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INTRODUCCION

La capacitacifn del personal es una realidad plenamente identifi
cada en la actualidad por todos los empresarios, en base al nivel de de
sarrollo que las mismas empresas van experimentando y sobre todo las pe
quefias y medianas empresas por los apoyos técnicos y financieros que a
través del Estado nos ha permitido un marco mis amplio de actuacién den
tro del mercade en el que actfan,

la capacitacidn es una necesidad entre los seres humanos, que ha
venido desarrolléndose desde épocas primitivas hasta nuestros dfas. A -
rafz de la Segunda Guerra Mundial la capacitacién surgiS como un factor

decisivo y fundamental que servirfa de apoyo a incrementar la productivi -

dad y contar con personal debidamente preparado tanto para la fabrica--
cidn y comercializacién de amamento como para dar adiestramiento a sol
dados y oficiales sobre uso de armas, mis disefio de estrategias milita~-

res.

La capacitaciSn juega un papel muy importante tanto para el desa
rrollo personal de un trabajador como para el desarrollo productivo de- -
una empresa ya que de no presentarse ésta, existiz-_fa un estancamiento «
general en las actividades empresariales; asi por ejemplo imaginemos -=
una persona con conocimientos de sexto afic de primaria, que le sea asig
nado un puesto para dirigir un departamento de procesamiento de datos.
¢ Podrfa tener éxito.en su tarea ? las probabilidades indicarén que ro,
en base a que no posee 1los recursos y conocimientos necesarios para rea

lizapr satisfactoriamente la tarea due se 1a ha encomendado; aunque éste




tenga la mejor voluntad para hacerlo. En este caso se percibe claramente
el papel que juega la capacitacién en cualquier empresa; as{ como en el-

desarrollo de un pafs.

la capacitacifn es una tarea ardua y diffeil de llevar a cabo --
desde la implantacifn de un programa hasta la medieién de sus resultados;
pero gracias a ésta se permite el mejor aprovechamiento de los recursos-
materiales, humanos, financieros y técnicos; crefndose mejores niveles -
de vida tanto en la alimentacifn, como en la salud e ingresos de las per

sonas.

De acuerdo al crecimiento econdmico e industrial que existe en -
la actualidad se pueden detectar las continuas modificaciones en los pro
cesos de capacitacién; las cuales para los trabajadores se manifiestan -
en cambios a travls de los procesos de trabajo y en los distintos secto-
res econdmicos que permiten un incremento de la movilidad ocupacicnal --
entre ramas con mis actividades productivas. De esta manera el cméimieg
to intensifica las necesidades de formacién técnica y profesional refle-

jéndose en las unidades productivas.

las empresas pequefias y medianas se ven favorecidas a través de
la capacitacién en 1o que se refiere al costo-beneficio que esto Tepre--
senta, dadas las necesidades y caracterfsticas espec{ficas que se pre--
sentan en cada una de ellas. Por otra parte, los trabajadores reclaman -
una mayor formacién a fin de hacer frente a los cambios tecnolégicos, a

1a movilidad ocupacional y a mejorar su nivel socioeconémico entre otros.



Por estos motivos, el Gobierno de México ha adoptado la medida -
de elevar a un rango obligatorio legalmente el derecho a la capacitacién
y el adiestramiento de los trabajadores. Por lo que en este sentido se-
han creado organismos de apoyo a la mediana y pequefia empresa a través -
de Nacional Financiera, los cuales brindan apoyo téenico, financiero o -
simplemente de orientacifn teniendo como cbjetivo la obtencién de mejo--
res resultados por parte de estas empresas y asimismo apoyar el desarro-
llo de la econanié nacional e ir eliminando poco a poco la dependencia -

tecnolégica.

El propSsito que a continuacién trataremos serd el de exponer --
una serie de reflexicnes en cuanto a la capacitaci6n en la pequefia y me-
diana empresa y poder aportar algunos conceptos que ayuden a mejorar la
problemitica que la capacitacién representa en la pequefia y mediana em—

presa.



.CAPITULO I. CONSIDERACIONES
GENERALES.



A) ANTECEDENTES.

Conforme a la evolucidn que ha experimentado el hombre de inven-
tar sus herramientas, armas, ropas, viviendas, su lenguaje, etc., se ha
comprobado que la necesidad de la Capacitacién se convirtis, en la mar-
cha de la civilizacién. Ya sea que el hombre haya inventado estas face
tas de la eivilizacidn o tropezado con ellas, lo que es mis importante-
es que tuvo la capacidad de pasar a otros los conocimientos y habilida~
des obtenidos, mediante determinadas circunstancias. Esto lo 1llevs a ca
bo por medio de sigros y por medio de palabras. Utilizando estos elemen
tos, administz{: el proceso de desarrollo que ahora se llama Capacita---
cién. 'Cuando el hambre recibié este mensaje de una manera completa, es
cuando decimos, que tuvo lugar el aprendizaje y que los conocimientos o
h.;bﬂidades fueron transferidos. Generalmente se piensa que el hombre-
expezS a tener conocimientos en el principio de la época de piedra y -
evolucionando en otras etapas histéricas hasta la revolucién industrial,
en la cual muchos pensadores escogieron la fecha 1750 como el témino -
del primer periodo de conocimientos del hombre y como el principio d'e -
una nueva fase de desarrollo.

El ser humano tuvo un tremende desarrollo en 1750, haciendo que-
sus mmcmimtés totales se duplicaran en sGlamente 150 afios, esto es,
» hacia 1900. La década de los cincuenta fue ya testigo del lanzamiento-
del primer cohete, y una vez més los conocimientos del honbre se dupli-
caron.. Pero ahora, un nuevo problema ha surgido. La enorme cantidad -
de poblacién que ha crecido en proporcicnes inusitadas, la gran fluidez
de estos cambios se ha convertido en un dnam@tico reto para la capacita
cibn y desarrollo del personal, un reto tanto para descartar y enriquecer

los conceptos de esta disciplina.



Los Primeros Tipos de Capacitacitn:

Conforme contindan las excavaciones arqueolégicas y aparecen ing
cripciones que nos hablan de la forma de vida de personas de hace 6,000
afios o mis, la capacitacidn y el aprendizaje han desarvullado los cono-
cimientos de las civilizaciones, de una manera acelerada, 1o cual se ==
hace mis evidente. la grandeza arquitecténica, construccifn que tienen-
en si las pirdmides y otros templos como el de SalomSn, son monumentos-
que dieron mfirgen al surgimiento de los primeros albafiiles, canteros, =
carpinteros, artistas y cientfficos de los tiempos pasados, como mues=-
tra de ung capacitacién incipiente,

1.~ los Primeros Talleres

Debemos recordar que en las civilizaciones primitivas los estu--
dios nunca llegaba al artesano o al campesino. las habilidades y conoci
mientos de los oficios s6lo podian ser transmitidos por medio de inse-w
truceidn divecta. Debemos tener presente las reglamentaciones para go--
bernar este aprendizaje, come el afio 2100 A.C., cuando tales reglas y ~
procedimientos fueron incluidos en el C&digo de Hammurabi. (%) E1 'sis-
tema de aprendizaje no estaba s6lo restringido a oficios artesanales, -
constituia también el vehfculo de instrucciSn para la medicina, las le~
yes y la educaci§n. 'I'ambié.n en los templos antiguos se ensefiaba reli---
gién y frecuentemente, arte. los ejércitos tomaban la responsabilidad -
de ensefiar a los soldados. las escuelas privadas ensefiaban a- los hijos-

de los nobles y de los gobernantes.

(*).~ Evolucibn del Entendimiento (Cloyd & Steinmetz), Diana 1971,



2.~ Los Gremios.

Los gremios o asociaciones fueron grupos unidos por metas e inte
reses comunes. El propdsito bdsico era la proteccién mutua, la ayuda, -
etc. En esencia, estos tipos de asociaciones constituyeron las primeras
empresas y, al mismo tiempo, establecieron las primeras normas de cali-
dad al establecer ciertas normas de mano de obra.

Los gremios estaban compuestos por tres clases de trabajadores:

a) Existfa un "maestro", que era propietario de la herramienta y
de la materia prima, asimismo, actuaba como director de los trabajos --
que ejecutaban,

b) Los aprendices, quienes normalmente vivian con el maestro y -
o percibfan paga alguna, sino sSlamente comida y capacitacién.

c) los oficiales, 10s cuales aunque ya habfan pasado por la eta-
pa de aprendizaje, ain no lograban dominar totalmente el oficio de que-
se tratara, rvecibfan una paga fija por su trabajo. Por supuesto que el-
* objetivo tanto de aprendices como de trabajadores, era llegar algin dga
'a ser "maestro”. los trabajadores tenfan la necesidad de poner sus.pro-
pios talleres, lo cual dié camo resultado la creacifn de gremios de tra
bajadores especializados. El problema fue precipitado también por los -
propios maestros, quienes al ver que se establecfan nuevos talleres, hi

cieron los suyos mis exclusivos, demandando ademds mayor habilidad y -
‘precisicfm en la mano de obra que usaban. Consecuentemente, el llegar a

ser un maestro recorocido se tornd todavia m§s diffcil. Estos gremios,-
de hecho, donstituyen la creacién de los modernos sindicatos de trabaja
dores. En estas agrupaciones modernas encontramos todavia reglamentacio

nes, tales como la limitacic_Sn en el n{zmem de aprendices, a la cantidad



y calidad de trabajo que se debe realizar, y el sistema bdsico del tra-
bajo realizado.

3.~ E1 Surgimiento de la Era Industrial.

Estados Unidos cambié de una economia agricola a una de tipo in--
dustrial, podemos observar en el gran ndmero de patentes que fueron otor
padas por la oficina respectiva. "Se observS un promedio de 77 anuales -
entre los afios 1730 y 1811, de 192 patentes entre 1812 y 1817, y luggo-
un enorme incremento a 540 patentes en 1830, Treinta afios después, esto
es, en 1860, el promedio fue de 4,819 patentes". (1)

Si usarsmos los indices de hoy, las cifras no serfan muy impre--
sionantes, pero en téminos de velocidad de crecimiento sf son signifi-
cativas. lLa historia del crecimiento de las actividades de capacitacidn
que acompafiaron a esta expansitn industrial, es verdaderamente fascinan
te.

"En épocas tan tempramas como 1809, la Gran logia Masénica bajo-
la direccién de Dewitt Clinton, establecié la educacién vocacional en ~
instalaciones adecuadas. En 1828, el Ohio Mechanics Institute fue inaugp
rado en Cincinnati, Ohic". (2)

En el afio de 1886 se establecieron las primeras escuelas de edu-
cacién vocacional, privada, en Cincimnati, Cleveland, Toledo y Chicago,
al mismo tiempo que se establecfan instituciones piblicas similares en~
Filadelfia, Baltimore y Omaha. Surgié un factor educacional que para -~
aquella &poca resultaba singular, pero comin hoy en dia, y &ste consis-
tié en el establecimiento de }xo!\;r:f.os nocturnos para las escuelas ~ - ~

(1).-La Evolucidn del Entrenamiento (Cloyd S. Steimmetz), Diana 1871.
(2).~ La Evolucién del Entrenamiento (Cloyd S. Steinmetz), Diana 1971.



vacacionales, Esto tuvo lugar en el Cooper Union de New York en 1854.

"Uno de Jos pasos mds grandes para el desarrollo de los trabaja~-
dores, mds alli de los conocimientos requeridos por su oficio, fue la -
"ley lan Grant" en 1862. Cuando Abraham Lincoln la firmS, propicid un -
medio de educacién superior para 1oz hijos del hombre comfin y corriente,
privilegio que anteriormente era privativo de los ricos". (3}

4.~ Escuelas Industriales.

El arecimiento de la industria vino a ser una forma de capacita=
¢ifin, una de las primeras escuelas fue establecida en la Ciudad de - -
New York, en 1872, por Hoe y Cfa. Se establecieron escuelas similares-
en la Westinghouse en 1888, en la fibrica de locomotoras Baldwin en - -
1901, asi cane en la General Electric, y tanbién en la International --
Harvester en 1907. Ripidamente este método se volvis préctica comin. -«
Otras compafifas que también emprendieron este tipo de capacitacién fue-
ron Western Electric, Goodyear, Ford y la National Cash Register Co.

Una influencia importante en el desarrollo de la capacitacién -
fue la YMCA (Asociacidn Cristiana de J6venes). La cual en 1892 ofrecié~
en la ciudad de Brooklyn, N.Y., cursos de dipujo de imitacifn, ursos
para modelistas, mecinicos y ebanistas y en 1905 ofrecié 63 cursos de ~
los cuales el 38 por clento fueron de tipo comercial y 26 porciento de~
fndole téenica y clentffica.

5.- Asociacicnes de Capacitacifn Industrial.

En el afioc de 1913 tuvo lugar una junta en la Universidad de New

(3).- La Evolucidn del Entrenamiento (Cloyd S. Steimmetz), Diana 1971.



Privadas. A esta junta asistieron dos hombres que iban a ser muy bien -
conocidos en los circulos de capacitacién y entrenamiento: Channing R.-
Pooley, de la Standard 0il Campany, de New Jersey, y el sefior J, Walter
Dietz, de la Western Llectric Company. Lsta asocizeién empezé con 60 —
miembros que representaban a 34 empresas. Tuvieron su primera convencién
en 1914 en Dayton, Ohio, hubo en total cuatro convenciones anuales. Era
perfectamente natural que conforme los educadores en los negocios empe-
zaran a examinar las necesidades de capacitar a sus organizaciones, - -
el proceso continuard desarrolléndose y expandiéndose en muchas catego-
rias. En el afio de 1918 esta Asociacién tenfa como interés principal el
personal, En 1920 cambié su nombre a Asociacién Nacional de Entrenamien
to Corporativo y muy poco tiempo después se unid con la Asociacién de -
Relaciones Industriales de América para formar la Asociacién Nacional -
de Personal y aproximadamente tres afios mis tarde, en 1923, cambif el - '
Tombre al que actualmente conocemos como American Management Association.

Cabe mencionar que la administracién moderna de personal es una-
conciencia alerta de capacitacién, la funcionalizacién de la capacita--
cién en todas sus partes y el desarrollo de técnicas para cada uma de -
estas partes, constituyen, hoy en dia, el concepto mederme de la admi--
nistracién de personal.

6.- E1 perfodo de la Primera Guerra Mundial.

A la llegada de la Primera Guerra Mundial se agudizf el estado -
de emergencia, Habfa una vital necesidad de tender un puente de barcos-
entre Furopa y Amnérica, como parte de la consigna de libertar al mundo-
para la democracia. Asi fue como la Corpovacién de la Flota de - - -

La Evolucidn del Entrenamiento (Cloyd S. Steinmetz). Diana 1371



Emergencia del Comité de Embarcaciones de Estados Unidos inicié su sec-
cifn de educaci§n y capaci‘caci§n. Se pzesenth un iamblena: sesenta y un
astilleros con cincuenta mil trabajadores. Tenian necesidad urgente de-
multiplicar diez veces su personal, pero como era imposible encontrar -
tantos trabajadores, habia que capacitarlos. Asf fue como Charles Allen
“(Jefe del Programa) tuvo oportunidad de demostrar su conocimiento. Deci
dib que la capacitacién se realizaria en los propios astilleros y que -
los instructores serian los mismos supervisores de la compaiifa.
BN 7..-105 Afios de la Gran Depresidn.

La Zconomfa cayé dramiticamente en la nayor depresi6n econémica-
de la historia. Los Afics de la Depresién habjan hecho naufragar muchos=
" programas de capacitacidn ya iniciados. Era obvio para los gerentes de-
empresas que si necesitaban cierto personal calificado, lo enmn.txarian
en filas de personas sin trebajo. Por otro lado, la Depresién estimula
ba la capacitacifn. Cuando el problema se agudizé, los gobiermos loca--:
les, estatales y federal, intentaron solucionarlo y la solucién fueron-
los programas de capacitaci§n artesanal, auspiciados por el Gobiemo Fe-
deral. Los programas se llevaron a cabo por las tardes o por las moches
en las escuelas plblicas. Cientos de miles de hombres y mujeres apren--
dieron pintura, orfebmz‘.ia, etc. Se dieron cuenta de que, adan._Ss_de ocu
par su tiempo libre, sacaban provecho econémico. "La idea de que habfa-
que hacer un esfuerzo vocacional cuando fuere necesario, llegl a ser --
parte de una filosoffa general de vida". (4)

8.~ La Segunda Guerra Mundial.

Al 1llegar la crisis de la Segunda Guerra Mundial y al empezar --

los . Estados Unidos.a vivir.en.la "Era de la Defensa", hombres y mujeres

(4).-la E.Voluci@n del Entrenamiento (Cloyd S. Steirmetz),Diana 1971.



estuviesen preparados para aceptar el llamado de la industria militar a
reemplazar los trabajadores que haBian sido reclutados. El fmpetu de la
capacitaeifn 1legd, con el establecimiento de un Comité de Produccién =
Militar,.los lideres eran los mismos que habfan encarado los grandes ==
problemas de produccién en la Primera Guerra Mundial. En este cambio vi
tal de la direccién de la capacitacién se destacan cinco hombres cono-
cidos también camo = (Los Cinco Jinetes):

- Chan Dooley, de 1la Standar 0il.

- Walter Dietz, de la Western Electric.

- Mike Kane, de ATET

~ Glen Gardiner, de Forstman Woolen Mills.

- Bill Conover, de U.S. Steel.

9.~ Una Evaluacién Continua.

Todas las fuerzas para impulsar el desarrollo individual estén -
en accifn; algunas trabajando sin encontrar resistencia, otras tratando
de penetrar el centro del prejuicio y la autocomplacencia. Estas fuerzas
han ganado aceptacién y respeto por parte de las personas y las empre-—-
sas. Cada dfa la necesidad de las fuerzas es mis obvia y compulsiva.

la palabra Capacitacién es aceptada como todas las formas de co-
nocimiento, habilidad y conocimiento intelectual, que son necesarias'pé
ra el hoambre, para mantenerse al paso del creciente compramiso vital yA
del concepto cada vez mis amplio. E1 Gobierno Federal ha hecho su apari
cién en esta escena; sus propdsitos son aliviar la pobreza, combatir la
ignorancia y los prejuicios, resolver problemas creados por el progreso
cientifico y la explosidn denognﬁfica.' Los gobiermnos estén usando el po
der financiero para abrir en grandes proporciones las compuertas del po

der individual.



Preparar a los j6venes y a los adultos para una vida de trabajo ~
prﬁductiva y provechosa es mids importante. El futuro verd el resultado -
constante de esfuerzos hechos en sentido que, bien aplicados y controla-
dos, harfn del desarrollo individual una fuente poderosa, caracter{stica

de esta era moderna.
B) TIPOS DE CAPACITACION.

~En una organizacién, la capacitacién tendr§ que ocurrir a diario-
en el proceso de trabajo, es por eso de vital importancia que se adapte-
a las necesidades reales de la empresa. Existen dos grandes divisiones -
respecto a los tipos de capacitacidn conocidos hasta el momento como se

muestra en el esquema siguiente:

DIRECTA
INDIVIDUAL <

INDIRECTA

DIRECTA
COLECTIVA <

INDIRECTA

A continuacién sefialaremos sus caracteristicas.

CAPACITACION

-Capacitacién Individual.

La capacitacién individual, presenta dos formas: Individual Direc
ta, también 1llamada Individual Centrada en el Instructor y la Individual-
Indirecta o Individual con sistemas pre-establecidos.

Este tipo de formacién ee recomienda cuando existe la necesidad —
de proporcionar conocimientos y de crear determinadas habilidades, regu-—

‘larmente debe pensarse en su utilizacién cuando se requiera capacitar —
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o adiestrar sobre un trabajo que representa un cierto grado de dificul---
tad que se da al individuo y que lo beneficia en forma personal y que va
enfocada a un puesto determinado.

-Capacitacién Individual Directa.

La clasifican como individual directa debido a que generalmente --
es impartida por los Mandos Intermedios o Jefes Inmediatos y dirigida a
los empleados en forma individual, es decir, a uno por uno. la técni -
de instruccién individual centrada en el instructor, es la mis comunmente
utilizada, ya que la experiencia del supervisor o mando intermedio, juega
un papel dentro del proceso de la capacitacién, baséndose esta técnica en
los siguientes principios:

1) Preparar al empleado

2) Demostrar el trabajo

3) Habilitar al empleado

4) Observarlo en la préctica.

1) Preparar al empleado. )

Por ser la primera fase se recomienda que el nuevo empleadc_: conoz-
ca las caracteristicas que constituyen el puesto, como son sus relaciones
con otros puestos, la importancia que presenta el puesto en el engranaje-
productivo, sefialarle la importancia de hacer bien el trabajo, indicarle-~
las malas experiencias y repercusiones que origina un error,

2) Depostrar el trabajo.

Se debe mostrar al empleado capacitado, en qué lugar va a desempe-

" fiar su trabajo, con qué herramientas o equipo de oficina lo desarrolland,

qué conexiones tiene su puesto y qué repercusién existe, asi como - - - -
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capacitarlo en el manejo de materiales que se requieran para desempefiavrlo
en 6ptimas condiciones.

3) Habilitar al empleado.

Una vez preparado el empleado en cuanto a las caracteristicas del-
puesto, se recomienda que explique el contenido del trabajo y lo ejecute,
se deben corregir las fallas y si es necesario, repetir fisicamente la de
mostmcién, para que le quede grabado en la memoria los pormencres del --
puesto.

4) Observarlo en la prictica.

El empleado de nuevo ingreso en el puesto practicard aisladamente-
el trabajo, para mis tarde verificar la calidad de su actwacién, indicén-
dole quién podrd auxiliarlo en su lfnea de trabajo en caso de que Se pre-
senten dificultades. la técnica de la instruccifn individual, es el méto-
do de ensefianza mis aconsejable, por ser de tipo audiovisual, originando-
que el empleado capacitado comprenda ficilmente el contenido‘y la manera-
de ejecutar el trabajo. La capacitacién individual directa, es trasmitida
en forma individual por los supervisores o jéfes inmediatos enfocados al-
personal de nuevo ingreso, no utilizando programas especfficos, sino ba--
séndose exclusivamente en la experiencia del superwisor.

- Capacitacifn Individual Indirecta.

También vecibe el nombre de Individual con Sistemas Pre-estableci-
dos, en formacién requiere de una plaﬂeacién ‘que dirija y encauce las ac-
tividades del instructor superwisor y del participante empleado.

En este tipo de capacitacifn se cuenta con elementos auxiliares ta

les como
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1) Reglamentos internos de trabajo.

2) Instructivos

3) Manuales de organizacién y procedimientos

4) Folletos

Observamos que en este tipo, la participacién del empleédo es -~
més activa, ya que el supervisor simplemente vigila y orienta los conoci
mientos que va adquiriendo el empleado, resolviéndole las dudas especi.f_i;
cas. Considerando que la capacitacifn individual es la forma mis senci--
1la y efectiva de lograr el vapmndizaje, aunque presenta la desventaja -
de ser muy costosa y no siendo posible en repetidas ocasiones se aprove-
chan las bondades que ofrece. la capacitacién individual indirecta debe-
combinarse con la capacitacién directa a fin de ir logrando un incremen-
to paulatino, pero al mismo tiempo paralelo y simétrico, en lo que res--
pecta a los avances de los conocimientos técnicos y précticos que se pre
tenden hacer llegar a los empleados en proceso de capacitacidn.

- Capacitacifn Colectiva Directa.

Es la que se imparte como la individual directa por los jefes “in
" mediatos o supervisores, caracterizfipdose por su enfoque hacia los asije_c_
tos mis generales del trabajo en la empresa, en la oficina, en el taller,
con la idea fundamental de proporcionar una imagen sobre el desarrollo -
de las operaciones que realiza cada empleado en sus diferentes unidadeé-
de trabajo, determindndoles los pasos que integran un procedimiento. -

- Capacitacién Colectiva Indirecta.

Se imparte casi siempre dentro de los locales propios de la empre
sa a los grupos de empleados, requiere de programas especificos debida--
mente estructurados. Es el tipo de capacitacién mis usada por su reducido
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costo y del cual se obtienen mejores resutlados, utilizéndose para llevar

la a cabo; conferencias, proyeccicnes de peliculas, mesas redondas, etc.

C) RINET'ICIOS DE LA CAPACITACION,

El beneficio de la capacitacidn en un organismo empresarial se =
obtiene al lograrse alcanzar los objetivos hacia los cuales fue orienta-
da la capacitacién. Como resultado de lo anterior, generalmente los bene
ficios obtenidos son los siguientes:

1} Ofrecer al consunidor un producto o servicio de mejor calidad.

2) Un incremento en las ventas como consecuencia de lo anterior -

y de un mejor servicio.

3) Mayor utilidad, al lograrse una mayor productividad y reduc~a-

cién en los costos.

4) la superacién personal del trabajador.

5) Mayores oportunidades de ascensos para el trabajador.

6) Mejor campo de accidn en los mercados nacionales e internacio-

nales por parte de las empresas.

7) Mejor nivel socio-econémico para el trabajador.,

8) Reduccién de la dependencia tecrolégica.

D) DIRECTRICES DE LA CAPACITACION.

La actual estructura industrial y su acelerado desarrollo, requie
re imperativamente la integracién de los cuadros ocupacionales, mediante
la capacitacifn de los trabajadores por medio de un aprendizaje dinfmico
en.los propios Centros de Trabajo o en Centros especializados ajencs a
la empresa, ya que un lento aprendizaje en el menor de los casos es - -

siempre incompleto y va en detrimento de la productividad.
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Por lo anterior, la capacitacién va dirigida al elemento humanow
que tiene la necesidad de adquirir nuevos modos de comportamiento que -~
incluye actitudes, hibitos y conocimientos o cualquier combinacién de -

éstos.
E) IMPORTANCIA DE LA CAPACITACION.

La necesidad de capacitacién del personal dentro de la Empresa -
es obvia, ya que constituye una de las herramientas necesarias para al
canzar las metas y objetivos de la ovganiaaciq‘)n tanto a corto como a4 -~
iar\go plazo. Se dice que es una herramienta para alcanzar las metas y =
objetivos de la organizacién, debido a que no es un fin por si mismo, -
sino que es un medio para llegar a un fin, constituido por la utiliza--
cidn mis eficiente de los recursos hunanos de la Brpresa. la cal?acit --
¢ién de personal no es s6lo una necesidad, sino también una obligacién,
La lLey Federal del Trabajo establece lo siguiente:

ARTIONLO 132 Fraccién XIII.

"Colaborar con las Autoridades del Trabajo y Fducacién, de con--
formidad con las leyes y reglamentos, a fin de lograr la alfabetimci§n
de los trabajadores".

Fraccién XIV. "Hacer por su cuenta, cuando empleen mis de cieny
menos de mil trabajadores, los gastos indispensables para sostener en -
forma decorosa los estudios técnicos, industriales o précticos, en cen-
tros especiales, nacionales o extranjeros, de unc de sus @ab'ajadores o
de uno de los hijos de éstos, designado en atencién a sus aptitudes, -
cualidades y dedicaci6n, por los mismos trabajadores y el patrén. Cuan-

do tengan a su servicio mds de mil trabajadores deberdn sostener tres -
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becarios en las condiciones sefialadas. El patrén sblo podrd cancelar la -
beca cuando sea reprobado en el curso de un afio o cuando observe mala --
conducta; pero en estos casos serd substituido por otro. los becarios --
que hayan terminado sus estudios deberdn prestar sus servicios al patrén
que los hubiese becado, durante un afio por lo menos".

Fraccidn XV, "Organizar permanente o periddicamente éursos © ense
fanzas de capacitacidn profesional o de adiestramiento para sus trabaja-
dores, de conformidad con los planes y pregramas que, de comin acuerdo,-
elaboren con los sindicatos de trabajadores, informando de ellos a la Se
cretaria del Trabajo y Previsién Social, o a las autoridades de Trabajo-
de los Estados y Distrito Federal, éstos podrén implantarse en cada em--
presa o para varias, en uno o varios establecimientos o departamentos o-
secciones de los mismos, por personal propio o profesores técnicos espe-
cialmente contratades o por conducto de escuelas e institutos especiali-
zados o por alguna otra modalidad. las autoridades del trabajo vigila--
rén la ejecucién de los cursos o ensefianzas". Adn con la obligacién ex--
presd, la mayoria de los empresarios dan o proporcionan entrenamiento o
facilidades de entrenamiento a sus trabajadores, por convencimiento pro-
pio, cae porksu propio peso él que, cuando se contrata personal fuera de
la organizacitn para llenar alguna vacante, se conpite en el mercado de-
la oferta y la demanda con otras compajifas que pretendan un personal si
milar o de la misma Indole. Resulta mucho mfs econdmico desarrollar al-
personal dentro de la misma empresa, ddndole oportunidad de superarse y

obtener puestos mejores.
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F) QUE ES LA CAPACTTACION.

DEFINICIONES.

La capacitacién, el entrenamiento, el desarrollo y el adiestra--
miento, son los conceptos © elementos que tienden a preparar, a mejorar
y perfeccionar una labor dada y por consiguiente a incrementar la efica
cia en general dentro de un organismo social, llénesé empresa, negocio-
o dependencia gubernamental. (®). Es conveniente sefialar que para algu--
nos autores: Arias Galicia y Reyes Ponce el adiestramiento ge 1lleva a -
cabo para una labor, funcifn o trabajo determinade y la capacitacién se
enfoca a mejorar el elemento humano en una escala mayor, aplicable a --
cualquier labor y unidad de trabajo. Otros tratadistas: Antonio Prieto,
Loredo, John N. Proctor, William M. Thorton en la materia sefialan dos
tipos de entrepamiento, el técnico y el préctico, llamindole al ‘téenico
capacitacidn y al préctico adiestramiento; surgiendo las siguientes de-
finiciones:

Capacitacién.- Es la accifn destinada a desarrollar las aptitu--

des del trabajador, con el pmp§sito de prepararlo para dese.mpe-

fiar eficientemente una unidad de trabajo especifica e impersonal.

Capacitacibn.

"Es el acto intencionado que procura medios para que tenga lugar

el aprendizaje" (1).

Entrenamientc.

. "Proceso. para desarrollar-la.facultad o habilidad de una persona

(#) Capacitacién en la Esfera Gubernamental ( A. Prieto loredo).
" (1) John N Proctor William M. Thorton (Manual para Directores de Linea).
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en una o varias actividades especificas, cuando se dispone previa
mente de los conocimientos tebricos necesarios" (2).
Adiestramiento.

"Incremento de hibitos para la ejecucién de tareas especificas, -
ya sean del orden intelectual, manual o artistico" (3).
Desarrollo.

“perfeccionamiento de las aptitudes y disposiciones naturales ad-
quiridas, as{ como los hibitos intelectuales, manuales o artisti-
cos, con el fin de conseguir y mantener conocimientos de efectiva
aplicacién préctica y aptitudes positivas de realizacién perso---
nal" (W),

El témino capacitacién sobre los conceptos anteriores, al involu

crar una preparacién técnica, un complemento préctico, el dominio de una-

habilidad, una actitud adecuada y una disposicién mental de tal forma --=

que el individuo quede motivado para aplicar lo que ha aprendido.

1a palabra entrenamiento o capacitacifn es aceptada camo sindnimo

de todas las formas de conocimiento, habilidad y desarrolio de actitudes

que son necesarias al adulto para mantenerse al Paso del -Creciente Com--

promiso Vital y del concepto cada vez mis amplio de las capacidades del-

hanbre, Hay enorme necesidad de unir esfuerzos para cambiar las obsole--

tas habilidades de algunos trabajadores por las nuevas habilidades tecng

(2) Antonio Prieto Loredo M.B.Y(Capaci::'acién en la Eﬁfex\a Gubenﬁnental.
" " " "

(4) Idem.
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sentido que, bien aplicados y controlados dichos esfuerzos, hardn del de
sarrollo individual una fuente de tremendo poder.

En resumen, puede decirse que la capacitacién es de una importan-
cia primordial, ya que esti directamente relacicnada con la fuerza de --
trabajo, que es uno de los pilares de toda organizacién y un soporte eco

némico dentro de la infraestructura del pais.



CAPITULO 1II. CAPACITACION EN LA PEQUERA
Y MEDIANA EMPRESA.
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A) CONCEFTOS DE EMPRESAS PLQUERAS Y MEDIANAS.

las tentativas de definicién de la P.M.E. (%), utilizan dos ti--
pos de eriterios: Los Cuantitativos y los Cualitativos.

Criterio Cuamtitative: Adoptan pardmetros tales como el personal
ocupado, el capital y/o la cifra de ventas.

Por ejemplo: "Existe una zona en cada industria cuya empresa, --
en virtud de su pequefio tamafio, se encuentran en condiciones desventajo-
sas para competir. Por lo tanto, a esa parte de la industria que lucha -
por ser o continuar siendo campetitiva®.

. Criterio Cualitativo: Procurar establecer la esencia de la - - -
P.M.E. (%), Consideramos que esa esencia esti muy claramente expresada.

Por ejemplo: "La caracterfstica mds importante compartida por to
das esas empresas tan dispares, y por todas las pequefias empresas, es --
que son administradas por sus propietarios". (Obsérvese que la defini---
cién excluye las filiales que puedén ser formalmente pequefias e.mi)msas,
pero que no son manejadas directamente por sus duefios).

En efecto, la caracteristica de la Pequefia y Mediana Empresa es
que dos de los factores de la produccién, el capital y el empresario, se
identifican con las mismas personas reales (En la pequefia, el factor tra
bajo ‘suele encontrarse también confundido en las mismas personas).

la 1inea de separacién entre la Pequefia y Mediana Hrpresa es -~ -
igualmente inmprecisa, se suele sefialar que la mayor di.ferenciaci<§n de -~
funciones, la aparicién de personal profesional { no socios). En puestos
. de responsabilidad y la delegacién de autoridad son indicadores del paso

.de Pequefia a Mediana Empresa. .. .
%Y P.\.E. Pequefas y Medianas Dipresas.
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Concepto de Empresa Pequefa: Capital Contable entre 50 mil y &
millones de pesos. En nivel ocupacicnal por tamafio de empresa la ocupa-
cién promedio es de 24 trabajadores y la inversién promedio por trabaja
dor es de 132 mil pesos en la creacién de un empleo. En cuanto a maqui-
naria, en general, ocupa 62% de fabricacién nacional y solo 38% importa
da*,

) Concepto de Empresa Mediana: Capital Contable entre 5 millones-
y 40 millones de pesos. En nivel ocupacional por tamafio de empresa la -
ocupacién promedic es de 79 trabajadores y se invierte 318 mil pesos en
la creacifn de un empleo. En cuanto a maquinaria en general, ocupa 3% § .
de fabricacidn nacional y el 66% importadat*. .

Concepto de Dmpresa: Es la reunién de los diversos factores de-
la pmducci§n com son la naturaleza, capital, trabajo y organizacifn,-
con el objeto de alcanzar determinados fines para obtener ganancias.

Definicién General:

la Brpresa Pequefia y Mediana es fundamental en esta etapa del -
desarrollo egon@nico y social de México. Son los pilares de la produc--
cién de los bienes bdsicos, fuentes naturales de creaciSn de empleé)s y
" de fortalecimiento interno., En un marco naciomalista y democrdtico, la-
péqueﬁa y mediana industria tiene asignada la responsabilidad de contri
buir en el esfuerzo que realizan los demis sectores de la sociedad mexi

cana’k,
B) LA FUNCION CAPACITACION DENTRO DE LA EMPRESA,

Es una férmula cuyo propSsito es dotar al personal de los cen--
tros de trabajo con los conocimientos, habilidades, destrezas y actitu-

" des nécesarias para desempefiar su labor y mantenerse actualizado ante -

# Criterio FOGAIN.
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el resto del creciente desarrollo tecrnolSgico y la necesidad de ampliar
cada vez mis las capacidades del hambre.

La Capacitacién de Pex‘sohal dentro de la empresa es concebida -
como una respuesta a:

1) la Falta de Personal Calificado.

La empresa recluta y selecciona al persopal que requiere inte——
grar bajo la condicidén de la oferta de mano de obra que existe en el --
mercado de trabajo.

2) las Deficiencias de la Capacitacién Técnica Escolar,

Es razonable el aceptar que las empresas no pueden descansar en
los esfuerzos ciue nuestro sistema educativo realiza por preparar dfa a
dfa mayor nimero de personal competente.

3) El1 Creciente y Acelerado Proceso de los Cambios.

Realmente es importante que la empresa cuente con personal com—
petente que se édec\:’xe y responda con efectividad al cambic y no perma--
nezca camo un espectador,

4) La Necesidad de contar con Ejecutivos Efectivos.

La empresa al considerar en sf mismo la capacitacién y adem.gs -
de estar en poéibilidadea de lograr una mayor efectividad organizacional
prosigue el medio adecuado por la autosatisfaccién del trabajador indi-~
vidualmente.

la Capacitacién en el Futuro.

Para poder elegir y proyectar, la direccidn ’qvlle debe seguir la-
capacitacién, primeramente es necesario determinar cufl es la realidad-

a la que nos enfrentamos.
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La Funcién de Capacitacién en la actualidad serd:

- Determinar hacia dénde nos dirigimos.

- Y si ese futuro es el que deseamos.

i la decisién es de cambio, habrfa que determinar en funcifn de
Tiempo - Costo - Beneficio, las acciones a desarrollar.

El esquema siguiente muestra grdficamente el planteamiento ante-

rior:

CAPACITACION EN EL PRESENTE Y FUTURO (O}

Realidad - pOS:Lble
Anticipacién de la realidad, futum '
probable, futuro deseable.

La funcibn CapacitaciSn Dentro de las Empresas,

Esta funcifn consiste en sistematizar las acciones de capacita-
cién y se olvida de los métodos y procedimientos cientifico-téenicos pa
ra determinar, planear y realizar las tareas de capacitacifn.

Para poder 1levar a cabo eficientemente todas las actividades -

que implica sistematizar la capabitacién es indispensable contar con un

(#).~ CENAPRO., Centro Nacional de Productividad,
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aparato administrativo y técnico que ademis funcione camo una entidad -
de la empresa integrada totalmente a los objetivos, polfticas y necesi
dades de la misma.

‘Premisas de 1a Funcién Capacitacién dentro de la Empresa:

- Para desarrollar adecuadamente al personal de uma organizacifn
es necesario, primero establecer una filosofia gerencial en materia de-
administracién de recursos humanos y contar con ejecutivos efectivos -
que puedan reportar beneficios de capacitacién.

- la Capacitacifn dentro de la Oz\ganizaci§n no debe ser conside
rada cam una acci6n aislada, sino como una actividad de apoyo para el
logro de los objetivos de la empresa.

- la Capacitacién no debe ser responsabilidad de un coordinador
sino de un departamento.

Es importante considerar bajo estas premisas la necesidaé de -

+ oontar oon: o '
: - Personal preparado para planear y desarrollar las acciones de
capacitacién sistemitica como son:

- Recursos materiales y econfmicos suficientes.

- Fuentes de informacién y servicios de asesorfa adecuados.

A continuacién un modelo que se propone para operar la Funcifn-

* Capacitacién dentro de las empresas. (pég. 23-1)

Cada uno de los ‘cuatro sistemas: 1.~ Estructurar la Funcifn., --
2.-Determinar las Tareas de la Funci6n. 3.- Prever Apoyo longistico y
4.- Evaluar la Funci6n. Estd integrado por varios subsistemas, marcin

dose ademis 1a relacibn existente entre ellos:
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"El sistema 1. Estructurar la Funcién, se refiere a los elementos
organizacionales bfsicos para operar la funcién.

Esos elementos estdn expresados por los subsistemas:

1.1 Determinar los Objetivos y las Polfticas para la Capacita---
cién,

1.2 Determinar la'Ubicacidn o Nivel de la Funcifn dentro del Con
texto Empresarial. .

1,3 Proyectar los Puestos.,

Cada uno de ellos tiene una importancia capital, ya que espeéifi—
can el pap'el que va a jugar la capacitacién en el desarrcllo de los re--
cursos hunanos, la importancia que la empresa le dard a esta actividad -
ademdis de el organigrama y las descripciones de los puestos que deben in
tegrarla,

Estos tres subsistemas estdn intimamente relacionados y su adecua
da integracifn afecta directamente al sistema: " Determinar las Tareas -
de la Funcibn".

El sistena 2. Determinar las Tareas de la Funcifn, plantea dg —-
una manera concreta las actividades que implica la sistematizaci6n del -
adiestramiento y la capacitacién. Estas se expresan como subsistemas, ya
que su realizacifn implica recurrir a téenicas y procedimientos especffi
cos. Dentro de este sistema contamos los subsistemas:

2.1 Detectar Necesidades de Capacitacidn, el cual constituye el-
punto de partida para cualquier acci§n de este tipo.

2.2 Planear Programas de Capacitaciénpara €1 Personal, en el que
se plantea la necesidad de programar semestral o anualmente las - - - =
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actividades de adiestramiento y capacitacién, estableciendo los cbjetivos
y €l contenido de los cursos, los cuales deben estar acordes con las nece
sidades detectadas.

2.3 Habilitar el Programa de Capacitacitn. Este subsistema inclu
ye todas las actividades indispensables para integrar los recursos huma-
nos y materiales sin los cuales serfa imposible desarrollar las acciones.,
En este caso se marca la retmalimantacién que la actividad determina a -
los instructores, d4 al subsistema 3.1. Determinar los Recursos Humanos -
Necesarios concretamente en 1o relativo al personal bssico y eventual.

2.1; Desarrollar el Programa. En este subsistema se incluyen las -
actividades tendientes a controlar 1os cursos en sus aspectos de instruc-
tores, participantes, equipos locales e instalaciones y sobre todo en - -
cﬁanto a los procedimientos de evaluacién, ya que de la correcta aplica--
cifn de éstos depende el conocer de manera precisa los resultados ‘de lag-

acciones emprendidas.

ol sistén\a 3. Prever Apoyo [opfstico considera tres cuestiones -
de suma importancia para realizar la Funcién, éstas eon:

3.1 Determinar los Recursos Humancs en los que recaené la respon-~
sabilidad de promover, planear, habilitar y desarrollar las acciones. Es-
te personal puede ser de tres tipos; asesores, responsables directos y =-
personal que eventualmente intervenga en las acciones.

3.2 Capacitar al Personal que Desarrollar§ las Acciones.

Este subsistema incluye todas las actividades tendientes a mante--

ner actualizados a los ejecutores dé la capacitacifn, bajo la premisa de-
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que no es posible que desarrollen acciones efectivas, si desconc;cen las
mejores maneras de hacerlo.

3.3, Determinar los Recursos Materiales. En este caso es impor-
tante considerar la necesidad de contar con equipos e instalaciones --
adecuadas para realizar la capacitacién, ajustadas a las necesidades de
la empresa.

Por l?lltiﬂ'b, el sistema 4 Evaluar la mnién resulta ser la cues-
tién mis importante, ya que como lo indican todas las limeas de retro--
alimentacidn, es en relacién a ella que se va a determinar si la estruc
tura de la Funcién es adecuada, si el personal y los equipos e instala-
ciones son los indicados.

En cuanto a las tareas de la Funcin, la evaluacién permitird -~
comprobar si la deteccidn de necesidades, objetivos y habilitacién de -
las acciones fue adecuada o en que aspectos es necesario hacer correc--

- ciones.

La evaluacién asi planteada permitirg hacer de la capacitacibn ~
algo dindmico, que se mantenga en oonstante. evolucifn, buscando nuevos-
procedimientos y t§cnicas que propicien mejores resultados.

7 Cabe mencionar que este modelo s5l0 presenta una panordmica geng
ral de la Funcién Capacitaci6n, y que dadd uno de los sistemas y subsis

temas planteados requieran de técnicas, procedimientos, criterios, etes
. C) PLANTEAMIENTO DEL DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION.

Se ha observado que los responsables de la capacitacifn conocen-

la técnica para diagnosticar necesidades (inventario de habilidades, --
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anilisis de puesto, entrevistas, etc.); en donde manifiestan deficien—
cias en la planeacién de la determminacién de necesidades, en la;'-‘. estra-
tegias a seguir y en la seleccién y combinacidn de las técnicas adecua-
das al tipo de empresa y problema a resolver.

Necesidades de Capacitacifn.

Se transcriben a continuacién las definiciones de tres autores -
diferentes, a fin de entresacar de ellos los elementos comunes © elemen
tos clave.

" Cuando los problemas se deben a deficiencias en los conocimien
tos, habi.lidades intelectuales, destrezas manuales o actitudes persona-
les se habla de necesidades de capacitaci6n". (1)

"Las necesidades de capacitacién surgen de la insuficiencia de -
los empleados con un potencial adecuado o en uso efectivo de los conoci
mientos y habilidades en ellos existentesf'. (2)

"La diferencia que se obtiene al comparar los requerimientos del
trabajo con habilidades, conocimientos, destrezas y actitudes actuales-
del trabajador". (3)

"La palabra 'necesidad' implica que algo falta, que hay una limi
tacién en alguna parte. la palabra 'adiestramiento’ implica{, ademds, --
que esta carencia puede llenarse con adiestramiento; necesidad de adies
tramiento les, pues, la 11‘mitaci§n que puede corregirse mediante el - --

adiestramiento™. (4)

(1).~ Mendoza, Alejandm Detemu.namtSn de necesidades de adiestramiento.
México, Servicio Nacional ARMO, 1972,

(2).- Ceramics, Glass and Mineral Pmducts Industry Training Board. How
to asses your training needs, London, §.F,

(3).~ Warren, Malcom. Training for results. Massachusetts, Adison - - -
Wesley, 1969, p. 52

(4).-~ Boydell, Tom H. UYna gufa a la identificacién de necesidades de ==
Adiestramiento. Londre$, Bacie, 1972. Tradiccién.
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Nivel de las Necesidades de Capacitacién.

Segin Boydell, existen tres &reas principales a las que puede -

P

aplicarse el término "necesidades de capacitacién":

- Necesidades a nivel organizacién. Aqui se refiere a las limi-
taciones o problemas generales que abarcan dreas o zonas de la organi-~
zacidn.

Unas preguntas tipicas a responder en este rengldn serfan: (En ‘
qué gerencias se manifiestan problemas susceptibles de corregirse con-
el adiestramiento? ¢En qué departamento o seccidn se requiere capaci-
tacién?, ete.

- Necesidades a nivel ocupacional. En este nivel -se clasifican-
aquéllas- limitaciones o deficiencias detectadas para el .deSempefn de -
un puesto u ocupacién en particular, (Tornero, almacenista, secretaria,
vendedor, etc.).

“Una cuestién tipica a resolver seria: ¢ En qué habilidades, co-
nocimientos o actitudes se requiere mejorar a los trabajadores para de
éanpeﬁar este puesto?.

- Necesidades a nivel, individual. En este nivel se clasifican -
las deficiencias particulares de los trabajadores.

Las necesidades de capacitacién pueden clasificarse desde otro--
enfoque como necesidades manifiestas y necesidades encubiertas. Bien -~
sea a nivel organizacional,l ocupacional o individual, hay necesidades-
que pueden detectarse fdcilmente; son evidentes y se manifiestan de --

una forma clara.



Dentro de los motivos que implican una necesidad de capacitacién,
podemos mencionar: cambios en los sistemas de trabajo, deseos de supera-
cifn del personal, adquisicidn de maquinaria y equipo mds moderno, ete,

Sin embargo hay otras necesidades que no se manifiestan claramen-
te: s6lo mediante una investigacién sistemftica tales necesidades, como-
una baja en 1a produccién, un ausentismo excesivo o unas relaciones defi
cientes puede.ri ger o no problemas corregibles con adiestramiento. S5lo -
una investigacin nos darfa informacifn acerca de si ta.les,pmblz;mas ime-
plican acciones de capacitacifn o requieren de otro tipo de solucibn. --
Ambos enfoques no son excluyentes, de tal modo que puede hablarse de ne-
cesidades ocupacionales manifiestas, o bien, de necesidades ocupaciona--

les encubiertas, etc,

Técnicas y Modelos.

Para detectar necesidades hay un conjunto de técnicas que hacen -
posible obtener tal informaci6n. Casi todas las técnicas requieren de --
ciertos instrumentos (cuestionarios, gufas, cuadros de doble entvadg y -
~ otro), que permiten concentrar los datos y facilitar su interpretacién.-
Pero ante la circunstancia de que no hay una téenica que garantice resul
tados Gptimos en todos los casos, y de que geheralmente se requiere de -
1a combinacién de dos o mis técnicas para tener datos mis confiables, se
ha observado una tendencia a la creacién de modelos para la determina---
cién de necesidades.

Por modelo puede entenderse un patrén, un camino general consti--

tuido por una serie de actividades debidamente secuenciados y que - - =
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implica la aplicacidn de varios criterios bisivos y el empleo de dos o -
mis técnicas para la determinacidn de las necesidades de adiestramiento-
y capacitacidn.

Algunos modelos emplean, junto con las técnicas especificas para-
detactar necesidades, medios para integracidn de grupos, para autoeva---
luar conductas grupales, asicomo dramatizaciones y simulaciones.

El modelo en sintesis, es un plan general a seguir para detectar-
necesidades e implica el empleo de diversas técnicas:

Tipos de Modelo.

Los modelos tienden a ser de dos tipos; los centralizados en el -
analista y en la pemepci§n de los niveles jer&nquioos més altos de la -
empresa o institucién y los centralizados en la participacidn de los ni-
veles afectados.

I) Modelos centralizados en el analista.

Un ejemplo tipico de modelo centrado en el analista seria el -
siguiente: son requeridos los servicios del encargado de capacitacién o-
de un consultor para detectar las necesidades de adiestramiento y chpaci
tacidn de los obreros y empleados administrativos de una empresa ¢Qué mo
delo selecciona? (Qué actividades y téenicas aplica?

1.~ Entrevista a la gerencia. El pmpt_isito es conocer, desde ese-
nivel jer-érquioo, lo que se considera como sintomas y problemas, y las -

dreas en que se manifiestan.

2.- Andlisis de las estadisticas y las descripciones de puesto. - -

Aquf se completa la informacién sobre sintomas y problemas.

3.~ Observacidn directa. Verifica personalmente los s_intomas y -
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problemas en las dreas sefialadas. No se establece contacto con los traba
jadores.

- Cﬁestionarios. Paralelamente se elaboran y se aplica a los --
supervisores un cuestionario para localizar aquéllo en que ellos juzgan-
que deben ser capacitados sus subordinados.

5.- Concentracién e interpretacién de la informacién recolectada.

‘Aqui propiamente se diagnostican las necesidades y se establecen las - -
priopidades. Esta actividad la realizz el analista,

6.- Formulacién del informe. El diagndstico se redacta de una ma
nera formal para ser presentado ante quien solicitd la determinacidn de-
ﬁecesidades.

la centralizacidn de las actividades en el analista es evidente;
en ningln momento se requiri$ de la opinién y expectativas de los direc-
tamente afectados (obreros y empleados administrativos). Para determio-
nar los sintomas y problemas se tomS en cuenta Unicamente la opinidn de
la gerencia. Para verificar los datos, el analista recwrid a las técni-
cas de observacién directa y a la del cuestionario.

II.- Modelo Participativo.

Una empresa solicita un d.lagnéstmo de necesidades; el encargado-
de capacitaéién presenta a su jefe immediato ei siguiente plan de accifn:

1o.~ Concentrar los datos que sobre sfntomas de problemas confron

te la empresa.

20.- Invitar a los ejecutivos a participar en la deteccién de ne-

‘cesidades, por medio de jornadas de trabajo.
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30.- Desarroller jornadas de trabajo sobre DNAC (%) con las si--
puientes actividades:

a) Presentacidn de los objetivos del evento y expectativas de los
participantes,

b) Conferencias sobre el papel de la DNAC (*) y técnicas especifi
cas para detectar necesidades.

¢) Précticas sobre DNAC. Los participantes serdn divididos en pa-
rejas o en pequefios grupos; se les asignandn dreas o departamentos, para
que, en base a los sintomas manifestados, plancen y lleven a efecto un -
diagnbstico de las necésidades de adiestramiento y capacitacién.

d) Concentracién e infer'pretacién de los resultados arrojados por
las técnicas aplicadas.

e) Presentacién de un informe al resto del grupo, el cual serd --
apropiade o ajustado en su caso.

f) Entrega de los informes finales al departamento de capacita---

cién.

4o.~ Verificar y/o complementar los datos y evidencias presenta--
das en los informes, con otros documentos, cuadros estadisticos y opinio
nes de alta gerencia.

50.- Presentar el diagndstico final.

En este modelo se hace intervenir a los ejecutivos de la empresa-
en forma activa. Son ellos quienes realizan el trabajo de campo del diag
n§stico de necesidades, bajo la asesoria del encargado de capacitacién,-

quien serd el principal usufrictuario de esos resultados.

(**) DNAC.- Diagndstico de las necesidades de adiestramiento y capacitacién.
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Dado que la detexminacién de necesidades es una accién periddica,
el modelo tiene una ventaja adicional: Preparar a un grupo de personas -
en el manejo de una metodologia. Esta circunstancia permitird al encarga
do de capacitacién aprovechar en situaciones similares a este personal,-
con ahorro de tiempo y esfuerzo.

Consideraciones Generales sobre los Modelos.

Tanto los modelos participativos camo los centralizadoes en el ana
lista poseen ciertas caracteristicas similares.

1) Anbos tipos son caminos generales para alcanzar un objetivo ==
especific'o: Determinar las necesidades de adiestramiento y capacitacisn.
Son estrategias, planeacién previa de las acciones de investigacién, es-
tablecimiento de los criterios y técnicas a seguir, aplicacidn de las'po
liticas y espiritu de la organizacién en relacién con la capacitacidn.

2) Las Téenicas en ellos empleadas las aplica personal especiali-
zado, o en su defecto, personal de la empresa previamente instruido en.—
tales técnicas, ‘

3) Siguen una secuencia de etapas semejantes:

a) Buscan evidencias generales.

b) localizan &reas criticas.

¢) Dan respuesta a la pregunta: (Es la capacitacién y el adiestzé_

miento la solucibn indicada?

d) Especifican las necesidades.

e) Formidan el plan y buscan la aceptacidn de las autoridades.

4) Ambos modelos sefialan las necesidades del personal para ocu--

par otros puestos demtro de la organizacién, e indican asimismo, las - -
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necesidadés que la capacitacién puede satisfacer en el personal para ocu-
- par otros puestos dentro de la organizacién. En muchas empresas e institu
ciones la determinacién de necesidades también implica el diagnéstico de-

acciones de capacitacién en asuntos de indole cultural, familiar y otros.

5) La formulaci6n del modelo es una actividad tipica del encargado
de capacitacibn. Alin en los casos en que un auxiliar o especialista exter

mo lo formulara, es su responsabilidad supervisarlo y ajustarlo.

Diferencias entre el modelo participativo y el centralizado. Ambos
modelos existen diferencias de forma y de fondo. las mds significativas -
son:

1) En los modelos participativos no interviene dnicamente la opi--
nién de las altas autoridades para establecer las necesidades y tomar --
las- decisiones.

Los modelos participativos toman en cuenta las expectativas e in--
‘quietudes expresadas por los afectados. En los modelos centrados en el --
analista los afectados tienen escasa oportunidad de hacerlo.

2) los modelos centrados en el analista no incluyen técnicas que -
preparen a los afectados para colaborar en la deteccién de necesidades. -
Las técnicas que se aplican son muy especificas (observacién, andlisis -
de puesto, cuestionarios, etc.).

3) En los modelos centrados en el analista, las técnicas seleccio-
nadas son aplicadas por los especialistas, y la interpretacién de los da-

tos asi como la detemu‘naci§n final, son hechas por ellos mismos.

En los modelos participativos las técnicas e instrumentos son - -
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- manejados indistintamente por los especialistas y por los afectados.
4) Los modelos participativos aprovechan los conocimientos y expe
riencia de los jefes y subordinados. Toman en cuenta a quienes viven los

problemas.

Los modelos centrados en el analista con relativa frecuencia sub-

estiman este aspecto.
Factores que Intervienen en la Formulacién del Modelo.

Los responsables de planear y 1llevar a cabo el diagndstico de las
necesidades de capécitacién, requieren de sensibilidad para captar la in
fluencia de los variados factores que interviene. En no pocas ocasiones=
el diagndstico y, consiguientemente, el plan de capacitacifn derivadore
sulta incompleto o se enfrenta a diversos problemas originados por facto ’
res que no fueron tomados en cuepta.

Se realizard una buena determinacién de necesidades si se susten-

‘ta en estas cuatro consideraciones:

a) Conocimiento de las politicas yy procesos.

b) Conocimiento de los factores externos que influyen sobre la --

empresa.

c) Conocimiento de las caracterfsticas del personal que en ella -

labora.

d) Dominjo sobre los eriterios y técnicas para determinar necesi-

dades.

A continuacién ofreceremos una relacién de factores que ayudan al

responsable a verificar el grado en que han sido tomadas en cuenta las -
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cuestiones incluidas no agotan el anflisis. De acuerdo a las caracterfs-

ticas de su organizacidp, se pueden ampliar o ajustar.

1) Marco Normativo. Se caracteriza de acuerdo a los siguientes -~
puntos:

Qué leyes o reglamentos afectan a la capacitacidn en la empresa?

tQué disposiciones o acuerdos sobre capacitacién existen entre la
empresa y el sindicato?

LEn qué documentos estdn erunciadas las atribuciones del encarga-

do de capacitacién?

2) Estructura Orgénica.
¢Cul es la estructura de la empresa?
¢Existe algln "manual de organizaci6n'?

3) Politicas y Programas.

¢ Cufiles son los objetivos de la empresa?

¢Qué politicas sigue?

¢Qué funciones vy objetivos tiene el departamento de capacitacién?
e,Qué actitud manifiestan las autoridades hacia la capacitacién de

los trabajadores?

4) Cambios Técnicos y Administrativos.

{Se esperan cambios administrativos?
{Provocardn factores externos cambios en la produccidn?
{Habrd ampliaciones?

(Requiere de veformas administrativas y/o técnicas el departamento
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" de capacitacién para cooperar en la realizacién de los cambios de la em-

presa?

5) Recursos Humanos.

A qué aspira el personal de la empresa?
¢Existe un censo, inventario o anilisis ocupacional del personal?
{Qué caracteristicas actuales poseen los trabajadores?

tAcusan indices normales de rotacién, las transferencias, el au-~~

sentismo y la desercién?. :En qué freas?

quinas

{Existen problemas de reclutamiento y seleccién de personal?

6) Productividad,

¢Estdn determinados los esténdares?

¢Son controlados los esténdares por el personal interno?

iQué procesos se efectdan? ]

Qué tipo de tecrologia se emplea?

¢Qué maquinaria y equipo se estén utilizando?

¢Imparten los proveedores capacitacidn a los operarios de las md-
empleadas?

¢De qué equipo dispone el departamento de capacitacién?

7) Presupuesto.

z,A cudnto asciende el presupuesto manejado por el departamento de

capacitacién?

{Cuél es el monto del presupuesto manejado por las empresa?

{Cudles son las tarifas del persondl instructor externo?
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¢Cudl es el costo promedio de una hora de instruccién?

8) Metodologia DNAC.

¢Se cuenta con las deseripeiones de puesto?
¢Se tiene informacién sobre técnicas especificas para determinar-
necesidades?

¢Se cuenta con personal preparado para efectuar la DNAC?

A continuacién se muestra un cuadro comparativo de algunas técni-
cas de DNAC, cuyo conocimiento es indispensable para el encargado de Ca-

pacitaciﬁn y Adiestramiento. (pdg. 38-1)

D). EDUCACION PERMANENTE Y LA CAPACTTACION.
I.- SISTEMA EDUCATIVO Y EDUCACION PERMANENTE.

Cabe notar en primer lugar, que la idea de educacifn parmanente -
abarca mucho mds que el simple, afédn de prolongar el proceso educativo -
durante toda la vida del hombre. De hecho la educacidn permanente pre--
tende "abrir" el sistema educativo "cerrado" actual, en casi todas sus -
dMsiones.

a) El sistema educativo, se caracteriza, en primer lugar por ser-
un sistema "formal". Esta formalidad se manifiesta, entre otras cosas,~
en la definicidn estricta de los niveles educativos y en su inevitable -
secuencia lineal; en la rigurosa definicién de cada tipo de educacifn se
gin el pblico hacia el cual ella se dirige, en la rigidez de los progra

mas y de los contenidos educativos de cada tipo; en la especializacién -
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de funciones de los agentes educativos; maestros, estudiantes, etc.
b) El1 sistema educativo se caracteriza en segurdo lugar, por su -
estrecha "localizacién espacial” en el universo constituido por la socie

dad contemporénea.

EDUCACION NO FORMAL ()
(Estructura) *
Sistema Formal
(ESPACIO) | ] Escuela Sistema Ecoolaridad (TIEMPO)
(Lugar) Escolar (Perfodo de
Cerrado la vida)
Sociedad : Educacién
Educativa Permanente

En nuestras sociedades, la funcifn educativa estd estrechamente -
ligada a la institucién escolar, Egluéar es escolarizar.,

Las otras instituciones sociales, como la familia y la empresa, -
tienden a eximirse de su propia responsabilidad educativa y la transfie-
ren a la escuela. Resulta de lo anterior un divorcio siempre mds acen--
tuado entre la escuela y la sociedad; entre el conocimiento transmitido-
por un canal muy estrecho y la realidad vivida u observada directamente-
a través de los canales de oomunicaci&?n de masa, En todo caso, la respon
sabilidad compartida por muy diversas instituciones. la educacidn se —-
realiza mejor cuando se aprovechan al miximo todas estas oportunidades y
cuando se abren al esfuerzo educativo todos los canales de comunicacibn-
para propiciar el didloge multilateral y recfproco, indispensable para -
la renovacidn pennanente de los esquemas mxlt\malesb, en la perspectiva -

de la educacibn permanente.

(»)} CENAPRO.- Centro Nacional de Productividad.
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c) Por {ltimo, el sistema educativo actual se caracteriza por ser
limitado en el tiempo, & un solo perfodo de la vida del hombre; el de la
“niftez y de la adolescencia. Este perfodo, en el cual se supone que la -
mente del hombre es mis moldeable, ha sido caracterizado erréneamente ~-
por ciertas escuelas de psic6logos, como el m:_’xs propicio para el aprendi
zaje. Parece intitil subrayar que la respuesta a estas creencias falsas-
' censtituye el tema mismo de la "Educacidn Permanente". Sin embargo cabe-
insistir en que la apertura del sistema educativo ep su “dimensién tempo
ral", propuesto por la BEducacifn Permanente, no lograrfa su cometido sin
una profunda reforma en sus otras dimensiones; sin una "apertura real" -
haci:;l la "educacién no formal", y sin una extensién del mismo sistema a
todas ias instituciones sociales susceptibles de compartir la funcién --

educativa.

II.- NECESIDAD DE LA LTUCACTON PERMANENIE,

- Al querer encontrer las razones del renovado interés actual por -
la _Educacic_Sn Permanente, uno cae rdpidamente en la enumeracitn de una se
riebde factores, a menudo repetitivos y convergentes todos hacia un mis-
mo fendmeno. Se mencionan la tremenda acumulacidn de conocimientos, ca--
_racteristica de nuestra €poca, y causa directa al mismo tiempo de la ex-

_plosidn de los programas escolares y de la extensibn de los estudios. Se
evoca al divorcid creciente entre la educacifn tedrica y las exigencias-
‘de 1a formacidn préctica. La verdad es que, todo lo anterior es la expre
sién del fendmeno generalizado a escala mundial, de-la tremenda acelera-

cién vy acumilacién del CAMBIO de la educacién.
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I.- CAMBIOS DE NECESIDAD DE LA EDUCACION PERMANENTE (+)

Cambios

Transmisién| | Repeticién | |Repeticién
de modelo de modelo de modelo

Patrones de Patrones de| |Patrones de
Conducta Conducta Conducta

1930 1940 1950

ITI.- ACELERACION Y LA CUIMINACION DE LOS CAMBIOS DE LA EDUCACION

()
Cambios|
Proceso Patrén
de trans odelo de con
forma--~ 111 ducta
cidn 111
Patrén ~
de conduc
ta
11
Proceso
ide trans
forma---
cién
1950 1960 1970

(*) CENAPRO,- Centro Nacional de Productividad.
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la educacién podfa ser concebida todavia como simple transmisién-
de esquemas o modelos, susceptibles de representar fendmenocs relativamen
te estables. Sin embargo, la aceleracién y la acumulacién de los cambios,
invalidaron répidamente este tipo de educacidn. Intre el descubrimiento
cientifico y su aplicacién industrial, el lapsc medio es ahora de 5 a 10
afios y la duracién de vida de algunas innovaciones no pasa de 15 afios.
En estas circunstancias, la educacidn no puede consistir ya en la
- simple transmisién de informacién, cuyo contenido se hace rdpidamente --
~ obsoleto. La Educacidn necesariamente vuelve a adquirir las caracteris-
‘ticas de la verdadera FORMACION, Lo importante no es la capacidad de asi
milar modelos y de volver a repetir ciertos patrones de conducta (adies-
tramiento), sino mis bien la capacidad de transformar modelos a cada mo-
mento y de crear nuevos modelos que generen nuevos patrones de conducta
acordes con las nuevas circunstancias.

1o esencial de l1a educacién es puess, “aprender a aprender', es --
decir despertar:

a) la capacidad de informarse, por medio de los libros que trans-
miten la cultura establecida y codificada y, con renovado interés, por -
medio de la observacidn de la realidad del medio ambiente.

b) La capacidad creativa: generadora de nuevos modelos, mds adap-
tados a las nuevas circunstancias. '

. ¢) La capacidad de comunicarse: En forma multilateral y reciproca
(dialc?gica), de difundir a los demis y de intercambiar para compartir --
con los demés, los nuevos modelos elaborados. El dominar la comunicacién

del pensamiento y del lenguaje.
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"Aprender es de todas las actividades humanas la que menos requie
re de manipulacién exterior. La mayor parte del saber que se adquiere --
m4s bien es el resultado de una participacién no obstaculizada dentro de

un contexto significativo".
I11.- 1O QUE NO ES LA ETUCACION PERMANENTE.

a) la educacidn penmanente no puede ser concebida tampoco como --
una simple escolaridad prolongada, tampoco ha de concebirse como una es-
pecie de “servicio después de ventas" que es cazﬁcteristica a menudo de-
los cursog de recuperacidn o de actualizacién proporcionados por laé ins
tituciones educativas, a través de sus departamentos de extensibn. Cabe
recordar pues que la educacién es un proceso de adaptacién del individuo
al mundo en el cual vive; si el mundo es‘té en evolucién constante, el ==
proceso debe ser contfnuo. Subsiste pues, la "necesidad de reor-éanimr—
completamente el sistema de ensefianza y los procesos educativos sobre la
base de una educacién permanente que se proponga enfrentar la evolucibn-
dinfmica mis que proporcicnar conocimientos tradicionales.

b) Finalmente la Educacifn Permanente no puede ser confundida con
la educacién para adultos, concebida como una especie de "escuela - - - .
paralela",

Asimisml, "la educacibn de adultos no puede considerarse como un-
lujo reservado a algunos individuos excepcionales y aislados, en una ins
tituci6n que dirija su interés exclusivamente a un breve perfodo de la -
‘edad adulta; sino por el contrario, como una necesidad permanente, un --
elemento de la ciudadan.ia que es inseparable de otros y por consecuencia,

debe ser universal y extenderse a lo large de toda la vida".



IV.= PRINCIPIOS BASICOS LE LA EDUCACION PERMANENTE.

La "Educacién Permanente"” es un nuevo enfoque para la realizacién
del proceso educativo, que pretende integrar y poner a disposicién de in
dividuos y de grupos, los elementos necesarios para asegurar su forma---
ci6n durante toda la vida, y organizado en forma tal que les permita ad-
quirir en forma continua, los conocimientos y las aptitudes que contribu
yan a su formacién personal y al desarrollo social. Este nuevo enfoque-
se traduce en un conjunto de principios que implican cambios correlati--
vos en el sistema educativo tradicional, siendo los mds importantes los-
siguientes:

a) El proceso educativo fundamental es el aprendizaje.

b) El aprendizaje es ante todo responsabilidad del propio indivi-
duo, lo cual reduce seriamente el enfoque paternalista de la educacidn -
tradicional.

' c) El individuo debe ejercer la responsabilidad de su propia edu-
cacién durante toda su vida, recibida solamente durante un perfodo y vé-
lida para toda la vida. ’

d) La sociedad debe proporcionar, lo mis pronto posible, la capa-~
cidad de aprendizaje necesaria para poder realizar este proceso en forma
continua.

e) El aprendizaje personal se realiza mejor por medio de la comu-
nicaci6n social, de la difusién y del diflogo, que aseguran a la vez la-
multilateralidad y la reciprocidad del proceso de conn.\nicaci§n.

£) 1a educacién permanente es un proceso susceptible de realizar

se, en miltiples lugares y en muy diversos momentos, en la sociedad. - -
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La sociedad educativa es el "medic educativo" por excelencia, donde las -
instituciones que participan de la funcién educativa deben multiplicar --
las oportunidades de aprendizaje y proporcionar, a individuos y grupes, -
en forma continua, los medios necesardos para la realizacién de un proce-
so educativo permanente. Esto dltimo consagra la desaparicién del monopo

lio tradicional.
V.- IMPLICACIONES PARA 1A CAPACITACION EN IMPRESAS PUBLICAS.

La Educacién Permanente, en cuanto a la Capacitacifn en la Adminis
tracién Plblica, se caracteriza por 1o siguiente:

a) En primer lugar el enfoque de la Educacién Permanente nos obli-
ga a redefinir el papel de las administraciones, de los organismos y de -
las empresas piblicas, dentro de la sociedad educativa.

La familia rural tradicional tenfa al mismo tiempo el papel de uni
dad de produccién y el de medic educativo. Ilos objetivos de promocibn --
personal del individuo convergian hacia los objetivos del desarrollo y --
del bienestar social. La era de la produccifn en masa vino a romper.este
precario equilibric, especializando en sus funciones respectivas la escue
1a y el medio de trabajo. Sin embargo, las grandes empresas pdblicas si-
guieron asumiendo ciertas funciones de capacitacién para el trabajo, en -
particular en 1o que se refiere a los aspectos précticos y técnicos del -
mismo y sobre todo, para la realizacifn del trabajo manual a nivel de ope
rarios.

Se dejé para la escuela la responsabilidad de la ensefianza tefrica

(escuelas técnicas) y la preparacién de ejecutivos de nivel superior - -
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(universidades). En realidad, la Educacifn Permariente en la sociedad edu
cativa, en las grandes empresas y los organismos piblicos, por su impor-
tancia social, estardn llamados a asunir cada dias mis una participaci6n
creciente en el esfuerzo educativo. Participacifn que vaya mucho mis alli
de la capacitacidn acostumbrada. De hecho recordemos que, en la perspec-
tiva de la desescolarizaciSn las escuelas jugardn un papel siempre mds-
reducido, aunque fundamental para el desarrollo bisico de la formacién.

- La participacién de las empresas piblicas en la perspectiva de-
la educacién permanente se fundamenta mds bien en una profunda redistri-
bucién de. los contenidos educativos; hay ciertas cosas que e aprenden -
mejor haciéndose que leyéndose en un libro.

Las empresas y organismos del sector plblico deberv_in pues, organi
zar experiencias educativas enteramente nuevas e integradas a la forma--
cibn académica, en colaboracién estrecha con las escuelas y a men‘udo sin
ellas.

- Mds que todo, las empresas piblicas deberén multiblicar- las ex-
periencias educativas destinadas no solamente a sus miembros (capacita--
cién realizada en una perspectiva egoista de aumento de eficiencia), si-
no mis bien, para cualquier miembro de la sociedad.

- Las empresas y los organismos pliblicos deben orientar su capaci
}‘cacilén hacia una mistica del servicio al pfiblico que alcance no solamen-
te a sus propios empleados, sinc que desarrolle su sentido de responsabi
lidad, proyectando esta nueva imigen del servidor piblico y agilizando -
las relaciones entre los que proporcionan estos servicios y los usuarios.

b) El enfoque de la capacitacién, en las empresas y organismos —-
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piblicos, es susceptible de modificarse profundamente bajo las presiones
conjuntas de la Educacidn Permanente y de las nuevas orientaciones del -
Desarrollo Organizacional y de la Administracién por Objetivos.,

El Desarrollo Organizacional es fundamentalmente una "filosoffa -
nueva" de la organizacidn que implica, a la vez, una orientacién global-
en el andlisis de los problemas de la organizaci6én ( en la perspectiva -
de la teoria de los sistemas) y un conjunto de procedimientos nuevos.

" En términos generales, los cambios introducidos bajo la etiqueta-
del Desarrollo Organizacional afectan al conjunto de la ovganizacic'f‘;n. -
Ellos tienden hacia una mayor consideracién del elemento humano, de la -
persona y del grupo, .y buscan asegurar una mejor participacién del perso
nal para el logro de objetivos personales y sociales compartidos. Las fi
nalidades del verdadero "Desarrollo de Recursos.Humanos" son idénticas a
las de la Educacién Permanente: Permitir el mis amplio desarrollo de to-
dos los potenciales de la personalidad humana, y el méximo desarrollo so
cial; darle la oportunidad al empleado, de ser mis en un &mbito social -
en constante cambio, y para ello de "Aprender a Ser"; ofrecerle oporgun_i_
dades Sptimas de permanencia dinfmica, es decir de promocién dentro de -
la organizacién. los programas de capacitacién deber\én abrirse cada dia-
m.:fxs hacia nuevos contenidos educativos; no oon el af{m de proporcionar -
un barniz de cultura adicional, sino mfs bien en la perspectiva de una -
"formacién general" amplia del personal.

c) Por Gltimo, es en el aspecto de los métodos y de las técnicas-
de capacitacitn, cionde los principios de 1a Educacién Permanente estén -

llamados a producir cambios profundos y beneficiosos. En la perspectiva
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del aprendizaje personal generalizado, los sistemas de capacitacidn basa-
dos en la ensefianza tradicional en "cursillos" resultan ser perfectamente
obsoletos. Ademds son muy cortos cuando se trata de grandes grupos de edu
cardos. Por lo qué parece profurdamente injusto pedir a un obrero o em---
pleado que acaba de cumplir con 8 horas de trabajo que vuelva a sentarse-
en las bancas de una escuelita durante tres o cuatro horas mis. Por mds -
intensa que sea su motivacifn, el cansancio le impedird muy répidamente -
dedicar esfuerzos a estas tareas adicicnales. lo ideal serfa poder = =~ -
proveerle de los medios de aprerdizaje que le permitan realizar experien-
cias educativas en forma auténoma, en el momento que &1 escoja. los ele--
mentoé bdsicos educativos se complementarén adecuadamente con el entrena-
miento en el puesto supervisado y tutorado.

Los educandos fijar\_ian sus propios objetivos de aprendizaje de - -
acuerdo con su tutor lo cual implicarfa un profundo cambio en lashx*elacig
nes de jefes a subordinados, 1o que se pretende en definitiva es que, al
contrario de lo que generalmente ocurre en administraciones piblicas, el-
jefe se convierte en un "educador permanente", deseoso de comunicar‘su sa

ber y de encauzar el aprendizaje de sus subordinados.

En este sentido la capacitacién para la captacifn debe orientarse-
con preferencia hacia los cuadros de jefes y supervisores con miras a - -
hacerles adquirir esta calidad de tutores, indispensable para la realiza-
cic_Sn de la educacién permanente en las empresas. Tinalmente y en particu-
lar, a nivel de ejecutivos la capacitacién deberia descansar con preferen

" cia en la dindmica de grupo y en los estudios de "casos reales" cuya - -
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temitica se relacione con la misma organizacidn de donde ellos provienen.

E) PERSPECTIVAS LEGALES EN MATERIA DE CAPACITACION.

CAPACITACION DEL SECTOR PUBLICO.

Sobre el marco jurfidico de la capacitacién en el sector piblico se
puede decir que foyma parte de los estuerzos permanentes que 1os regime--
nes gubernamentales de nuestro pais han llevado a cabo para modernizar -y
agilizar la funcién administrativa. E1 marco juridico estd apoyado en el-
At't_iculo 123 Constitucional en su Apartado B, fracciones VII y VIII al --
disponer que 'el Estado organizard escuelas de administracién pdblica y -
que 1os trabajadores ademds de mantener su aptitud profesional, podrén ob
tener ascensos conforme al escalafén en base a aptitudes y antipfledad.

Para este sector pfblico, se le di§ la orientacién m-ﬁs impartante-
desde el inicio del régimen del Presidente Lizaro Cirdenas en 1934, al --
buscar crear un grupe de trabajadores organizados y responsabilizados, --
con preparacién, eficacia, rapidez y honestic?lad para adoptar y atender --
los negocios piblicos, m.'Ss tarde, en 1938, él mismo se anticip§ a los ac-
‘tuale$ programas de reforma administrativa al advertir que los empleados-
del servicio pliblico podrfan implicar con el tiempo un obstdculo a la - -
innovacibn de los procedimientos t&cnicos del servicio, logrando consti—r
tuir una masa conservadora y de resistencia si no se procuraba mantener -
presta su habilidad para la intervencién de permanentes sistemas que sim-
plificaran e hicieran expedito las funciones encomendada. Y es asi como -
el 5 de dicienbre del mismo afio de 1938, se expide el primer estatuto de-
los servidores piiblicos, seflalando entre otros, la obligacibn de los - -
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Poderes de la Unién de establecer académias a las que pudieran concurpir
voluntariamente los trabajadores para mejorar su preparacién técnica. ~-
También merece especial sefialamiento el que haya exigido para el ascen-
so escalafonario ademds de la eficiencia de los candidatos, su posicién-
ideolégica, con ellos se sentaron las 2 bases del sistema de capacita---
cién del personal piiblico; la eficiencia o sea los conocimientos y apti-
tudes necesarias para el desempefic del puesto y la postura ideolSgica, o
sea la identificacién del trabajador con las tesis politicas sustentadas
por el gobierno del que forma parte. Posteriormente el 30 de diciembre -
de 1947 se promulga la Ley de Pensiones Civiles, la que fue derogada con
la creacién del 1.8.S.S.T.E. y con-ello una nueva Ley el 28 de diciembre
de 1959, organismo que debe promover la capacitacién administrativa y --
realizar la promocifn y coordinacién ante las distintas dependenciias del
gobierno federal y de descentralizadas.

-Esta accibn se ve actualizada y robustecida mediante Acuerdos pre
sidenciales de enero y febrerc de 1971 que dieron origen a la creacidn -
de la Comisién Interna de Administracién (CIDA), las Unidades de Organi-
zacién y Métodos (UOM) y las Unidades de Programacién. Posteriormente, -
en diciembre de 1972 se crea la Comisién de Recursos Humanos del Gobier-
no Federal, que en el afio de 1974 hace un censo de sus recursos que le -
permitirfa obtener el nfimero de empleados, ubicacidn y su calificacién -
por aptitudes y preparacién y asi poder realizar programas de capacita--
cién en cada una de las entidades pliblicas con participacién de las Se-
crefax:ias de Educaci6n Plblica, del Trabajo y Previsién Social, del - -

I1.5.58.8.T.E. y del Sindicato de la dependencia respectiva. Actualmente - .



el avance econfmico de nuestro paf.s, el crecimiento demogn_ifioo e insti-
tucional, no permite de ninguna manera que continiie siendo manejado con
los sistemas establecidos y es asi, que a partir del lo. de diciembre de
1976, al inicio del régimen actual, se ha iniciado un programa integral-
de Reforma Administrativa, pero queremos dejar asentado que ha sido base
muy importante su implantacidn al servidor piblico, a quien se ha busca-
do proporcicnarle los conocimientos necesarios y concientizarlo para que
zes;ﬁnda con eficiencia, sentido del deber y con lealtad a la confianza-
que se ha depositado en &1 dentro de un equipo de trabajo, se ha buscado
en prin@ lugar que esté capacitado para cumplir su tarea y en segundo -
lugar, convencido que de su cumplimiento, depende, al menos en parte, el
&xito de los programas vinculados con 1os objetivos generales del Estade
Mexicano, se ha buscado generar en &l aptitudes y conductas de colabora-
cién y apoyo a las éolliticas gubernamentales, se ha buscado procu'rarle -
mejoramiento en sus habilidades técnicas especificas, pero sin descuidar
de ninguna manera el darle una formacién profesional que le desenvuelva-
como> ser humano y como encargado de una funcién de interés general que -
tenga una actitud critiea frente a su administracidn, pero esta critica-
debe ser en favor de su administracién, y no en contra de ella, esto es,
una critica constructiva y de accién compartida.

El desarrollo nacional en lo econdmico, social y cultural del =<~
pais son las metas de esta reforma administrativa, la capacitacidn y for
macién profesional del servidor piblico es el mejor de sus instrumentos,
quien participa consciente de su responsabilidad para lograr los altos -

niveles del bienestar mexicano.



CAPACTTACION Y FORMACION PROFESIONAL IN LAS IMPRESAS.

Nos referiremos a las disposiciones juridicas vigentes en materia-
de reglamentacién de la formacién profesional en la empresa y el estable~
cimiento de sistemas de capacitacién, haciendo una breve resefia histSrica.

Ln México, las primeras actividades tendientes hacia la educacién-
de los trabajadores son atribuidas al ideSlogo del movimiento social en -
México, Ricardo Flores Magén, cuyos conceptos aparecieron fundamentalmen-—
te en el peribdico "Regeneracién" en el afio de 1900 y fue permmanente has-
ta su muerte., Posteriormente, en 1912 surgid la Casa del Obrero Mundial -
quien contd con la colaboracién de eminentes intelectuales, entre ellos -
el Lic. Isidro Fabela. Enligiﬁ al desaparecer la Casa del Obrero Mundial-
fue creada la Confederacién Regional Obrera Mexicana (CROM), cuyos inten-
tos de robustecer la educacifn obrera no llegaron a manifestarse plenamen
te. Ahora, si tomamos 1a Constitucifn de 1917, en primer témino estd el-
frticulo 3o. Constitucional que tipifica en forma general la educacién, -
ofmo debe ser, quien la puede impartir y sus reglamentos generales.

Después tenemos el 123 en su Apartado A en las fracciones XII que-
obliga a toda negociacidn situada fuera de las poblaciones urbanas a esta
blecer escuelas y demds servicios necesarios a la comunidad y la fraccitn
XX1 que sefiala la competencia de las autoridades laborales federales para
hacer cumplir las obligaciones que en materia educativa corresponde a los
patrones, También tenemos la Ley Federal del Trabajo en su Artfculo 7o, -
que se refiere a la obligacién solidaria del patrén y los trabajadores --

" extranjeros de capacitar trabajadores mexicanos en la especialidad de que

se trate.
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El Articulo 9o, al sefialar que el salario minimo debe ser sufi
ciente para proveer de la educacién obligatoria a los hijos de un jefe -
de familia.

El Articulo 132 en sus fracciones I, XI, XII, XIV y XV hace re-
ferencias sobre la educacién y capacitacién; en el Artfculo 180 fraceién
IIT indica las facilidades para los menores de 16 afios, el Articulo 283
fraccién VII que obliga a fomentar la alfabetizacidn entre los trabajado
res del campo y familia y el 337 fracecidn I1I para los trabajadores do--
mésticos cooperar para su instruceifn general.

Ahora por su importancia cabe mencionar el Articulo 132 frac---
cién XV cuyo texto sefiala la obligacidn de los patrones a organizar per-
manentemente o perifdicamente cursos o ensefianzas de capacitacién profe-
sional o de adiestramiento para sus trabajadores, segin planes y progra-
mas de comin acuerdo empresa y sindicato o trabajadores, cuya ejecucién-
serdn vigiladas por la Secretarfa del Trabajo y PrevisiSn Social.

El gobierno de la Repiblica ha estado consciente de apoyar los-
programas de capacitacién y de formacién profesiomal que trae consigo be
neficios a la col‘ec£ividad y a la empresa y algunos de los centros de ca
pacitacién dependientes de instituciones oficiales y semioficiales son -
los siguientes:

| a) LA SECRETARIA DE HACIENDA.- A través de la Escuela de Vistas
Aduanales.

~b) SECRETARIA DE QOMUNICACIONES Y TRANSPORTES.- Por medio de la

Escuela de Telecomnicaciones y la Escuela de Policia de Ca-

minos.
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©) SECRETARIA DE ECUCACION PUBLICA.- A través de 33 Centros de ~
Accién Educativa, 14 (CECATI) Centros de Capacitacién Técnica
Industrial, 40 (ETI) Escuela Técnica Industrial.

d) SECRETARIA DE SALUBRIPAD Y ASISTENCIA.- 15 Centyos de Bienes-
tar Social.

e) DEPARTAMENTO DEL DISTRITO FEDERAL.- 10 Centros Femeéniles dek-
Trabajo,

f) I.M.§5.8.- 24 Centros de Seguridad Social para el Bienestar So
cial.

g) LA SECRETARIA DEL TRARAJO Y PREVISION SOCIAL.- Cuenta con - -
(ARMD) Servicio Nacional de Adiestramiento Ripido de la Mano-
de Obra en la Industria.

h) CENAFRO. Centro Naciomal de Productividad. Direccién (?enez*al-
de Formacién Profesicnal y otras «?meas de ella.

Ademds existen Institutos de Dducacibn Obrera dependientes de la

- CIM en casi todas las capitales de los Estados de la Replblica. También -

héy centros de capacitacién cuyo funcionamiento depende de otras organiza

ciones sindicales tales como el Taller Escuela de Artes Grédficas, el Ins-

tituto de la Industria Azucarera, el Centro de Capacitacién de la C.F.E.,

el de la Industria Hotelera y el de la Industria Petro-Carboquimica y - -

otros.

POLITICA LABORAL DEL REGIMEN.
La pol_itica laboral est_é en forma clara apoyada en logros que --

" pretenden que seamos un pais construido en la legalidad, la paz, y en la-
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justicia, (sobre todo en una justicia social). Logrando un desarrollo --
compartido, de la riqueza, la cultura, la salud ¥y la seguridad.
Padecemos serias dificultades econdmicas; nuestro desmedido cre
cimiento demogréfico impide, muchas de las soluciones que se intentan. -
Sin embargo debemos admitiv la realidad para descubrir qué podemos hacer _
para lograr que los fines nacionales se transformen en programas facti-T
bles, en acciones realizables y concretas. Si nos apoyamos en la premisa
de entender 1a productividad como la capacitacién para el trabajo, no s§
lo significa el aprovechamiento racional de los recursos y acelerar el -
crecimiento de la produccifn o darle mayor eficacia a la actividad econd
mica, sino que es la armonizacién de los factores que intervienen en el-
desarrollo social, econémico y politico de un pafs. A través de buscar -
mecanismos de justa distribucifn sccial, destacando la creacién de opor-
tunidades de empleo productivo para la poblacidn en general, la &mquis—
ta de mejores oportunidades para el progreso individual y el conjunto so
cial, el logro de vida en aspectos tales como nutrici§n, salud y vivien-
da; la reduccién de las enomes‘desigualdades sociales existentes; asegu
rar que el empleo se realice en condiciones adecuadas, tanto en materia-
de salarios, de seguridad personal como de higiene y recreacidn; organi-
zarse para una concientizacifn de responsabilidad compartida y encauzar-
las decisiones individuales para mejores resultados de la oolectividad.
La solucién del problema, obliga a marcar prioridades y se-—-
cuencias que en este caso repercuten en el bienestar social y es as'i o~

mo se han adaptado § rubros prioritarios:

4



56

lo.- Promover las oportunidades de empleo.

20.~ Elevar la productividad.

30.~ Mejorar los niveles de bienestar de los trabajadores y de -
sus .familias..

ba.~ Promover la justicia en las relaciones laborales y

S0.- Desarrollar y fortalecer las autoridades e Instituciones de

la politica laboral y del bienestar social.

La Secretaria del Trabajo contempla 3 programas en esta frea:
1.- Disefio y establecimiento del Sistema Nacional de Formacién -
Profesional , en coordinacién con la S.E.P.
2.~ Fomento del Cooperativisme y promocién de la organizacidn so
cial para el trabajo y
3.~ Promocién de proyectos especificos de productividad..
En cada uno de estos programas en relaci6n al Sistema Nacional -
de Formacién Profesional debemos buscar:
1.~ Capacitacifn para y en el trabajo. Aqui debemos tomarlo como
un proceso que permite preparar y adaptar al individuo para que ejerza -~
un empleo, indeial o no, en una rama de la actividad eccn@nica. En este -
©aso. se ‘puede impartir en las escuelas o instituciones especiales, y en -
. los centros de trabajo o perfodos de prdcticas o bien una combinacién dg-
ambas. lo mis efectivo es establecer la Escuela-Empresa que ha dado resul
tados muy importantes; y en el sector agropecuario las granjas-escuela.
20.~ Formacidn de cuadros dirigentes sindicales y gerenciales.
30.~ Certificacién de la calificacidn para el trabajo, en este -
caso mediante pruebas o exfmenes; lo que dard mayor confisbilidad y - - -
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seguridad en la responsabilidad que se le asigne, tal es el resultado tan
favorable en el caso de los soldadores,

4o.- Bducacién abierta en el trabajo. Formar e impulsar la forma
cifn profesional a través de este Sistema, que tiene entre otras ventajas
la de quien la recibe lo hace por voluntad y responsabilidad y ademds ayu
da a resolver el grave problema de la falta de instalaciones y profesora-
do, de esta manera se logra uniformidad en la ensefianza.

50.- Investigacién de la formacién profesional requerida por el-
Sistema Prpductivo.

Bo.- Normativo de la formacibn profesional.

Respecto al famento del cooperativismo se propone:

lo.- Elaborar el directorio de los organismos y entidades que --
pueden participar en programas de promocién econémica, apoyo finaneiero y
comercializacién.

20.- Realizar estudios de mercado para determinar las ofertas y-
las demandas.

30.- localizar las sociedades productoras y consumidoras por zo-
nas y regiones de acuerdo a su rama de actividad, y

40.- Asesorar en la constitucidn y la organizacién de sociedades

La Direccidn General de Fomento Cooperativo y Organizaci6n So---
cial que pertenecfaala SECOFIN (+) estd dentro de la organi-
zacién de la Secretaria del Trabajo, por 1o que estamos en la mejor dispo
sicibn de asesorar en este rengldn, pues es indudable los beneficios que-

representa este sistema integrado desde un principio de acuerdo con lo --

(*) Secretaria de Comercio y Fomento Industrial.
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establecido, a la fecha se estén pramoviendo en los grandes centros de -
trabajo las cooperativas de consumo.

Por dltimo, lo relative a la promocién de proyectos especificos-
de productividad, aqui es muy importante el promover que en la remisibn -
de las contrataciones colectivas y ley de contratos, exista el compromiso
entre los facton'es de la produccién para elevar la productividad y la dis
tribucién equitativa de los beneficios que produzcan, asf como establecer
sistemas de capacitacifn. Alentar la formacién de equipos de trabajo por-
rama industrial. ‘

Tomentar el mejoramiento de las condiciones ffsicas y ambienta--
les de los Centros de Trabajo, fortaleciendo las comisicnes mixtas de Se-

guridad e Higiene.

F) REALIDAD Y NECESIDADES DE 1A CAPACITACION EN MEXICO.

La realidad de la capacitacién y el desarrollo en México, se ba-
sa en la baja productividad dentro de las irdustrias pequefia y mediana, -
originando la enajenacifn total de la fuerza de trabajo.

En nuestro pa;s por lo general o se investiga, o se come, por --
tanto, la investigaci§n realizada por especialistas para crear enfoques,-
métodos y t_écnicas congruentes con nuestra realidad, es lenta y escasa. .

Nos referimos a la investigacién previa que resulta indispensa--
ble para detectar las verdaderas necesidades de capacitaciﬁn d.e una empre
sa, jerarquizarlas por prioridades debido a su inpoﬂancia o urgencia, -
decidir sobre las técnicas, métodés y enfoques’ qué requieren cada una pé—

ra su resolucién ver cudl seria el trabajo previo que podrian hacer a los
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diversos niveles los ejecutivos, para inducir a sus grupos a participar -
en un proceso de capacitacién y desarrollo, llamar a especialistas exter-
nos para que sometan sus programas y realizar ajustes de sus objetivos de
ensefianza/aprendizaje para que sean congruentes con las ﬁecesidades detec
tadas, selecccionar a los que convenzan por su capacidad y actitudes, ob-
tener y preparar todos los materiales adicionales que serdn requeridos pa
ra cumplir con el programa y hasta entonces enunciar {Tenemos un programa
de Capacitacién! 'I‘z*isténente, muy pocas empresas en México enfocan asf -~
sus programas de capacitacién.

La mayoria de nuestras empresas dicen tener un programa de capa-
citacién, cuando envian a unos cuantos elegidos a cursos externos o cuan-
do dan algunos cursos sin "ton ni son", para que el personal piense que -
la empresa estd interesada en su capacitacién y desarrollo. Muchasl veces~
han dado cursos para secretaria y acaban dando uno, para ejecutivos des--
pués de captar el problema real.

El problema es que algunos especialistas del campo, le dan al --
cliente 1o que les piden, sin cuestionar su solicitud y después resulta -
‘que la capacitacién, no sirve para resolver problemas y aumentar la pro--
‘ductividad, cuando en realidad lo que fall6, fueron los pasos previos y =

‘ la ética de un profesional. Otro problema que tenemos en México, es la --
ubicaci6n del responsable de la capacitacién y el desarrollo, dentro del-
organigrama empresarial. Por lo general, estd colocado muy abajo dentro -
de la éscala ejecutiva, cuando la ubicacidn mis indicada seria reportdndo
se al gerente general. A este pobre ser, por lo general, le ordenan lo -~
que tiene que hacer y le dén poca oportunidad para sugerir, investigar y

orear,
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Esto es indicativo de la poca importancia que se le da a la fun-
cién de hacer capaces y desarrollar a las perscnas, en nuestro pais subde
sarrollado e improductivo. En las empresas se han olvidado, que asi como-
‘la funcién de la contabilidad es ser un espejo de los recursos materiales
del presente y un relator del pasado en los aciertos y errores, la fun---
cifn de la capacitacién es ser un espejo de las actitudes y conductas de-
las personas en el presente y un estimulo para el desarrollo de las perso
nas y, oomo consecuencia de las empresas mismas, en el futuro.

Otra realidad de la capacitacién y el desarrollo de las empresas
en Mé.xico,‘ es que apenas estin un poco mejor, que la educacién en las es-
cuelas y universidades del pafs. Se carecen de medios didﬁctims eficien-
tes y hay una gran escasez de personas capacitadas para realizar la fun--
ci6n. los vscasos medios didcticos de que disponemos, los enquués, méto
dos y técnicas; asi como los conceptos y actitudes de los especia]:istas,-
fueron creados en pa.‘ises con un contexto psico-socio-cultural y ecorxﬁmico,
“diverso al nuestro. Por ésto, muchos de nuestros intentos de capacitacién
y desarrollo, son de resultados mediocres, cuando no, francamente destruc
tivos. Como pasd con la administraci6n por objetivos, que durante mucho -
tiempo produjo mis fracasos que &xitos en empresas mexicanas, hasta que a
través de golpes, cuidadoso estudio, investigacién y modificacién de las-
estrategias y modelos de intervencién, ha empezado a producir buenos re--
sultados en algunas empresas.

Cuando compramos esta filosofia de enfoque de la administracién-
por objetivos, no estg‘zbamos conscientes de la necesidad de crear un clima

de confianza y comunicacidn antes de introducirla, ni sabfamos que a - --
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nuestros piiblicos, histéricamente manipulados y apredidos por autoridades
deformadas en sus hogares, sus escuelas y trebajos, habia que reeducarlos
para ser libres, independientes, ni sabfamos que a las autoridades pater-
nalistas y castrantes habia que darles un nuevo concepto de autoridad, el
de autor, creador, compartidor y social. S6lo sabiamos que habfa que se--
guir la moda para estar "al d;‘a" porque si no, nuestros clientes nos con-
siderarfan atrasados.

También sucede que adquirimos libros o asistimos a seminarios pa
ra mantenernos actualizados y lo que recibimos es mucha casu_ista y poca -
metodologia, o sea "mucho ruido y pocas nueces". los casos son de compa-—
fifas diversas en tamafio, estructura y grado de desarrollo de las nuestras
y los personajes que retratan en los casos, también son diversos. No es -
lo mismo un téenico carpintero en E.U.A. dotado de todo tipo de eguipo, -
que un '‘maestro” mexicano con poco equipo, poca pzeparacix_Sn, mucha descon
fianza de la éutox‘idad, aunque sea dotado de talento natural y una gren -
destreza manual, creatividad y habilidad artesanal.

El aplicar los enfoques respaldados por casos como el anterior y
sin una metodologia que cuando menos podria ser v§lida, nos estrellamos y
nos consideramos poca cosa y minimizamos ademfs a nuestras empresas y per
sonal nacional, sin ponermos a pensar que tan sSlo somos diversos, con -~
néc_esidades diversas y con recursos diversos y bajo ningin concepto, so--
mos inferiores. Estas y otras cosas han gestado en el mexicano, una ten--
dencia de auto-minimizacién. Nos sentimos incompetentes y nos derrotamos-

antes de iniciar la lucha por la capacitacidn y el desarrollo.
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A).~ METODOLOGIA PARA EL CALCULO DEL COSTO - BENEFICIO Y
ANALISIS DEL COSTO - ETICIENCIA EN LA CAPACITACION.

I.- Célculo del costo-beneficio de la capacitacién.

la relacién costo-beneficio es un método de investigacién que -
perite establecér la conveniencia de proyectos, considerando sus dife--
rentes clases de efectog y futuras repercusiones, dentro del cédleulo. Es
decir, es la mlacién de los costos en que se incurre en un perfodo de -

tiempo "A" y los beneficios percibidos en un perfodo "m" (n€m).

Son condiciones para el cilculo de la relacifn costo-beneficjo:

’a) Que los costos y los beneficios se puedan medir en unidades-
camparables, en este caso, en téminos monetarios.

b) Que se establezca un perfodo cuando la accibn de la capacita
cién sea permanente, a fin de medir tanto los costos que ocy
rrieron en ese lapso como 1os beneficios resultantes en el -

mismo.

‘los pasos a seguir para el‘c_élculo de la relacién costo benefi-

. cio son:

I.1. C8lculo del costo total.
1.2, C&leulo del beneficio total
1.3. Establecimiento de la relacién entre costos y beneficios -

totales.
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I.1. Célculo del coste total.

En el odlculo del costo total es de suma importancia tener pre-
sente que los précios no permanecen estables durante la xealizaci§n de-
un proyecto, para lo cual se consideran varios caminos, entre ellos los-

siguientes:

a) Tanar los Gltimos cambios en el indice de precios del Banco-
de Mxico, y extrapolarlos a los afios de vida del proyecto,

b) Trabajar con precios constantes de un determinado afo.

In el caso de evaluar una accibn de capacitaciG_n del célculo dd
costo total no representa ninguna dificultad, ya que se oconoce realmente
cuanto .se invirti6 y en que momento, Por tanto, el costo total en este -

caso cbedace a la siguiente igualdad:

CT=£: C

ite

"donde C es el costo incurrido en el tiempo i, i =T, n

Sin embargo, cuando se tz\até de tomar una decisi§n es necesario
seguir un procedimiento en el que se consideran aspectos trascendentes -
en el cdlculo del costo total, tales como su identificacién y clasifica-
cién, su expresién algebraica y, finalmente, las diversas situaciones --

que se presentan en caso de que la empresa tenga un presupuesto fijo.
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En una aceidén de capacitacién es posible considerar dos clasifi

caciones de costos:

a) Costos fijos y

a') Costos variables
as{ como,

b) Costos indirectos y

b') Costos directos

Los costos fijos son aguellos en los que se ircurre independien

temente del nimero de personas por capacitar.

Los costos variables son‘aquellos que se modifican en funcifn -
del nimero de personas por capacitar.

Los costos indirectos son los originados por los insumos que se
relacionan de alguna forma con la accién de capacitacién, pero que no --

son indispensables en ella.

Los costos directos son los originades por los insumos que es--

tén relacionados estrechamente con la accién de capacitacién.

Por las caracteristicas de la capacitacién, no se puede genera-
lizar cuales costos corresponden a los fijos y cuales a los variables, =
ni cuales a los indirectos o a los directos, ya que cada situacién espe-
c'ifica de capacitacibn tendrd diferencias en cuanto a la identificacién-

de los costos de acuerdo a las clasificaciones mencionadas.

Sin tratar de listar todos y cada uno de los costos en los que -
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incurra una accibn de capacitacién, se da a continuacidn una gufa de los
grandes rubros a considerar, teniendo presente que pueden diferir seglin-

se trate de tomar una decisifn o de evaluar una aceidn.

- Planificacién.
# Sueldos del personal responsable.
* Honorarios por asesorfa.
* Gastos que implica la determinaci6n de necesidades de capaci-
tacién.

* Gastos administrativos.

Ejecuci6n.

-# Remuneracién a instructores.

* Maquinaria y equipo (incluye mantenimiento y depreciacion).

#* Ehe!\géticos. '

* Local o instalaciones.

* Gastos Administrativos.

* Mater'ialldidéc‘tioo.

# Costo del curso, si &ste es impartido por una institucibn es-
pecializada. .

* Costo de intexrupeiSn de 1a produccién, cuando el programa de
capaéi;cacién interfiere las acciones productivas.

% Transportes y viéticv;:ss de los participantes, cuando la accién

se desarrolla fuera del lugar de trabajo.

- Evaluacidn.
* Remuneraciones al personal.
* Materiales,

* Gastos administrativos
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El costo total de una accién de la capacitacién es, entonces, -
la suma de los costos fijos mis los variables, o de los indirectos mis -

los directos, segin la clasificacién adoptada.

Debido a que el costo total es el miamo en cualquiera de las -~
clasificaciones, por motivos de cfleulo se consideré conveniente utili--

zar la de costos fijos y variables.

Por tanto

CTz=cf + cv

en donde
CT = costo total
- cf = costo fijo

cv = costo variable.

Las observaciones nos llevan a una funcién clbica, y dado que -
los costos variables (cv) estén relacionados con el nimero de personas -

por capacitar (E), se tiene lo siguiente:

Sea Ci el costo en que se incurre en el tiempo i

entonces

n
CT =% ¢

=0
dorde

i} 2 3
C; = a; + BE + E
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por lo tanto
n
CT=E fa, +bE + c.E2 + 4a.B3)
Ao 1 i i i
i=0
n n n n
CT=E a; +E DbE +% B + £ apfd
i=0 i=0 j=0 * i=0 '
n n n n
§i a=E& a,, b= & b, c=EL c, y d= £ d,
=0t =0 * i=0 * i=0 *

se obtiene finalmente:

CT=a+bE +cEd + dpo

en donde

a = costos fijos.

(bE + o + dEa) = costos variables.

Como en la myoz‘ia de los casos, los datos de costos y personas
por capacitar comprenden un rango pequefio de todas las posibles combina-
ciones de personas por capacitar costos, una funcién lineal del costo --

total es una aceptable aproximacién a la realidad, resultando la siguien

. te expresién.
n n
CT=:i:=uci, C,;=a; +bE, CT=li:=0 (@; +byED,
n n
CT=8 ai+!: biE’ CT=a+bE
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Dado que se estd en‘ el caso de tomar una decisibn, es necesario
contar con una estimacién del valor de E, que sea 1o mis cercano posi--
ble a la reatidad. Esta estimacisn la podrd realizar el personal de la-
empresa, o bien, un consultor externo que conozca Ta situacién de la --
misma. Cabe mencionar que E puede estar determinado en base a las polf-

ticas de la empresa.

Por otre lado, pudieran presentarse condiciones especiales, que
requieran 1a modificacidn del valor de E, especificamente en casoc.de --

que exista un presupuesto fijo a invertir en 1a acci6n de capacitacibn.

Si no existe un presupuesto fijo (Pf), significa que el empresa
rio no escatimard en invertir cualquier cantidad, con tal de capacitar-

al namero de personas (E) que asf lo requieran.

Si existe un presupuesto fijo, pueden presentarse dos situacio-
nes, una vez conocido el costo total (CT) derivado del valor de E, sien
do éstas:

i) ‘T pf
i{) CT>Ppf

Veamos qué pasa cuando el CT«& Pf

Esta situacidn no representa ningin problema, dado que se alcan
zard el objetivo de la accidn de capacitaci6n a un costo menor que el -
presupuesto. Sin embargo, si la diferencia (Pf - CT) es necesario inver
tirla en dicha accién, la decisién corresponde al empresario, haciéndo-
le la aclaracidn que es un gasto innecesario, y que posiblemente reper-

cuta en el objetivo a alcanzar.
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En el caso de que el CT> Pf, habrd que ajustar CT a Pf,

Dado que el CT fue calculado para E, la variable a modificar es

‘precisamente &sta.

Entonces, si el CT obedece a la férmula CT = a + bE (2}, el nue
vo valor para E, que serd E, que serd E;, se obtendrd del cociente de -
la diferencia de {Pf - a) entre b; o bien, por medio de una regla de --
 tres simple que corrobora lo anterior, al obtenerse de esta forma el -~
mismo valor para El. teniendo en cuenta que el crecimiento del CT es -~

prﬁporcional a k.,

E1 valor El. repercut1r§ en el objetivo planteado inicialmente-

en 1a accidn de capacitacién,

Ahora bien, si el CT obedece a Ta férmula CT = a + bE + e+ -
de3 {1) se tendr§ que obtener un valor de E en el cual la funcién de CT

sea mfnima.

Con el valor de CT calculado para 52 se hace una comparacibn en

tre éste y Pf,

St CT (EZ) = Pf, se estd en condiciones de llevar a cabo la ac-
cifn de capacitacidn, teniendo en cuenta que el objetivo planteado ini-

cialmente se afectard,

sicr (52)-: Pf, se verd la posibilidad de calcular otro valor-

de E que haga el CT 1o mis cercano posible a Pf.

SicCT (EZ):> Pf, definitivamente no se est§ en condiciones en -
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ase mauento de llevar a cabo la accién de capacitar.
I.2 Célculo del Beneficio Total.

Toda accién de capacitacién persigue un objetivo, el cual se --
identifica con el beneficio de dicha accién. En la toma de decisiones, -
el beneficio estard planteado en estos términos, dado que es muy diffeil
detectar otros beneficios de cardcter secundario que pudieran surgir co-
mo consecuencia de la capacitacién, Sin embargo, para el cdlculo del be-
neficio real total, esto es, cuando se trata de evaluar una accién de ca
pacitacién, estos beneficios secundarios habrd que considerarlos, yé que

si es posible conocerlos.

la -cuantificacifn de los beneficios de la capacitaciSn presenta
dificu]ta;les para un andlisis total y detallado, especialmente cuando -=
&ste se realiza gpriori de la aceién de capacitacién, o sea, para tomar
decisiones de inversién, es por esto que el beneficio se identifica aquf
dnicamente con el objetivo u objetivos de la accién. En el caso del usc-
de 1a relacién costo-beneficio cano una herramienta para evaluar la-= --
aceidn, los beneficios pueden ser observados con mayor facilidad y para-~
efectos de céleulo, se tendré que suponer que el perfodo "m" en el cual-
se dan los beneficios es finito. Lo anterior significa 'ﬁue‘, ‘aunque des-
pués de cierto tiempo se estén obteniendo beneficios, ya no serdn consi-
derados , por lo que el perfodo mencionado serd determinado de tal forma
que abarque el tiempo durante el cual se obtienen la mayor parte de los-

" beneficios.

Recuérdese que cuando el CT se ajusta o minimiza, se altera el-
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ndmero de personas por capacitar, E1 cambio de esta variable afectard -
el objetivo planteado y por consiguiente el beneficio, por To que éste-

tendré que ser ajustado también.

Una serie de posibles beneficios resultantes de una accifn de -

capacitaci6n al nivel de la empresa, son los siguientes:

. Incremento de la produccibn.

Mejoras en la calidad del producto.

. Menor fndice de rechazos y reclamaciones.

2 WA e

. Disminucifn del material de desperdicio.

o

Disminucibn de costos de produccién.

(=]

Disminucidn de pagos de salarios por horas-extra.

-~

Disminuc1§n en el fndice de accidentes.

8. Disminucién de los problemas del personal (ausentismo, retq;'

dos, rotacifn, etc.).

Una expresién algebraica con el objeto de identificar, mediante
ésta, al beneficio total seria:

£
B= B,
i=0
donde

B, son los beneficios obtenidos en el tiempo i,i = 0,m {por lo general-

Bo = 0).
I1.- Andlisis del costo eficiencia de 1a capacitacién.

Es el anilisis que pretende involucrar los costos en que incu--

rre una accifn de capacitacién y el grado de alcance del objetivo que - -
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persigue dicha accién. la diferencia entre costo-beneficio y costo-efi--
ciencia estriba principalmente en las caracteristicas de los daios refe-
rentes alos beneficios, ya que en el andlisis de costo-eficiencia, los -
beneficios no se pueden cuantificar, En el aspecto de los costos no exis
te diferencia alguna y, por lo tanto, su célculo obedece alo expuesto pa

ra el caso de costo-beneficio.
11.1.- Costo-eficiencia como factor de decisién.

Para tomar una decisidn de inversién, se pueden considerar dos-

posibilidades.

1.- Cuando no existen medidas de eficiencia o no es posible ob-
tenerlas por algin método, entonces se supone una fgual para todas las -
alternativas y la decisifn depende de los costos, Dentro de esta,posibi-

" 1idad, puede darse que exista un présupues.to fijo (Pf), entonces la se--
leccidn serd entre las alternativas cuyos costos sean menos o iguales al

Pf, escogiendo la que tenga el meror costo.

Si no existe alguna altermativa cuyo costo cumpla el requisito-
anterior, no es posible en ese momento llevar a cabo la accic_Sn, a menos-
que se pudiera conocer la forma en que vlariaria la eficiencia si se mini
mzan los co;stos, en cuyo caso laisele'ccit_in seria entre las alternativas
cuyos costos minimizados fueran menores o iguales a Pf, escogiendo la --

que tenga el menor costo y la eficiencia mis aceptable,

2.~ Si no existe presupuesto fijo, se elige la altermativa que-

tenga el menor costo.
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Cuando se tienen medidas de eficiencia, 1o que es poco probable
debido a las caracterfsticas de 1a capacitaci6n, en la decisién de in--

versifn se deberdn tomar en cuenta los siguientes criterios:

En el caso de que exista un presupuesto fijo Pf, supongamos que
Cj y Ck son el menor y el mayor costo respectivamente, de las diferen--

tes alternativas.

Si Pf 3 Ck entonces se escoge la alternativa que tenga mayor --

eficiencia.

SiCj=Pf=<Ck entonces se escoge 1a alternativa de mayor eficien-~-
cia entre las que tengan un costo menor o igual a Pf, siempre y cuando-
1a eficiencia sea aceptable. En caso contrario, no es posible en ese mo '
mento 1levar a cabo 1a accifn a menos que se conociera la formaden que-
variarfa la eficiencia, si se minimizan los costos de las alternativas-
con eficiencia aceptable. En este caso la seleccifn serfa entre las al-
ternativas cuyos costos minimizados fueran menores o iguales a Pf, esco

giendo 1a que tenga el menor costo y la eficiencia mis aceptable.

Si Pf< Cj entonces no es posible en ese momento 1levar a cabo-
1a accién, a menos que se conociera 1a forma en que variaria la gficieﬂ
cia, si se minimizan los costos, en cuyo caso la seleccidn serfa entre-
tas alternativas cuyos costos minimizados fueran menores o iguales a Pf,

‘ escogiendo 1a que tenga el menor costo y la eficiencia mds aceptable.
11.2.- Costo-eficiencia como factor de evaluacifn.

Es posible evaluar 1a accién de la capacitacidn, siempre que se
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pueda asignar una medida de eficiencia en forma subjetiva o bien inter--

pretarla por medio de indices.

De acuerdo a cada situacién especifica de capacitacién se debe-
establecer una medida minima de eficiencia (e)#* la cual se comparard con

la eficiencia real de la accién (ei), entonces:
Si e =e el costo incurrido es justificable y

5i e; =< e no se justifica el costo.

B).- LA CAPACITACION Y EL DESARROLLO DE 10S RECURSOS HUMANOS,

Modelo de DiagnSstico de Necesidades de Capacitacifn y
Desarrollo.

I. Objetivos.

1.- Instrumentar a los responsables del &rea de Planeacifn y De
sarrollo de Personal para detectar las necesidades reales de capacitacién

que correspondan a los objetivos espec_ificos de la misma.

2,- Contar con los lineamientos y criterios lo mis especfficos,
hamogéneocs y sécumciales posibles que permitan detectar las necesidades
y requerimientos de las personas para lograr su capacitacit_Sn y desarro-~
llo.

. (#%),- Esta medida minima de eficiencia es posible establecerla en base
a observaciones que se hayan logrado con la "experiencia estadis-
tica.



75

3.- Optimizar y aprovechar al miximo toda la informacidn que --
existe en la Organizaciﬁn y 1a que proporcionen las personas para la ade
cuada identificacién de las necesidades, intereses y preferencias de ca-

da quien en cuanto a su desarrollo.

II. Conceptualizacién del Diagndstico de Necesidades
de Capacitacién.

La capacitacién en las Organizaciones ha sido considerada como-
un medioc para logrer mayor eficiencia de las personas en el desempefio de
su trabajo, a través de 1la adquisicién de nuevos conocimientos y habili-
dades espec{ficas. En toda empresa que existen programas de capacitacién,
son frecuentemente llevados a cabo como wna funcifn o actividades que de
ben realizarse sin considerdrseles comp parte integral de un proceso den
tro de la Organizacién, situacién que ha llevado a la capacitacifn a ca-

racterizarse por ciertas particularidades, tales como:

lo.~ Se pierde el objetivo final de la capacitacién enfocada al
desarrollo integral del individuo y la organizacién, y se vuelve la capa

citacién un objetivo en si.

20.- Sus objetivos son a corto plazo, sin prever consecuencias,

necesidades o aplicaciones futuras.

30.- Se planea con base a necesidades supuestas muy aisladas y-

no se consideran objetivos sistemfticos a lograr.

4o.~ No hay una correlacién directa entre necesidades de capaci

tacién y objetivos de cada programa.
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50.- Hay una tendencia a dar programas de capacitacibén aislados.

60.- No hay una integracién de los objetivos individuales con -

los objetivos genéricos de la Organizacién.

70.- No hay una correlacibn del contenido de la capacitacién --
con las téenicas utilizadas para ello.

80.- No existen sistemas previos para la evaluacifn de los re--

sultados.,

9.~ No hay una integraci§n entre necesidades, capacitacién apli

cada y resultados.

Los nuevos enfoques consideran a la organizacién como un siste-
ma complejo interrelacionado y enfatizan la importancia de las ciencias-
del comportamiento humano (Psicologfa, Sociclogfa, etc.) para el mejora-

miento y desarrollo del individuo y de la Organizacién.

En este sentido concebimos a la capacitacién como un proceso —
que procura medios para que tenga lugar el aprendizaje en el individuo,-
llevéndolo a su propio desarrollo, lo que implica: Un crecimiento inte—
© gral del hombre, la expansién de su habilidad para utilizar sus capacida
des plenamente y para aplicar sus conocimientos y expe‘riencias a la reso
lucién de situaciones ‘nuevas y distintas en la Organizacifn, propiciando

simulténeamente el desarrollo y crecimiento de la misma.

Para el logro de tales objetivos, es necesario partir de un - -

diagnSstico de necesidades de capacitacifn, el cual es un anflisis que -
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permite identificar la situacifn actual del funcionamiento de la Organi-
zacibn en comparacidn con la sitvacidén ideal de funcionamiento de donde-
se deducen los coroecimjentos, habilidades y actitudes necesarias para --
que los individuos superen los problemas y eviten la creacidn de situa~-

ciones crfiticas.

ta identificacién, tanto de la situacidn actual como de funcio-
namiento ideal, se lleva a cabo mediante la informacifn y datos que se -
obtengan tantc de los individuos, como los que existan de los puestos, =

departamentos v de la Organizacién total.

IIT.- Procedimiento para el Diagndstico de Necesidades de
Capacitacién.

La deteccién de necesidades de capacitacidén se deberd realizar-
en cada uno de los departamentos que constituyen la organizacitn, de - -
acuerdo al procadimiento siguiente:

1.~ Identificacién de Fuentes de Informacifn.

Para llevar a cabo el Diagnfstico de Necesidades de Capacita~-
éién, es necesario como un primer paso del procedimiento, identificar --
cuales son las fuentes que nos van a proporeionar toda 1a informacién ne
cesaria-y suficiente que fundamente las necesidades reales de capacita--

cifn del departamento analizado.

Esas fuentes pueden ser las siguientes y/o cualquier otra que -

el técnico o coordinador considere convenientes:



I.1.

1.2

I.4.

1.5.

Fuentes de Informacidn

Datos estadfsticos de
Personal,

Especificaciones de Puestos

Informacién Histérica y
evaluacién del pérsonal.

Evaluacifn del ambiente Humano
de la Organizacién.

Din&mica de Grupos

.- Indices de Rotacién de Personal.
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Especificacién,

- Andlisis de Resultados.

~ Indices de Ausentismo.
- Indices de Accidentes.
- Indices de Produccién, etc.

- Anflisis de puestos.

- Evaluacién de puestos.

- Estudios de Seleccién.

- Programa de Apreciacién de
Consejo.

~ Plan de Vida Profesional.

- Inventario de Ejecutivos.

- Perfil Ideal de Ejecutivo.

- BEncuestas de Actitudes.

- Hricuestas Motivacionales,

~ Estudios Sociométricos.

- Apreciacidn de 1a Cultura de
la Organizacién.

- Diagndstico de Necesidades por
el propio grupo departamental.

- Diagnéstico de Necesidades de
cambio del grupo.
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Ademfs de tomar en cuenta esta mfomac;én, es necesario conside--

rar toda aquella que afecta al desarrollo de la Organizacién como es:

- Planeacién de Crecimiento y Ampliacién de la Organizacién.

Planeacién de Desarrollo de nuevos productos.

- Planeacién de Nuevas Actividades en genepal.

Planeacit'in de Nueva Estructura, etc.

2.- Integracién de la Informacién.

Los datos importantes obtenidos de las fuentes de informacién an--
tes mencionados, deberdn integrarse sistemfticamente, en tal forma que -
permitan identificar en forma real y concreta el funcionamiento actual -
de ese departamento y de cada puesto, en funcién de las necesidades, co-
nocimientos, habilidades y actitudes de las personas.

3.~ Conclusicnes de la Informacién.

Una vez integrada la infomaci§n obtenida se deberd 1levar a cabo-
un breve resumen de la misma, anotando las conclusiones mis relevantes a

el departamento diagnosticado espec{ficamente,
IV.- Preparacién de la Sesifn de Trabajo con el Departamento.
1.- Objetivos de la Sesién.

1.1. Propiciar que las personas trabajen en equipos, en forma par-
ticipativa, para que en conjunto puedan detectar e identificar las nece-

sidades de capacitacién que tienen en su departamento, aportande sugen--
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cias y opiniones respecto a sus intereses y necesidades y respecto a las

de sus compafieros.

1.2, Que las personas se involucren y se identifiquen con sus pro-
pias necesidades de capacitacién para que de la ejecucién de esto lle---

guen a su autcmejoramiento y auto desarrollo.

1.3. Que las personas perciban la importancia de que las necesida-
des de capacitacién de tipo técnico administrativo y humanas van apareja
das con las necesidades de trabajo en equipo, participativo y abierto,

2.~ Material e Infomacién necesaria para la Sesi{Sn de Trabajo.

Es conveniente que el técnico o coordinador de la sesién tenga pre
parada en forma resunida y sistemftica todos los datos que obtuvo de las
fuentes de :'mfonmci§n antes mencionadas; incluyendo las conclusiones de
1§ misma y los datos més sobresalientes y relevantes que haya obtenido;
para que ésta pueda ser tranamitida a los participantes. (De preferencia

en restinenes para cada uro).

Tambié.n es conveniente tener formas con las que los participantes-

puedan trabajar durante la sesién, como:

- Forma de Deteccién del propio funcionamiento y rendimiento - = -
actual y del Departamento.

- Forma de Deteccidn de Necesidades de cambio tanto individuales -
como del Departamento.

- Formas de Planeaci6n de Vida y Planeacién Profesional, etc.

3.- Paticipantes en las sesiones.
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El grupo que tomard parte en estas sesiones, estaxyi oconstituido --

por:

~ E1 Gerente y todos sus colaboradores (pertenecientes en cada - -
ocasién a un solo departamento).

~ E1 o los coordinadores responsables de 1levar a cabo sesiocnes de
DiagnSstico de Necesidades de Capacitacién.

(Que serdn los Gerentes o Técnicos del érea de Planeacién y Capaci
tacién del Personal).

4.~ Mechnica de 1a Sesifn.

Se procurand que estas sesiones se lleven a cabo en forma partici~
pativa y dinfmica propiciando el trabajo en &quipo, la colaboracién in-~
terpersonal, la cammnicacién abierta y sincera y la toma de decisiones -

por consenso; haciendo uso de técnicas tales como:
- Dinfmica de Grupo y
- Discusiones de Grupo.

1a mecénica especifica de la sesifn puede seguir los giguientes pa

a).~ Proporcionar a los participantes toda la informacién que se -
obtuve de las fuentes antes mencionadas, oon el objeto de que perciban =
cual es 1a situacifn actual del funcionamiento ‘que tienen individualmen-

.te y en el departamento.

b).~ Una vez que conozcan los resultados de la informacifn obteni-
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da, es conveniente que los participantes trabajen primero en forma indi-
vidual y después en conjunto sobre las necesidades que creen tener perse
nalmente en funci6n de sus propias habilidades intereses, valores y apti

tudes.

).~ Posteriormente, se tomard en cuenta la informacién que propor
cioné el coordinador y la cbtenida en la fase anterior, para que el gru-
po en conjunto defina cual es el funcionamiento que idealmente les gusta
rfan y deberfan tener en el departamento.

d).- Después es conveniente llevar a cabo un anflisis comparativo
de la situacién actual con respecto al funcionamiento ideal con el obje-
to de que los participantes puedan detectar las necesidades que tienen -

respecto al mejoramiento de su funcionamiento.
5.- Conclusiones que deben obtenerse de la Sesién.

De acuerdo a la secuencia seguida, la dltima fase dela sesi{Sn con-
sistird en obtener el Diagnbstico real de las Necesidades de Capacita---
cién de ese departamento, llegfndose a definir en forma conjunta cuales-

son los programas especificos de capacitacién que necesitan.

Es conveniente que tal especificacifn se realice en forma realista
y funcional de acuerdo a las propias necesidades, del departamento y las

de la Organizacién.
V.- Fases Siguientes:

De acuerdo al diagnéstico de necesidades de capacitacién y a los -
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programas definidos por ese departamento; que pueden ser los mismos o se
mejantes a los detectados por otros departamentos, se procederd a llevar

a cabo los pasos siguientes:
1.~ Definicién de OBJETIVOS de Capacitacién.

Los objetivos de los Programas de Capacitacifn deberdn ser formas-
de lograr las soluciones requeridas y los mejoramientos deseados que pre
viamente se hayan establecido en el DiagnSstico de Necesidades, para lo-
cual es indispensable definir los objetivos instruccicnales que deberdn-
lograrse con la capacitacién que se pretenda impartir. Asi los objetivos
instruccicnales deberdn seguir las camcter;sticas siguientes:

a) Claros y precisos.

b) Mencionar las conductas o actividades que se pretenden lograr,-
eﬁ forma explicita y posible de observar, y en su caso cuantifi
car.

¢} Establecer las condicones o circunstancias en lag ‘cuales se —--

pretende que se presenten tales conductas o actitudes.
2.~ Elaboraci6n de los programas especificos:

Para disefiar los programas que tendr@ camo meta los objetives - -
instruccionales, se recwrriré a las siguientes fuentes de infomaciﬁn:

a) Programas similares que se hayan impartido en la propia Organi-
b) Programas similares que se hayan impartido en otnas empresas.
) Publicaciones téenicas de la materda (textos, nﬁnuales, revige~

tas, etc.).
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d) Orientacién de profesionistas que manejan informacién sobre-
1la materia del programa.
e) Orientacién de instructores.

Con base en estas orientaciones, los técnicos en capacitacién -
elaborarén las unidades de estudio y las ordenarédn de acuerdo con su im-
portancia y con el orden 16gico y cronol6gico en que deberdn ser imparti
dos, asignindole duracién a cada unidad de esmdic.v.

Al disefiar los programas se deberd definir todo lo referente a
instructores, locales, duracidn total del programa y se deberd elaborar-
un presupuesto detallado de todos los gastos que se zealizaz\in en la eje
cuci<_5n de los programas y obtener el costo por persona. Sobre este res--
pecto se deberd de cumplir con el criterio de que el costo por hora hom-
bre de capacitacién deberd ser siempre inferior al que prevalece en el -
mercado por parte de las Instituciones que se dedican a estos servicios-

en el mercado de la localidad.
3.- Evaluacifn y Control de Resultados de la Capacitacidn.

El principio fundamental que debe regir este aspecto, es que en
todas las actividades de capacitacién deberd haber una evaluacién objeti
va y de ser posible cuantitativa de los resultados y beneficios que se -
vayan obteniendo, tanto a nivel personal y depax'tamer.utal, como a nivel -
institucional.

La evaluaci6n de los Programas de Capacitacién mediante cuestio
narios al finalizar los migmos, pueden servir como mtmmbrmﬁn valosa
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pero no implican, de ninguna manera, que los cbjetivos instruccicrales -
preestablecidos se hayan alcanzado. lior- tanto, el critero fundamental y
realmente valiosos desde todo punto de vista, para evaluar los resulta--
dos de la capacitacién es que se hayan logrado en 1a vida del trabajo --
del personal capacitado, los nuevos conocimientos, las nuevas conductas=
y las nuevas actitudes, que se establecieron como deseables en el diag--
néstico de necesidades, y esto l?nicamente es posible hacerlo acudiendo -
al lugar de trabajo de los capacitados, lo cual puede realizarse en for-
ma eficaz en los siguientes periodos, después de temdhada la capacita—

cibn:

- A los 3 meses.,
- A los 6 meses.

~- A los 12 mesges,

] Esta evaluacién de resultados se hard con base en la informacién -
que se obtenga en entrevistas con las personas que recibieron la capaci-
tacién, sus compafieros de trabajo, sus superiores y personas de otros --
_departamentos. Tembién deberd considerarse la informacién de los repor--
tes de la calificacién de méritos.

Durante este perfodo de 3, 6 y 12 meses, los técnicoé en capacita-
cién podrén ir detectando e implementando nuevas actividades de capacita
cit_Sn que servirdn de apoyo a las iniciales, lo cual de hecho, no es otra
cosa, mis que continuar diagnosticando necesidades de capacitacidn e ini

ciar nuevamente todo el ciclo o proceso que ya hemos establecido.
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C).~ COMPENDIC DE LAS REFORMAS A LA CONSTITUCION Y A LA LEY
FEDERAL DEL, TRABAJO EN MATERIA DE CAPACITACION.

E) objetivo es presentar los principales criterios y &rganos que
permitirdn la realizacién y vigilancia de las acciones que se deriven de-
las reformas hechas a la Constitucién y a la Le& Federal del Trabajo, en-
materia de capacitacién y adiestramiento.

Inicialmente se exponen criterios generales, se continda con el-
desglose de los 6rgaros comprendidos en las reformas hechas, y por dltimo
se agrupan por titulos los artfewlos que norman el desarrollo de las mis-
ms,

Antecedentes.

1970.

- ley Federal del Trabajo. Tftulo Cuarto Derechos y Obligaciones
de los Trabajadores y de los Patrones. Capitulo 1. Obligacio--
nes de los patrones. Articulo 132, que establece en su frace=-
cifn XV como una obligacién de los patrenes:

_“Onganizar permanentemente o perifdicamente cursos o ensefianzas-
de capacitacifn profesional pana sus trabajadores, de conformidad con los
~ Planes y programas que, de oorm’m acuerdo, elaboren con Jos sindicatos o -
trabajadores, informando de ellos a la Secretarfa del Trabajo y Previsitn
Social, o a las autoridades de trabajo de los Estados y Distrito Federal.

‘ Modificacién Constitucional.

1978,

- Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos, Artfcu -
lo 123, Apartado "A", fmcciﬁn XIII que establece:
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"Las empresas, cualquiera que sea su actividad, estardn obliga--
das a proporcicnar a sus trabajadores, capacitacién para el trabajo. la -
Ley Reglamentaria determinard los sistemas, métodos y procedimientos con-

forme a los cuales los patrones deberén cumplir dicha obligacién'.

REFCRMAS A LA LEY FEDERAL DEL TRABAJO.

Criterios Generales.

- Se establece como de interés social promover y vigilar la capa-
citaci6n de los trabajadores. (Art. 3o. L.F.T.)

- £ ‘escr'ito en que consten las condiciones de trabajo deberd con
tener entre otras: la indicacién de que el trabajador serd capa
citado o adiestrado en los términos de los planes y programas -
que se establezcan en la empresa.

(Art. 25 L.F.T.)

- La capacitacidn deberd tener por objeto:

* Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del
trabajador en su actividad, y proporcionarie infom\acic_Sn 50-=
" bre 1a aplicacifn de nueva tecmologia.

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

nueva creacién.

* Prevenir riesgos de trabajo.

* Incrementar la productividad.

* Mejorar las aptitudes del trabajador.

(Art. 153.-Fraccién F)
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- Tiempo.

El tiempo destinado a la capacitacién y adiestramiento, deberd -
estar comprendido dentro de la jormada de trabajo, con las siguientes -~ -
excepeiones: ’

* Convenios establecidos entre el trabajador y el patrén, aten--

diendo a 1a naturaleza de los servicios.

* Cuando ge trate de uh trabajador que desee capacitarse en una-

actividad distinta a la que desempefia.
(Art. 153.~ Fraccién E)

Organos Instituidos con las Reformas a la

Ley Federal del Trabajo.

Las  reformas hechas a la Ley Federal del Trabajo, preven la crea
cifin de diversos Srganos que permitan la realizacibn y vigilancia de ac--
ciones de éapacitacién. De esta forma se constituye, el Servicio Nacional
del Brpleo, Capacitacifn y Adiestramiento, mismo que estd a cargo de la -
thidad Coordinadora del Empleo, Capacitaci(_in y Adiestramiento que tiene -
como érganos asesores, El Consejo Consultivo del Bﬁpleo, Capacitacitn y -
Adiestramiento y los Consejos Consultivos Estatales de Capacitacifny - -
Adiestramiento como érganos ‘auxiliares 1os Comités Nacionales de Capacita
ci_6n y Adiestramiento, y que deber§ cuidar la constitucién y funcicnamien
to de las Comisiones Mixtas de Capacitaci(Sn y Adiestramiento. '

Servicio Nacicnal del Brpleo, Capacitacifn y Adiestramiento.

La thidad Coordinadora del Empleo, CapacitaciSn y Adiestramiento
tendrd a su cargo, el Servicio Nacional del Empleo, Capacitacién y Adies-

tramiento cuyos objetivos son:
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I.- Estudiar y promover la generacién de empleos;
II.~ Promover y supervisar la colocacién de los trabajadores;
111.- Organizar, promover y supervisar la capacitacién y el -- -
adiestramiento de los trabajadores; y,
IV.- Registrar las constancias de habilidades laborales.
(Ax-ticu.b 637-538 L.F.T.)

Actividades:
I.- En Materia de Promocién de Empleos:
a) Practicar estudios para determinar las causas del desem=
pleo y del subempleo de la mano de obra rural y urbana.
b) Analizar permanentemente el mercado de trabajo, estimado
s5u voldmen y sentido de crecimiento.
©) Practicar estudios y forrular planes y proyectos para =-
impulsar la ocupacién en el pafs.
d) En general, realizar todas aquéllas que las leyes y re--
glamentos encanieme'r.l a 1a Secretarfa del Trabajo y Pre-

visién Social en esta materia.

II.- En Materia de Colocacién de Trabajadores:

a) Autorizar y negzl;.stz\ar, en ‘su caso, el funcionamiento de
agencias privadas que se dediquen a la colocacién de per
sonas.

b) Intervenir, en coordinacién con las respectivas lhidades
Adninistrativas, de las Secretarfas de Gobernacién, de -
Patrimonio y Fomento Industrial, de Camercio y de - - -
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Relaciones Exteriores, en la confnataci'én de las naciona

les que vayan a prestar sus servicios en el extranjero.
) En general, realizar todas aquéllas que las leyes y re--

glamentos encomienden a la Secretarfa del Trebajo y Pre-

visién Social en esta materia.

III.- En Materda de Capacitacifn o Adiestramiento de Trabajado-

" rest

a) Cuidar de la oportuna constitucién y el funcionamiento -
de las Comisiones Mixtas de Capacitacidn y Adiestramien- -
to.

b) Aprobar, medificar o rechazar, segln el caso, los planes
y programas de capacitacitn o adiestramiento que los pa-
trones presenten. ‘

c) In general, realizar todas aqu§11a5 que las leyes ¥ re--
glamentos encomienden a la Secretaria del Trabajo y Pre-

visi6n Social en esta materia.

IV.~ En Materia de Registro de lConstancias de Habilidades Labo-
’ rales: '

a) Establecer registros de constancias relativas a trabaja-

dores capacitados o adiestrados, dentro de cada una de ~

las ramas industriales o actividades; y, )

b) En geneval, realizar todas agqufllas que las leyes y re--

glamentos confieran a la Secretarfa del Trabajo y = ~ -

Previsién Social en esta materia.
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Unidad Coordinadora-del Empleo, Capacitacin y Adiestramiento.

- Organo desconcentrado deperdiente de la Secvetaﬂa que tienhe
a su cargo el Servicio Nacional del Bmpleo, Capacitaciény -
Adiestramiento.

* UNIDAD COORDINADORA DEL EMPLEO, CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

| coordinador General | )

Subsecretario "B" de la Secretaria

del trabajo y Previsifn Social.

T
T
. Direccifn de
Direccifn Capacitaci_Gn' Otros rganos
del Empleo. y Adiestra-- técnicos y ad
miento. ministrativos.

La Unidad Coordmadom del Empleo, Capac:.tacmn y Adiestramiento
estaxé integrada por:

- Un Coordinador General;

- Una Direccién del Empleo;

-~ Una Direccién de Capacitacién y Adiestramiento, y

- Los dems Srganos téenicos y administrativos necesarios para -

su funcionamiento.

()" CENAPRO. - Centro Nacional de la Productividad,
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Funciones:
I.- Manejar el Servieio Nacional del Hmpleo, Capacitacién y -
Adiestramiento.
II.~ Promover y supervisar la colocacién de los trabajadores.
III.- Organizar, promover y supervisar la capacitacién y el - -
adiestramiento de los trabajadores.
IV.~ Registrar las constancias de habilidades laborales, y

V.- Las demis que le fijen las leyes.

Funciones de la DirecciSn del Empleo.
I.- En Materia de Flaneaci6n del Bmpleo:
" a) Practicar estudios para determinar las causas del desem--
pleo y subempleo de 1a mano de obra rural y urbana. »
b) Analizar permanentemente el mercado de trabajo, estimando
su volimen y sentido de crecimiento.
II.- En Materia de Promocién de Hmpleos:
a) Promover directa o indirectamente, el aumento de las opor
tunidades de empleo.
b) Proponer la celebracién de convenios en materia de empleo
entre la Federacifn y las Entidades Federativas.

III.- En Materia de Colocacibn de Trabajadores:
a) Formular y actualizar permanentemente el catdlogo Nacional
de COcupaciones, en coordinacién con 1a Secretarfa de - - -
Educacién Riblica.

b) Intervenir en coordinacién con las respectivas upidades --
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administrativas de las Secretarfas de Gobernacibn, - - -—-
Patrimonio y Fomento Industrial, Comercio y de Relaciones-
Exteriores, en la contratacién de las nacionales que vayan

a prestar sus servicios en el extranjero.

IV.- En general realizar todas aquéllas funciones que las leyes-
y reglamentos encomienden a la Secretaria del Trabajoy - -

Previsién Social en estas materias.

Funciones de 1a Direccibn de Capacitacién y Adiestramiento.

- I.- En materia de capacitacién y adiestramiento:

a) Cuidar de la oportuna constitueién y funcionamiento de --
las Comisiones Mixtas de Capacitacién y Adiestramiento.

b

~

Estudiar y sugerir el establecimiento de sistemas genera-
les que permitan capacitar o adiestrar a los trabajadores
conforme al procedimiento de adhesién convencional a que-
se refiere el artfculo 1583 B de la ley Federal de Traba-
jo.

c) Dictaminar sobre las sanciones que deben imponer Capftulo
IIT Bis del T@tulo IV de la propia Ley Federal del Traba-
jo.

II.- En materia de registro de constancias y habilidades labora-
les:

a) Establecer registros de constancias relativas a trabajado
res capacitados o adiestrados dentro de cada una de las -
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r&nas industriales, o actividades. )

-b) Practicar los exfmenes de suficiencia a los cai:acitadoms—
y a los trebajadores, en el caso previsto por el artfculo-
153 U de la Ley Federal del Trabajo.

III.- En general realizar todas aquéllas funciones que las leyes
y reglamentos encomienden a la Secretarfa del Trabajo y -
Previsién Social, en esta materia.
(Reglamento de la Unidade
Coordinadora del Empleo,
Capacitacién y Adiestra-
miento, Capftulo IV, Ar-
ticulos 8y 9 ).
CONSEJO CANSULTIVO DEL EMPLED, CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO,.
Organo asesor de la Unidad Coordinadora del Brmpleo, Capacitacitn -
'y Adiestramiento, para el cumplimiento de sus funciones en relacién con -
las empresas o establecimientos que pevtenezcan. a ramas industriales o - -
actividades de jurisdiccién federal. .
Integrado por:
Presidente: - Secretario del Trabajo y Previsifn Social.
Secretario: Coordinador General de la Unidad Coordinadora -
del Empleo, Capacitacifn y Adiestramiento.
Representantes de: Secretarfa del Trabajo y Previsi6n Social.
Secretarfa de Educacién Piblica. -
Secretarfa de Camercio.
Secretarfa de Patrimonio y Fomento - -
Industrial.
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Instituto Mexicano del Seguro Social.
Organizaciones Nacionales de Trabajadores.
Organizaciones Naciocnales de Patrones.
Los representantes de las organizaciones obreras y de las patrona
les, serén designadas conforme a las bases que expida la Secretarfa del -
Trabajo y Previsin Social.
E}l funcionamiento del Consejo se regird por el reglamento que €l-
mismo expida.

(Art. 539-A y Reglamento ~
de la Unidad Coordinadora
del BEmpleo, Capacitacién-
y Adiestramiento, Capitu-
lo IIT, Art. &),

CONSEJOS CONSULTIVOS ESTATALES DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO.
Organos asesores de la Unidad Coordinadora del Empleo, Capacita--
cién y Adiestmntiento, en lo referente a la capacitacién o adiestramiento-
de trabajadores y en materia de registro de constancias de habilidades la-
borales respecto a empresas o establecimientos sujetas a jw*isdicci§n local,
Integrado por:
Presidente: Gobernador del Estado.
Secretario: Representante de la Secretaria del Trabajo y ~-
Previsifn Social.
Representantes de: Secretarfa de Fducacién Pdblica.
Instituto Mexicano del Seguro Social.
Organizaciones locales de Trabajadores.
Organizaciones locales de Patrones.
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la Secretaria del Trabajo y Previsidn Social y el Gobermador de
la Entidad Federativa que corresponda, expedirdn conjuntamente las bases-
conforme a las cuales deban designarse los representantes de los trabaja-
dores y de log patrones, vy fonm.\lanén las invitaciones que se requieran.
EL funcionamiento interno de los Consejos, se sujetan_ﬁ a un reglamento ex
pedido por cada uno de ellos,
(Art. 539-B y Reglamento-
de la Unidad Coordinado-
ra del Dmpleo, Capacita-
cién y Adiestramiento -~
Capftulo III, Art. ).
COMITES NACIGNALES DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO. (por ramas-
industriales o actividades).
Organos auxiliares de la Unidad Coordinadora del Bmpleo, Capaci-
tacifn y Adiestramiento.
. Se formardn con base en convocatorias de la Secretaria del Traba
jo y Previsién Social, dirigidas a:
Patrones,
Sindicatos, y
Trabajadores libres.
(Reglamento de la Unidad-
Coordinadora del Empleo,
Capacitacifn y Adiestra-
miento, Capftulo I1I, -
Art. § y ley Federal del
Trabajc, Art. 153-K ).
COMISIONES MIXTAS DE CAPACITACION.
En cada empresa se deberdin constituir Comisiones Mixtas de Capa-

citacién, las cuales:
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~ Estardn integradas por un nimero igual de representantes de --
trabajadores y patrones.

- Vigilandn la J'nstﬁmentacién y operacidn del sistema y procedi
mientos que se implante para mejorar la capacitacién y el - --
adiestramiento de los trabajadores y sugerirdn las medidas ten
dientes a perfeccionarlos conforme a las necesidades de los --
trabajadores y de las empresas.

(Art. 153 Faccién I)
- Autentificar las constancias de los trabajadores aprobados en-
'los exémems de capacitacién o adiestramiento.
(Art. 153 Fraccién T)
- Las autoridades laborales cuidarin que las Comisiones MJ.xtas de-
Capacitacién y Adiestramiento se integren y funcionen oportuna y normal--
mente, vigilando el cumplimiento de la obligaci§n patronal de capacitar y
adiestrar a los trabajadores. )
(Art. 153 Fraccién J)

Responsabilidades y Condiciones a observar para el Desarrollo de

la Capacitacién y Adiestramiento.

Las reformas en rrata.:'ia de capacitacifn y adiestramiento presupo
nen la inta:venci_én tanto de autoridades, oano de patrones y trabajadores.
Asimismo sefialan las camcteristicas que deben reunir los programas, los-
contratos de trabajo, las constancias y las instituciones y personas dedi
cadas a la capacitacidn y al adiestramiento. Plantean también, los meca-~
nismos para la aplicaci§n de las normas de trabajo y de las sanciones y -

ejercicios de derechos.
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Autoridades de las Entidades Federativas.

Deberdn:

- Poner a disposicién de las Dependencias del Ejecutivo Federal-
competentes para aplicar la lLey Federal del Trabajo, la infor-
macién que &stas les soliciten para estar en aptitud de cum---
plir sus funciones.

- Participar en la integracifn y funcionamiento del respectivo -
Consejo Consultivo Estatal de Capacitacién y Adiestramiento.

~ Reportar a la Secretarfa del Trabajo y Previsifn Social las --
violaciones kque cometan los patrones en materia de capacita---
cibn y adiestramiento e intervenir en la ejecucifn de las medi
das que se adopten para sancionar tales violaciones y para co-
rregir las irregularidades en las empresas o establecimientos~
sujetos a jurisdiceién.

- Coadyuvar con los corvespondientes Camités Nacionales de Capa-
citacién y Adiestramientoy '

, (Art. 529 de la L.F.T)

Patrones.

Son obligaciones de los patrones:

- Proporcionar capacitac;ic‘Sn y adiestramiento a sus trabajadores-
en los términos establecidos en la ley Federal del Trabajo.
< Participar enla ihtegpacigSn y funcionamiento de las Comisio--.
nes Mixtas que deban formarse en cada centro de tz\abaj‘o.
(Art. 132 e la L.F.T).



99

~ Distribuir el trabajo de los empleados menores de 16 afios, a -
fin de que dispongan del tiempo necesario para deberes escola--

res.
(Art. 180 de la L.F.T.)

Trabajadores.

Dare&ns:

Todq trabajador tiene el derecho a que su patrén le proporcione -
cépacitacién o adiestramiento en su trabajo, que le permite elevar su ni--
vel de vida y productividad, conforme a los planes y programas fonﬁulad.os-
de comiin acuerdo por el patrén y el simdicato o sus trabajadores y aproba-
dos por la Secretaria del Trabajo y Previsifn Social.

’ (Art. 153 Fraccién A)

Obligaciones:

los trabajadores a quienes se imparta capacitacit_Sn o adiestramien
to0 tienen las siguientes obligaciones:

- Asistir puntualmente a los ‘cursos, sesiones de grupo y activida

des generales de 'su proceso de capacitacién.

~ Atender las indicac_io:}es de las personas que impartan la capaci

tacién y el adiestramiento y cumplir los programas respectivos.

- Presentar los exénenes de evaluacién de conocimientos y aptitud

que sean requeridos.
(Art. 153 Fraceién H)

Constancias:

Los trabajadores aprobados en los exAmenes de capacitacién o - -
adiestramiento, tendrén derecho a la constancia respectiva.

(Art. 153 Fraccién T)



Programas:
Modalidades para el establecimiento de planes y programas de - -
adiestramiento o capacitacién.
- Los patrones pueden convenir que la capacitacién o el adiestra
miento se proporcione:
K Dentro de la empresa.
* FTuera de ella.
# Con personal propio.
* Con instructores especialmente contratados.
# En instituciones, escuelas u organismos especializados, y
L Médiante la adhesi§n a los sistemas generales que se esta-<-
blezcan y registren en la Secretarfa del Trabajo y Previsitn
Social.
(Art. 153 Fraccién B)
Los cusos y programas de capacitacién o adiestramiento podrén -
fomularsé: '
* Respecto a cada establecimiento.
# Respecto a una o varias empresas,
* Respecto a una‘rama industrial o actividad determinada.
' (Art. 153 Fraccién D)
Requisitos para los planes y programas de capacitaci§n y adies--
tramiento.
- Rej:'eri.'g‘se a perfodos no mayores de U afios.
- Camprender todos los puestos y niveles existentes en la empre-

Ba.



101

- Precisar las etapas durante las cuales se impartird la capaci-
tacidn y el adiestramiento al total de los trabajadores de la-
empresa. .

- Sefialar el procedimiento de seleccién‘ a través del cual se es-
tablecerd el orden en que serdn capacitados los trabajadores -

_ de un mismo puesto 'y categoria.

- Especificar el nambre y nimero de registro en la Secretarfa --
del Trabajo y Previsién Social de las entidades instructoras,
v .

- ﬁqu‘_éllos otros que establezcan los criterios generales de la -
Unidad Coordinadora del Bpleo, Capacitacién y Adiestramiento-

que se publiquen en el Diario Oficial de la Federacién

Estos planes y programas deberén ser aplicados de inmediato por-
las empresas.
' (Art. 153 Fraccién Q)

Contratos. ‘

El contrato Ley deberd contener entre otras:

- las bases sobre la.integracién y funcicnamiento de las Comisio
nes que deban integrarse de acuerdo con la lLey Federal del Tra
bajo. )

- las reglas conforme a las cuales se formularén los pianes y -
programas para la implantacidn de la capacitacién.

(Art. 412)
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El Contrato Colectivo deberd contener entre otras:

- Las clAusulas relativas a la capacitacidn o adiestvamiento de-
los trabajadcres en la empresa o establecimientos que compren-
da.

- Disposiciones sobre la capacitacién o adiestramiento inicial -
que se deba impartir a quienes vayén a ingresar a laborar a la
empresa o establecimiento.

(Art. 391)
Hmpresas con Contrato Colectivo de Trabajo:
Dentro de los 15 dfas siguientes a la celebracién, revigién o --
prérroga del Contrato Colectivo, los patrones deberdn presentar ante la =
Secretarfa del Trabajo y Previsién Social, para su aprobacién, los planes

. y programas de capacitaci§n y adiestramiento que se hayan acordado esta--

blecer, ¢ en su caso las modificaciones que se hayan convenido acerca de-
' pl.anes y programas ya implantados, ocon la apmbacic_Sn de la autoridad labo
ral.,
(Art. 453 Fraccién N)
Empresas sin Contrato Colectivo de Trabajo:
Las empresas que no firmen contrato colectivo.de trabajo, presen
. “tardn ante 1a Secretaria del Trabajo y Previsién Social, en el perfodo —-
correspondiente a 1os primeros 60 d_ias de los afos impares, los planes y-
programas que hayan decidido implantar. Asimismo, deberdn informar acer-
ca de 1a constitucién y bases generales a que se sujetard el funcionamien
to de las Comisiones Mixtas de Capacitacién y Adiestramiento.
(Art. 153 Fraccién 0).
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Constancias.

Las constancias de capacitacién y adiestramiento deberén ser au-
tentificadas por la Comisién Mixta de Capacitacifn y Adiestramiento de la
Empresa y se hardn del conocimiento de la Unidad Coordinadora del Empleo,
Capacitacién y Adiestramiento por medio del correspondiente Comité Nacio-
nal o a falta de éste a tpav{as de las autoridades del trabajo.

La Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitacién y Adiestramiento,

k registrard la constancia expedida y la considerard en la elaboracién del-
patrdn de trabajadores capacitados.
(Art. 153 Fraccién T)

Funcién y Objetivo.

Las constancias de habilidades laborales son el documento expedi-
do por el capacitador, con el cual el trabajador acreditard haber 1levado-
y aprobado un curso de capacitacién. Las empresas tienen la obligacién de-
enviar a la Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitacién y Adiestramiento-
para 5u registro y control, listas de las constancias que se hayan expedi-
do a sus trabajadores. 4

LArt. 153 Fraccién V)



"CAPITULO 1IV.~- ELABORACION DE PROGRAMA
DE CAPACITACION.
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ELABORACION DE PROGRAMA DE CAPACITACION.

A).~ COMO ELABORAR UN PROGRAMA DE CAPACITACION.

Para elaborer un Programa de Capacitacidn, es necesario contar-

con varios antecedentes:

Primero: elaborar la descripcién precisa y detallada de las ac-

tividades en que se va a adiestrar.

Un pailero, por ejemplo, trabaja oon lémima; verifica medidas,

traza desarrollos a partir de un plano y corta la ldmina.

En la descripeién de sus actividades se precisa ofmo, con qué y
en qué condiciones realiza su trabajo.

Segundo: detemminar a quiénes se va a adiestrar, El nivel de co
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nocimientos, la experiencia laboral y las actitudes de los destinatarios,
son datos necesarios para ajustar el programa a las caracterdsticas de -

los trabajadores.
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Tercero: Se necesita saber cudntas personas van a ser adiestradas al mis
. mo tiempo, esto influye en la seleccién de las técnicas de los materia--

les didicticos y de las actividades de instruccién,
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NA VEZ CONCCIDOS
L0S ANTECEDENTES SE PROCEDE A:

La elaboracién del programa que se inicia con la redaccién y andlisis de
los objetivos.
Los Objetivos determinan lo que el trabajador sabrd hacer al terminar el

adiestramiento. E1 anflisis precisa el contenido del programa.
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A partir del andlisis de objetivos, se estructura el contenido, es decir
se establece el orden en que serdn ensefiados los elementos del contenido.

" E1 orden debe estar de acuerdo con la naturaleza de la tarea.
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Una vez redactados y analizados los cbjetivos y estructurados el conteni

do, se planea la evaluacién.

Es importante prever la forma de evaluar el programa. Los resultados que
se obtengan, informardn sobre la eficiencia del curso y de los partici--
pantes, lo cual permitird corregir las fallas.
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La seleccifn correcta de las técnicas y matex-ialés didfcticos contribuye
a que el adiestramiento sea mis efectivo, '

los objetivos y el tipo de las tareas, exigen el empleo de técnicas y —

materiales adecuados para cada caso.
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' Para adiestrar en la opexacién de una miquina, la técnica mds adecuada -
es la demostrativa y se emplean como materiales didicticos, la propia mi

quina y el equipo complementario.

Cuando se pretende mejorar la conducta de los trabajadores en relaciones
humanas, las técnicas mds adecuadas son las que se basan en la dindmica-
de grupo. Los materiales didécticos necesarios en este caso son documen-

tos escritos.
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1a etapa siguiente consiste en preparar las actividades que se desarro--
1lardn en el momento de la instruccién,

£0&mo se va a dar la informacién?

LQué ejemplos y qué ejercicios se van a utilizar?

4C5mo se realizard la sintesis?

la elaboracién de la gufa del instructor y de los docurentos complementa
' rios, permite prever la forma en que se desarrollard el programa: activi
dades, tiempo de duracién, materiales didicticos, ete.
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En la siguiente etapa se elaboran los materiales diddcticos de acuerdo -
con las funciones para las que se seleccionaron.

Cuando se emplean materiales previamente elaborados (manuales, textos --
programados, filmes, ete.), el instructor debe verificar que satisfagan-
las necesidades del programa.

En este momento ya es posible preparar las condicones materiales: local,

horarios, ete., e iniciar el cursa.




LOS ANTECEDENTES NECESARIOS PARA ELABORAR UN PROGRAMA SON:
Descripcitn de actividades.
Nimero de candidatos,

Caracterfsticas de los candidatos.

» LAS ETAPAS DE ELABORACION DE UN PROGRAMA DE ADIESTRAMIENTG SON:

Objetivos, redaccién y andlisis.

Estructura del contenido,

Evaluaci6n.

Preparacifn de actividades,

Seleccidn de técnihas y materiales did§ct1cos.
Elaboracién de documentos det instructor.

ElaboraciOn de materiales d1d§ct1cos.

114
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B).- DETERMINACION DE NECESIDADES DE CAPACITACION.

Importancia.

Todas las actividades de capacitacién que se realicen en la em-
presa deben estar basadas en necesidades reales, presentes o futuras. Pa
ra conocer con exactitud las necesidades de capacitacién es necesario --
una invgstigaci_én. 1a correcta determinaci6n de necesidades de capacita-
ciones es importante por las siguientes razones:

- A}m'm tiempo, dinero, esfuerzo.

- Permite que las actividades de capacitacibn se inicien sobre-

bases sflidas y realistas.

- Desarrolla una actitud favorable de los directivos y el perso
nal hacia la capacitaci§n, al obedecer problemas reales y con
cretos.

Problemas y Necesidades.

Para ‘que cualquier empresa alcance con buen éxito sus objetivos,
es necesario que su personal realice, al nivel requerido, las tareas que
le son encomendadas. Cuando los objetivos no se alcanzan, esto se debe a
que las cosas andan mal. Estos problemas sén:

- Costos elevados.

- Desperdicios excesivos.

< Produceién insuficiente.

- Falta de cooperacién.

~ Dificultades en la comnicacién.

las causas de tales problemas pueden ser perscnales o de « - =
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ovgani{acién. Cuando los problemas se deben a deficiencias en las habilida
des intelectuales (conocimientos) destrezas manuales o actitudes personé--
les, se habla de necesidades de capacitacién. Estas necesidades son de co-
nocimientos, de habilidad y/o actitudes, que es necesario resolver para -
el buen éxito de los niveles requeridos,

PropSsito. ‘

El propésito de la determinacifn de necesidades de capacitacifn -
es conocer con exactitud, tanto las deficiencias actuales del personal co-
mo en sus necesidades futuras, ‘

Bisicamente, es necesario contestar las siguientes preguntas:

- ¢Quién necesita capacitacién?

" ¢En qué necesita capacitacifn?

. Obtener buenas respuestas a estas preguntas es importante y los -
resultados concretos que debe arrojar la determinacién de las necesidades~
de'capacitacign son:

- Nimero exacto de participantes.

- Descripci§n precisa y completa de las actividades en que van a

ser capacitados.

- Evidencia suficiente que justifique las necesidades detectadas.

- Caracteristicas de los participantes.

Para realizar la determinacién de las necesidades es conveniente-
partir del hecho de ‘que exiten:

a) Necesidades manifiestas.

b) Necesidades encubiertas.
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a) Las necesidades manifiestas, por ser evidentes son estableci--
das con base en el sentido comin y no requieren, para ser detectadas, de -
la utilizacién de téenicas como cuestionarios, pmébas, ete.

Las necesidades manifiestas se localizan, en primer lugar, anali-
zando 1a mano de obra de una categorfa, que comprende:

- Nimero de empleados/obreros existentes y requeridos en cada cate
goria

- Nimero de empleados por jubilarse.

- Promociones a corto plazo y futuras.

- Asignaciones a puestos similares.

- Porcentaje de ausencias.

- Aumento de persoma, a largo plazo, por ampliacién.

En estos casos existen problemas que pueden ser resuéltos por me-
dio de la capacitacifn, y son de dos tipos:

1.~ Los que se incorporan a un nuewo puesto ( sin antecedentes en
la empresa).

k 2.~ los que se incorporen a otro puesto (con antecedentes en la -
empresa).

Una vez que se ha determinado el nimero de personas que requieren
capacitacién, hay que considerar la prioridad que seguird en las acciones,
seg\_‘m lo demanden los problemas inmediatos de la empresa.

Para el primer tipo es necesario considerar la clase de adiestra-
miento que se ha dado al nuevo personal.

¢Existen programas de capacitacién pare la familiarizacién del --

personal con las tareas de la empresa?
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¢Requieren de capacitacién formal (programas fuera de lugar de -
trabajo?

Las necesidades manifiestas se localizan también cuando:

- la maquinaria, herramienta o equipo son modificados o sustitui-

dos por otros nuevos.

- Los procedimientos son sustituidos o modificados.

Por lo anterior, es necesario contestar las siguientes preguntas

¢In qué es diferente la nueva maquinaria y equipo?

{Qué nuevas habilidades, conocimientos son requeridos para su ma
nejo?

éQuiénes serdn afectos por el cambio, etc.

Cuando se obtiene la informacién derivada de las preguntas ante-
riores, se tendrén datos necesarios para decidir si es necesario capaéi-—
tan,

b) Necesidades Encubiertas.

Cuando las necesidades de capacitacidn no son tan obvias, es ne-
cesario un trabajo més minucioso. Para el caso se deben: '

- Buscar evidencias éene!\ales y sintomas de que existen proble--
mas en la O!‘ganlzaclc‘)'n

- Buscar las causas de tales problemas, asi como las soluciones-
mds répidas, econfmicas y eficaces.

- localizar las &reas especificas en que se requiere capacita---
cién por medio de técnicas como cuestionarios, entrevistas, --
etc., y precisar:

Llas caracteristicas de los participantes.

Quienes requieren capacitacién.



Evidencias Generales.

En forma amplia se pueden considerar las que refieren a:

1.~ Produccifn.
- Escasa productividad.
- Escasa calidad del producto.
- Costos elevados.

- Embotellamientos en ia produccién, ete.

2.- Organizaciﬁn.
- Carencia de politicas concretas.
- Objetivos no muy claros y poco realistas
- Frécaso al alcanzar las metas.

-~ Comunicacidn pobre o defectuosa, etc.

3.~ Conducta de Grupos.

- Excesivo traspaso de responsabj__lidades.
- Ausentiemo.’
- Alto fndice de accidentes.

~ Violacién al reglamento, etc.

Y.~ Moral.
- Pruebas evidentes de falta de interds.

- Falta de sentido de responsabilidad.

Fricciones persconales.

. = Liderazgo autoritario, etc.
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Aplicar Técnicas.

La capacitacién es la solucién indicada cuando las situaciones —-
cr'iticas se deben al personal y lo que se requiere es que éste aprenda --
nuevas habilidades, modifique ciertas conductas o hdbitos, adquiera concci
mientos adicionales. No hay que olvidar, sin embargo, que si se planea al-
guna modificacién en la organizacién y/o en las politicas o estructurg de-
la empresa, asq’. como cambios de maquinaria o herramientas. Posiblemente se
requiera, también, un cambio de persona. Cuando se han decidido las dreas-
criticas en que se requiere capacitacién, para realizar lo anterior se pue
den aplicar varias técnicas, solas o combinadas. las técnicas deben ajus--
tarse a cada caso especifico y solo en uso correcto puede garantizar los -
resultados. -

Entre los mis importantes se encuentran;

1.~ Anilisis de Puesto.

Es una téenica que consiste en un estudio sistemftico y directo -
para obtener informacién de un puesto. En forma general consiste en enlis-
tar ordenadamente lo que se hace en el puesto y lo que se necesita saber -
para hacerlo bien.

2.- Inventario de Habilidades.

Es-un instr'uménto que se utiliza para determinar las freas o ta--
reas en las que se requiere capacitaci§n y para precisar quienes lo requie
ren.

3.~ Técnica de las Tarjetas.

Consiste en enlistar las fases de un proceso o dreas potenciales-

de capacitacidn., Se anota cada una de ellas en una tarjeta para formar un-
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equipo, se entrega el equipo de tarjetas al obrero, supervisor, etc., pi--
diéndole que geleccione las tarjetas en las que considere se requiere capg
citacién y que las ordene por su importancia; esta téénic'a puede sep apli-
cada en forma personal o colectiva.

4.- Lista de Verificacitn.

El puesto o una parte del mismo, el proceso, el ém.a de responsa-
bilidad o la actividad seleccionada, descomponen en una lista detallada de
sus partes o fases, ordenada con una secuencia 1gica.

5.~ Entrevista.

Las entrevistas son, fundamentalmente de tres tipos, dirigida, --
semidirigida y libre. Cualesquiera de ellas puede ser aplicada para 1la de-
tmﬁhuci@l de necesidades de capacitacién, aiin cuando las dos primeras --
pueden ser mis valiosas y eeor@nicas.

a) Dirigida.~ Es conducida por el entrevistador apoyfndose de una
serie d; preguntas que se han elaborado previamente y para las que se espe
7 ran respuestas m:_is o menos breves del entrevistado.

b) Semidirigida.~ El entrevistador determina, previamente, solo -

- aquéllos aspectos sobre los que desea cbtener informacitn y durante la en-

trevista estructura sus ptvegun.tas segln el giro que tome t'ista, sin perder-

de vista los tépices centrales. El entrevistado tiene mis libertad de expre
5i6n ‘que en el primer tipo de entrevista, pero siempre guiado por el entre

vistador.

e) Libre.- El entrevistador tiene presente el objetivo que persi-
gue, pero permite al entrevistado hablar mis o menos libremente. A pesar -
de ser una conversacién libre, el entrevistador deberd estar antento para-

evitar disgresiones.
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6.~ Cuestionario.

Es uno de los métodos mis rdpidos y econSmicos pare determinar -~
las necesidades de capacitacién. Resulta préctico y econfmico si se desea-
investigar una &rea en la que muchas personas ocupan el mismo puesto. los-
cuestionarios se utilizan para obtener apreciaciones del nivel general e ~
individual de conocimientos y ejecuciones, asi como advertir las necesida-
des existentes; y pueden ser utilizados para cualquier nivel directivo, =
asesor u operativo.

7.~ Corrillos.

Consiste en reunir a un grupo de personas, dividir el grupo en --
subgrupo nombrando un moderador y un Secyetario por cada grupo, entregarle
una tarjeta a cada subgrupo imdicdndole 1a tarea a realizar, se recomienda
incluir una pregunta como:

¢En qué &reas o aspectos necesitamos capacitacidn?

- ¢Qué problemas afectan a nuestros subordinados y cudles pueden ~-
resolverse con capacitacifn?

Indicar el tiempo permitido para resalver dicha tarea.

Cada secretario tomax§ nota de lo discutido, en tanto que el wode
rador dard la palabra a cada uno de los miembros, terminade el tiempo mode
rador presenta sus resultados, se anotan los resultados consignando los'as
pectos en los que coinciden dos o mds grupos. '

8.~ Tormenta de Ideas.

Consiste en veunir un grupo de personas {(mis de 5 y menos de 8),-
anoter en el pizarrdn una pregunta de acuerdo al problema a tratar, pedir-
al grupo que exprese respuestas de acuerdo a la pregunta hecha, informe el
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tiempo durante el cual se llevard a cabo la sesién, anote las ideas expre-
sadas y discutirlas; en este paso es importante agrupar las ideas y resul-
tados v resumir las mis importantes.

9.- Combinaci6n de Técnicas.

Las técnicas de determinacidn de necesidades de capacitacién se -
pueden aplicar, combindndolas y/c ajusténdolas a cada caso especifico, se-

gin diversos. factores de acuerdo al problema o situacidn especffica.
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C).- PROBLEMATICA DE CAPACITACION EN PEQUERA Y MEDIANA EMPRESA.

En el caso de la pequefia empresa, el problema m?mem unc que en-
frenta, involucra a la materia prima que utiliza, ya sea porque es escasa,
cara, © no se recibe oportunamente, manifestado lo anterior por el perso-
nal entrevistado con una frecuencia del 55%; en segundo témino y con una
frecuencia del 45% sefiala 1a falta de crédito; y el tercer problema que -
tiene e indicd el 43% de las empresas encuestadas, se refiere tanto a la-
falta de maquinaria y equipos adecuados como a deficiencias de capacita--
cién del persoral que ccupa, sin olvidar las actitudes negativas del mis-
mo -ausentismo, apatfa e irresponsabilidad-, que también son un problema -
de capacitacién.

Mediana Bmpresa.

Para la empresa mediana, el problema prioritario y expresado por
el 71% del personal entrevistado, lo constituye la falta de personal capa
citado; le siguen con una frecuencia del 61 y 53%, respectivamente la es-
casez, mala calidad .y entrega tan‘].?a de la materia prima que requieren, y
las descomposturas, falta de refacciones y deficiente mantenimiento de 1a
maquinaria y equipos que utiliza. Tehemos entonces, que tanto en la peque
fia como en la mediana empresa de transformacifn dentro de el Area Metropo
litana de la Ciudad de México, se presenta el problema de la falta de per
sonal calificado y adiestrado, bien sea porque carece de los conocimien--
tos y las habilidades para realizar eficientemente las tareas del puesto-
que ocupa, o porque su actitud frente al trabajo es negativa, dado €l - -
ausentismo, apatfa e irresponsabilidad que manifiesta.



125

Organizacidn.

En el caso de la organizacitn, dos son los compenentes bdsicos:
La toma de decisiones frente a la accidn, y la forma de ejecucidn de és-
ta, tanto para la pequefia empresa como pard la mediana industria que se
localiza en el drea metropolitana de la Ciudad de México.

Decisién de la Capacitacién en la Pequefia Enpresa,

En la pequefia empresa la decisién de realizar el adiestramiento-
y 1a capacitacifn recae con una frecuencia del 56% en el director o ge--
rente -que por lo regular también es el pmpietario— en el 39% la fun--
cidn la asume el supervisor y en el_ 5% restante de empresas se presenta-
la autodecisidn del obrero. Ahova bien, las causas de esta decisién prin
cipalmente son, vy en orden de importancia, la contratacifn de personal -
~37% de las empresas asf 1o indied-, la promocién y rotacién de éste - -
~15%, los resultados de una determinacifn de necesidades de capacitacidn
y adiestramiento -14%- y por polftica de la enpresa -~1u4%.

hecuéncia.

La frecuencia con que se realiza la capacitacifn en téminos de
penmanente o eventual, estd en funci§n de las causas que lo origirzan.

' f‘om\a. '

la-forma en que se lleva a cabo la capacitacifn en la pequefia in
dustria, tenemos que el 83% declanj que lo hace exclusivamente dentro -~
de sus instalaciones, el 10% adopta la modalidad de realizarlo indistin-
tamente dentro o fuera de la empresa, el 5% envia a su personal a capa--
citarse a instituciones especializadas y el 2% restante sefiald que no -~

prepara al trabajador.
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. Procedimiento.

El 61% de las empresas declararon que la capacitacién del perso-
nal se realiza "sobre la marcha" del proceso productivo, esto es, que du
rante la jornada de trabajo se le indica al trabajador la forma en que -
debe realizar su trabajo y solo el 28% 1o hace de alguna manera organiza
da.

Recursos.

Los recursos que utiliza la paquefia empresa para tareas de capa-
citacidn, tenemos que en el caso del personal instructor, es el supervi-
sor -en el 659 de las Ienpresas-, el que normalmente asume la fmcién 0,-
en ausencia de éste, el ﬁ\abajador de mayor calificacién y antigliedad.

Horario.

1Bbria que sefialar que la capacitacifn que se imparte al trabaja
dor en las empresas, en nueve de cada diez industrias se realiza durante
el horario de trabajo.

. Décisit_Sn de Capacitacifn en la Mediana Bmpresa.

En estas industrias la decisién frente a la puesta en préctica -
de las tareas de capacitacidn, la asumen en orden de frecuencia el direc
tivo, gerente o propietario -44%-, jefe de produceién -32%-, supervisor-
-11%- y el jefe de personal -10%-, principalmente.

En cuanto a las causas que originan la toma de decisiones para -
capacitar al trabajador, los entrevistados indicaron que principalmente-
obedece a la oontratacit?n de nuevo personal -24%-, a la ﬁzmocic"m y rota
ci6n del trabajador que se tiene -20%-, a polfticas de la empresa -15%-,

al resultado de la determinacién de necesidades de capacitacién -14g-, -
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a la introduccién de maquinaria y equipo -12%- y a cambios en el proce-
so de produccibn -9%-

Lo que habria que destacar para ambos tamafios de empresas, es -
que no sea la determinacibén de necesidades la razén principal que con--
lleve a la decisibn de capacitar al personal, pues de acuerdo con la =-
tecrologia de la capacitacién y el adiestramiento, es el punto de parti
da para que éste se realice.

Frecuencia.

Al igual que en la pequefia industria, y pér razones cbvias, la-
periodicidad con que se imparte la capacitacifn, en cuanto a permanente
o temporal, obedece a las causas que lo originan. ‘

Forma.

la forma en que se realiza la tarea y al igual que declar$ la -
pequefia empresa, s6lo que en proporciones diferentes la mayoria, o sea-
‘el -73%- de los establecimientos medianos realizan la capacitacién y el
adiestramiento del personal dentro de sus instalaciones, una quinta par
te -21%- en funci§n de las necesidades y recursos que se presentan, 1o
1lleva a cabo dentro o fuera de la empresa, un min:um =3%- de industrias
sefialé que envia al personal a prepararse a centros de capacitacién, vy
el restante 3% de empresas no capacita ni adiestra a los trabajadores.

Procedimiento.

Habrﬁa que sefialar que si en el caso de la pequefia empresa una-
de cada diez capacita y adiestra al personal en centros de capacitacifn,
en la mediana industria la pmpom.i_én aumenta, pues una de gada siete -

_ envian a los trabajadores a prepararse a dichos centros.
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Recursos.

En cuanto al personal instructor, si se observan diferencias con
respecto a la pequefia empresa, pues en la mediana industria dos tercias-
partes de la tares es responsabilidad por partes iguales del jefe de - -
produceién y del supervisor.

Responsables de la Capacitacién.

El personal responsable de las tareas de irxstrmcién. se encon--
tré que de manera semejante a lo acontecido en la empresa pequefia, el ~—
porcentaje es del orden del 11% del total.

Horario.

En cuanto al horaric donde se imparte la capacitacién, tenemos -
que précticamente al igual qué acontece en la industria pequefia, en ocho
de cada diez empresas ocwrre durante el horario de trabajo.

Carbios Previstos en la Organizacifn y los Recursos.

En ambos casos -organizacién y recursos, pequefia y medians indus
tria-, nos ubicaremos dentro del contextc de la nueva reglamentacifn en
materia de capacitacién'y adiestremiento, que aparecif en los Diarios --
Oficiales de la Federacién del 9 de enero, 28 de abril y 5 de junio de
1978", » '

Conocimiento de 1a Reglamentacién.

La opinién que tenian las emﬁ:esas en estudios en torme a 1a nue
va reg'.\amentaci§n sobre capacitacién y adiestramiento. Al respecto, dos-
de cada tres industrias pequefias argumentaron desconocer dicha reglamen-
tacifn, situacién que fue menos “"grave" en la mediana enpresa, pues en-
8sta una de cada dos tenfa conccimiento de 1a citada reglamantacifm. — -



En cuanto a opiniones, tanto en la pequefia como en la mediana industria
pzédominamn las positivas, tales como: Yera necesaria y urgente la re~
glamentacién”, "serd un medio de superacifn para los trebajadores", - -
"eontribuird a incrementar la productividad”, etc.

Pequefia Bnpresa.

Cambios.

Los cambios por realizar tanto en la organizacifn como en los -
recursos para fines de capacitacidn, el personal entmviafado de la pe-
quefia empresa indicS que 1a mitad de los establecimientos =55%- conti-~
nuarén realizando la preparacién del trabajador dentro de sus instala--
ciones -antes lo hacia el 83%-, situacifn que conllevané a aumentar la
modalidad de llevarla a cabo indistintamente dentro o fuers de 1a empre
sa =30%-, y en minima parte recurrir exclusivamente a centros de capaci
tacién ~8%-.

' Resulta interesante destacar que aumentard el porcentaje -7%~ -
de estableqindentos que no piensan capacitar ni adiestrar al personal.

Procedimiento,

Se mantendrd pricticamente el procentaje de establecimientos =-
que 1o hace de alguna manera organizado ~26%- y aumentard la proporcién
de empresas -23%~ que recurren a instituciones especializadas y, por -
ende, para capacitar al personal lo hacen en forma organizada.

Recursos. ’

Designar formalmente un responsable en uno o varios niveles se-
gin se requiera, del departamento de produccién -48% de las empresas- y

en contratar a personal instructor -10%- para dicha tarea.
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Responsables de la Capacitacién.

El personal responsable de la tarea de capacitacién, encontramos
que a nivel de empresa en promedio se designandn dos personas, situacidn
que varia en funcidn de una alternativa que se adopte.

Mediana Dmpresa.

Canbios.

En este caso -y de manera semejante a la pequefia empresa~ tampo-
o los cambios serdn muy significativos, pues al igual que indicS la pe-
quefia industria, la mitad =49%~ de los establecimien"cos continuarén capa
citando y adiestrando al personal en sus instalaciones -antes lo hacfa -
el 73%-, y pzécticamente el resto -47%~ de las empresas adoptarén la mo-
dalidad de realizarlo tanto dentro como fuera de sus instalaciones, dado

que s6lo el 2% recurrinfin a centros de capacitacién. Ahora bien, a di-
ferencia de la pequefia industria, es minimo el porcentaje -2%- de esta--
blecimientos que declararon que no preven capacitar ni adiestrar a su --
personal.

Procedimiento.

Que en la pequefia empresa descenderi ligeramente la improviza---
cibn -42% de las empresas la practicardn- y aumentard el porcentaje - -
-43%- empresas que 16 harén de manera organizada y formal, nanteniéndose
1a proporcién de empresas que recurrirdn a centros de capacitacién para-
formar al personal.

Recursos.

El giro que danin indica que 1a mayoria de las empresas y en ~ -

orden de frecuencia preven lo siguiente: asignar un responsable en uno



o varios niveles del departamento de produccién (29%) -al igual que en
la industria pequefia, es la primera alternativa-, contratar los servi-
cios de un asesor o de un instructor (13%) y designar y en su caso for
mar instructores internos (12%).

Responsables de 1a Capacitacién.

El total de las empresas medianas de transformacibn del 4rea -
metropolitana de la Ciudad de México asignard en un minimo de 6,300 -
personas la responsabilidad de capacitar y adiestrar a los trabajado--
res -2% del total del personal ocupado-, amén de requerir por otro la-
do de un mimmo de 2,100 agesores o instructores externos.

Deficiencia.

Al ubicar las deficiencias citadas dentro de los diferentes --
subsistemas que constituyen el sistema de capacitacién, encontramos --
principaimente lo siguiente: el 28% de las empresas presentan proble--
‘mas en la planificacifn de la funcibn capacitacién y adiestramiento -
(subsistema 1o.}, 25% requieren preparacifn para elaborar y exponer --
programas de capacitacién y adiestramiento (3o. y 50., respectivamente)
y el 23% solicitaron se les indique cfmo habilitar dichos programas ~-
(40.), es decir, digefiar y elaborar materiales didicticos.

Requerimientos.

Si introducimos las reformas y modificaciones legales en torno
a la capacitacién, tenemos que los requerimientos prioritarios se cen-.
tran, en orden de importancia, en: la intepgracién de las Comisiones --
Mixtas de Capacitacifn y Adiestramiento -pues el 100% dg las empresas-

encuestadas 1o indicd-, la elaboracién de constancias de habilidades -
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laborales -100%- y la preparacién de planes y programas de capacitacién
y adiestramiento -60%-.

Mediana Pmpresa.

La mediana industria indicd que précticamente la totalidad - -
-98%- de los establecimientos -3,800~- imparten capacitacién al personal
sin embargo, 8610 un reducido porcentaje -17%- no se enfrentan a proble
mas durante el desarrollo del mismo s en téminos de incumplimiento de -
los objetivos previstos y obstéculos en el transcurso de la accidn capa
citacién. »

Requerimientos.

Nos indican que principalmente las empresas medianas demandan -
casi en igual proporcién la preparacién que proporcionan los cinco pri-
meros subsistemas, esto es: planificacién para la funciSn capacitacién-
y-adiestramiento (10.), elaboracién de programas de capacitaciény - -
édiestramiénto (30.), habilitacién para los programas (40.), ejecuciSn-
para la funcién (S0.) y determinacifn de necesidades de capacitacién y
adiestramiento (20.}. En todos los casos la proporcién de demanda va -~
del 32 al 19%, con excepcifn de la Gltima peticién, la situacién es ée-
xr‘séjante a lo solicitado por las industrias jaequeﬁas.

Pequefia Fmpresa.

Necesidades.

n la pequefia empresa quienes més demandan prepararse son los -
obreros, supervisores y ayudantes, en ese orden; y las dreas priorita--
rias por atender, tambi{an en orden, son mtivacién para el trabajo, ta-
reas de la especialidad que ocupan, y administnacién de la empresa.
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Cuantificacién de Necesidades.

Al cuantificar las necesidades de capacitacién de dichas indus-
trias, encontramos que 22,000 trabajadores requieren formarse, los que-
equivalen al 30% del total del personal que ocupan las empresas en estu
dio. Por ejemplo, al desagregar la informacin -puestos y éreas- tene~-
mos que 16,000 obreros demandan capacitarse y adiestrarse preferentemen
te en motivacidn para el trabajo (7,000) y en tareas de la especialidad
que ocupan (6,000),

Mediana Empresa.

Necesidades.

Fn el caso de la.mediana empresa, y al igual que la pequefia en
el renglén de puestos, las necesidades de capacitacibn y se centran en
orden de prioridad en los obreros, supervisores y ayudantes; y en cuan-
to a las 4reas, las mds demandadas son, en orden, motivacién para e;t -
trabajo , tareas de la especialidad que ocupan y mantenimiento, es de--
cir, con excepcién de la ltima, son las mismas que presenta la pequefia
industria. 7

Cuantificacién de Necesidades.

Si al igual que hicimos en la pequefia emprésa, cuantificamos -~
los requerimientos de preparacién de la indﬁstria, vemos que el 68% del
total del personal que contratan, o sea, 202,000 trabajadores, necesi--
tan capacitarse y adiestrarse.

Propuestas para atender las Necesidades de Capacitacién.

Pequefia Empresa.

Pmpuesi:as.

En el caso de la empresa pequefia que realiza la funcin de capa



_citacién dentro de sus instalaciones y de manera improvizada, para aten
der las necésidades que presentan en el rengldn de la planificacién de
dicha funcidn, se propone que al jefe de produccién o al supervisor - -
-que son los responsables de la tarea- se le proporcionen cursos auto--
administrables, cuyo contenido responda a las necesidades que presentan.

Mediana Empresa.

Propuestas.

A la mediana industria. En el primer aspecto, esto es, en res--
puesta a las necesidades; que plantea la capacitacidn que se lleva a ca-
bo en las instalaciones y de manera informal, y particularmente las que
se ubican en el subsistema que conlleva a la planificacifn de la tarea,
se propone que los responsables de la actividad -jefes de produceidn --
asistan a cursos para su formacién, tales como “Planificacifn de la fun
cién Capacitacién", para el segundo aspecto, o sea, los requerimientos-
‘que resultan de la nueva reglamentacifn legal en torno a la capacita-—
cién especificamente en lo relativo a la integracidn de las Comisiones-
Mixtas de Capacitacién, se propone lo mismo que se indicS para la peque
" fia empresa, es decir, que la Unidad Coordinadora del Empleo Capacitas=-
cién y Adiestramiento (UCECA), prepare y distribuya material de divulga
cién que informe a las empresas sobre ofmo deben constituirse las comi-

siones citadas.
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PROBLEMA

¢ Es importante la Capacitacidn en 1a Pequefia y Mediana Empresa-
Tabacalera ?

HIPOTESIS
La Capacitacidn en la Pequefia y Mediana Empresa Tabacalera, es -
importante en el desempefio de las labores propias de cada puesto.

OBJETIVO DE LA INVESTIGACION
En pocas palabras diremos que esta investigacién de campo se hi-
2o con el fin de conocer lo importante que es la Capacitacién --
dentrc de la Pequefia y Mediana Enpresa Tabacalera y la forma en
que facilita las funciones a las personas que tienen cierta capa
citacidn, referente al puesto que desempefia dentro de cualquier-
empresa u organismo social, as{ como conocer las deficiencias --
que presenta.

UNIVERSO
De acuerdo con la Direccifn General de Estadistica de la Secreta
ria dz Programacién y Presupvesto®, la poblacifn correspondien-
te a la Pequefia y Mediana Enpresa Tabacalera en el 4rea metropo-
litana consta de las-siguientes: (s€lo fabricantes ).
1.~ Tabacos Mexicanos, S.A. de C.V.
2.- Cigarros Obregbn, S.A.
;.- Tabacos de la Prueba, S.A.
Y.~ Cigarros Mazatlén, S.A.
S.~ la Zaworana de Mid’wacén, S.A.
é.- Distribuidora de Puros, S.A.

. 7.~ Cigarros Newton, S.A.

* Fuente elaborado con datos del X Censo Industrial México 1973,
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- Tabacos Industriales, S.A.
9,- La Unién Veracruzana, S.A.
El criterio de seleccic"m entre la Pequefia y Mediana Enpresa Tabaca-
lera fue llevado a cabo de acuerdo al inciso a) Conceptos de Empre-
sa Pequefia y Mediana del Capftule II de la presente investigacitn y
de conformidad con los criterios de FOGAIN y de la Direccién Gene--

ral de Fstadistica®.

Se tomo 1a totalidad de empresas en €l wniverso de acuerdo a los da

- tos proporcionados por la Secretaria de Programacitn y Presupuesto.

METODOLOGIA

Para validar & invalidar nuesira hipStesis, hemos utilizado camo ing
trunento de prueba un cuestionario, mismo que fue estructurado con-
preguntas cerradas de opcin miltiple y en el que se aprecian tres-
variantes de mediciGn, camo son:

- Acuerdo. Variante de importancia del factor estudiado.

- Ignorancia. Desconocimiento del factor estudiado.

- Desacuerdo. Variante de irrelevancia del factor estudiado.

Una vez elaborado el cuestionario, investigamos en la Direccién Ge-
neral de Estadfstica el nimero y el criterio de consideracién para-
establecer el universo de la Pequefia y Mediana Empresa Tabacalera-

en el 4rea metropolitana.

Posteriormente investigamos su localizaciSn geogrdfica y nos dispu-

simos a visitarlas.

(*) la informaci6n estadfistica industrial de México, Instituto Nacio
nal de Estadfstica,Geograffa e Informética, México 1983.
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pedimos que nos recibiera la persona de mayor range posible en ma-
teria de capacitacién que se encontrara en ese momento: una vez --
que visitamos a todas las empresas que forman nuestra muestra, pro

cedimos a tabular la informacién contenida en los cuestionarios.

CUESTIONARIO
OBJETIVO:

‘ El presente cuestionario tiene la finalidad de establecer la impor
tancia que tiene la capacitacifn en la Pequefia y Mediana Empresa -
Tabacalera.

INSTRUCCIONES:
Marque con una x la respuesta que considere pertinente. -

DE ACUERDO IGNORANCTA _EN DESACUERDO

1.-L0mm1de.mquelacapa- ) «) [QED]
citacién para los em--
pleados de nuevo ingre
50 e5 necesario ?

2.~ { Es necegario dedicar-- (D] (G )
los suficientes recur-
80S para capacitar al
personal ? )

No es conveniente labo ) <) ()

w
.
)
o

rar con persomal gue
haya tenido poca O nu-
" 1a capacitacién. ?

4, ¢ la capacitacién garan- ( ) ) )
tiza el buen funciona-
- miento de las activida
des que se realizan ?

5.~ ¢ Se cuenta con el fac-- «) () ) « ).
tor econfmico necesa--
ric para’capacitar al-
perscnal ?



6.~ ¢ Se ofrece suficientes
oportunidades para el
pgrsonal para parti--
cipar en programas de
capacitacién ?

7.- ¢ Existen fallas debido
a falta de capacita--
cibn al personal ?

8.- ¢ La empresa motiva al
personal a capacitar-
se ? .

8.~ ¢ En los dltimos meses-
ha habido algin incre
mento de personal ca=
pacitado ?

10.-¢ Se necesita capacita-
cién para el puesto -
que se desempefia 7

11.~¢ los ocursos de capaci-
tacibn son ftiles pa-
ra alcanzar mejores -
puestos ?

12,-¢ la empresa miestra’ in
terés en las activida
des’de capacitacién ’F

13.-¢ la capacitacién es'im
pot'tante porque me---
diante ella se logra?:

a).=¢ Comunicarse - -
efectivamente ~
con el personal?

b).=¢ Que el trabajo-
se haga oportu~
namente y efi--
cientemente ?

c).-¢ Motivar a sus -
empleados ?

DE_ACUERDO IGNORANCTA _EN DESACUERDO
) ) )
) (G )
) (G )
) ) )
) ) )
) ) )
) (YD) )
) ) )
(O ) )
) [ (G
) [ )
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DE ACUERDO IGNORANCIA EN DESACUERDG

d).-¢ Enfrentar situa ) [GED] )
ciones problemi ‘
ticas 'y resol--
verlas ?

1.~ ¢ Los cursos de capaci ) ) )
tacién son benefi---
ciosos para la supe-
racién ?

15.- ¢ Es mentira que la ca (S ) )
pacitacifn es cara e -
inadecuada ?



TABULACION

10

PREGUNTA

DE ACUERDO

IGNORANCIA

EN DESACUERDO

TOTALES

1. ¢ Considera que la
capacitacién pa-
ra los empleados
de nuewvo ingreso
es necesaria ?

PORCENTAJE

2. ¢ Es necesario de-
dicar los sufi-~
cientes recursos
para capacitar -
al personal ?

PORCENTAJE

» 3. ¢ Se encuentra la-
borando personal
oon poca: capaci=
tacién ?

PORCENTAJE

4. ¢ la capacitacién-
garantiza el - =
-buen funciong--+
miento de las ac
tividades que se
realizan ?

PORCENTATE

5. ¢ Se cuenta con el
factor econémico
necesario para ~
capacitar al per
sonal ?

POCENTAJE

6. ¢ Se ofrece sufi--
cientes oportuni
dades parg el -~
participar en -~
programas de ca-
pacitacién ?

PORCENTAJE

8

88.89

100

§5.56

100

ity 4y

66.67

0

11.11

33.33

55.56

33.33

100%

100%

100%

100%

100%
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PREGUNTA

DE ACUERDO

TGNORANCIA

EN DESACUERDO

TOTALES

7. ¢ Existen fallas
debide a falta
de capacita---
cién al perso-
nal ?

PORCENTAJE

8. ¢ la empresa mo-
tiva al perso-
nal a capaci--
tarse ?

PORCENTAJE

9, ¢ En los dltimos
meses ha habi-
do algin incre
mento de persd
nal capacita--

“do ? '

PORCENTAJE

-.10.¢ Se necesita ca
pacitacién pa-
ra el puésto -
que se desempe
fa ?

PORCENTAIJE

11.¢ los cursos de-
capacitacién -
son Gtiles pa-
ra alcanzar me
jores puestos?

PORCENTAJE

12.¢ la empresa -<=
muestra inte--
rés en las ac-
tividades de -
capacitacién ?

PORCENTAJE

100

88.89

88.89 . |

100

100

68.89

0

11.11

11.11

100%

100%

100%

100%

100%

100%
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PREGUNTA DE ACUERDO IGNORANCTA EN DESACUERDO TOTALES

13.¢ La capacitacién
es importante -
porque mediante
ella se logra ?

a) ¢ Comunicar- 9 0 0 9
se efecti-
vamente --
con el per
sonal ?

PORCENTAJE 100 0 - 0 100%

b). ¢ Que el tra 9 0 0 9
bajo se —
haga opor-
tunamente-

y eficien-
temente ?

PORCENTAJE 100 0 0 100%

c) ¢ Motivar a 7 0 2 9
sus emplea
dos ?

PORCENTAJE 77.79 0 22.22 100%

d) ¢ Enfrentar- ] 0 0 9
situacio—
nes proble
miticas y
resolver--
las ?

PORCENTAJE 100 0 0 100%

14.¢ los cursos de - 9 0 o] 9
capacitacién —
son beneficio--
0S8 para la su-
peracién ? -

PORCENTAJE 100 0 0 1008
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PREGUNTA DE ACUERDO IGNORANCIA | EN DESACUERDO TOTALES
15.¢ Es mentira que 9 0 0 8
la capacita=---
¢ibn es cara e
inadecuada ?
PORCENTAJE 100 0 0 100%
TOTALES 144 2 16 162




by

&\_Sfica Porcentual de Importancia / Irrelevancia de la

Capacitacién de la Pequefia y Mediana Brpresa Tabacalera.

100¢

0% A

80% -
0 88.9
60t o

50% 4

0% 4.

208 4

108 4
0%

10.2

A = DE ACUERDO
B = JIGNORANCTA

C = EN DESACUERDO



Grifica Porcentual de TImportancia / Irrelevancia de la

Capacitacién de la Pequefia y Mediana Empresa Tabacalera.

DE ACUERDO
TGNORANCTA
EN DESACUERDO

T
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1u6

CONCLUSIONES

Es vg‘xlida la hipbtesis.
La capacitacibn en la Pequefia y Mediana Empresa Tabacalera es impor
tante para el desempeiio en las labores propias de cada puesto.

81 bien es cierto que 1a capacitacién en la Pequefa y MHediana Empre
sa es importante, también es cierto que no se le otorga los recur--

sos suficientes para operar eficientemente.

la capacitaci6n no es s6lo una inversifn, sino también un factor de
desarrollo, un mecanismo de transformacidn social y un instrumento-
de progreso técnico, Una capacitacifn a la altura de la época actual
necesita incluir en su base misma nuevos métodos y medios a su al--A

cance.,

la capacitacin es factible de realizar en Pequefias, Medianas y -
Grandes Brpresas Tabacaleras por contar éstas con los recursos huma
nos y materiales indispensables para su desarrollo ( aunque en rea-
lidad en la Pequeiia y Meqian-a no son suficientes ). Si algunas em--
presas en estas magnitudes no vealizan la capacitacién sistemitica,
en (itima instancia por la politica interna de la empresa y/o por--
que los responsables de esta actividad carecen de organizacién y -~

caen en el problema de la improvisacidn.

México estd en un perfodo de desarrollo, su economfa pasa por una -

verdadera transformacifn: Se exige niveles de productividad y - -



47

calidad acorde a las necesidades y a los retos que impone dia a dia

nuestra actual forma de vida.

Es insustituible la presencia de profesionales que estyucturen y --
planifiquen métodos y medios de capacitacidn. Acorde a las necesida
des propias de 1a Pequefia y Mediana Empresa Tabacalera. ‘

‘la capacitacifn de los trabajadores es un problema creciente.

Existe en México instituciones al servicio de la industria que cuen
ta con personal especializado para asesorar y brindar apoyo en la -

capacitaci(?n de instructores y a las enpresas que lo soliciten,

. México necesita aprovechar todos los recursos modernos de comunica-

cifn, para extender y profundizar la capacitacién a nivel operativo
y administrativo. No puede establecer centros de capacitacién por -
todo ‘el territorio pero si puede convertir a todo su territario en-
un inmenso centro donde se escuche la voz de instructores expertos-

y se vea la -imagen que aclare y precise ideas.

Seria utépico pensar en la preparacién directa, en centros especia-
lizados, pues se necesitaria un capital enorme para el so;tenimien-
to de los centros.de formacitn, que cubrirfan el pafs.

§in embargo, en la actualidad, hay medios masives de comunicacién -
que se pueden poner al servicio de la capacitacifn: La Prensa, la -
Radio, La Televisién. Asf como estos medios tienen informado al mm_\
do de 1o que acontece en todos los rincones, asi también se estdn -
empleando exitosamente en muchos paises para desarrollar aspectos -

de la educacién y concretamente para la capacitacién especifica. .
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10.- Se estén creando muchas industrias y otras se estdn rrlodem.izando: -
todas necesitan mano de obra calificada para garantizar la produc--
¢ibn, incrementar la seguridad, superar los Indices de calidad que -
se han alcanzado.

Esta obra de cooperacién y entusiasmo reclama el adelanto nacional.
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