrada en 1977. Las utilidades se desarro-
llaron a un ritmo de 34.6% anual en el mismo periodo, aungue -
a partir de 1976 este crecimiento se acelerd a 67.9% en prome-
dio anual.

Es importante sefialar que el margen sobre ventas de -
la industria se redujo en el lapso 1974-76. En este dltimo afio
alcanzd su mayor valor, probablemente como consecuencia de la-
devaluacién del peso y, desde entonces, mostrd una répida recy
peracién, de manera que en 1979 duplicé el nivel de 1976. La -
saludable situacién financiera de la rama se deriva basicamen-
te del efecto de los precios.

Durante el periodo analizado, la inversidn de la in---

dustria se financié en su mayoria a través de capital, desta--
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cando el nivel alcanzado en 1976, cuando la estructura finan-
ciera de la rama tendid al equilibrio.

En el .periodo 1974-79, la industria incrementd en 4.6
veces el valor de los activos totales. Este desarrollo se sus
tentd en el ritmo de inverai én fija que aumento a una tasa me
dia de 35% anual y en su capacidad para generar recursos, ya-
que durante ese lapso su flujo de efectivo aumentd a una tasa
del 25.7% en promedio anual, suficiente para financiar el 78%

de la inversidn realizada.

4 .- PRONOSTICOS Y PESPECTIVAS DE LA INDUSTRIA PAPELERA EN MEXI

co.

En los ochentas, el comportamiento gque siga la deman-
da de papel y sus productos derivados, estari sujeto a las prin
cipales variables sociales y macroecondmicas .

Para el perfodo 1980-85 se prevén los siguientes esce
narios para el prondstico de papels

La capacidad instalada se estima crecerf a un ritmo -
de B.4% en promedio anual durante el lapso 1981-85, destacando
el papel para empague con participacidn sobre el total del ---
52.8%, siguiéndole en importancia el papel para escritura im--
presidn con una participacidén del 19.5%

El programa de produccidon establece que durante el --

perfodo 1980-1985 elaboracién de papel tendrd& un crecimiento -



de 10.3% en promedio por lo que en el dltimo afic la industria-
nacional podrd ofrecer 3.1 millones de toneladas de papel.--
Esta produccidn se sustentara, posiblemente ha un 58% de papel
para empaque.

Las previsiones de produccidén permiten establecer gue
la capacidad instalada podrad ser aprovechada en un 8l% en pro-

medio a2nual.

PERSPECTIVAS.

La industria de la celulosa y el papel tiene un lugar
importante dentro de la economfa nacional, tanto por su gran -
potencial para aprovechar y transformar recursos naturales y -
generar empleo en.el sector rural, como por lo imprescindible-
del papel en la comunicacidén grf&fica. A lo largo de la década,
la industria de la celulosa crecidé notablemente, aungue el ni-
vel de utilisacidén de la capacidad instalada fué bajo debido -
en gran parte por el escaso suministro de materias primas, que
es uno de los principales obstéculos que enfrenta.

Las importaciones de celulosa significaron el 14% del
consumo en promedio anual, aunque sin una tendencia definida.

Las expectativas para 1981-1985 indican que ain cuan-
do se espera incremente la capacidad instalada para bagazo de-
cafia, s6lo se podré satisfacer la demanda de este tipo de cely

losa hasta 1983, esperfndose un déficit de 1.2 millones de to-
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neladas de todo tipo de celulosa en 1985,

La produccion de papel, por su parte, crecidé a un rit
mo de 8.5% en promedio anual; la demanda fué satisfecha par---
cialmente con oferta nacional y la participacidn de las importa
ciones en el consumo doméstico mostraron una tendencia deore --
ciente al pasar de 22.6% en 1970, a 18% en 1980.

La perpesctiva del mercado de la industria del papel -
8e estima optimista aungue con una tendencia al equilibrio, pa-
ra papeles de empaque. Sin embargo, el papel para periddico,- =-
libros de texto y cartoncillo, se esperan déficit crecientes -~
que posiblemente alcancen 338 mil toneladas en 1985; esta situa

cidén podria ser corregida con incrementos sustanciales en la -

~ L.

capacidad instalada, no proyectadas actualmente.

Es necesario hacer incapié en que el desarrollo de es-
ta industria depende en gran medida de la adecuada y racional -
explotacién de la madera en el paid que le permitan el abasteci
miento de 1a materia prima. De otra manera cualquier inversidn-

en el sector se verf limitada, dependiente de importaciones en-

la produccidn y con una baja rentabilidad.

5.~ PROCEDIMIENTO DEL PAPEL.

MAQUINA DEL PAPEL.,

La mdquina del papel es en realidad una serie de mf--

quinas gque operan con un ajuste muy preciso en un proceso con-
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tfnuo. La mdguina en sf{ se considera como una de las mis gran -
des utilizadas en la industria, dependiendo del aflo y caracte-
risticas especiales.

LaM#quina Fourdriner,- Esta miquina es la m&s comin--
mente usada debida a su amplia adaptabilidad. Consiste en tres
secciones principales: La seccidn de prensa, la seccidn de - -
alambre donde secoloca el tejido de.fibras, y la seccidn de sg
cado, donde se guita el exceso de humedad.

La celulosa se conduce 2 una suspension diluida de --
agua, a través de tubos hacia la llamada parte himeda de la mf
quina. Pasa a través del recipiente principal de la méquina y-
en forma de tira es fijada sobre un cinturén interminable de -
tela de alambre de bronce que estd sostenido por unos pequefios
rodillos, uno de los cuales es el que mueve al cinturén de --
alambre continuamente hacia adelante. A medida que se va mo- -
viendo hacia adelante con el alambre, la celulosa va escurrien
do en el agua a travésde la malla, dejando una capa de fipra -
sobre la superficie. La accién de escurrir es auxiliada por ro
dillos de succién colocados en distintas posiciones debajo del
alambre. El alambre vibra continuamente en direccién horizon--
tal a fin de obtener un m&s perfecto colado de la fibra.

Al final del cinturdn de alambre la capa de la celulg
832 se Va Quedando en un fieltro de lana, que pasa a través de-

una serie de rodillos prensadores, cuyo objeto es quitar el --
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agua y hacer compacta la hoja. Esta hoja se lleva de la seccidn
de prensado a la de secado a través de una larga serie de rodi
llos secadores, que son unos cilindros grandes con superficies
pulidas calentados con vapor. Al final de la seccidn de secado,
la hoja pasa a través de una serie de rodillos que planchan --
sus superficies hasta dejarlas con la suavidad deseada, o pue-
de pasar directamente al carrete.

La mfiquina de cilindro.- La madguina de papel de cilin
dm , principalmente difiere de la Pourdrinier, en la punta mo-
jada. Bl alambre largo y horizontal de la mé&quina Fourdrinier-
es reemélazado por un cilindro, o una serie de cilindros, cu--

biertos con tela de alambre, sumergidos en tanques dentro de -

-

los cuales se alimenta de la celulosa, gue estf en um luopén-
sién acuosa. Al ir girando cada cilindro, se va afiadiendo agua
con fuerza a través de la tela de alambre, dejando una capa de
fibra en la superficie exterior. Se va quitanto esta red sobre
un filtro de lana que pasa en contacto con la superficie del -
cilindro superior. Entonces el material pasa através de las ~-
secciones de prensado y secado, similares a las.de la mfquina-
Fourdrinier.

Aunque ahora no es muy comin, la méquina de cilindro-
se usa principalmente para papeles delgados. Por lo general --
los cilindros se usan en series hasta de siete, cada uno agre-

gando una capa separada, gue se convierte en una parte inte- -
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gral de la hoja. En cada caso, es posible utilizar distintas -
clases de pulpa, lo que da una flexibilidad que no es posible-
en la madgquina PFourdrinier.

La m&quina de cilindros mdltiples, se usa principal--
mente para la manufactura de papel cartoncillo, pues muchas --
clases de c.xthn cuyo contenido de pulpa es homogéneo, se fa~--
brican en las miquinas Pourdrinier, porque se pueden tener mis
altas velocidades. Debido a la accidn centrffuga, la miquina--
de cilindro puede ser operada a velocidades relativamente ba--
jas. La méquina Pourdrinier puede operar muchas veces mis apgi
sa, y para cierto tipo de productos, la mayor produccidn que -
rinde la miquina Pourdrinier la convierte en un tipo de miqui-

na més deseable.

TERMINADO Y CONVERSION.
Después de que el papel sale de la mfguina, puede pa-
sar por una variedad de operaciones, de terminado y conversidén

antes de estar lista para su consumo.

6 .~ ABPECTOS LABORALES.

La evolucién que muestra la industria en todos los --
renglones, se manifiesta también en las retribuciones a sus -
trabajadores, que en términos generales ha mejorado. Es perti-

nente destacar que la mayorfa de los trabajadores de papel se-

1
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encuentran agrupados en el Sindicato de Trabajadores de las In
dustrias, Papelera, Cartonera, Maderera, Celulosa, sus Mate- -
rias Primas, Similares y Conexos de la Repiblica Mexicana..Los
salarios que perciben los trabajadores se establecen a través-
del mecanismo de la contratacidn colectiva, de lo que se puede
inferir que los logros y ventajas que cada una de las partes--
obtenga dependera en gran medida del poder de negociacidn de -
los grupos representantes de trabajadores y patrones.

Las caracter{sticas de la produccién papelera, la di-
versidad existente en ioa procesos de fabricacién, as{ como el
alto nivel de mecanizacién en algunas plantas determinan que -
en la totalidad de ellas se haya establecido el método de li--
quidacién por tiempo_trabajado y gue para algunas operaciones-
se haya establecido el pago de salarios por trabajo a destajo.
Estas formas de liguidacidén se llevan a cabo con el sistema de
tabuladores de salariopor tiempo ordinario y extraordinario y-
por tarifas en el caso de trabajo a destajo.

Paralelamente a estas. formas de pago, en algunas em--
presas se han fijado primas adiconales que se pagan a los tra-
bajadores al superar limites minimos de produccién semanaria y
anual, los cuales quedar#®n establecidos en los contratos coleg
tivos.

El personal qgue predomina es la mano de obra directa,

ya que estas empresas requieren de poco personal para cubrir -~
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las funciones administrativas. Ademés, las empresas papeleras
necesitan personal mas calificado, mientras que en las que pro
ducen cartdn el grado de calificacidn requerido no es tan ele-
vado. Las grandes empresas son las que mayor capacidad de ab--
sorcion de mano de obra tiene, por su tamafio monto de capital-
invertido y capacidad de produccidn.

Se puede afirmar que la situacidn de los trabajadores
de la industria del papel ha mejorado notablemente en los dlti
mos afios en el aspectos de salarios, sueldos y prestaciones 8o
ciales.

La diversificacidn que existe en las fabricas produc-
toras de celulosa y piapel en cuanto a los tipos de ocupacién -
es muy compleja dada la diversidad de unidades que comprende.-
Esta es la causa de que existan en la industria multiples ope-
raciones, que reguieren trabajadores con diverso grado de espe

cializacién.



CAPITULO 1V

DISENO DE LA INVESTIGACION
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1.+ DETERMINACION DEL PROBLEMA

Una de las fallas que originan que la capacitacibn no
tenga éxito, es que los programas de capacitacibn dan resultados

poco satisfactorios al pasarseen supuestos o necesidades aparen-

tes.

2,.- BIPOTESIS

l.~- E1 &xito de la capacitacitn depende de la detec---
cibn de necesidades.

2.- La capacitacibn es un elemento motivacional para -
el desarrollo de los integrantes de una empresa.

3.- Las personas que toman el curso de capacitacibn -~
aplican los conocimientos adquiridos.

4.- La capacitacibtn permite tener una actitud positiva
del trabajador hacia su trabajo.

5.- Los trabajadores no conocen la finalidad de la ca-

pacitacibn.

3.~ OBJETIVO GENERAL

Enunciar un programa de capacitacibn aplicable a una -
industria del papel, previa deteccibn de necesidades.

Para tal efecto pretendemos disefiar un programa de ca-
pacitacifn, detectando necesidades en una empresa del papel para

después dar paso a la elaboracibn del programa,
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OBJETIVOS ESPECIFICOS

1.~ Que el trabajador obtenga una preparacibn para tra
bajos m&s completos y complejos.

2,- Exponer un procedimiento para detectar necesidades.

3.~ Elaborar el programa sobre datos reales con base -

en una investigacibn realizada.
4.- INVESTIGACION DE CAMPO DE LA INDUSTRIA DEL PAPEL

INVESTIGACION DE CAMPO

La investigacibn que llevamqs a cabo en la industria -
del papel, en el cuil nuestro primer paso fué ponernos en contac
to con el encargado de la capacitacibn en la empresa. Le expusi-
mos nuestro propbsito y accedib a contestarnos una serie de pre-
guntas que nos servirian para cubrir nuestros objetivos plantea-
dos y conocer la situacién de esa empresa en materia de capacita
cibn. Las entrevistas que hicimos a los trabajadores de esa em--
presa productora de papel tuvo un gran significado, ya que mos--
traron un gran interés por contestar las preguntas planteadas en
cada cuestionario,

Los cuestionarios que elaboramos fueron hechos con ba-
se a objetivos que nos ayudarfan a detectar necesidades de capa-
citacibn en esa empresa, para que posteriormente con toda la in-
formacibn obtenida se elabore el programa.

A continuacibn se presenta en forma detallada la inves
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tigacibn de campo realizada.

OBJETIVO GENERAL

Analizar la situacibn actual de la Capacitacién en una
Industria Papelera, aplicando cuestionarios a un grupo del nivel
operativo, los cuales nos informar&n de las necesidades existen-
tes y as{ proponer un Programa de Capacitacibn con la finalidad

de ayudar al Desarrollo de la Empreba y del Trabajador.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

1.~ Conocer la opinibn de la Capacitacibn desde el Pun

to de vista de la Empresa y del Trabajador.

2.~ Evaluar si la Capacitacibn es un medio de Motiva--

cibn para el T rabajador.

3.~ Determinar en que grado las empresas Capacitan a -

su Personal.

4.- Elaborar los programas tendientes a satisfacer las

Necesidades de Capacitacibfn.

5.- Conocer la frecuencia con que son impartidos los -~

Cursos de Capacitacibn.

6.~ Conocer Programas impartidos y su Importancia de -

cada uno de ellos.

7.- Elaborar los Programas tendientes al desarrollo --

del Personal.

8.~ Conocer si se mide la Productividad, como resulta-
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do de los Cursos impartidos.

5.~ DETECCION DE NECESIDADES

CUESTIONARIOS

RELACION

Objetivo=—mmmmm

Cuestionario para el Encargado de 1
Objetivo
1

2

Cuestionario para el Trabajador
Objetivo
1

2

Pregunta

a Capacitaciébn
Pregunta
4,1,5,6,7
8,9,10

"11,12
14,15,16
22
8,2,3,22
13,18,19

17,20,21

Pregunta
1,2,4
2,5,7,8
6,9

13,14

3,10,11,12,15
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CUESTIONARIO PARA EL ENCARGADO DE LA CAPACITACION.

Objetivo Especifico.

l.- Conocer el aspecto capacitacibn desde el punto de
vista Empresa.

Preguntas 1,4,5,6,7.

El responsable en la empresa de la capacitacibn en la
empresa considera:

Que la capacitacibtn es una forma de cbtener mayor y me
jor produccibn, tomando en cuenta que se debe impartir con base
a sus necesidades, ya que es fundamental detectarlas para evitar
el fracaso de los programas de capacitacibn. Detectando necesida
des se capacita con bases bien fundamentadas y dirigidas hacia -
donde existan deficiencias o simplemente preparar y capacitar al
trabajador para su desarrollo personal.

Dentro de la empresa la capacitacibn es una necesidad
ya que con ella se ensefia al trabajador a ser més productivo en
beneficio de este y de la empresa y a su vez del pais en general.
Es una obligacibn porque es una ley para las empresas que el es-
tado impone.

Capacitar al trabajador es una buena inversibn ya que
considera que se justifica en un 100% teniendo naturalmente sus
limitantes como la de los trabajadores que no son estables.

Tomando en cuenta las respuestas obtenidas por el en--
cargado de capacitaci6bn en la empresa, obtuvimos la informacibn

necesaria para que el objetivo se cubriera, y sobrs todo una vi-
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sibn mds clara de la capacitacibn dentro de una empresa.

Objetivo Especifico.

2.~ Establecer s{ la capacitacitn es un medio de moti
vacibn para el trabajador.

Preguntas 8,9,10.

Dentro de la empresa existen diferentes programas de
capacitacibn para motivar a los trabajadores, como son: supera-
cibn personal, relaciones humanas, seguridad, comunicacibn. A -
zu vez la empresa otorga diplomas, constancias, aumentos, promo
ciones, como reconocimiento al trabajador por recibir el curso
de capacitaci6bn; &sta es una manera de que el trabajador se ---
sienta mis motivado, dentro de su trabajo y sobre todo que sien
ta al trabajo como parte de 1 y que no vea como una carga que
puede ocasionarle ciertas frustraciones que limiten su desarro-
llo tanto en el trabajo como en su vida social.

La aempresa da a conocer los beneficios que obtienen -

al tomar algln curso de capacitacibn.

Objetivo Especifico.

3.~ Determinar si la empresa cuenta con programas de

capacitacibn de acuerdo a sus necesidades.

Preguntas 11,12,

La empresa imparte capacitacifn con base a sus necesj
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dades detectadas a través de un sondeo y de acuerdo a sus reque
rimientos que existen.

Los programas de capacitacibn los realizan en colabo-
raci6n: la Comisibn Mixta, el Departamento de Capacitacibén, el

Jefe de Planta y Ejecutivos,

Objetivo Especifico.

4.~ Satisfacer las necesidades de capacitacibn para -

mejorar el desempefio de cada actividad.

Preguntas 14,15,16.

La respuesta obtenida en relacibn a los puestos que -~
necesitan capacitacibn, considera la empresa que todos los pues
tos son importantes y por lo tanto .todos requieren de .la capaci
tacifn. La empresa al aplicar algGn programa de capacitacibn, -
lo analiza por medio de encuestas peribdicas de evaluacibn para
poder medir los resultados que se pretenden al impartir la capa
citacién.

Con esto se cubren las necesidades de capacitacibn pa
ra obtensr un mejor desempefio en todas las actividades que se -

realizaban en la empresa.

Objetivo Bspecifico.
5.- Conocer la frecuencia para impartir cursos de ca-

pacitacién,
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Pregunta 22.

En la empresa se imparte capacitacibn constante, no -

se especificb con que frecuencia pero si se lleva con regulari-

dad.

Objetivo Especifico.

6.~ Enunciar programas impartidos y su importancia.

Preguntas 2,3,8,22.

En la empresa se imparte capacitacibén a todos los ni-

veles y algunos de los programas impartidos o por

los siguientes:

Relaciones Humanas,
Manual del Jefe.
Superacibn Personal.
Motivacibn.
Administraci6n.
Mantenimiento Industrial.
Fabricaci6n.
Departamento de Canteras.

Servicios Generales,

impartir son

Se pretende cubrir las necesidades requeridas, asf co

mo cubrir ciertas deficiencias en los puestos de la empresa pa-

ra obtener un mejor nivel en el trabajo.

Para la empresa todos los cursos se imparten son im--



142

portantes ya que se hacen con el mismo fin o sea cubrir las ne-
cesidades de capacitacibn para el desarrollo éptimo de las acti

vidades en la empresa.

Objetivo Especifico.
7.~ Satisfacer las necesidades, para el desarrollo =--

del personal de acuerdo a sus requerimientos.

Preguntas 13, 18, 19.

€onstantemente la empresa realiza investigaciones paradg
tectar necesidades, esto lo realiza por medio de sondeo u obser
vacibms

La inquietud que tienen los trabajadores para ser ca-
pacitados se ve reflejado cuando hay una convocatoria, o acuden
por iniciativa propia ya que se interesan por su superacibn per
sonal.

La empresa designa a las personas que deben ser capa-
citadas de acuerdo a los resultados obtenidos en la deteccibn -

de necesidades.

Objetivo Especifico.

8.- Comprobar ai la productividad se ha elevado.

Preguntas 17, 20, 21.
La productividad se ve influenciada por la capacita--

cibn pues afecta tanto al sistema como al trabajador.
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No se mide a la productividad despues de capacitar, -
Pues sus efectos no se registran en algfn archivo.
La empresa nos dice que su productividad se eleva, pe

ro no sabe en que porcentaje pues esta varia.

CUESTIONARIO PARA IOS TRABAJADORES
OBJETIVO No. 1

CONOCER EL PUNTO DE VISTA DEL TRABAJADOR CON RESPECTO

DE LA CAPACITACION.

Pregunta No., 1

¢Para Ud. la capacitacibn es?

No. de Entrevistados 80

Medio de Desarrollo 49 = 34 %
Motivacibn 15 = 10%
Mayor Productividad 24 = 16 %
Menores Riesgos 26 = 19%
Seguridad 24 = 16 %
Otros 6 = 5%
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MEDIO OE MOTIVAC MAS PRO MENORES 3EGUR  OTROS
DESARR. DUCTIVID RIESGOS

Pregunta No. 1

¢Para Ud. la capacitacibn es?

NGmero de Enrevistados 80 = 100 %

Con los resultados presentados en la gr&fica, determi
namos que la capacitacibn la consideran principalmente como un
medio de desarrollo, qus ayuda a reducir los riesgos. Los en---
cuestados sienten que producan més. Con la capacitaciébn su sequ
ridad personal crece.

La consideran como una motivacibn para trabajar més.

En la barra que representa Otros, considera a la capacitacibn -
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como aquella que facilitar§ su trabajo, conveniente porque les

permite cambiar y porque teniendo capacitacibn obtienen mayores

reconocimientos,

Pregunta No, 2

¢Le beneficia a Ud. la Capacitacibn?

Total de Entrevistas 80

Contestaron Si 78 = 97,5 %
No 2 = 2,5%

¢Porque?

Seguridad 15 = 18 %

Desarrolla mejor

Su Trabajo 20 = 24 % -

Superacibn Person. 23 = 27 %

Obtiene nuevos

conocimientos 22 = 26 %

Motivacibn 4 = 5%

No han sido capacitados 2
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40
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SEGURIDAD DESA. SU SUPERACION MAS MOTIVACION
TRABAJO PERSONAL CONOCIMIEN,

Pregunta No 2

¢Le beneficia a Ud. la capacitacién?
No. de Entrevistados 80
Contestaron Si = 97,5%

No = 2,5 %

{Porque?

La capacitacifn ayuda en la superacibn personal como
primar beneficio, pues ofrece nuevos conocimientos.

S5e refleja en el desarrollo de su trabajo. Ya capaci-

tados la seguridad para actuar crece, Sirve como un aliciente -
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que motiva para tener aprecio tanto a la empresa como para ac---

tuar personalmente en su puesto dentro y fuera.

Pregunta 4

¢Que beneficios tiene de ese curso?

Total de entrevistas 80
Contestaron Si 46 = 57. 5%
No 34 = 42, 5%
¢Culdl?
Motivacibn 10 = 15%
Seguridad Person 17 = 23 %
Menores Riesgos 5 = 7%
Nuevos Conocim. 34 = 48 %
Otros 5 = 7% |

4o

20
10

MOTIVAC. SE GUR MENORES NUEVOS OTROS
PERSON. RIESGOS CONOCL
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Pregunta 4

¢Que beneficio tiene de ese curso?
Total de Entrevistas 80 %
Contestaron Si = 57,5%

No = 42,5%

Consideran que reciben varios beneficios, predominan-
do el que reciben nuevos conocimientos.

Sienten una seguridad personal despues de haberse ca-
pacitado. Otros consideran que se sienten motivados que es un -
aliciente para que trabajen mejor.

Ayuda también a reducir sus riesgos ya que se siqnton |

mis preparados.

.OBJETIVO I

De acuerdo a los resultados obtenidos en las respues-
tas, en cuanto al punto de vista de ellos, concluimés que:

."Consideran a lagapacitacidn como un medio de desarro
110 para su persona y sobre todo al obtener nuevos conocimien--
tos, tienen un mejor desempefio en su trabajo y se desenvuelven
mejor tanto en el trato con los demés en el trabajo como fuera
de 61. Estén concientes que la capacitacibn es parte de su desa
rrollo en el trabajo, ya que les ayuda a tener menos riesgos --
dsdndoles seguridad en su actividad diaria. De acuerdo al objeti

vo planteado a la capacitacibn la consideran positiva y benefi-
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ca para ellos",

OBJETIVO I,

Las personas que su respuesta fue negativa considera-
rdn que la capacitacibébn no les ha beneficiado ya que nunca han si
do capacitados y desconocen por completo los fines que tenga és
ta. Consideran que su actividad en el puesto solo requiere de -

la pr&ctica que diariamente realiza y piensan que no necesitan

capacitarse.

OBJETIVO 2,

Establecer si la Capacitacifén es un medio de Motiva--

cibn para el Trabajador,

Pregunta No, 2

¢Le beneficia a Ud. la capacitaciodn?

Total de Entrevistas 80

Contestaron Si 78 " 97.5 %
No 2 = 2,5 %

¢Porque?

Seguridad 15 = 18%
Desarrolla mejor |
su Trabajo 20 = 24 %
Superacifn person. 23 = 27 %
Obtiene nuevos

conocimientos 22 = 26 %
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Motivacibn 4 = 5%

[}
No han sido capacitados 2

40_

SEGURI. DES TRA SUP PER MAS CON MOTIVAC

i’roguntl No. 2

¢Le beneficia a Ud. la capacitacibn?

Ko, de Entrevistados 80
Contestaron i 97.5 %

No 2.5%
LPorque?

La capacitacibn ayuda en la superacibn personal como
primer beneficio, ayuda la capacitacibn pues ofrece nuevos cono

cimientons.

© 86 refleja en el desarrollo de su trabajo. Ya capaci-
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tados la seguridad para actuar crece. Sirve como aliciente que
motiva para tener aprecio tanto a la empresa como para actuar -

personalmente en su puesto dentro y fuera,

Prequnta No. 5

¢Le interesa a Ud. tomar cursos de capacitaci6én?

Total de Entrevistados 80
Contestaron Si 77 = 9% %
No 3 = 4%

Con base a los porcentajes obtenidos, el 96 % de los
entrevistados si se muestran interesados en tomar cursos de ca-
pacitacibn y sb6lo el 4 ¥ no le interesa.

Do"i‘;s interesados en tomar los cursos el 48 % gontes. .
t6 que desea adquirir m&s conocimientos, es decir, desea apren-
der m&s teorfia, quiere sentirse més capacitado al ejecutar sus
obras o labc;res. f:l 39 % considera que la capacitacibn es un me -
dio que sirve para superarse, tanto econbmicamente como social-
mente, desea tener m&s relacibn humana con sus semejantes y que
al haber m&s convivencia hay més motivacibn para cumplir con =~
las obligaciones que el trabajo requiera.

Un 9 % considerf que la capacitacibn ayuda a mejorar
el nivel de seguridad en el trabajo y ayuda a prevenir los ries
gos de trabajo.

56lo un 4 % respondié que no le interesa tomar un cur

14
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80 de capacitacibn mds que nada porque unos piensan jubilarse -

! o
y otros porque se sienten seguros en su puesto.

Pregunta No., 5

¢Le interesa a Ud. tomar cursos de capacitacibn?

Total de Entrevistados 80

Contestaron Si 77 = 96 %
No 3 = 4%

¢Porque?

Desea mas conocimientos 45 = 48 %

Por superacifn 37 = 39%

Por seguridad 8 = 9 %

No le interesa 3 = 4 %

40

30
20

10

MAS CO- SUPER SEGUR N/INTER
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Pregunta No. 7

lConoce Ud. los beneficios que obtiene?

Total de Entrevistados 80
Contestaron Si 29 = 36 %
No 51 = 64 %

Los resultados nos dicen que sblo el 36 % estd entera-
do de los beneficios que obtiene al recibir un curso de capacita
cibn, de éstos algunos consideran que el beneficio obtenido se -
refleja en que sienten un cambio cuando realizan sgus labores, --
sienten que hacen las cosas con mas seguridad, otros dicen que -
conocen los beneficios porque la empresa los reune y les plantea

los problemas existentes y los beneficios a obtener otros més di

.-

cen que .1os beneficios los conocen por escrito.
El 64 % no estin enterados de los beneficios, porque -
la mayorfa no ha sido capacitada, otros no conocen los benefi---

cios de ninguna forma posible.

Pregunta No. 8

éDesarrolla mejor su responsabilidad después de haber

sido capacitado?

Total de entrevistas 80
Contestaron si 54 = 67.5 %
No 26 = 32.5 %

Con base a las cifras porcentuales obtenidas, el 33 %
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-

consider® que realiza sus labores con mayor seguridad con respec
to al t;abajo, es decir, a evitar posibles accidentes de trabajo,

Un 13 % contestb que se siente mids motivado para reali
zar sus labores en el trabajo, siente que se les toma en cuenta
y le ayuda a desarrollar su responsabilidad con mayores ganas de
hacer bien las cosas.

El 10 % siente que se desempefla mejor, que no titubea
al realizar las operaciones requeridas, que aumenta la eficien--
cia.

El 8 ¥ considera estar mejor preparado para ejecutar -
sus funciones, ser mas capaz y responsable. También mejoraron --
sus relaciones humanas.

Por otra parte del 28 % restante, la mayoria no ha si-
do capacitado, otros dicen que la capacitacibn dada no les sirve

porque lo que les ensefian ya lo saben y por lo tanto lo creen ob

sO0leto.

Pregunta No. 8

¢Desarrolla mejor su responsabilidad después de haber

sido capacitado?

Total de Entrevistados 80

Contestaron si 54 = 67.5 %
No 26 = 32.5 %

LPorque?




Seguridad

Se siente mas motivado
Se desempefia mejor
Esta mejor preparado
Mejores relaciones
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OBJETIVO 2

Considerando las respuestas dadas por el trabajador,
establecemos que la capacitacibn ayuda a que el trabajador se -
sienta motivado al realizar su trabajo. E1l trabajador al adqui-
rir mds conocimientos le ayuda a superarse tanto individual co-
mo socialmente.

El objetivo se cumplib ya que estamos convencidos que.

con la capacitacibn, el trabajador desarrolla sus aptitudes sin

tiéndose a gusto en su trabajo.

OBJETIVO 2

El porcentaje que contest® negativamente se debe a -~
que no ha recibido algGn curso de capacitacibn que les permita
opinar si se siente motivado o no. La falta de informacibn que

se tiene en la empresa da como resultado que algunos trabajado-

res desconogcan la finalidad de la capacitacibn.

OBJETIVO 4

Satisfacer las Necesidades de Capacitacibn para mejo-

rar el Desempefio de cada Actividad.
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Pregunta No, 6

¢Ha recibido capacitacibn para el mejor desempefio de

su puesto?

Total de entrevistados 80
Contestaron Si 19 = 23.5%
No 61 % = 76.5 %

Encontramos que hay un porcentaje bajo para capacitar
cada puesto. Los puestos que han recibido capacitacibn, son cur
s08 que se les impartieron alrededor de unos 3 afios. Existen -~
puestos que aprenden en el trabajo o con la prédctica.

El fndice de los que no reciben capacitacibn se debe
a que no se les invita o no se les prepara en su puesto,

‘Existen puestos que no necesitan de una.preparacibtn -
formal y podria ser esta la causa de la no preparacibn o capaci

tacibn.




Pragunta No. 9

Para que puesto considera Ud. que debe ser capacitado?

Total de Entrevistados 80
Contestaron Si 65 = 8l %
No 15 = 19 %

Tenemos el fndice que nos dice que les interesa ser ca
pacitados para otro puesto o superarse en el puesto que ocupan -

actualmente.

Presentaremos los puestos que ocupan un interés para -
ser estudiados.

Aquellos que no les interesa, se debe a que son perso-
nas que se sienten seguros donde estdn actualmente, otros porque

simplemente no les llama la atencibn la capacitacibn.

1.~ Chofer 1 1.5%
2.~ Jefe de Turno 1 1.5%
3.~ Electricidaa 9 13 %
4.- Superarse en el puesto 16 24 %
5.- Conductor de M&quina 5 7 %
6.- Guillotina 4 ' 6 %
7.- Caldera 5 7 %
8.~ Mechnica 4 6 %
9.~ Toallero 1 1.5 %
10,~ Conocimiento de Magq. 2 3 %

1l1,- Mantenimiento 7 10 %




12,-
13.-
14,-
15.-
16.-
17.-
18.-
19.-
20.-
2.~

22-"

Enrrollador
Oficinista
Vaporista

F lexogré&fica
Instructor
Maestro de Control
Jefe de Depto.
Control de Calidad
Primeros Auxilios
Pulper

Manejo de almacén
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OBJETIVO 4

Los resultados porcentuales nos demuestran que el tra
bajador no ha sido capacitado para el puesto, es decir, no se -
le capacita para mejor desarrollar todo su potencial en el pues
to que ocupan, los cursos impartidos ya son obsoletos, muchos -
puestos se aprenden con la prictica y por lo tanto no requieren
capacitacibn; por otra parte la mayoria quiere capacitarse en -
otro puesto y la minima quiere especializarse en su puesto, tal
vez se deba a que conocen las técnicas requeridas a desarrollar,
hay otros que no se quieren capacitar porgue se sienten seguros
en sus puestos,

Por consiguiente no se puede satisfacer las necesida-
des de capacitacibn para mejorar el desempefio-de cada actividad,

porgue el trabajador se quiere capacitar en un puesto diferente

al suyo,

OBJETIVO '5

Conocer la Frecuencia para Impartir Cursos de Capaci-

tacibn.




16l

Pregunta 13

¢Cuando fué la Qltima vez se capacit6?

Total de Entrevistados 80
Contestaron si 47 = 58 %
No 33 = 42 %

El porcentaje del 42 % es de aquellos que no contesta
ron debido a que no se les ha capacitado y que si trabaja y ---
aprende son sobre la continuidad de cada dia. Estos nos dicen -
gue algunos de ellos han estudiado algo pero por si sblo y en -

sus hogares,

+ (3 , .
Los que si contestaron nos determinaron en las grafi-

cas,
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Pregunta No, 13

éCuando fué la (ltima vez que se le capacit6?

Total de Entrevistados 80
Contestaron Si 47 = 58%
No 33 = 4%
3 Meses 12 = 2%
6 Meses 14° = 2%
8 Meses 6 = 12%
1 Afio 13 = 2%
2 Afios 2 = %
8 Afios 1 = 2%

60 -
50
40
3
20_
10

SI NO 3MES 6MES gMES | ANO 2 ANO BANO




Pregunta No. 14
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£Que conocimientos recibi®?

Total de entrevistados

Contestaron Si
No

Primeros Auxilios

Seguridad Industrial

Relaciones Humanas

E lectricidad elemental

Manejo de Maquinaria

Comunicacibn

Motivacibn

-Accidentes (prevencibn)

Embobinado

Mantenimiento de maquinaria

Evaluacibn del trabajo
Vaporista

Dibujo

Soldadura

Maquilado de Herramienta
Mécanica

Fabricacibn de papel

80

47

33

il

58.5 %
41.5 %
B.5 %
3.5%
33.5 %
6.5 %

5%
23 %
3.5 %
1.5 %
1.5 %
1.5 %
1.5%
1.5 %
1.5 %
1.5 %
1.5%
1.5 %

1.5 %
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Pregunta 14

¢Que conocimientos recibib?

Total de entrevistados 80
Contestaron Si 58.5 %
No 41.5 %

Los con_gcimientos que recibieron fueron principalmente
el de Relaciones Humanas, comunicacibn, primeros auxilios elec-~-
tricidad elemental, manejo de magquinaria, motivacibn y seguridad
industrial; estos son los conocimientos que sobresalen ante los

dem&s recibidos.
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OBJETIVO 5

De acuerdo a la investigacibn realizada y a los resul
tados porcentuales el 42.5 % de los trabajadores no han recibi-
do capacitacibn debido a las siguientes causas:

- Parte del personal que labora en la empresa es even
tual y por lo tanto la empresa lo considera inestable.

- Algunas personas no les interesa tomar cursos de ca
pacitacibn, ya que son personas que tienen mucho tiempo dentro
de la empresa y han alcanzado el puesto mis alto dentro del es-
calafbn.

- Falta de interés de los trabajadores que no conoce
los beneficios que le acarrea la capacitacibn.

- Tomando en cuenta la rotacibn de turnos que tiene la
empresa, algunos trabajadores Bo pueden acudir a los cuta&i que~
se imparten.

- Falta de informacibn de los trabajadores a los cur--
sos de capacitacibn, ya que algunos ignoran que se imparten cur-

S80S en la empresa.

OBJETIVO 5

El objetivo fue cubierto con la informacibn obtenida -
de las respuestas de los trabajadores y el resultado fue que del
100% de

De las personas que han recibido cursos de capacitacibn
el porcentaje mAs alto correspondi® a un periodo de 6 meses & un

afio.
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OBJETIVO 7.

Satisfacer las Necesidades para el desarrollo del per

sonal de acuerdo a sus Requerimientos.

Pregunta No. 3
¢Ha recibido algin curso de capacitacién?

Total de entrevistas 80

Contestaron 8i 46.

il

57.5%
No 34 = 42.5%

Los resultados nos dicen gque han recibido un curso den
tro de la empresa, les impartieron el de Relaciones Humanas y -
que ha ayudado la comunicacidén con sus jefes, compafiexros y su -
fanilia.

La seguridad industrial es otro de los cursos que les
ha dado esta empresa, sus aportaciones ayuda a disminuir los --
riesgos que se presentan en sus puestos.

Bl curso de electricidad tiene un porcentaje que nos-
determina que hasta cierto punto ha preparado a su personal.

) Bl curso de mantenimiento nos dice que es importante-

para la empresa de cuidar esta frea.
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Pregunta No, 3

¢Ha recibido alglin curso de capacitacibn?

Total de entrevistados 80
Contestaron Si 46 = 57.5 %
No Mqu = 42,5 %

¢Cull fue?
Electricidad 9 = 14 %
Mantenimiento 6 = 9 %
Rel. Humanas 32 = 49.5 %
Seguridad Industrial 12 = 18.5 %
los. Auxilios 2 = 3 %
Manejo de maquinaria 4 = 6 %

YO

30

10 _

ELECTRIC MANTE. REL.HUM SEG IND AUXILIOS M. MaQ
CiDAD,
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Pregunta No. 10

éConsidera que la capacitacibn es un medio desarrollo

personal?

Total de entrevistas 80

Contestaron Si 80 = 100 %
No - = -

¢Porque?

Todos los trabajadores encuestados est&n concientes -
que la capacitacibn les sirve para superarse en cuanto a su tra
bajo, sobre todo el beneficio que se obtiene tanto para &l como
para su familia, y a su vez a la comunidad.

Para el trabajador el obtener nuevos conocimientos lo
conduce a adquirir una nueva personalidad, ya que se desenvuel-~
ve mejor tanto en el trabajo como en su vida social. Esto lo ~-
hace sentir més motivado, dandole seguridad en el trabajo, desa

rrollando més su potencial individual.
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Pregunta No. 10

iConsidera que la capacitacibn es un medio de desarro

1lo personal?

Total de entrevistados 80
Contestaron Si 80 = 100 %
No 0 = -

2P orque?
Superacibn 42 = 43 %
Obtiene mas conocimientos 28 = 29 %
Seguridad 5 = 6 %
Desarrollo 17 = 17.9%
Motivacibn 4 = 4.5%

30_

20

10 _

0 ]

SUPERA- MAS CO- SEGURI- DESARRO-MOTIVA-
CION NOCIM. DAD. LLO.  CIiON.
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Pregunta No, 11

¢Porque piensa que ha sido seleccionado para recibir

capacitacibn?

Total de entrevistas 80

Contestaron Si 46 = 57.5 %
No 34 = 42,5 %

La mayoria de las personas no saben porque los llaman
a capacitar, consideran que es por seleccibdn de la empresa, al-
gunos se interesan y acuden a solicitar cuando hay una convoca-'
toria, Un porcentaje importante de ellos creen que es por desem

pefio en su trabajo, desconociendo los fines que se pretenden.
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Pregunta No, 11

cPorque piensa que ha sido seleccionado para recibir

capacitacién?
Total de entrevistas 80
Contestaron si 46 = 57.5 %
No 34 = 42.5 %
Culles
Solicitud propia 10 = 18 %
Reconocimiento 3 - 5 %
Categoria 3 = 5 %
Por su desempefio 11 = 2l %
Antiguedad 4 = 7 %
.Otros (seleccibn, escalafbn,
convocatoria) 24 = 4 % T
50
qo-
30|
10
0, 1 —

SOL.PROP RECON. CATEG. DESEMP ANTIG OTROS
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Pregunta No, 12

¢Le interesa tomar otro curso de capacitacibn? ¢cuil?

Total de entrevistados 80
Contestaron Si 63 = 78.5 %
No 17 = 21.5 %
Cursos:
Primeros Auxilios . 4 = 7%
Mecé&nica 7 = 10.5 %
Electricidad 7 = 1.5%
Prensero 1 - 1.5 %
Embobinador 1 - 1.5 %
Conductor 1 = 1.5%
Seguridad Industrial 15 = 13.5 %
Guillotina 3 = 5.5 %
Dibujo 1 = 1.5 %
Relaciones Humanas 27 = 36. %
Maquinaria 5 = 6.5 %

Estudios Escolares 2 = 3,5%
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Pregunta No. 12

éLie interesa tomar otro curso de capacitacidn? ¢Cudl?

Total de entrevistados 80
Contestaron Si 78.5 %
No 21.5 %

La mayoria se interesa por tomar nuevos conocimientos
y cursos., La cifra mds alta fue la de Relaciones Humanas ya que
con este tipo de cursos se sienten més a gusto en su trakajo y

se desenvuelven mejor, sintiendose mds motivados.




Pregunta No. 15

{Cada cuando se le capacita?

Total de entrevistados 80

Contestaron Si 24 = 30 %
No 32 = 40 %
N/C 24 = 30 %

Este indice se estableci® porque nos dicen un periodo
en que ellos saben que se capacita en la empresa.

El {ndice que nos dice que no saben, se debe a gque --
ellos no se dan cuenta que periodicidad existe para que impar--
tan cursos.

Los que no contestaron.se .debe a que segGn ellos no
saben cada cuando ni como se les imparten los cursos, liw;;ﬂ‘;-
por deptos., O por que la empresa quiere.

Con el porcentaje que nos representa el 30 % diciendo

nos que si saben determinamos el siguiente tiempo.
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Pregunta No., 15

¢Cada cuando se le capacita?

Total de entrevistas 80
Contestaron Si 24 = 30 %
No 32 = 40 %
N/C 24 = - 30 %
T iempo
Cada 3 meses 4 = 17 %
6 meses 7 = 29 %
1 afio 5 = 21 %
2 afios 2 = 8 %
Varios 6 = 25 %
50
40
30

20
10

3 MESES 6MESES 1 ANO 2 ANOS VARIOS
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OBJETIVO 7

La empresa ha impartido cursos que ayudan al desarro-
1llo del personal en el aspecto social como el de Relaciones Hu~
manas. Dicho curso fué impartido porque la empresa lo qQuizo con
base a la comunicacidn que ella determinaba era necesaria para-
este sistema.

Los trabajadores nos dicen que les ayuda para su supg
racién enlazada con los nuevos conocimientos y que le ayuda a -
ser diferentes con los denfs.

La capacitacién se les ha dado por una seleccién y a-
veces por convocatoria, cada individuo decide asf, si lo recibe
o no. Existen algunss gue lo solicitan.

A ellos les interesa tomar algin otro cursoc que se en

cause principalmente a seguir incrementando tanto sus relaciones

humanas como ssguridad industrial, pues son las necesidades que
predominan afs.

Observamos que los conocimientos que han satisfecho -
sus necesidades son: la comunicacidn y las relaciones tanto en-
el trabajo como con sus familias.

8e ha comprobado que sn gran parte de sus necesidades

se han cubierto, pues su desarrollo personal se ha visto benefi

ciado.
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6.- ELABORACION DEL PROGRAMA DE CAPACITACION

INTRODUCCION.

Con base a los resyltados obtenidos en la investiga---
cibn aplicada en una Industria Manufacturera de la rama del Pa--
pel, para la deteccibn de Necesidades de Capacitacibn se conclu-
ye: Que es necesario capacitar a los trabajadores; ya que el por
centaje obtenido nos representa un fndice elevado de personas no
se les ha impartido capacitacibn en ninguna &rea.

La investigacibn se realizb mediante la aplicacién de
un cuestionario (anexo 1) a trabajadores de diferentes puestos,
con los cufiles se constatd que en el personal, existe inquietud
para recibir cursos de capacitacibn en diferqntol areas abarcan-
do conocimientos y técnicas nuevas. S

Los diferentes conocimientos que manifiestan concluyen
en la necesidad inmediata que es la integracibn de los trabajado
res con la empresa y as{ la finalidad de este programa es dotar
al personal con elementos suficientes para su superacibn perso-~
nal asf como mejorar la comunicacibn que existe dentro de los -~
grupos de trabajo y para una mayor integracibn elevando el {nte-
res por el trabajo, que repercutirf en el participante para que
se sienta motivado al realizar cualquier actividad en el trabajo

y en su vida social.

Dicﬁo programa se compondrf de tres m6dulos que son el
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de Comunicacibn, Motivacibn y Dindmica de grupos tendrd una dura
cibn de doce horas.

Y asi con base a la diversidad de puestos y para mejo-
rar la comunicacibn, integrar al personal y propiciar una mayor
motivacibn, concluimos proponer un Programa de Relaciones Huma--

nas.
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OBJETIVO GENERAL

Proporcionar a los participantes los elementos necesa-

rios para una mejor integracign y comunicacibdn en el Trabajo.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Al término del programa los participantes:

l.- Tendr&n los conocimientos que le faciliten su iden
tificacibn personal.

2,- Conocerdn y diferenciar&n las barreras de la Comu-
nicacibn, que influyen en sus relaciones.

3.~ Discernirin sobre como incrementar la comunicacibn
con sus compafieros y con la empresa.

4.- Comprenderdn la importancia que tiene una integra-
cibn a los diferentes grupos,

5.~ Conocerén cual es la forma de integrarse a sus di-
ferentes nGcleos como son: su famillia, sus compafieros de trabajo
y con la empresa,

6.~ Dominar& la importancia que tiene su actividad den

tro de la empresa elevando su interés hacia el trabajo.
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INFORMACION GENERAL

La capacitacibn se impartir& en el salbn de Actos de -
dicha empresa. Su duracibn total ser& de 12 horas.

Que se impartirén en 6 sesiones de dos horas cada una.

Los instructores que la impartirdn serén externos de -
acuerdo con el departamento de personal.

Para impartir este Programa se ayudari de diferentes -
apoyos para ayudar a los participantes a un mayor enriquecimien-
to de conocimientos y comprensibn de los temas a impartir.

Se usaré&n aparatos y material did&ctico para ayudar a
gue exista una mayor fijacibn de conocimientos.

Existen temas que podr&n apoyarse con proyecciones,
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TEMARIO

El Programa se integrara por tres modulos que se divi-
dir&n a su vez en sesiones correspondientes a cada uno de ellos.

Modulo I Comunicacibn Concepto
Importancia
Barreras de la Comunica--
cibn
Tipos de Comunicacibn
Canales de Comunicacibn

Modulo II Motivacibn Importancia de su activi-
dad dentro de la Empresa.
Normas de Conducta en el
Trabajo.
Como lograr exitos en sus
actividades que realizan

“Modulo IXI Dinamica de Concepto
G rupos Caracteristicas del Grupo
Clases de Grupos
Formaci6n de Grupos
Importancia de Trabajar -
en grupo.

Este Programa se reforzara’ con Proyecciones de Pelicu-

las y pra’cticas vivenciales.




CAPITULO V

PAPEL DEL LIC. EN ADMINISTRACION EN LA CAPACITACION
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PAPEL DEL LICENCIADO EN ADMINISTRACION

En todo organismo social existe la necesidad de esta
blecer y lograr objetivos de una manera eficiente . Estos obje-
tivos constituyen la razén de ser de cada organismo y las ta--
reas individuales de sus integrantes se dirigen en primera ---
instancia hacia su cumplimiento. Es por eso que el papel que -
desempefla el Lic. en Administracion dentro de un organismo es-
muy significativo, su trabajo lo puede desarrollar tanto en la
empresa privada como en la piblica y la mixta sin importar el-
giro de las organizaciones, que pueden ser de tipo comercial,-
industrial o de servicios.

Dependiendo del puesto que ocupe el Lic. én Adminis-
tracidén va a participar en mayor o menor medida, pero siempre-
activamente en las funciones de la empresa.

La profesidn del Licenciado en Administracién tuvo -
su origen debido a la necesidad de contar con gente capacita-~-
da en la ciencia de la Administracidn, para conducir y asesorar
la eficiente operacidén de los organismos piblicos y privados.-
En México los planes de estudio de la adminjstracién se han --
ido mejorando progresivamente para ofrecer una sdlida prepara-
cién que permita manejar adecuadamente a la administracidn sus
métodos e investigacidn para aplicarlos précticamente en las -

diversas esferas de la actividad social.
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Especificamente el Lic. en Administracién puede op--
tar por profundizar en una drea de estudio para que en lo futu

ro pueda dedicarse principalmente a ello; ésta dreas sons

Finanzas

Mercadotecnia

Produccidn

Recursos Humanos

Informidtica.

Promotor de Empresas

La carrera de Licenciado en Administracidén la hemos-
considerado como una de las mejores alternativas para hacer --
frente a los regquerimientos gue la empresa y la sociedad nece-
sitan para su desarrollo.

El papel que desempefia el Licenciado en Administra--
cidén en la capacitacidn es muy relevante, ya gque el éxito de és
ta dependera mucho de la forma en gue se lleve a cabo. La im--
portancia que representa la capacitacidén en la industria tiene
un gran significado ya que es uno de los instrumentos gue in--
tervienen en la integracidén y el desarrollo de dicha organiza-
cidn.

El Licenciado en Administracidn tiene la capacidad -
para llevar a cabo este papel, ya que cuenta con conocimientos

suficientes para elaborar programas y planes de capacitacidn,-

desde la deteccidn de necesidades hasta la evaluacidn,
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La capacitacidén es un fendmeno que se produce en el--
individuo como resultado de su propio esfuerzo, este es un me--
dio para lograr una automotivacién e integracidén de la misma. -
La capacitacion en las aportaciones que les da a cada individuo
pueden ser gue adguieran mayor sensibilidad al medio ambiente -
de relaciones humanas en el trabajo.

Puede darle un desarrollo mental y analftico, mejo---
rando sus aptitudes. Comprender porqué se comporta tal“Como lo-
hace, como reacciona ante estfmulos determinados y como su com-
portamiento afecta a los dem&s. El medio ambiente qQue impere en
la organizacidn ser& un factor determinante para que la capaci-
tacién se pueda realizar en un factor Sptimo de efectividad y--
calidad.

Todas éstas cuestiones las deberd tomar en cuenta el-
Licenciado en Administracidn para poder desempefiar su labor den
tro de la capacitacidn, utiliz&ndola como instrumento para desa
rrollar al personal en todas sus freas.

Por otra parte, la crfitica e inestable situacién po--
l{tica y econdmica a la que se ha enfrentado el pafs, la cufl--
ha motivado que el gobierno haya tomado medidas pertinentes pa-
ra salir aventes ante los problemas gue se presentan; todo ésto
como consecuencia de la subadministracién que hemos padecido --
Y que seguimos afrontando, por ejemplo estfin la Reforma Adminis

trativa y la Reforma Polfitica primero y la Nacionaligacién de-
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la Banca y el Control de Cambios, después; ante éstas situacip
nes se plantea una interrogante sobre el papel gue debe desem-
pefiar frente a ese problema el Lic. en Administracidn.

El término que se ha empleado para salir avantes an-
te el problema planteado anteriormente es el de "Productividad"
y de éste término podemos empezar a determinar el Rol o Papel-
del Lic. en Administracidn.

Si desde épocas anteriores se ha considerado al Admi
nistrador como "Maximizador de la Eficiencia", y si considera-
mos que ha mayor eficiencia, hay una mayor productividad; es -
preciso considerar en que aspectos puede el Lic. en Administra
cidén enfocar sus conocimientos y habilidades para el mejor lo-
gro de las metas y objetivos comunes al desarrollo del pais.

El pais necesita producir mas, en todas las &reas y-
sectores gue componen y apoyan su economia y dado la diversi--
dad de éstos, el L.A. con sus conocimientos, puede buscar y --
proponer soluciones que ayuden al mejoramiento de los sistemas
productivos del pais.

En la industria, en el campo, en el comercioc y en-=-
los servicios, puede proponer técnicas que ayuden al funciqna-
miento apropiado de esas entidades. El L.A., puede desarroliar
modelos de Capacitacidn que vayan acorde a las necesidades es-

pecificas de cada empresa.
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Puede el Licenciado en Administracidn hacer concien-
cia tanto en los directivos como en los trabajadores de la im-
portancia que tiene la Capacitacién, de los beneficios que se~
obtiene al capacitarse, que éstos beneficios favorecen al pais
precisamente ahora que es el momento en gue el pais necesita--
la confianza, tanto de sus habitantes como del exterior. Con -
relacidn al punto anterior; México, a diferencia de otros --
paises, carece de uha continuidad de acciones en su politica -
exterior, lo gue provoca derroche de recursos, graves errores-
con frecuencia, por lo gue es importante definir objetivos, --
principios y metas sobre el quehacer en el ambito internacional

Nuestra unidad nacional, partiendo de los principios
qgue la sustentan, debe aumentar su organizacidn y efectividad-
para hacerlos prevalecer, para ésto requiere definir metas, en
cadenando los objetivos a corto, mediano y largo plazos, evi--
tando improvisar posiciones de reunidén en reunidén,

También consideramos que el Licenciado en Administra
cidén, ha de desempefiar un papel importante, porque dados sus--
conocimientos variados, especificamente hablaremos del area de
capacitacién, ha de lograr que los trabajadores y directivos--
comprendan la importancia y profundidad que tiene el contar --
con personal adecuado para el desarrollo de la empresa como del
trabajadox. Es importante este punto porque México ha emprendi

do de manera vigorosa e irreversible el camino a su desarrollo
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al perfeccionamiento de su democracia y a la elevacidn de la ca
lidad de vida de toda la poblacidn, recurriendo para ello a los-
medios mds adecuados: la educacidén y la capacitacidn.

Es una tarea de llevar educacidn, capacitacién y cul-
tura al pueblo en general, porque en corto plazo se incorporardn
a la vida activa y productiva del pais, que estardn m&s capaci-
tados para cumplir con sus funciones como miembros de una socie
dad en pleno desarrollo, mejor preparados para participar en el
perfeccionamiento de nuestra democracia as{ como para contribuir
con su trabajo y conocimientos, a 1a elevacidn de la calidad de
vida de todos los mexicanos.

Es-'gente que ademds de educacidén y capacitacién peci-
-be.cultura, se compenetra en nuestras tradiciones y folklore con
lo que nuestra identidad y nacionalismo perdurard a través de -
las generaciones: haciendo as{ del desarrollo baluarte de nues-
tra mexicanidad.

Es por ende que para que el personal en cualquier frea
y 8sector se mejore dfa con dfa, siendo una de las necesidades -
que refleja el pafs en ésta época; el Licenciado en Administra-
cidén es capéz de elaborar programas de capacitacién para cubrir
esta necesidad; es decir, que para nosotros la capacitacién es-

un instrumento que ayudarf a elevar la productividad del pafs.
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EN'RELACION A LAS HIPOTESIS PLANTEADAS, CONCLUIMOS.

... El responsable de la capacitacidn en la empresa--
considerd que es imprescindible el detectar las necesidades de-
capacitacidén, ya que se puede caer en el error de capacitar sin
.una base que llene los requisitos necesarios para cubrir las ng
cesidades de la empresa.

Para gue la capacitacidn se justifique como inversién
se deberf impartir de acuerdo a los requerimientos existentes y
aplicar con cierta frecuencia investigaciones para detectar ne-
cesidades y as{ evitar fracasos que pueden reflejarse en los --
costos de la empresa en materia de capacitacién.

... La mayorfa de 1las personas encuestadas gue han 8i
do capacitadas coincidieron que al capacitarse se de;arrolan -
tanto en su trabajo como en el medio en que se desenvuelve, ya-
que al recibir nuevos conocimientos, adquieren un nuevo papel -
en sus actividades, desempefiandose con mfs seguridad y teniendo
una visién més clara de lo que representa su trabajo para el.--
Por otro lado las personas que no han sido capacitadas, tienen
esa inquietud de adquirir conocimientos que les puedan ayudar-
a mejorar su condicién en el trabajo.

Es por eso que la capacitacién es un excelente medio

de motivacién y desarrollo para el personal de una organiza---

cién, por lo culdl los trabajadores se interesan por seguir to-
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mando cursos de toda indole.

.. Se comprobd que con la capacitacidén, las personas
toman conciencia de la importancia que reviste su participa- -
cidén en la empresa, siendo un elemento de suma importancia - -
cualguiera que sea la actividad que se desempeiie,

La actitud positiva del trabajador hacia su trabajo-
también estard fundamentada por factores como el medio ambien-
te entre otros.

.. La dltima hipdtesis planteada tiene ciertas contra
ciones, ya que por un lado la empresa sefiala que los trabajado-
res sl conocen la finalidad de la capacitacidén y por otro lado-~
los trabajadores no conocen la finalidad, ya que muchos de ellos
son informados gue van a.ser .capacitados, por medio de un memo-
rAndum pero nunca se les informa con que fin.

Es por eso que concluimos gue existe una cierta defi-
ciencia en cuanto a comunicacidn entre el departamento de capa-

citacién y los trabajadores.

CONCLUSIONES GENERALES

En la actualidad la industria del papel es una de las
mds dinfmicas del sector manufacturero y con mayor pespectivas
de desarrollo, es por eBo gue deberf mantener actualizado a su
personal; por medio de la capacitacién se lograr& que tanto los

empresarios como trabajadores reciban los beneficios de ésta.
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Por un lado, el trabajador para su desarrollo indivi-
dual que repercutird en su nivel de vida dentro de la sociedad;
por otra parte, la empresa va a contar con personal gue pueda--
desarrollar sus aptitudes en beneficio de la productividad de -
esta.

No debemos olvidarnos gue el hombre no es un instru--
mento de produccidn, por el contrario debemos brindarle los elg
mentos suficientes para que desarrolle sus habilidades fisicas,
Y Que tenga una superacién tanto personal como espiritual y cul
turalmente, para construir una sociedad mejor en beneficio del-
individuo, la empresa y el pafs mismo.

El empleo, gue €5 trabajo, es el medio a través del -
cufl el hombre realizasu propia dignidad, Es por ello parte fup
damental de una polftica humanfstica y no sdlo estrategia de me
ro crecimiento. El objetivo final de toda polftica de desarrollo
es que todos los hombres sin diferencia de clases sociales, rea
licen su potencial y su destino a través del trabajo productivo.

Asf como el puente entre el crecimiento econdmico y -
el desarrollo social reside en generar empleos en condiciones -
de equidad, la posibilidad de mantener el crecimiento a tasas -
altas, depende de la productividad. La relacién armSnica y su--
ficiente entre los factores de produccién es la que permite el-
desarrollo. Esta relacidn lograr& un crecimiento mayor, si es -

eficiente. Elevar la productividad requiere la presencia del --
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trabajador organizado y debidamente capacitado para gue pueda-
en menor tiempo, producir mas.

Requiere también, la existencia de los medios de pro
duccidén indispensables, los equipos y las materias primas. Fi-
nalmente requiere de la tecnologfa y de la habilidad adminis--
trativa capaz de combinar estos factores.

En éstos momentos de crisis que vive el pafs, es muy
importante y necesario que las técnicas de la Administracidén -
se adecuén a las necesidades y demandas que el pafs requiera.-
Es por ésto que el Lic. en Administracién tendr& que participar
en mayor medida en la economfa nacional y en la mejor adminis-
tracién del pafs, estando capacitado para ello, ya que cuenta-
con'los medios suficientes para poder crear e. innovar técq#cgg
en cuanto al manejo de personal como medio de desarrollo en tg
do organismo social.

Obtener mayor porductividad, mayor calidad en el tra
bajo y mejores niveles de bienestar y desarrollo es una de las
tareas que el Lic. en Administracidn tendré que cubrir y su'me
jor instrumento para poder desarrollar éstas opciones serd la-
Capacitacidn.

En los Gltimos afios, no 86lo se habla de independen-
cia polftica y jurfdica, sino también de independencia econf--
mica, cultural y tecnolégica, La crisis financiera por la que-

atravieza cl pafs, la falta de divisas de que debemos disponer-

!
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para afrontar nuestro compromiso, obligaron al gobierno a redu~
cir el presupuesto, que se tenia planeado para erogar en los di
versos renglones de la actividad nacional. Una buena medida del
gobierno fué que en materia de capacitacién, ésta no serfa afec
tada, para no detener el desarrollo tecnoldgico de México. Uno-
de los principales problemas de los paises subdesarrollados es-
que aparte de producir en mayor cantidad materias primas Que- -
productos elaborados, carecen de una tecnologfa propia o adecua
da y en la mayorfa de los casos, la injerencia de las potencias
extranjeras y de compafifas transnacionales 108 presiona para - -
aceptar tecnologfa inadecuada y muy costosa.

E8 por eso que la preocupacién fundamental ha sido --
en el terreno de la educacidn y la cultura. Se logrd la prima--
ria para todos, la consagracién del principio constituciopal --
que obliga a los patrones a capacitar a sus trabajadores en be-
neficio de ambos y la transferencia de tecnologfas ajenas pero-
adecuadas y la creacién de propias.

La decisidn de no afectar a-la capacitacién es una mg
dida polftica fundamental, aunque no reditué a corto plazo, -¢s

siembra para el futuro.
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Trabajador

Pues

1. &Para Ud. lacCapacitacidn es?

Cufil

)
)

w
"

P
“t

o
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ANEXO No.1l
CUESTIONARIO

TRABAJADOR

Fecha

to

Medio de Desarrollo
Motivacidn

Mayor Productividad
Menores Riesgos

P P, G, S G P

Seguridad
Otros
dLe beneficia aud. La capacitacion? Si ( ) ( )
Cufll fué
dHa recibido algin curso de capacitacién? 8{ ( ) No ()

Cufll fué

dQue beneficios tiene de ese curso? Motivacidén

(
Seguridad Personal
Menores Riesgos (
Nuevos Conocimientos {

)
)
)
)
Otros ( )

Le interesa aUd. tomar cursos de capacitacion? 8{ ( ) No.( )

Porqué
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6.~ ¢Ha recibido capacit acién para el mejor desempefio de su --
Puesto?

7.- iConoce Ud. Los beneficios gue obtiene? ¢Como?

B.- ¢Desarrolla mejor su responsabilidad después de haber sido
capacitado ? sf () No ( )

9.~ ¢Para que puesto considera Ud. que debe ser capacitado?

10.~- ¢Considera que la capacitacidon es un medio para su desarrp

llo personal? sf () No ( )
Porgué

11 .- ¢Porque piensa que ha sido seleccionado para recibir capaci

tacidén?

Solicitud Propia ( ) Reconocimiento ( )
Por su Desempefio ( ) Antiguedad ( )
Categorfa () otros ( )
Cual

12.- ¢le interesa tomar otro curso de capacitacién? 8i( ) No( )

dCual?

13.- ¢Culndo fué la Gltima vez qQue se le capacité?
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14.- ¢Qué conocimientos recibid?

15.- ¢Cada cuando se le capacita?

OBSERVACIONES

ENTREBVISTO
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CUESTIONARIO

Dirigido al Responsable de la Capacitacidn en la Empresa

No. de Trabajadores

Tamafio: Pequefia ( ) Mediana ( ) Grande ( )

l.. &Opina que la capacitacidon es un factor importante para el
desarrollo de la empresa? Si ( ) No ( )

¢Porgué?

2.. ¢5e¢ imparten cursos de Capacitacidon en la empresa? Si ( )
No ( )

3.. &Cuales son los cursos impartidos o por impartir?

&Porqué? - .

4.. Considera que la Capacitacién es una obligacidn.

si ( ) No ( )
ePorqué?

5.. &Considera gue el éxito de la Capacitacién depende de la -
deteccidon de necesidades? 8i ( ) No ( )

ePorqué?

6.. ¢Para Ud. la capacitacién es una necesidad? B8i ( )

No )
ePorqué?




11..

12..

13..
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. ¢Que piensa de la capacitacién como inversidn?

¢Existen programas de capacitacién que ayuden a motivar al

trabajador? 81 ) No ( )

2Cufles son?

dLos trabajadores conocen el beneficio gue obtienen al ser

capacitados? 8i ( ) No ( )
&Bxiste algin reconocimiento al trabajador al ser capacity
do? 8i ( ) No ( )

Cufl es

¢la capacitacidn impartida fué con base a necesidades deteg
tadas?

8i iComo?

No Porqgué?

¢Quienes colaboran en la realizacién de los Programas de-

Capacitacién?

éConque frecuencia se realizan investigaciones para detec-

tar necesidadea?

¢Cufles son los puestos que necesitan de la capacitacién?
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15.. &Como determinan la necesidad de capacitacién para esos -
Puestosa?

16.. ¢ALl aplicar un programa de capacitacién se evalia y se ana
liza si sus fines se han cumplido?

§i ( ) No ( )

¢Cufl es la forma?

Porque?

17.. ¢Considera que el impartir la capacitacién nos ayuda a aprg
vechar la productividad de cada trabajador?

8L ( ) No ( )

Porqué?

18.. ¢Bxiste inquietud por parte del trabajador para ser Tdpa-- -
citado. 8L ( ) No ( )

ePorqué?

19.. ¢Cull es su método para elegir a los trabajadores para ca-
pacitarlos? Por Convocatoria ( ) Ascenso o Jerar--
qufa ( )
Iniciativa Propia ( ) Por Departamento ( )

Otros )
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20.. &¢La capacitacidén ha influfdo en su productividad?
i ( ) No ( )

¢Porqué?

21.. &Cull es el método o forma de medir la productividad en -
la empresav?.

22.. ¢(Cudles 8on los cursos que considera mds importante y ca
da cuando se imparten?

Observaciones

Fechas

Entrevisté
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