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INTRODUCCION.
- Actualmente la intervencién del Estado Mexicano en la cconomfa cstd
somelida a un proceso de reforma en sus cstructuras corporativas. La

desincorporacidn de la empresa publica cs constante en los wltimos afios.

Los afios ochenta atestiguaron una redefinicién acerea de lo que

co ionalmente se ha d inado "sector paracstatal®. Las corricntes polfticas
y ccondmicas contempordncas sciialan al Estado Benefuctor como el principal
causante de la crisis del capitalismo cn los afios recientes. Este fendmeno ha
provocado un replicgue sin- precedentes cn la actividad que el Estado venia

desempefiando hasta los afios setenta en casi todas las partes del orbe.,

Pafscs desarrollados como Inglaterra, Francia, Alemania, asf como
naciones cn vfas de desarrollo como Brasil, Argentina ¢ incluso México, han
planteado Ia necesidad de modificar su estructura interna y replanteado su papel
deatro de la cconomfa. De esta manera la empresa piiblica ha sido puesta en
entredicho por analistas politicos, cconomistas, juristas, asf como académicos,
convirtiendo la atmésfera de desincorporacién en un verdadero debate sobre el papel

que debe tener cl Estado en la cconomia, de cara al nuevo milenio.

Desde los afios sctenta, en Eurepa se empeeaba a plantear el andlisis sobre
cl deterioro y ¢l desvio de los fines fundamentales de Iz empresa. Paraddjicamente
en ¢l caso especifico de México, durante esa década se dié una ctapa de expansién
de la actividad del Estado, que llegé a comprender un universo de més de un millar

de Entidades.



Al Hegar la década de los ochenta, la economia mexicana comenzé a

mostrar que ¢l modclo de desarrollo, que venfa funcionando desde los afios sesenta,

1t

ya no resp a las
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tanto internas como externas. Este modclo

prescntaba cntre otras caracterfsticas, una fuerte presencia cstatal que abarcaba
précticamente todas las actividades de la cconomfa, ¢sto sc presentaba bajo la
coyuntura de la existencia de un mercado interno sin competencia del exterior, as{
como I importacién masiva de bienes de capital. También es importante resaltar
que la exportacién de materias primas fue en menor escala que otros pafses con la
misma infracstructura ccondmica, a cste tipo de factores externos se le sumd el
clemento del incremento del déficit piblico en la cucnta corriente, lo que estuvo
aunado a un fuerte endeudamiento externo y que se conjunté con frecuentes ciclos

de inflacién y devaluacién,

En México fue ia crisis fi icra cn los dltimos afios de los

sclenta y s¢ conjuntd con la baja en los precios intermacionales del petrélco. La
coyuntura interna sc complicd en los primeros afios de la década de los ochenta,
manifestdndose en una moratoria temporal en los pagos al exterior por servicio de

la deuda.

Estos fendmenos colocaron a Ja actividad y presencia del Estado cn una
situacién comprometida, lo qué ocasiond un viraje cspeetacular sobre Ia forma cn
que la  administracién piblica mexicana venfa actuando desde  hacfa
aproximadamente 50 aiios. El factor de cambio sc tradujo en la desincorporaciénde
la cmpresa piblica y en la adopcidn de un modclo liberal en ¢l manejo de la
cconomfa, ddndole mayor margen de maniobrabilidad a la inversién privada y a las

inversiones del exterior.
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La empresa publica que conforma el actual sector paracstatal, hoy enfrenta
un entorno que ha cambiado cnormemente y la coloca en Ia neeesidad de mejorar

sensiblemente su gestidn,

Ademés de los cambios sciialados, ha ocumido otro de sinpular
importancia para toda la economia: la firma dc! Tratado de Libre Comercio entre

Canad4, Estados Unidos y México.

Dc csta mancra, la industria nacional y con clla la industria cstatal, sc
enfrentan a un mercado en ¢l que tienc que compelic con productos y
{recucntemente también con servicios realizados en el extranjero; naturalmente para
poder permanceer ea ¢l mereado s necesario competir con calidad y precio, cllo
obliga a realizar un csfuerzo para mejorar la gestién de la empresa nacional, tanto

la publica como la privada,

Para mejorar Iz adiministracién y operacién de la empresa, se deben
contemplar medidas administrativas, En materia de capacitacién de recursos
humanos, sc¢ requiere dar impulso a la capacitacién, tanto de obreros como de
empleados y funcionarios, para poder estar en la posibilidad de llevar adelante la

tarea de mejorar la eficicncia de la empresa,

El objetivo de este trabajo es analizar ¢l desarrollo de la capacitacién en
Fertilizantes Mcxicanos durante ¢l perfodo 1983-1990, para proponer un sistema de
evaluacién que permita determinar ¢l grade de efectividad de las actividades de
capacitacién en las Unidades lndlrlslrinlcs y proporcione la retroalimentacién que sc

requicre para mejorar sus resultados, a fin de coadyuvar a mcjorar 1a eficiencia de



la empresa. En su desarrollo, cste estudio parte de que la capacitacidn de los
recursos humanos ticne un papel significativo en la ecmpresa. Sin embargo, no hay
que perder de vista que la capacitacién es uno de los medios para incrementar la
productividad de la empresa, por lo que conviene poner atencién cn la evaluacién
dc las actividades de capacitacién en las unidades industriales. Para mcjorar los
resultados de cllas, ©s nccesario un sistema de evaluacién para coadyuvar al

mejoramicnto de la eficiencia y productividad de 12 empresa.

En ¢f primer capitulo, se define qué es Ia evaluacidn de la capacitacién y

se prceisan sus objctivos y criterios,

En lo que respecta al scgundo capitulo, se hace refercncia & los antecedentes

histéricos y situacién actual de la capacitacién en la empresa piiblica mexicana.

En cl tercer capitulo, se analiza ¢l desarrollo de la capacitacign cn Fertilizantes

Mexicanos durante cl periodo 1983-1990.

En cl cuarto capitulo sc presenta el contenido propositive de un sistema
de cvaluacién para las actividades de capacitacién en las Unidades Industriales de
Fertilizantes Mexicanos, que comprende desde las consideraciones para su

instrumentacién hasta plantcamicntos para su realizacién,

Las fuentes de informacidn que se utilizaron fucron las de Fertilizantes
Mexicanos, asi como la bibliograffa que sc ancxa al final del trabajo. La captacién
de la informacién sc llevé a cabo mediante consultas a la biblioteca de Ia

mencjonada cmpresa. Por lo anterior es necesario precisar, que ¢l uso de la
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mencionada informacién se obtuvo con fines exclusivamente académicos, ya que cn

iderada como estri confidcneial

circunstancias normalces, csta cs



CAPITULO 1
LA EVALUACION DE CAPACITACION




CAPITULOI. LA EVALUACION DE CAPACITACION,
1.1. Generalidades de la capacitacién

La capacitacién ha existido sicmpre, cntendiéndose ésta como ¢l proceso
de cnsefianza-aprendizaje que pretende modifiear Ia conducta de las personas en

forma pluncada y conforme a objetivos espeeificos.

Sin pretender ser complejos definiendo la funcién de capacitacidn, se

ofreeen los siguicntes conceptas en torno a la eapacitacién.

Para Alfonso Siliceo: "Consiste en una actividad planeada y basada ¢n
nceesidades reales de una cmpresa y oricntada hacia un cambio en los

conacimicntos, habilidades y actitudes del colaborador™.

Para Mauro Rodriguez Estrada y Patricia  Ramifrez Buendia “la
capacitacién ¢s ¢l conjunto de  actividades encaminadas a  proporcionar
conocinicntos, desarrollar habilidades y modificar actitudes del personal de todos

los niveles para desempefiar mejor su trabajo™.

Hugo Calderén Cérdoba considera que s "¢l proceso mediante el cual sc
llevan a cabo una scric sistemnatizada de aclividades encaminadas a proporcionar

conocimientos, desarrollar habilidades y mejorar actitudes en los trabajadores, con

Silicea Alfonse, Capncitacisu v _desarrolto de pervonnt, LIMUSA, México, 1988, pdg 20,

Rodefguez Eatenda. Administracidn de Is Capncitacidn, Me Graw Hill. Mdxico, 1990, pdg. 2.



cl propésito de conjugar, por una parte, la realizacién individual que se reflejar4 en
ascensos deatro de la jerarquia de la organizacién con el correlativo mejoramiento,

y por Ia otra la consccucién de los objetivos de la empresa™.

Por lo anterior se pucde decir que la capacitacién es uno de los
procedimicntos de personal utilizado por la empresa para la consceucién de sus fincs

organizativos. Pucde dirigirse, hacia objetivos intermedios, como reduccién de

desechos, mejora de la calidad, reduccién de accidentes, Pero ilti ¢ cs un
instrumento para la produccién de productos y servicios de ulilidad a un precio
competitivo que ademds resulte rentable. No opera de muncra aislada a otros

procedimicatos de personal, que depende te para su cficacia y

contribuyen a clla. Estos procedimicntos pucden permilic a la dircccién el uso
cfectiva de los numerosos instrumentos quc estdn a su disposicién y son

indispensables para la operacién eficaz de una industria moderna.

La capacitacién ticne un objetive dentro de la industria: suministrar
experiencias que desarrollen o modifiquen ¢l comportamiento de los empleados, de
tal forma que lo que ¢l empleado realiza en cl trabajo sea cficaz para la empresa.
Sin cmbargo, habria que plantear objetives mds cspecificos, de acuerdo a las

nceesidades de cada organizacién,

Se pueden definir los objetivos de la capacitacién de recursos humanos de

1a siguicnte manera:

"Elevar ¢l nivel de clicacia y satisfaccién del personal a través de la

Cakerdn Cordobu. Mantn! pum ls Admini idn del Praceso de Capacitacidn, 1INMUSA . México,1976.pdg.20




actualizacié H i de los imi
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desarrollo de actitudes necesarias para ¢l buen desempeiio del respeclivo trabajo,

s y habilidades; asf como dcl

como la superacién personal y en el mejorumicnto del nivel socio-ccondmico de los

individuos que In integran dentro de la organizacién™,

En este contexto, los esfuerzos de capacitacién deben dirigirse a disminuir
los problemas de falta de conocimientos, habilidades o actitudes del personal que
interficren en el logro de la méxima eficiencia. De este modo se podrdn disminuir

los crrores, la cantidad y costos de desperdicios y los accidentes de trabajo.

Si los programas de capacitacién de los recursos humanos no logran esto,
significa que no responden u las necesidades de la organizacién; los objetivos
cspecefficos no han sido debidamente seialados, asi como los medios utilizados no

fucron los adecuados.

Capacitar por capacitar, hacerlo por cumplir, provoca un gran desperdicio
de recursos. Administrar es emprender aceiones que hagan posible que las personas
contribuyan de la mejor manera al logro de los objetivos de grupo, y en tanto que
ia capacitacién sc encaming hacia la modificacién de conductas en los individuos
para ¢l logro de los objetivos de la organizacién, es necesario que ¢l capacitador
como administrudor de esta funcién conozea y aplique los principios y funciones de

la administraciéa.

Las juncionces de administracidn que comprende ¢l proceso administrativo

4 Rodefguez Estmdu. Op. Cit. pigs. 51-52.



de la capacitacién son las

PLANEACION. Plancar ¢s decidir qué se va a hacer, céma, cudndo y
quiéa debe hacerlo. Implica prever y scleccionar los cursos de aceién a scguir en

el futuro,
En el proceso de capacitacién, la plancacién es Ia fase que le da razén y
contenido técnico a lu capacitacién, pues conducc a determinar qué se va a hacer,

apoydndosc cn tres ctapas:

a) Determinacién de idades de capucitacién.

b) Definicidn de objetivos,

¢) Elaboracién de plancs, programas y presupucstos.

ORGANIZACION. La organizacién ¢s la parte fundamental de la
administracién, por Ia que sc cstablece la estructura organizacional que soportard
la realizacién de las actividades y ¢l alcance de los objetivos. La fase de
organizacién del proceso de capacitacién, es aquella por medio de la cual se sosticne
¢l proceso de capacitacién para lograr los cambios de conducta determinados en los
objetivos y encaminados a reducir, climinar o contrarrestar los problemas y
necesidades detectadas en la ctapa de planeacién. Por medio de la organizacién se

determinan las funciones, se delimitan las responsabilidades, se definen las lneas

de icacién y sc cstabl Jos si y procedimicatos que canalizardn
adecuadamente los insumos que absorba ¢l proceso de capacitacién, La organizacién

abarea la integracién de los recursos materiales, financicrosy humanos, quicnes

q

deben de trabajar coordi para la ién de los objetivas.



La fase de la organizacién responde al ¢émo se va a hacer y al con qué
se va a llevar a cabo; se¢ descomponc en cuatro clementos: cstructuras,

procedimicntos, integracidn de personas y recursos materiales.

EJECUCION. E inar la accién capacitadora al logro de la armonfa en

los esfuerzos individuales ¢s una actividad esencial de todo gerente de capacitacién.

La cjecucién es Ia puesta en marcha del proceso de capacitacién e implica
la coordinacidn de intereses, esfucrzos y tiempos del personal involucrade (intermo
y externo) en Ja realizacién de los eventos, asf como la puesta en marcha de los
instrumentos y formas de comunicacion para supervisar lo que sc cstd haciendo y
sc realice segun lo estipulado. La cjecucitn integra cuatro fascs: contratacién de
servicios, desarrollo de programas, coordinacidnde eventos y controt administrativo

y presupucestal,

EVALUACION. La cvaluacién es ln medicidn y correccién de todas las
intervenciones para asegurar que los hechos sc ajusten a los plancs; implica la
comparacién de lo alcanzado con lo plancade y comprende en su amplia expresién

la medicién y pondcracitn de los resultados,

TIPOS DE CAPACITACION.

Scgin Pinto Villatoro, se distinguen dos tipos de capacitacién:
"La capacilacién para ¢l trabajo. Es de carfcter escolarizado y se reficre al
aprendizaje de los conocimicntos, habilidades, actitudes y destrezas que requiere el

individuo para incorporarse al sistema productivo cn una ocupacién especifica.



La capacitacién en ¢l trabajo que se imparte en los centros de trabajo y
persigue ¢l propésito de desarrollar los conocimicntos, habilidades, actitudes y
destrezas de los trabajadores para incrementar su desempeiio en un pucsto o drea de

trabajo especifico™ .

Por su parte Calderén Cérdova, para fines prdcticos, divide a la

capacitacién en tres campos especificos:

"La capacitacidn para ¢l trabajo: va dirigida al trabajador que va a
desempeiiar una nueva funcidn, yu sea por ser de nuevo ingreso o por haber sido
promovido o reubicado dentro dc la misma organizacién. Su objetivo cs

proporcionar al personal la capacitacidn adecuada al puesto que vaya a ocupar,

La capacilacién en ¢l trabajo: Ja conforman una seric sistematizada de
actividades destinadus & desarrollar habilidades y mejorar actitudes de los
trabajadores en Ia labor que realizan. Ea clla se conjuga la realizacidn individual

con la consceucidn de los objetivos de la instilucién®®,

En cste marco, la capacitacin en ¢l trabajo constituye una importante
herramicnta de 1a organizacidn, para apoyar a sus diversas dreas en el mejor
cjercicio de sus funciones y dotarlas de personal identificado con los fines de las

actividades que tienen encomendadas.

Piato Villatoro, Process de Capacitacidn, DIANA.Mdxico, 1990, Phg.59.

Culderén Condoba, Op, Cit. Pdg. 89.



Bl desarrollo comprende la formacién integral del individuo y

S , las acci que pucden llevar a la organizacién a contribuir cn
esta formacién. Cabe sciialar que es dificil determinar a qué nivel de una accién de
capacitacién se convicrte en una de desarrollo, ya que debido a su carfcter

globalizador, esta dltima incluye a la edpacilacién y al adiestramicnto.

Estas clasificaciones tienen valor tedrico, dado que para ¢l mangjo de
diferentes tipos de capacitacién, representa beneficios pricticos, ademds de ser vtiles

para su categorizacién.
1.2, Definicidn de la evaluacidn de capacitacién.

La cvaluacidn como "balance entre lo propuesto y lo logrado, se da junto a
la facultad humana de preveer y plancar. El hombre desde que adquiere conciencia
de sf, ante su subsistencia diaria, planca, segiin sus circunstancias, la mancra de
lograrla. De la reflexién sobre los objetivos propuestos, las acciones desarrolladas
¥ los resullados obtenidos, califica sus errores u omisiones para introducir cambios
nccesarios y posibles que lo leven mds seguramente a la consecucién de sus

fines"’,

Esta comparacién cntre propésitos y logros, entre lo que queremos ser, lo
que debemos, lo que podemos hacer y, sobre todo, lo que liemos hecho y cdino lo
hemos heclio, es precisamente la evaluaci6n, Siendo parte implicita de todo proceso
de plancacién, es nceesario situarla dentro del contexto administrativo para analizar

su funcién y utilidad piblica.

Alegria, Rosa Luz, Ia Tvaluncidn cn et Sector Piblico. RLAP, Méxica, 1979, pig. 21,




La cvaluacién de la capacitacién ¢s "¢l proceso que sirve para obtener
p: P q P

informacién itil para normar In toma de decisi con cl propésito de mcjorar
y de validar téenica y profesionalmente la capacitacién en funcién de sus
resultados™®

De esta perspectiva, la evaluacién es la fase de la capacitacién que compara
necesidades detectadas contra Jos objetivos alcanzados; mide la eficiencia de todo
¢l proceso; asf mismo, funciona para medir y levar a cabo ajustes necesarios, La
evaluacién justifica ¢l costo beneficio del esfuerzo deseimpediado en su realizacién

y le da validez téenica y profesional en funcidn de sus resullados.

En este seatido la evaluacién debe ser ubicada como la fase del procese

tralivo de la capacilacién que compara lo plancado con los resultados

obtenidos; esto con ¢l fin de medir la eficiencia y cficacia del proceso de

capacitacién ¢ identificar la causas que alectan su correcto desarrollo,

1.3. Objeto de la evaluacidn de capacitacin,

En esta dircecién la evaluacidn de 12 capacilacidn esta dirigida bdsicamenie

a) Realizar ¢l andlisis objetivo de los resultados oblenidos con la

capacitacidn, Habrd de revisar desde la deteccidn de necesidades,

¢l cumplimicato de los objetivos, la organizacién de los cursos, ¢l

grado de aprendizaje de los participantes y su aplicacién al trabajo,

Pinto Villatoro. Op. Cit. Pég.139.



asf - como  la ‘contribucién & la solucién de problemas
organizacionales,

b) Establ un imi y un sist de retroalimentacién que

sirva para cfectuar los ajustes a todo ¢l proceso, de acuerdo con los

resultados obtenidos.

En sentido estricto, ¢l objeto de evaluacién de capacilacién, con los dos
referentes mancjados anteriormente, tiene que reagruparse bajo un denominador

comin. De ahf que los elementos a evaluar son:

- El cvento: cs la opinidn de los capacitados en un curso sobre las
instalaciones, el desempeiio del instructor, los materiales que se utilizan,

cte,

- El aprendizaje de los capacitades: &sto con ¢l fin de comprobar si
modificaron su conducta al terminar ¢l curso y se realiza con base o los
objetivos planteados y con los instrumenlos de medicién mds adecuados

a los propésitos establecidos.

- La medicién de resultados: con ¢l propésito de conocer la relacién entre

los costos y los beneficios de los cursos de capacitacién.

La sola cvaluacidn de uno de estos puntos, no es suficiente para considerar
que la capacilacién cumplid con sus objctivos, porque se parcinlizarfan los

resultados.,
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1.4. Criterios para la evaluacién de capacitacién.

Con ¢l objeto de evaluar los resultados de la capacitacién de los recursos

humanos, es necesario aplicar los critcrios® que ha continuncién sc sefialan:

Reaccibn. Sc puede definir la reaccién como ¢l grado cn que los asistentes

disfrutaron de! prog) de eatr icnto; deben evaluarse sélo los sentimicntos

de los participantes, ningdn aprendizaje, La reaccién cs, en ciena forma, ficil de

medir,

En este renglén cabe indicar que tanto el coordinador como el grupo pucden
cvaluar a los instructores. Esto sc debe a que el instructor desempeiia un papel muy
importante en lo agradable y atractivo del curso. Para esto recomendamos que el
coordinador  proporcione  al instructor informacidn oportuna  mediante

retroalimentacidn, sefalando aciertos y crrores,

Aprendizaje. Se define como los principios, hechos y téenicas compr
y asimilados por los individuos, sin incluir ¢l uso que ¢n ¢l trabajo sc haga de cllos

(principios, hechos y técnicas).

La cvaluacidn se debe hacer antes y después del entrenamiento para poder

medir ¢l grado de aprendizaje.

Es necesario indicar que la evaluacién del aprendizaje no sélo se putde hacer

& través de cuestionarios orales o escritos, sino por otros medios, como son:

Silicea, Alfanso. Op. Cit. pdg. 136.



preguntas personales, entrevistas, intervenciones en ¢l curso, mesas redondas,
dramalizacioncs, cte. Cuando sc usan cstos medios, es necesario contar con

medidores y wblas que vayan indicando los resultados y apreciaciones.

Actitudes, Como se sabe, de la teorfa a la préctica hay un paso. En este caso

se trata precisamente de modificar la conducta o actitudes ante determinadas
situaciones; este cambio se debe realizar en forma personal, aunque ayudado por un
agente externo, Para dicho cambio se necesitan cinco requisitos:

a) Qucrer cambiar (mejorar).

b) Reconocer lus propias debilidades.

¢) Trabajar cn un ambiente favorable.

d) Tener la ayuda de una persona que comparta intereses.

¢) Contar con una oportunidad para experimentar nuevas ideas.

Las gufas para cvaluar los programas de entrenamicnto cn cuanto & los

cambios que sc preducen en Iz conducta o actitud son:

- Hacer una estimacidn sistemdtica de la realizacién del trabajo antes y

después del entrenamiento.

- La estimacién del desempeiio del trabajo deben hacerla:

- E! adicstrado.



- Su superior o superiores.
- Sus coluboraderes o subordinados.
Es conveni seiialar Ia apli de Iu teorfa impartida ¢n el curso y la

forma en que sc pucde practicar, haciendo hineapié en los puntos importantes del
curso, Estos puntes estardn en funcién de lus necesidades descubicrtas y de las

cvaluaciones del trabajo antes del curso.

Rosultados. Es necesario recalear el hecho de que los directores de

catrenamicnto y sus programas dependen en gran parte de Iz eficacia con que

prucben sus bucnos resultados.

En la cvaluacién de resultados nos cafrentamos a un grave problema:

demostrar la utilidad y los beneficios de una curso. Este problema requicre de una

perfecta organizacidn en ¢l drea de capacitacién para poder deseubrir resultados y
nccesidades y para fijar metas en funcién de lo que descamos lograr, principalmente
cn medidas contables o ccondmicas, para poder apreeiar mejor ¢l ahorro que se

Togra con ¢l catrenamicnto y tener aprecisciones cuantitalivas.

Lo anterior es relativamente sencillo cuando se trabaja con el nivel operativo,
ya que es ficil determinar, por cjemplo, el volumen de ventas aleanzadas, la
reduccidn de personal manteniendo o clevando a productividad, la disminucidn de

los accidentes, cte,

En ¢l cuso de mandos intermedios y gerencias o dirceciones, la apreciacién
se vuelve mids subjetiva, ya que intervienen otros fiactores, Sin embargo, ¢l

funcionamiento de la unidad en que trabaja ef evaluado es un medidor cficaz de su
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labor, asf como I cncuesta personal sobre las mejoras que ha realizado cn su
unidad: qué tipo de mejoras y qué tanto sc mejord, y si las mejoras surgicron o no

de las ideas expucstas durante ¢l curso.

Los cvaluadores deben tener cicrtos conocimicntos, como son: capacidad en

In aplicacién de criterios de medicién, cstdndarcs, téenicas y procedimi de

evaluzcién integral. C de los principios y rativas y

contables, asf{ como tambicn tener eriterio analitico.



CAPITULO I
LA CAPACITACION EN LA EMPRESA PUBLICA MEXICANA
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" CAPITULO 1. LA CAPACITACION EN LA EMPRESA PUBLICA MEXICANA.

"2.1., Antecedentes Histéricos.

Pese a que ¢! aprendizaje es un proceso intrinseco al hombre, ¢s hasta ¢l
inicio de la revolucién industrial que ¢l fendmeno de la capacitacién para ¢l trabajo
ticne un desarrollo acclerado, En el pasado, los integrantes de las civilizaciones
transmitfan sus conocimicatos y habilidades en forma direeta; una persona ensefiaba
un oficio a otros individuos. La reglamentacién de este tipo de aprendizaje del
trabajo, se remonta hacia ¢l afio 1700 A.C., cuando tales reglas o procedimicntos

fucron incluidos en el ¢édigo de Hammurabi, ¢n la antigua Babilonia.

Por lo que taca a nuestro pais, en la Ley Federal det Trabgjo de 1931, se
cstablecié Ja obligacidn de las empresas a tener aprendices, a fin de garantizar la

demanda de personal calificado.

El gobicrno mexicano, en la Ley Federal del Trabajo de 1970, incluyé
disposiciones (Artfeulo 132 Frace. X1V y XV) con la obligatoricdad para las
empresas de impartir capacitacién. "La fraccién XV del artfculo 132 establece que
¢stos (los patrones) deberdn organizar permancnte o periédicamente, cursos o

it de pacitacién  profesional o de  adicstramicnto  parz  sus

trabajadores"'®.

Congruente con estas disposicioncs, en 1971 ¢l gobicrno inicia un programa

de reforma administrativa dentro de la administracién publica. El propdsito

10 Rodefguez Eatruda, Op. Cit. pig. 15,
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fund tde esta icién fuc "adecuar los recursos disponibles a los ebjctivos

de desarrolle integral del pafs. Dentro de esta reforma destaca por su importancia,
Iz quinta ctapa rclativa a la administracién y desarrollo del personat federml, aspecto
que constituye al mismo ticmpo uno de los objetivos y ﬂ.mbilus de Ia misma
reforma. A pantir de entonces, se han tomado una serie de medidas para apoyar la
preparacién del personal competente, tanto ¢en [a administracién piblica como ea ¢l
scctor privado™'.

Los postulados plantcados cn esta reforma, no se desarrollaron del todo, sino
hasta la scgunda mitad de la déeada de los scetenla, con una serie de modificaciones

que cambiaron ¢l panorama.

En 1977 sc adiciona la {raccidn XIII del artfeulo 123 de la Constitucién, a
fin de convertir Ia capacitacién para cl trabajo en un dercchio obrero. En 1978 se

reglamenta la forma cn que debe impartirse, reformando la Ley Federal del Trabajo.

Los artfculos 153-A y 153-F de la Ley Federal del Trabajo, reformada en

csos afios, quedaron de la siguiente mancra:

Ant. 153-A. Todo trabajador tiene derechio a que su patrén le
proporcione capacitacién o adiestramicato ¢n su trabajo, y que le

permita elevar su nivel de vida y productividad.

Art. 153-F. La capacitacién y ¢l adiestramiento deberdn tener por objeto:

I.- Actualizar y perfeccionar los conocimicntos y habilidades del

Ividem, pég. 17
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trabajador en su actividad; as{ como proporcionarle informacién

sobre Ia aplicacién de nucva logf cn ella.

II.- Preparar al trabajador para ocupar una vacantc o puesto de nucva
creacién.

1L Prevenir ricsgos de trabajo.

v.- Incrementar la productividad y en general contribuir a mejorur las

aptitudes del trabajador.

Bajo estos clementos ¢l desarrollo de la capacitacién en la empresa piblica,

tuvo una base firme sobre la cual descavolver sus tareas y objetivos.
2.3. Situacidn actual.

A partir de 1983, como "parte de una nueva estrategia de desarrollo, se inicid
un proceso de eambio cstructural con ¢l propdsito de gencrar un nuevo patrén de
industrializacién y de especializacién en el comercio cxterior; promover ¢!
desarrollo teenolégico y la desconcentracién de la actividad industrial; sancar y
desarrollar la indusiria paraestatal® . Esto a lravés de dos vertientes: la

desincorporacién de la empresa ptiblica y lu reestructuracién industrial,

La desincorporacién de la empresa piblica, se “caracterizé por liquidacién,

transformacién, fusién y venta de un nimero de empresas piblicas. En efecto, cn

12 Villarreal Renc. La crupresa piblica y desarrollo Industrial. DIANA, 1990, pig. 233
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1982 se contaba con un universo de 1216 empresas, de las cuales 772 fucron sujelas
al proceso de desincorporacidn, de tal forma que en septicmbre de 1988 ¢l universo

paraestatal vigente cra de 444 cmpresas™®

La reestructuracién industrial sc oricnté a la gencracién de una industria
capaz de producir cficicntemente, los insumos y bienes bisicos de amplia difusién,

asl como alcanzar una insercién cn la economfa interacional.

Actualmente ¢l proceso de reestructuracién de las ramas del sector industrial
paracsiatal se¢ ha intensificado, En cada caso, ln reestructuracién ha variado de

dici 16603, I

gicas, icras, productivas, cl tmaifio y

acuerdo u las

ndmero de plantas, los tipos de producto y al cardeter de los objetives que se

plantean,

La ctapa de cambio estructural de la empresa piblica industrial, ha procedido
a modernizar y fortalecer las estructuras productiva, de precios, de comercializacién

y financicra, de modo que las industrias incrementen su cficiencia, cleven calidad

y reduzcan costos para que pucdan competir nacional ¢ internacionalmente.

Esto ha provocado la instrumentacién de medidas administrativas y de
cardeter jurfdico. En materia de capacitacin de recursos humanos, en 1988, conel
propésito de desarrollar las capacidades dircctivas de los altos funcionarios piiblicos,

se inici6 "un proyccto para ¢l desarrollo integral de los dircctivos de la

'3 Villareal Reue. Op. Cit. pig. 239.



empresa publica del pafs, por parte del Instituto Nacional de Administracién
Publica, con cl objetivo de: contribuir al mejoramicnto de sus capacidades directivas
en la conduccién de las cmpresas piiblicas, perfeccionando sus habilidades cjecutivas

y haciendo cada vez mds cficiente su desempeiio*!,

Todo cllo para el
cumplimicnto cabal! de los propdsitos sustantivos de las entidades paracstatales cn

las que prestan sus servicios,

Tamayo, Jorge. Modemizacidnde la Gestidn empresarinl del Fatndo. DIANA Mdxico,1990.pdps.183-184
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CAPITULO Iil. LA CAPACITACION EN FERTILIZANTES MEXICANOS
DURANTE EL PERIODO 1983-1990.

3.1, Fertilizantes Mexicanos.

Fertilizantes Mexicanas, S.A., nacié con ¢} nombre de Guanos y Fertilizantes
de México, S.A., scgiin Decreto Presidencial del 10 de junio de 1943, publicado en
el Diario Oficial de la Federncibn, en la edicidn correspondiente al 17 del mismo
mes y aito, La aportacién inicial fue de dicz millones de pesos, que suscribicron el
Gobicerno Federal enun 50% y Nacionul Financiera, S.A,, con 50%. La rzén que
motivé It creacién de esta empresa, fue que "cra indispensable la implantacién de
un sistema de cullivo intensivo con ¢l uso adecuado de Fertilizantes, y que ensciiara
a los agricultores la téenica de su aprovechamiento, que permilicra ademds ofrecer

estos productos a precio accesible a los consumidores™,

En 1943 sc inician las actividades para aprovechar las zonas guancras del

Noroeste de México, regidén rica en yacimi orgdni de alto tenido ¢n

nitrégeno y f6sforo, que permiticron durante varios aiios fertilizar una buena

porcién de ticrras abiertas al cultive en cl pafs.
En la década de los cuarenta, se diversificaron las actividades para intentar
satisfacer la demanda de productos de las unidades de produccidn *México” (1946)

y "Guadalajara” (1949) con ¢l objelive de producir harina de hucso.

En 1947 la cmpresa sc incorpora a la industria qufmica, mediante la claboracién

5 progrmn de Dessrrollo 1984:1905, FERTIMEX, México. 1985. pég. 5.




del superfosfato simple, credndose la unidad "San Luis Potos{®.
Entre los afios 1951 y 1953, sc lleva a cabo la construccién de la Unidad
“Cuautitldin”, para producir sulfuto de¢ amonio, sicndo ¢l fertilizante que més se

consumié cn ¢l pafs en aqucllos afios.

"Los éxitos de esla industria pueden observarsc con los siguicntes datos: En

cl periodo 1945-1955, cl crecimi de la produccién agricola superd con mucho
los logros de la industria, aiin los de la propia industria manufucturera. Ello fue
resultado de aumentos considerables en niveles de productividad que pueden ser
relacionados en bucna medida con una creciente fertilizacién, El consumo de cste
insume agricola s¢ increment en el citado perfodo a un ritmo del 27% anual, ésto
como resultado de una fucre presién en la demanda de alimentos para una
poblacién que crecfa a tasa promedio elevada, asf como por la politica de precios

bajos instrumentada por ¢l gobicrno™'s,

Durante 1a déecada de los cincuenta, el dinamismo de esla rama favoreeid la
creciente participacién cmpresarial, por lo que sc invitaba a participar tanto al
capital nacional como al extranjero, ésto con ¢l fin de completar los esfucrzos

realizados por ¢l propio Estado.

Sin cmbargo, la industria de los fenilizantes no crecié bajo los auspicios de
ningiin plan conjunto, lo que a la larga originaria cicrtos problemas, particularmente

en lo que sc refiere n su integracién con otras rumas productivas y su marcada

Progmma de dessrrollo 1984-1995, Op. Cit. pig. 9.
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[T S

dependencin - del  exterior,” tanto a“nivel~de i 55 “comode

cspecialmente de maquinaria y equipo. o -

Los desequilibrios de la industria se hicicron patentes a lo largo de la década de
los sescnta, cuando las empresas privadas mds importantes decidicron vender sus
activos al Estado. Entre los clementos que argumentaron para adoptar tal decisién,
sc cuenta la baja rentabilidad de las inversiones privadas, la reducida disponibilidad
de créditos, asf como cl abastecimicnto limitado, aunade a un alto costo de insumos

nccesarios para apoyar la industria.

Cabe hacer notar que durante la déeada a la que sc hace referencia, fue notable
cl desapego del apoyo eslatal al desarrollo agricoli (para esc momento, la inversién
piblica destinada a la agricultura representaba dnicamente el 9% del total), por lo

que cn las si i arriba debe haber influido en mucho, la crisis

que comenzaba a perfilarse en cste sector.

En cste momento se inicia un importante proceso, que tenderfa a que Ia industria

de los fertilizantes, quedara integrada en torno a una sola empresa, a través de

fusi ampliaci y construcciones de nucvas plantas de produccidn.

Durante la década de los sesenta, s¢ propicia la integracién de Ia industria de
los fertilizantes cn una sola empresa, ésto mediante la adquisicién o fusién con otras
compaiifas del scctor privado, usi como la ampliacién y construccién de nuevas
plantas de produccién. De esta mancra se levan a cabo los siguientes sucesos: "En
1965, sc fusiona Fertilizantes Monclova, S.A.; cn 1966, Fertilizantes del Istmo,

S.A., que sc incorpora & Ja empresa por via de fusién, En 1968, la industria
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Pctrok;ufmica Nacional, S.A., y en 1970, Montroc, S.A., con filial Lerma
Industrial, S.A."Y7

En el perfodo 1983-1988, Fertilizantes Mexicanos instrumentd un “programa
de reconversién industrial orientado a aleanzar cambios cualitativos y cuantitativos
cn la modernizacidn de su planta industrial e infracstructura de distribucién. Esto

con cl propédsite de lograr una planta productiva industrial mds eficiente."'®

Actuaimente Fertilizantes Mexicanos ha iniciado una “estrategia de cambio

y
desarrollo de una industria de fertilizantes caracterizada por su rentabilidad y

estructural y desincorporacién, cuyo objetivo fundamental es la modernizacié

competitividad, dentro de un marco de identificacién y climinacién de subsidios,
Esto con la finalidad de propiciar la participacién de otros scctores de la cconomfa
cn las actividades productivas, distributivas y comecrciales, a través de Ia
desincorporacién de  sus operaciones.””  Independicntemente de que se
desincorpore y pase al scctor privado, Fertilizantes Mcxicanos seguird siendo una
empresa importante en la cconomia del pafs. Es nccesario, en consecuencia,

reflexionar en medidas administrativas para mejorar su gestién.

32.A cdentes de 1a capacitacién en Fertilizantes Mexicanos,

Al operar la primera planta en 1943, la capacitacién se inicia como “un proceso

7 {bidem, pag. 11

18 Progemina de desarrollo 1983-1988. FERTIMEX, México, 1984, pdg. 72

Propsama de Desarrollo 1989-1984, FERTIMEX, México, 1989, pfg. 4
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1 g

espontdnco, mds parccido a un adiestramiento porlatr

s rg

emplrica
de los procedimicntos de operacidn y coneretdndose a la reproduccién de
actividades. Esto se expliea por cl' déspegue de Ia' creciente industrializacién que

requerfa de formacién profesional de 1a fucrza de trabajo"®

Un cambio sustancial se da al erearse lag primeras plantas de proceso quimico,
donde la capacitacién tiene que atender aclividades con mayor especializacién, Es

impartante también ¢l impulso que le da a cllo la innovacién tecnolégica,

La apertura de la unidad "Cuautitldn” en 1951, provoca ¢l establecimiento de
una estructura formal. De esta ¢poca son los primeros requerimicntos de formacién,
asf llcga a establecerse en ¢l primer Contrato Colectivo de Trubajo. Surgid tambidn

de ahf la coordinacién de capacitacidn, adiestramiento y relaciones institucionales.

Para 1958, sc¢ estableci6 12 primera aula-taller para formur personal calificado.
En tanto la cmpresa integraba industrias afines, esto sirvié para rccabar la

expericncia de capacitacién de cllas y entre clias.

En los sctenta, ¢l concepto de capacitacién experimenta otra transformacién
sustancial al rebasar el §mbito téenico y enfrentar el administrativo. Para entonces,
los adclantos educativos y los nucvos métodos de enscianza se incorporan a la

| "

eapacilacién, Se empicza a jar la g la deteccidn de necesidades y Ia

-JS

evaluacién en un primer inteato de conceptualizar el proceso.

En 1978 se cleva al rango constitucional ¢l derecho a Ia capacitacién. De 1978

E I3 Deanrrollo de In Capacitacign a nive! Industrinl. FERTIMIX México, 1988, pdg.4



a 1985 podemos apreciar tres perfodos cn ¢l desarrolly de la capacitacién:

- Bl primero (1978-1979), dondc sc rcalizaron acciones oricntadas a

e -

sensibilizar la fi y al

o de las obligaci legales.

- Enc¢lscgundo, cntre 1980 y 1982, sc continu$ con ¢l cumplimicnto de las
disposiciones legales vigentes y se enfatizd en la conclusién de los
programas desde ¢! punto de vista cuantitativo,

- Encltercer perfode comprendido cntre 1983 y 1985, cs “donde sc analizé
cl desarrollo de la capacitacién desde su inicio detecténdose carencias en
los aspectos de plancacién y normatividad del proceso"?!,

3.3. Modelo de capacitacién. .

Bn 1986 Fertilizantes Mexicanos, diseiid y estructuré un modelo de

capacitacién, en las siguicntes fuses y etapas: 2
Etapa de andlisis de Ia orpanizacién.

Bl propésito de esta ctapa es identificar la problemdtica y planes de desarrollo

de la empresa para vincular ¢l proceso de capacitacién a las prioridades

A Fentilizantes Mexicanos, Op. Cit. pdg. 9.

2 Medelo de capacitacién. FERTIMEX, M&xico, 1986, pags. 16~30
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determinadas por estos factores.

El anflisis de a organizacién toma cn cucnta:

- Un diagnéstico que deberd indicar Ja situacién por la cual atraviesa la
empresa y sus centros de trabajo, especificando problemas y/o dreas
crilicas de la empresa para determinar cémo pucde apoyar In capacitacién.

- Un pronéstica donde s¢ cnuncian los cambios que ocurrirdn debido o
objetivos futuros de la empresa, entre los que encontramos: cambios de
maquinaria, de m&odos de trabajo, proycctos de ampliacién, nucvos
productos.

- Un marco extemo que se reficre fundamentalmente al aspecto legal y
normativo.

- Un marco interno quc considera todos los acuerdos sobre capacitacién
establecidos dentra de Fertilizantes Mexicanos, entre los representantes de

Ia empresa y de los trabajadores.
FASE DE PLANEACION.
Etapa de elaboracién del Plan de Capacitacién.

El propésito dc esta etapa es contar con una guia para orientar, normar y

controlar las actividades del proceso de capacitacién,

A partir de los resultados del andlisis de la organizacién se clabora ¢l Plan

de Capacilacidn que contempla los siguicntes elementos:

- Los objetivos que sc desean obtener por medio de esta funcién,
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- Las metas que se pretenden alcanzar en un perfodo determinado dentro de
cada firea, scccién o departamento que sbarque ¢l plan.

- Las cstrategias para ¢l logro de las metas.

- Los recursos humanos, materiales y ccondmicos necesarios para implantar
esta funcién y

- Los mecanismos ¢ instrumentos que permitan controlar ¢l avance y

desurrollo de cada etapa.

n deteccidn de neces

El propdsito de esta etapa es identificar las deficicncias en cuanto a los
conocimicatos, habilidades y actitudes del personal, respecto a su puesto de trabajo,
ya sca, porque responden a necesidades en las que resulta obvio capacitar al

estdn direet vinculadas con los

personal, o porque tales defici

problemas de productivided cn lu empresa.

Sus clementos son:
- Elaborar o actualizar las descripciones del puesto.
- Evaluar ¢l desempefio de los trabajadores que lo ocupan y

- Procesar In informacién para obtencer los siguicnles resultados:

La identificacién del persanal con necesidades de capacitacién.

La deseripeidn precisa y completa de las actividades en que ¢l trabajador
requicre ser capacitado.
- La jerarquizacién dc esas actividades ¢n funcién  de los objetivos

organizacionales,

La precisién de los problemas y dreas eriticas de la empresa en los que

la capacitacién pucde coadyuvar.
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- La identificacién del personal que puede ser aprovechado coma instructor
habilitado.

Etapa de estructuracién de los programas

Su propésito es definir y calendarizar las acciones y eventos que satisfagan las

necesidades detectadas en la clapa anterior.

La estructuracién del programa debe contener:

1 e
T

Las metas por alcanzar mediante la i Estas se con

base en ¢l andlisis de resultados de la deteceién de neeesidades.

Los objetivos de aprendizaje que cubran las necesidades.

Los grupos de trabajadores con idénticas necesidades de capacitacién,

La modalidad diddetica o forma de impartir la instruccién.

Las actividades y recursos requeridos para la realizacién del programa.

'

La calendarizacidn de cada una de las acciones o modalidades clegidas

indicando su duracién, fecha, horario

Los costos y bencficios estimados del programa.
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FASE DE ORGANIZACION.

.Etapa de habilitacién de los programas.

El propésito dc esta ctapa es abtencer los recursos necesarios para la ¢jecucidn
de los cursos o eventos de capacitacién ya programados y disponerlos de tal manera

que su utilizacién sea racional, oportuna y cficiente,

Los componentes de esta etapa son:
- Recursos humanos como: instructores internos habilitados,instructores
externos o instituciones capacitadoras, traductores, scerctariales, disefiadores

grificos, consultores, cte.

1

Recursos materiales como: instalaciones, rotafolios, acctalos, proycctores,

pantallas, equipos.

Recursos tcenoldgicos, cntre cllos: téenicas instruccionales, manuales de
capacitacidn, cte.

- Recursos cconémicos.

FASE DE EJECUCION

Etapa de desarrollo de los programas

Consiste en levar a la préctica los cventos de capacitacién de acuerdo con la

calendarizacién establecida y proporcionar el apoyo logfstico necesario.

En esta clapa es importante considerar:

- El desempeiio de los instructores.
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- La correcta utilizacién de los materiales y recursos de apoyo.
- Las condiciones cn las que sc realiza ¢l aprendizaje,
- La evaluacién del aprendizaje y 1a reaceién de los

participantes.

FASE DE CONTROL

Etapa de evaluacién del proceso

El propésito de csta ctapa ¢s determinar ¢l grado de efectividad de la

capacitacién y proporcionar la retroalimentacibn necesaria para corregir errores,

Sc lleva a cabo mediante:
- La evaluaci6n de la aplicabilidad de lo aprendida al

puesto de trabajo.

- La determinaciéa del costo-beneficio de la capacitacié

3.4. Evolucién de los programas de capacitacién 1986-1988.
En la cltapa que va de 1986 a 1988, “"los programas, sc¢ oricntaron a
acreceatar 1a produccién y productividad del personal, identifiedndose las siguientes

fasest

Fasc inicial: En csta fase la vertiente normativa del programa 1986 dio

prioridad a la aplicacién de un proceso de identificacién de dreas para capacitacidn
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cn las unidades industriales, desarrollfndose ademds proycctos oricntados al

fortalccimiento normativo de la funcién.

Fase de transicidn: Para 1987 los programus contenidos en la vertiente

operativa sc basan cn la deteccién de problemas sin llegar a precisar sus causas. En

v

oficinas generales destacan los diagnésticos organizacionales de pla

financicra y controlarfa, en unidades industriales los resultados obtcnidos en las

i

dreas criticas de cay y adicstrami y en Gerencias Regionales de ventas.

Fasc de instrumentacidn, Durante 1988 los programas de capacitacidn sc

basan cn los plancs de desarrollo de 1a empresa™,

3.5. Prog de capacitacién para las unidades industriales 1989.

" El programa de capacitacién para las unidades industriales 1989 sc estructuré

cn tres grandes verticntes:

Vertiente de In produccién, Son aquellas actividades de capacitacién

ias y sufici para t en operacidn lu planta industrial y el sistema

de distribucién y comercializacién, asf como las funciones cooperativas de la
empresa. Se integra con: el subprograma de formacién al puesto inmediato superior;

¢l cual ticne como objetivos:

- Contar con personal preparado pars ocupar, en su momenlo vacantes

temporales o definitivas en puestos superiores.

3 Modelo de capacitacidn Op. Cit. pq.12
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- Cumplir con las disposiciones contractuales que especifican la obligacién de
Ia empresa de preparar al personal sindicalizado para que pueda ascender o

cubrir vacantes en pucstos supcriores.

Las caracterfsticas del subprograma son proporcionaral personal participante

sobre asj concretos de operacién de los diversos equipos,
ademds de conocimicntos tebricos que le permitan fundamentar la préctica de sus
trabajos. Sc compone a partir del diagnéstico de necesidades de personal que se

requicre estar capacitado para cubrir puestos superiores.
Los beneficios esperados en este subprograma son:

- Que ¢l personal sindicalizado tenga posibilidades de lograr los ascensos

que e permitan mejorar en todos los seatidos,

- Que las unidades industriales puedan mantencr su ritmo de trabajo sin

interrupciones por falta de personal capacitado.

Vertiente de proyectos prioritarios y modernidad. Actividades de capacitacién
oricntadas & la formacién de los recursos de la empresa para alender la
instrumentacién de los proyeclos prioritarios y Iz incorporacién de nuevas
tecnologfas a los procesos de produccién, comercializacién, administracibn,
dircecidn y control de la empresa, Conticne cl subprograma: actualizacién en cl

puesto; ¢l cual ticnc como objetivo:

- Que ¢l personal cuente con los conocimientos tanto tedricos como

précticos para desempediar cficientemente su puesto,
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La caraclerfstica del subprograma es que sc integra con todos
aquellos cursos y cventos que contemplan los conocimicntos tedricos y pricticos,
tanto bdsicos como especializados que requicre personal para desempehar
cficicntemente ¢l puesto. Sc nutre de:
- La decteccién de necesidades manificstas como conseeuencia de cambios
teenoldgicos, compra de nucvos equipos, rotacién de personal.
- También sc ocupa del andlisis de la problemitica que impide e logro de
los objelivos de las dreas y que tiene que ver con la ealidad del recurso

humano,

El beneficio csperado cn este subprograma:
- es contar con personal capacitado y actualizado que apoye cl logro de

objetivos y planes de desarrollo de la dircecién de operacién.

Vertiente _de _optimizacién v _productividad, Aquellas actividades de

tmiento de los recursos asignados.

capacitacién que tienden al miximo aproveel

Se intcgra con dos subprogramas: ¢l de desarrollo y el de induccidn.

El subprograma de desarrollo ticne como objetivo:
- lograr que el personal tenga acceso a la informacién que le permiita

desarrollarse de manera integral, como persona y como trabajador.

La caracteristica de este subprograma ¢s que s¢ integra por eventos o cursos,
que no tocan aspectos téenicos- administrativos del trabajo, pero que inciden en la
actitud del personal y el mejoramiento del clima laboral en sus centros de trubajo.
Sc nutre del diagndstico del clima laboral de las unidades, en ¢l proceso de

deteceidn de necesidades de capacitacién,



36

Los bencficios esperados en esle subprograma son:
- Mantenimiento de una actitud adecuada.

-« Mantenimicnto de un clima laboral adecusdo,

El subprograma de induccién tiene como objetivo lograr que ¢l personal
identifique los objetivos y estructura de la cmpresa, ademds de conocer las

isticas y procedimic de su unidad industrial que faciliten su integracién

a ]a misma.

La caracterfstica de cste subprograma cs que sc origina a partir dec los
registros de personal de nuevo ingreso, ademds de las necesidades en cuanto al aulo
conocimicnto que los trabajadores antiguos demuestran tanto de los objetivos y

estructuras como de los procedimicntos de la empresa,

El beneficio esperado de este subprograma es la ebtencidn de una més répida
y en su caso mayor identificacién del personal con la cmpresa y en particular con

su unidad industrial"® |

e Progruma de Capacitacidn 1989 pam Unidndea Industriules. | FERTIMEX, Méxica, 1989, pig. 7.
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COSTOS DE INSTRUCCION EXTERNA POR SUBPROGRAMA
EN UNIDADES INDUSTRIALES

CIRSH5 COM IMSTRUCTOR EXTERHD OFSE M AT EFECTR IR
m SURPREGRAMA SUEPROGHTW R SUEARIGRAMA
- DL PETURLI-  FORFL AL PYD. DL DLSARRGLLO D ACTURLE. FORML AL P12, OC DLSARRULLO €asTo
URIDRD a8c1an 0N, SUPERIOR mexod MK, SUPERIOR POR U,

BAJIO 1767,360.00 2°957,376.00} 2'831,750.00 . 7°556,486.00
CAMARGO 3036,000.00 1712,500.00 4/748,500.00
COATZACOALCOS 3,056,000.00 396,000.00 515,000.00 5°957,000.00
GUADALAJARA £°168,000.00 6,168,000.00
L. CARDENAS 27718,000.00 730,000.00 J*438,000.00
MUATITLAN 5'004,000.00 i $55,000.00 $r55%,000.00
MONCLOVA 324,000.00 1189,750.00 13513,750.00
FOSFATADOS P, 1'296,000.00 1'188,000.00 { 10S7,400.00 3$81,400.00
HITROGENADOS P. | 3'600,000.00 324,000.00 | 2'626,000.00 £°550,800.00
QUERETARO $'563,500.00 791,400.00 | 2°S18,500.00 . 8873,400.00
SALAMANCA 47400,064.00 3'210,048.00 1013,008.00 175,000.00 8'799,118.00
S.L.P.

TORREON 1764,000.00 §72,000.00 y ©713,000.00 593,000.00 $°048,000.00
SUBTOTALES 36°372,924.00 107162,824.00 } 16°553,706.00 i75,000.00  583,000.00 65'893,454.00
TOTALES 48'535,748.00 17°327,705.00 £57893,454.00

LOS COSTOS SE INCREMENTARAN DE ACUERDO AL INOICE INFLACIONARIO. 0

12



TOTAL DE CURS0S POR INSTRUCCION EXTERNA

QRICE OO MNSTRUCCN EXTERND QRSDS 00N NSTRUCOON CAPATADCRA

SUBPROGRAMA SUSPROGRAMR  SUEPROGRAMAS SUSPROGRAMA  SUSPROGRAMA  SUBPROGRAMERS

UMICHD . z‘;;x';f"”"“' ;:::Ls::t; ;:.n DL DLSARAILLY zt:‘ixzs‘runu- ;;Ts::r:xz.n T DESARROLLD ——
BAJIO S 8 =2 . 35
CAMPRGO 8 2 ]
CCATZAL0ALCOS 8 1 3 12
GUADELAIFRA 16 ) 16
L. CADENSS 3 4 10
MINATITLAN 15 1? =
HMroLoUA 1 21 2
FOSFATADCS P, ‘a4 3 45 2
NITROGENADCS P. 10 1 = %
QERETARD 13 2 249 39
SALAMANCA 12 4 ? 2 2
TORREDN S 3 61 49 118
SUBTOTAL 102 28 253 2 49 449

TaTAL 304
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CURSOS POR SUBPROGRAMA
EN UNIDADES INDUSTRIALES
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TOTAL DE CURSOS POR

SUBPROGRAMA

!

LOS SUBPROGHAMAS  [¢/ . [s/.
DE CADA AHEA S/ 51EE s
= /& 15 /F
FlE e 187
(& & & ad
Ly
PRODUCCION 17 j1s2|13 | 38 |3as
MANTENIMIENTO 219 |201] 05 | 12 1437
ENVASE Y EMBARQUE |53 |51 |04 |o7 |31
<
w | CONTABILIDAD 14 | o2 15
34
< | SEGURIDAD INDUSTRIAL | 07 o1 o8
DELEGACION ADMITIVA 33 02104 04 49
GENERAL 160 27 1B7
TOTAL 535|398 53 | 271173

. G
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3.6. Informe de Ejecucién del Programa de Capacitacién para Unidades Industriales
1989.

En 1990, sc elabord un informe de gjecucitn del programa de capacitacién

1989 para las unidades industriales, ¢l cual sefiala que el cumplimicnto de dicho

programa [uc ¢l siguicnte:

"En el programa de optimizacién de la productividud en sus subprogramas
de desarrollo ¢ induccién merece hincapié pucsto que alcanzaron un
porcentaje mayor, El cumplimiento en cuanto al primero es adecuado,
destacdndose el programa de induccidn cuyos resultados estuvieron muy
por arriba de lo programade, debido sobre todo, a que dicho programa
cumple la funcién de asimilar mds rdpidamente ul personal de nuevo
ingreso a su pucsto. Situacién que por la dindmica de las unidades
industriales ha pasado a primer €rmino.

18

En ¢l programa de sostenimicnto de la prodi , su subprograma de

formacién al puesto inmediato superior rebasé la meta anual, alcanzando

¢l 110% sobre lo programado.

Por otro Iado del subprograma de actualizacion sc logrs ¢l cumplimiento
del 5%, dicho programa se vid afectado en parte por ¢l cierre durante el
afio, dc varias plantas en distintas unidades industriales. Sin embargo

podemos considerarlo aceptable,

En scgundo término aparcce ¢l subprograma de actualizacién cuyas
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117,880 horas significan un cumplimicnto del 99% con respecto a lo

programado.

"Pajaritos Nitrogenados” es la unidad que destaca en este rubro con 172,
367 horas hombre en capacitacién, lo que llevé a conseguir 261% de

cumplimicnto dc su meta ( 65,980 horas hombre programadas).

Por otro lado las actividades realizadas en la unidad Torreén cn pro de
clevar su productividad hicicron lograr también, un allo porcentaje (245%)
en cuanto a su mela programada reflejdndose sobre tode, cn los logros de

su subprograma de actualizacién.

Horas de instruccidn.- La meta global alcanzada fuc del 148% con

T a la meta prog Ja de 101,514 horas instruceién. En cuanto

a porcentaje cn orden decrecicnte se ubican el subprograma de induceidn
1,647%, ¢l subprograma dc actualizacién 207%, cl de formacién al puesto

inmcdiato superior 125% y por dltimo el de desarrollo con 91 %.

En cuanto a cantidad el subprograma de formacién muestra un excedente
resultado con 97, 76 Horas-Instruccidn, cn segundo lugar se ubica cl

subprograma de actualizacién con 46,314 Horas-Instruccidn.

En cuanto a las unidades industriales tenemos por porcentaje. Primero a
Ia unidad "Torreén” con un 1,069% de cumplimicnto con respecto & su

meta.
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Otra unidad que destacé cn este rubro es ln Unidad "Nitrogenados

Pajaritos" con un 270% para 23,815 Horas-Instruccidn.

Tipo de instruccién: ¢l que prevalece cs el que tiene por base instructores
intemos habilitados, csto significa un gran shorro de recursos para las
empresas ya que por sf s6lo cubre un 64% de la instruccién del programa.
En orden creciente podemos cilar ¢l porcentaje de cursos atendidos con
instruccién de parte de proveedores con un 13%; ¢l porcentaje obtenido
con instructores cspecializado 6% y por Gltimo los cursos en institucién

capacitadora fucron del 55%.

Participantes. En este rubro sc contabilizaron en 1987 un total dc 8,702
participantes cn actividades de capacitacidn, por lo que se estuvo muy
cerea de lu meta con un 97% respecto a lo programade. Destacan en el
nimero de participantes “Pajaritos Fosfatados® y "Salamanca” con 1,483

y 1,476 respectivamente para un cumplimiento del 138 y 107%.

Tocando los porcentajes se destacan Jas unidades "Pajaritos Nitrogenados”
y "Monclova® con un cumplimicnlo en cuanto a su mcla programada del
223 y 125 respectivamente. Unidades como "Torre6n”, "Monclova" y

“Sal ¥, han iner !

sus actividades de capacilacién, las

primeras dos enfocadas sobre todo a la actualizacién de su personal.

Horas hombre: La mela aleanzadu fue de 394,817 Horas Hombre en
capacitacién que representa ¢l 11% contra lo programado, destacdndose

¢l subprograma de induccién que como ia de la dindmica de

personal y como respuesta a la necesidad de una rdpida asimilacién del
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personal de nuevo ingreso se ha incrementado sustancialmente con

respecto a lo programado.

- ‘Los demds subprogramas alcanzaron resultados mds que satisfactorios
destaciéndose ¢l de formacién al puesto inmediato superior con 244,880
Horas Hombre, lo que representa un logro del 108% en cuanto a lo

programado"®,

Por lo anterior, se pucde concluir que Fertilizantes Mexicanos ha logrado
implementar una serie de medidas administrativas en materia de capacitacién. Sin
cmbargo, el hecho ¢s que no cucata con un sistema de cvaluacién para las
actividades de capacitacién cn las Unidades Industrizles que penmita detenminar su

cfectividad.

La modernizacidn y desarrollo de Fertilizantes Mexicanos ha provocado la
necesidad de gencrar cambios ¢n la organizacidn de los procesos productivos y de
implementar una serie de medidas administrativas en materia de capacitacidn de
recursos humanos. St se pretende en los préximos afios desarrollar una industria de

fertilizantes caracterizada por su rentabilidad y competitividad, dichas medidas

" Jemid

administrativas son necesarias pero no sufici se requicre de un sistema
de evaluacién para las actividades de capacitacién en las Unidades Industriales que

coadyuve en mejorar su cficiencia y productividad.

Infonne de Ejecucidn del Progmma de Capacitacidn, 1989. FERTIMEX 1990, Pdg. 3
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CAPITULO IV.. UN SISTEMA DE EVALUACION PARA EL PROCESO DE
CAPACITACION EN FERTILIZANTES MEXICANOS.

4.1, Consideraciones para su instauracién,

Un anflisis dcl desarrollo de Ja capueilacién en Fentilizantes Mcxicanos
durante cl perfodo 198-1990 demuestra que, si bicn sc ha logrado implementar una
seric de medidas administrativas en materia de capacitacion de recursos humanos,
no se cucnta con un sistema de evaluacién para las actividades de eapacitacién en

1as unidades industriales.

Hoy Fertilizantes Mexicanos “cnlrenta a un mercado en ¢l que ticne que
competir con productos y frecuentemente también con scrvicios realizados en el
extranjero; naturalmente para poder permanceer en el mercado es nccesario
competis con calidad y precio” %, cllo obliga a realizar un csfucrzo para mejorar

J2 administracién y operacién de sus unidades industriales.

Dec ahf la propucsta de un sislema de evaluacién para las actividades de

capaci dn en las unidad

industriales de Fertilizantes Mexicanos, cuyo propdsito
general sca por un lado realizar el andlisis objetivo de los resultados en la
capacitacidn. Habri de revisar desde la deteccién de necesidades, ¢l cumplimiento
de los objetivos, la organizacién de los cursos, ¢l grado de aprendizaje de los
participantes y su aplicacidn al trabajo. También se deberd tomar en cuenta la

contribucién a la solucién de problemas organizacionales y establecer un

26 Jarge Tamayo. Modemizacidn de In gestidn empreanrial del Extnda. DIANA, México,1990,14g. 178
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guimi en el si de retroali ién que sirva para cfcctuar los ajustes

al p de do a los resultndos que se hayan oblenido, a fin de mejorar la

productividad de Ia empresa.
4.2, Bases para su formulacién.

Fertilizantes Mexicanos ha iniciado un proceso de desincorporacién de sus
operacioncs, El objetivo de este proceso, es ¢l de conceder un mayor margen de

operacién a la empresa en manos del capital privado.

Coma miembro de la industria mexicana, fertilizantes mexicunos una vez que
pase al scclor privado formara parte del proceso de modemizacién del scctor
industrial mexicano., Sin duda su base operativa estard fundada en hacer mds
cliciente y racional su opceracién, yu que sc buscard que la industria de los

fertilizantes sca rentable y competitiva,

Algunas de las consideraciones produclo de la evaluacién que podrian dar

resultados a corto plazo son las siguientes:

- Recomenducioncs  programiticas, organizacional Iministrativas,

opcraciones hacia las metas plancadas, de direecién, téenicas y de control.

- Acciones que puedan tomarse para recncausar las operaciones hacia lus

metas plancadas.

- Alternativas para tener operaciones mds cfi , mis cficicntes y con

mejor cconomfa y calidad,
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Medidas preventivas y correctivas que deban efectuarse.

Mejores formas de control,

Mcjor uso de los recursos en general,

Estrategias allernativas de comercializacién.

Mcjores cstrategias dc compras y abastecimiento.

N,
h

idades de capacilacién detecladas en los  diferentes niveles

jerdrquicos de la empresa,

Neccsidades de generar una cultura de calidad total,

N idades de financiamicnto,

Mcjoramiento de las instaluciones.

Necesidades de mano de obra y de personal administrativo.

Necesidades de desarrollo de sistemas administrativos integrados.,

Necesidades de mecanizacién y estandalizacién general.

Inversiones cn teenologin, maquinaria y equipo.
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- Desarrollo de nucvos proyectos.

- Adquisicioncs estratégicas de olrus cmpresas,

En cl caso de claborar y tencr como fin otro conjunto de consideraciones con
L £ 4o
8

resultados a mediano y Jargo plazo, y que se pueden

r como

son:

- Qué cambios se advierten como los mds viables en el mercendo.

« Qué fuerzas y tendencias sc observan conto las mds factibles.

- Qué¢ clementos crilicos sc detectan.

- Qu¢ oportunidades se pucden inferir .

- Qu¢ eventos probables y posibles se pueden configurar.

- Cémo sc mira el futuro de la empresa.

Las consideraciones deberdn tomar en cuenta los costos, para que sc

justifiquen cn resultados concretos los gastos que se pretendan realizar.

El coordinador tiene que ser un profesional con experiencia en pucstos de
direccién, amplio criterio y sentido comdn para manejar diversas situaciones, Debe

tencr conocimicnlo absoluto de fa metodologia, habilidad para ¢l mancjo de recursos
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humanos, una mente innovadora y creativa, capacidad coordinadora, de plancacién,

interpretacién y evaluacién de resultados.

Es cl responsable de administrar y cjecutar la evaluacidn, deberd supervisar
cl trabajo que realice el prupo de evaluadores desde la plancacién hasta 2 entrega

del informe final.

Sc espera que sus canocimicntos sean supcriores o al menos iguales, a los

que poscan los directivos para pader realizar con éxita su funcién.

Los profesionistas que por su preparacién académica son los mds adecuados

para coordinar la aplicacién de las evaluacionces, tanto en empresas piblicas como

privadas, son los Licenciados en Administracidn, ya que por su formacidn ticnen los

conocimicntos que los dotan de dos clementos importantes:

- El critcrio analitico que se obtiene del estudio de diversas materias cuya

naturaleza obliga al andlisis de casos y problemas.

- El crilerio integral para efectuar ¢l estudio del organismo, analizando sus
funciones desde los puntos de vista, por dreas: produccidn, comercializacion,
finanzas, relaciones humanas, informdtica, asi como el proceso administrativa:
plancacidn, organizacién, integracién, direccién y control. Ademds, tienc los
conocimicntos necesarios para estudiar ¢l entorno en que se desenvuclve su base

legal y aspecto de economfa y sociologia.

Precisamente por su formacién se acostumbran a apreciac el panorama

general, al estudiar la entidad o empresa como un todo que debe {uncionar
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armdnicamente y & proyectar sus recomendaciones a la luz del efecto que puedan

8 o hid,

tener, no sélo a nivel de la fi , sino

a nivel de organismo

como un todo.

Los cvaluadores deberdn tener una formacién profesional y la experiencia

lir con las plejas funciones y actividades que

Iaboral que le permita

demanda csta metodologfa.

Un fuctor importante para tener €xito, ¢s la independencia que tengan los
evaluadores, para asegurar que no estén limilados por influencias politicas o

relaci de dependencia con el organismo.

El evaluador no debe ser solamente objetivo, también debe ser cuidudoso y
veraz en sy trabajo, debe conducirse dentra de un concepto de normas que le
permitan pronosticar resultados y claborar un trabujo de alta calidad, a pesar de las

presiones que pudicran suscitarse por la cantidad de trabajo en tareas complejas,

Todos los evaluadores deber poseer adecuada formacidn téenica y capacidad

profesional para lus tarcas requeridas.

Tendrdn que utilizar sus habilidades personales dentro del marco especifico
det ambicnle de la cvaluaciSn y sobre todo deberd tener tacto y diligencias

profesionales ante los funcionarios y empleados del organismo auditado.

Deberd generar un ambiente positivo de trabajo para obtener lu colaboracién

abicrta de quien esté involucrado cn ¢l proceso de revisidn,
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Los evaluadores deben tener ciertos conocimientos minimos como son:

< Capacidad en la aplicacién de criterios de medicién, estdndares, (cnicas y

procedimicntos de cvaluacién.

H Imint 11

-C imi de los pri rativas y

ipios y t¢

- Conocimicntos gencrales en materias como: cconomfs, finanzas, sistemas

deinformacidn, informdtica, organizacidn y métodos, leyes iles ¢ imy

- Mctodos de investigacién como son téenicas cuantitativas, como las de

muestreo ¢ inferencia estadistica, encucstas y entrevistas.

En la cvaluacién gubernamental ¢l evaluador ademds de lo anterior deberd

conocer instrumentos como:

- El presupuesto por programa, los programas operalivos anuales, los de

modcrizacidn, simplificacién administrativa y racionalizacién entre otros.

Es indispensable el desarrollo de habilidades del personal y su capacitacidn
constante, de tal forma que siempre estén aclualizados con las dlimas téenicas y

normas de cvaluacidn,

Por otro lado, ¢s importante que cn funcién de lus necesidades de la nueva

administracién de Fedizantes Mexicanos, se forme un grupo de experios que

participe en 1a evaluacidn de la capacil
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La ventaja de contar con un grupo multidisciplinario de expertos, es que
permite formar un equipo experimentado que pueda elaborar diagndsticos con gran
precisién. Es aquf donde radica cl éxito de 1n metodologfa, yn que cn basc a la
experiencia espeeffica de cada participantes se pueden desarrollar recomendaciones

importantes para la empresa.
La calidad de la cvaluacién depende en gran medida del profesionalismo,
capacidad y Ia ideoncidad del personal experto que se contrate para diagnosticar

dreas téenicas especializadas,

Durante la revisidn, los expertos deberdn observar los principios bdsicos o

normas de evaluacidn.

En la contratacién, se deberdn establecer mecanismos para especificar los
trabajos que se desean desarrollar, asf como su aleance, ticmpos, cspacios ¢
informes.

Para su intervencién cn cl estudio hay que considerar:

- Tipo de perfil,

La gama de especialistas que se vayan a contratar y su perfil dependerd de

cada caso cn particular y de la pericia téenica neeesaria.

- Reclutamiento, seleecién y contratacién de expertos.

Para la formacidn del grupo multidisciplinario se deberd hacer una seleccién
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de los despachos de ltores o colegios de profesionistas que se

dediquen al servicio de consultarfa de alla dircecién con experiencia probada en el

drca para la que se les vaya a contratar:

Invariablemente, para el andlisis y evaluacién financicra se deberd contratar

a una finna re ida de Contadores Pabli

La preparacidn de los documentos de trabajo son muy importantes ya que

establceen un claro nexo entre ¢l trabajo de campo y ¢l informe de evaluacidn.

- Constituyen la prucba de trabajo realizado por el cvaluador.

- Fundamenta su informe,

- Son una fuente de aclaracidn de informacién obtenida.

- Son la prueba que se tiene de la veracidad y solidez de la informacién,

- Son la prueba que se tiene, cf cuidado y grado de profesionalimos que tuvo

el grupo en la conduceidn de la cvaluacién,

- Permiien llevar a cabo ¢! proceso de supervision con facilidad.

- Sirven para que en revisiones posteriores se pucdan considerar los aspectos

corrcgidos cn evaluaciones anteriores.

- Permiten calificar la calidad de Ja plancacién de ia evaluacidn,
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El evaluador o auditor conscrvard todo documento, anflisis, programa,
grifica, cte., tenicndo cuidado de asentar la fecha del mismo, ¢l tiulo para

identificarlo y sus iniciales.

La informacién recopilada deberd conservar el carfeter de confidencial y serd

entregado su registro y archivo al responsable de esta funcién,

Es convenicnte que se establezea con el grupo multidisciplinario una fecha

para In visita de campo a la empresa y la entrega de documentacién para su andlisis,

- Entrevistas complementarias.

Los expertos definirén 14 necesidad de entrevistas complementarias internas
y externas. Disciiardn los cucstionarios correspondicnics para las entrevistas que se
decidan llevar a cabo y solicitardn al coordinador de Ja evaluacién claborar un
programa de cntrevistas con los funcionarios que consideren necesario.

Dentro de Jas consideraciones para la instavracién de un proceso de
cvaluacién de capacitacidn, sc debers definir un glosario de terminologfa especifica

para la cvaluacidn, para ¢l mcjor entendimicnto de los informes que se presenten.

s Podrfamos tomar cn cuenta diferentes aspectos, por gjemplo, en cuanto al

apoyo nccesario respeclo o cquipo y recursos materiales se destacan los siguientes:
- Microcomputadora.

- Mdquina de cseribir.
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- Calculadora.

- Fotacopiadora.

- Papclerfa.

Automatizar la informacién mediante el uso de la computadora cs

indispensable durantc ¢l proceso de evaluacién,

Las computadoras sc han convertido en una herramienla muy importante para
los cvaluadores, en la aplicacidn del muestreo cstadfstico, ya que simplifican
cdlculos, y climina la necesidad de preparar fSrmulas o tablas; es de gran utilidad

¢n lu solucidn de problemus mutemdticos, andlisis, y comparacién de estadfsticas de

invi
El apoyo en hcerramicntas alternas y que su uso se pueda dosificar
contribuyendo a la evaluacidn de In capacitacién, siempre serd una alternativa que
respalde cualquicr iniciativa que lleve a cabo un proyecto como ef descrito.
4.3 Aspeetos para un sistema de evaluacién para {a capacilacién.
+ Para llevar a cabo un sistema de cvaluacién para las actividades de
capacitacién en las unidades industriales, es necesario considerar los aspectos que

& continuacién se mencionan.

Discito administrativa, El pracedimicnto para la evaluacién del programa de

capacitacién consiste cn determinar desde ¢l punto de vista mictodolégico y
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iderando todos los cl t

normativo, qué cs lo quc debié hacerse que
conforman ¢l diseiio y la organizacién del curso. Se le da un peso a cada factor de
acuerdo a la importancin que tenga. Asi ¢] evaluador compara lo que debié hacerse

contra lo que realmente sc hizo, y a ¢sto se da una calificacién,

A mancra de cjemplo, a continuacidn sc sciialan algunos aspectos a

considerar:

1. Diagnéstico de nccesidades.
a) Si este diagnéstico fuc realizada.

b) Téenicas ulilizadas.

2. Objctivos del curso,
a) Claridad,

b) Relacién con las necesidades.

3.- Contenido del curso.
a) Relacién con los objctivos.

b) Estructura lgica.

4.- Téenicas de aprendizaje ulilizadas.
' a) Adecuacidn a los objetivos.

b) Ulilizacidn correcta,

5.- Medicién del aprendizaje.

) Confiabilidad de las téenicas de medicida.
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6.- Material.
a) Calidad.
b) Oportunidad en su entrega.

¢) Acicrto en su uso.

7.~ Aulas.
2) lluminacién.
b) Ventilucidn,
¢) Sonido.

d) Comodidad.

8.~ Scleceién de los participantes.
a) Bicn relacionada con ¢l trabajo.

b) En respuesta a deficiencias laborales.

9.- Comunicacién del evento.
a) A los jefes.
b) A los participantes,

10.- Control dc participantes.
a) En ¢l aula,

b) Administralivo interno.

La lista de factores a evaluar puede incrementarse. Dependerd tanto de la
mectodologfa como del easo particular de que se trate, porque habrd cursos en donde,

por sus caracteristicas, intervengan mds elementos que los aquf sefalndos.

ESTA TESIS KO DEBE
SAUR DE LA BIBLIGTECA
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Una vez definido ¢l modcelo, el evaluador mediante entrevistas con los
responsables del programa de capacitacién, otorga una calificacién a cada factor.
Posteriormente sc suman todos los puntajes, que s¢ procurard correlacionar con los

obtcnidos en los olros tres aspectos a evaluar,

Reaccidn: Medir la reaccidn de los participantes ¢s conocer ¢l grado en que

disfrutaron del programa y en que lo siaticron beneficioso.

Este aspecto ha sido evaluado con mayor frecuencia. Bs relativamente
sencillo, pero en muchas ocasionces la téenica que se uliliza no cs la correcta, bien
sea porque s¢ permile al participante contestar todas Jus preguntas de igual forma

{muy bicn, bicn, mal) sin reflexionar en cada cuestidn.

Una técnica bastante itil es la encuesta de actitudes que se formula tomando
cn cuenta lo que se quicre investigar y utilizando escalas de preguntas que permitan

discriminar varios grados de satisfaccién,

La extensién de este tipo de encuestas y su contenido variardn de acuerdo a
las necesidades de cada organizacidén y de cadn curso. En algunos, sc analizard la
utilizacidn de ayudas audiovisuales, en otros grados de aplicabilidad prictica de los

conocimientos impartidos, cte.

.

Lo importante ¢s formular reactivos adecuados relacionados con los asp

a evaluar,

En ocasiones €sta es la tnica forma de evaluacién del curso, que, insistimos,

min cuando la opinién de los participantes es imprescindible para Ia evaluacién de
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la funcién de capacitacién, no debe ser énica; necesitamos saber si aprendicron
algo, si la actitud de cllos cambi6 gracias al programa y si cstos cambios repereuten

a pivel laboral y organizacional.

Es también muy recomendable, estandarizar los resultados a fin de poder
determinar su grado positivo o negativo, debido a la naturaleza cualitativa de la
cscala, Asimismo, es recomendable obtener prucbas de significancia eatre grupos

y correlaciones entre los factores estudiados.

Aprendizaje. El aprendizaje puede darse y medirse ca cuatro campos:
* Cognoscitivo

* Psicomotor

* Actitudinal

* Conductal

Para conseguirlo se pucde disponer respectivamente de:
* Prucbas objetivas de conocimicntos

* Prucbas de habilidad

* Escalus de actitud

* Guias de observacion de la conducta

Las posibilidades de desarrollar instrumentos especificos para conocer el
grado de aprendizaje son variados, pero en todo caso deben tenerse en cuenta las

siguientes consideraciones:

1. El aprendizaje debe ser medido de tal manera que Jos resultados puedan

expresarse cuantitativamente.
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3.

4.

5.

La evaluacién debe realizarse antes y después del adicstramicnto o la

eapacitacién,

Dcben utilizarse métodos lo més objetivos posible.

Convicne disponer de un grupoe de control que no sea sometido a la
capucitacién, o bicn establecer cualquicr otro disciio experimental o

cunsiexperimental que ayuda a comparar.

Los resultados de la evaluacién se procesardn estadisticamente a fin de

poder establecer correlaciones.

Como pucde obscrvarse, aplicar un examen de conocimientos al finalizar ¢l

programadel curso, no basta para saber ¢l grado de aprendizaje de los participantes,

Si no conocemos cufinto sablan antes, no podemos saber cudnto aprendicron,

Resultados: La medicién de resultados implica conocer la relacién entre los

costos y los bencficios de los cursos de eapacitacién. Por tanto, por un lado deben

tenerse registros de andlisis de costos respecto a:

*

*

*

%

*

Gastos de instruccién

Impresién de materiales

Papelerfa

Sucldos del personal del drea de capacitacién

(en términos de hora-hombre invertidas)

Otros. Dependiendo del curso particular, pueden incluir vidticos,
bibliografia, horas-hombre de los participantes cuando su asistencia al

curso repereute en produccisn de bienes.
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Una vez determinado ¢l costo real, se para con lo presup do y sc
- obtiene Ia diferencia y porcentaje que representa.
Por otro lado ¢s importante I aplicacién de los conocimi o

habilidades adquiridas al desempeiio del trabajo, y los cambios de actitud que sc

observan en las labores cotidianas.

Este andlisis significa que se conoce la forma ideal en que debe desempeiiarse
¢l pucsto (andlisis y valuacién de puestos) y ¢l nivel de rendimiento o productividad

del empleado participante en el curso (calificacidn de méritos).

A falta de esta informacidn, la visién de los resultados serd parcial y poco

objctiva.

En general, los beneficios pueden tener repercusiones en:

La canlidad y la calidad de lu produccién

Los ticmpos de produccién

La disminucién de desperdicios

La disminucién de gastos por deterioro de herramientas y equipo
La disminucidn de costos de produccién

La disminucién de accidentes de trabajo

La disminucién de inasi ias ¢ impuntualidad

Un mejoramiento del ambicnte de trabajo

Es evidente que estas repercusiones no podrin observarse de inmediato, por
lo que se recomienda realizar el andlisis cn varias ctapas; a los tres mescs, scis

meses y al afio posteriores a la capacitacién.
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La informacién proporcionada por cstos fndices debe ser en términos

cuantitativos a fin de darle un tratamicnto estadistico y oblener correlaciones.

La utilidad de la informacién dependers también de la oportunidad con que
se d€ y de las alternativas de accidn que se propongan para resolver los problemas

identificados.

Estos andlisis nos van a proporcionar la rclacidn de costos-beneficio. Sin
cmbargo, los resultados no son contundentes y deben analizarse & 1a luz del contexto

laboral.

Es precisamente en estos renglones donde se debe de poner énfasis en In
evaluacidn del proceso de capacitacidn para poder estar en la posibilidad de mejorar
1a cficicncin de la empresa.

4.4, Esquema conceptual.

Los objelivos, funciones y actividades de cada uno de los Subsistemas que

podrizn estructurar un sistema de evaluacidén para las actividades de capacitacién cn

las unidades industriales de Fetilizantes Mexicanos, son los siguicntes:

ro de Avances Pragraméticos

Este subsistema tendria como objetivos deteclar con aportunidad las
alteraciones, modificaciones o problemas en {a cjecucién de los programas de
capacitacidn; disponcr de la informacién relativa a la cjecucidn de los mismos;

coadyuvar para que las aeciones sc realizardn en funcién de lo programado;
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propiciar una mayor coordinaciSn operativa entre Jas diferentes unidades industriales
que componen Fertimex; aportar Ja informacién cualitativa y cuantitativa nceesaria
para llevar a cabo la evaluacién, en sintesis, consistirfa en garantizar que las
acciones se realizardn en funcién de los programas cn cuante a plazos,

especilicaciones téenicas y disponibilidad de recursos,
Su funcién principal seria realizar la captacién de informacién, procesamiento
de la misma y la generacidn de reportes de avances programilicos, sobre las

actividades de capacitacién que realizardn las unidades industriales que integran

Fertilizantes Mcexicanos.

Captacidn de Informacién

Registro de Avances Programéticos

Esta accidn se efectuarfa por medio de registros, a nivel Unidad Industrial,

que en conjunta logren cl plimi del  subsi de los avances

programdlticos. La informacién que se capte dentro de estos registros contendria
informacidn general sobre Ia estructura programitiea, ubicacién geogrifica, tipo de
programa, recursos humanos asignades, objelivos y caracteristicas de cada
programa; ademds se registrarfa la asignacién real de los recursos inicialmente
aulorizados, asf como su cjercicio en cada uno de los programas; se cuantificarian
los avances programilicos, detectando los principales problemas que frenan el

desarrollo de los programas.
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Registro de Control y Sepuimicnto Propramdlico

Para ¢l cumplimicnto de csle registro se realizarfa un calendario de metas de
las unidades industriales que componen Fertilizantes Mexicanos, con ¢l fin de
captar, procesar y suministrar lu informacién referente al avance programdlico,
contemplando sus causas, desviaciones y Ia eficiencia en su programa,

Registro de Avance de Ias Principales Metas de Operacidn por Unidad

Tomando cn cucnta los requerimientos solicitados sobre ¢l avance de metas
que s realicen, se registrasfan los avances programados y alcanzados por unidad

industrial contenicndo Ia descripeién de sus acciones y sus logros.

Procesamiento de Informacién

En csta fase la informacién ya captada, pasaria a Ia revisién y andlisis de
acuerdo a lo programado, considerando que la informacién s correeta se procesarfa
y concentraria en forma conveniente para dar respucsta sobre los avances

programdticos que realiza cada unidad industrial.

Generacidn de Repartes de Avances Prograntiticos

Para dar respuesta a diversos requerimientos de informacidn de los avances
programdticos, cxistirfa un Banco de informacién captads y concenlrada en calidad

y cantidad para generar los reportes de avances programdticos solicitados.
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Subsistema de Andlisis y Evaluacién

Perscguirfa como fin aportar informacién que apoye ¢l procese de planeacién-
cvaluacidn; auxiliar y apoyar la toma de decisiones orientadas a la modificacién y
reformulacidn de los programas, objelivos, melas y politicas de la actividad de

capacitacidn; propiciar ¢l logro de una mayer cficiencia en las actividades de

Fertifizantes Mexicanos; en resumen consistiria en analizar por medio de la
mctodologia implantada, 1a informucién tanto cualitativa como cuantitativa sobre los

avances programéticos captads a nivel unidad industrial.

Su funcién principal serfa analizar las actividades retomadas de los reportes
de avances programilicos, con un cnfoque que permita cvaluar la cficacia y
cficiencia con que son empleados los recursos en la consecueida de lus metas
programadas; conociendo ¢l impacto que los programas presentan cn el desarrollo
conjunto de Fertilizantes Mexicanos. La cvaluacién conformarfa un cuadro de
alternativas y recomendaciones que posibilitarian ¢l uso dptimo y congruente de los

clementos disponibles.

Las actividades que dentro de este subsistema se levarfan a cabo son las

siguientes:

Anflisis v Deleecién de incongruencias

Inicialmente, s analizaria la informacidn cn lo referente a la congrucncia en
los avances programdticos reportados, y de manera somera ¢n aquellos casos en los
cuales s¢ observen inconsistencias sobre datos no respaldados en el andlisis,

remitiéndose para su confrontacién y andlisis de campo dentro del Subsistema de
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Congruencia de Avancces Programéticos, Cuando en los datos se caple congruencia

se procederfa a la aplicacién de indicadores.

Elaboracién y_Aplicacién de Indicadores .

La clat idn y aplicacién de indicadores se realizarfa de acuerdo a los

diversos niveles de agregacidn de informacidn, evaluando lodas aquellus aclividades
de eapacitacién que se lleven a cabo dentro de Fertimex, utilizando los criterios de

eficacia, cficicncia, congruencia y selectividud, ademds de comprobar si realmente

sc ajustan a lus acciones propuestas y a los programas de la institucién,

Posteriormente a la aplicacién de indicadores se realizaria la evaluacién de
los resultados obtenidos; y se generarfun reportes de evaluacidn, ca los cuales se
harfa mencidn en el grado de desviacién respecto a los objetivos, lus propuestas de
medidas correctivas que, cn la adicién a los logros reportades, permitirfan realmente
el proceso ¢ informarian tanto interna como externamente, para una oporiuna y

certera toma de decisiones.

Subsisterna_de Congruencia de Avance Programdtico

Pretenderfa realizar un andlisis comparativo sobre los dutos reportados por
tas Unidadcs Industriales; buscar la congrucncia de avances fisicos y financieros de

las acciones programdticas, verifiear, confrontar y analizar la informacién de los

Ly Lot

reportes obt €N Ccorresy con las actividades de capacilacidn, en

términos gencrales el objetivo primordial se basarfa en detectar cualquicr alteracién
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en la cjecucién de los programas y sus cfectos sobre otras actividades de Fertimex,

tratando de ubicar sus causas, derivando de todo ello recomendaciones.

Tomando como base ¢l criterio de congrucncia como clemento consccucnte
para relacionar la cficacia de las metas y la eficiencia de los procedimicatos o
medios fisicos, humanos y financicros, le corresponderfa a este subsistema la tarca
de validar la informaeibn reportada de Jas actividades de capacitacion que sc
desarrollan en Fertilizantes Mexicanos, detectando las incongruencias de los avances

programdticos que procesa ¢l Sistema mediante las siguientes actividade:

n de Informacid

La rceepeidn de informacién que se hace referencia, corresponderia a los
datos que conforman los avances programdticos que provienca de las Unidades

Industriales, los cuales son caplados, procesados y analizados.

Confrontacidn y_Andlisis de 1a Informacién y Programdticn de Investigaciones de
Camp:

Esta actividad consistiria inicialmente en ordenar y clasificar Jas
incongruenciasdeteetadas en los registros de avances programdticos en lus Unidades

Industriales, comparando los datos de ambas fuentes, para detenninar que tipo de

incongruencias se cstdn registrando, realizando un andlisis de la informacién, con

el fin de claborar un programa de visitas para verificar la informacién reportada.
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Verificacién de la Informacién_cn la Fuente Original

Sc verificarfa  dircctamente las acciones reportadas que estén en
correspondencia con las actividades industriales, registrando en formatos y

cuestionarios los avances reales, las caracterfsticas de los programas, sus

desviaciones y pr ftica, asf como sugerencias y obscrvaciones de parte de los
responsables, que permitirfan derivar recomendaciones para la solucién de los

problemas de congruencia.

Elabaracién de Reportes de Investigacidn de Campo con Propuestns Correetivas

Los reportes que se cluborarfan al realizar las invesligaciones de campo,

presentarfan un andlisis comparativo sobre los datos reportados, determinundo con

1 n

cllo mdl y pr cunntitativos que sistematicen la captura de
informacién y faciliten su mancjo y rccepeidn para el procesamiento conjunta. Por
otra parte, en la conciliaciSn de datos se tendria cespecial atencidn en hacer
homogéneas las fuentes de informacién de acuerdo al nivel de agregacién (Unidad

Industrial, sistema de registro y evaluacidn).

Persepuirfa formular reportes ¢ informes de evaluacién con propucstas de
medidas correctivas que generen ¢l subsistema de andlisis y cvaluaciéng
proporcionar informacidn a quicen lo solicite, sobre estas propuestas para que cn los
niveles de deeisién puedan formularse oportunamente; retroalimentar al sistema
como medida de autorregulacién y equilibrio para dar respuesta pronta y expedita,

Su funcidn scrin Hevar a cabo la formulacidn de informes concernientes a los
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avances programflicos y cvaluacién, inados al > real de las

mismas cn Fertilizantes Mcxicanos, baséndose en las

Recepeidn de Informacidn

Se caplarfa informacién sobre reportes de evaluacién con propucstas de

medidas carrectivas que genere ¢l Subsistema de Andlisis y Evaluacién.

Formulacién de Reportes ¢ Informes

Sc captarfa informacién sobre reportes de evaluacién con propuestas de

medidas correctivas que genere el Subsistema de Andlisis y Evaluacién.

Formulacién de Reportes ¢ Inlormes

Como primer punto para In formulacién de reportes ¢ informes se

iderarfa la periodicidad con que se capten los datos de avances progrémalicos
(mensual, bimestral, semestral y anual), asf como la periodicidad con que se hacen
los requerimicntos, todo ello con la finalidad de coincidir con oportunidad y calidad

que ¢l caso requiere.

En cste subsistema sc presentarfu Iz salida de reportes, contemplada para
retroalimentar ¢l proceso de  plancacién y  evaluacién como medida de

autorregulacién y cquilibrio.
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La aplicacién correcta que se le dé a csle sistema y su constante
mejoramicnto permitird contar con una herramienta de gran utilidad para mejorar

la eficiencia y productividad de las unidades industriales.
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CONCLUSIONES

La cvaluacién ¢s un proceso importante para mcjorar los resultados de la

capacitacidn de los recursos humanos en la empresa piblica.

El propésito gencral de lu evaluacidn de capucitucién debe ser realizar ¢l
anflisis objetivo de sus resultados, Habrd de revisardesde la deteecién de
necesidades, ¢l cumplimicnto de los objetivos, lu organizucién de los
cursos, ¢l grado de apreadizaje de los participantes y su aplicacién al

trabajo. Tambicn se deberd tomar en cuenta la contribucidn 4 la solucién

de problemas organizacionales y establ un imi en cl sistema

de retroalimentacién que sirva para cfectuar los ajustes g la capacitacidn

de acuerdo a los resultados que se hayan obtenido.

La capacitacién debe ser una funcidn permancnte y sistemdtica en la que

se apoye la modemizacién y desarrolio de la empresa publica.

La capacitacién en la empresa publica se le conceptualiza como un
proceso capaz de producir modificacionces en la conducta del trabajador,
a través del aprendizaje del conocimiento, habilidudes y actitudes, con ¢l

fin de mejorar su desempeiio.

La capacitacidn debe entenderse como un medio para mejorar lu
productividad de la empresa, a fin de facilitar su cxpansién y desarrollo,

1o que le penmita tener competitividad en el mercado.
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Del conocimicnato que sc tenga del praceso de evaluacién, se tendrf una
mejor visién para comprender como mejorar los resultados de la

capacitacién en la empresa publica,

Para mejorar los resultados de las actividades de capacitacién en las
unidades industriales, se debe de contar con un sistema de evaluacidn, que
coadyuve cn Ia turea de mejorar la productividud y eficiencia de la

empresa puiblica.

La incorporucidn de la empresa publica al scctor privado, tendrd que
incluir ea sus caracterfsticas, a Ja capacitacién como un instrumento de
cambio, No serd posible diagnoslicar un verdadero campo de accidn, si
no sc¢ revisun las eslructuras inlernas de operacién, produccién y

capacitacién.
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