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INTRODUCCION

Implantar un sistema de capacitacién, en la. erhbreSa : donde- actualmente me
desempeiio, a pesar de tener los conocimientos e lnteres necesanos para lograrlo ha
representado una dosis de crecimiento, luchay fruslracuén La mayona de las personas .

que trabajan dentro de una organizacién, pero sobre todo Ios dlrecnvos estan

acostumbrados a esperar resultados mmedlalos y absoluto dentro de perfodos de_ -
tiempo determinados (especialmente cortos), algo asv‘

maquina y saber que al final del proceso de su transforma 6n'se tendra un productov

terminado. La busqueda por introducir a la di resak el Proceso, i

Educativo Empresarial el cual se podra  cono

tratada en este estudio esta dirigida‘a’una mpresa de’ autopartes snn embargo se

puede generalizar a cualquier ptro‘ girol :

La tarea educativa en una empresa -no.es.un programa o un proyedo que como sus"

caracteres lo indican tienen un fln es un proceso_-dinamico;- ﬂextble-a la dlsposmlén;

de los intereses (de mejora) de la Dlrecclén que si llene un pnncnplo pero no un fil na! i

Mientras haya personas, habré qué ha er el
alertas, porque cuanto mas se haga aun queda

Esta investigacion esta inspirada eﬁ

trascendente que juegan los dlrechvos de una empr  accio educanva ri‘la o

que, de alguna manera, reflejo m: expenencna al respecto.y. mis esfuerzos por hacer

que la educacion sea, entre Ios proce 505 de'la organlzacté pane fundamental de la

estrategia de accién que se precnsa para permanecer en el mercado mlsmo en el que

omo: emr matenal en una .’



cada dia son mas sus exigencias aunque en realidad sean éslas pardmetros de
desarroilo, lo cual, desde mi punto de vista, forzosamente imptica: mejoras.

Actualmente se ha vista que se obtienen mejores resultados en los procesos
educativos empresariales que estan impregnados de participacion activa de todo el
personal, pero sobre todo de los directivos, desde el nivel mas alto de difeccién
(Director general) hasta el nivel inferior (supervisores) en términos de jerarquia’
organizacional no del valor de los ocupantes; por ejemplo: los grupos autodirigidos = i
sistema en el cual los propios empleados administran tiempo y recursos, asesorados

periddicamente y que se ‘autcevalian a partir de metas, objetivos y resultados

preestablecios; otro proceso conocido como multihabilidades el cual nene entre susi‘:
principales caracteristicas, una canalizacién previa del personal con mayor po(encnal'v
hacia donde lo necesue la empresa y de ahI se delimita su desarrono la promocxdn se
hace sobre su mismo puqsto categonas que Ias cubre medlante capacl(acmn y cada e

'reducur costos -tema tavonto de los’ d(rectwos' smo volver a Ia orgamzacuon ‘mas




competitiva, agil y con: mayor énfasis en el seryicioyk al clfente,t a"travésl de. la
participacién y poder de dectsuﬁn de todo el pe(sonal,' para eﬁcient.ak‘el trabajo -

humano.

Todos estos procesos h,
ya los |ntrodu)eron’a sus

econdmica o |nternacnonahzac'on de Ios produclos y Ia situacién del mercado nacuonal




llegando a especificar las caracteriscas de [a empresa ejemplo de esta investigacion,
las que a pesar de estar al margen de la competitividad son sélo papel, debido
principalimente al poco interés de los directivos en tomar en cuenta el desarrollo del

personal como parte medular para la consecucion de cualquier resultado.

El segundo capitulo busca fundamentar que la educacién es un proceso que tiene
caracteristicas particulares en el medio empresarial, y que ademas la tarea educativa
ha de ser parte de la dinamica de la empresa porque uno de los recursos que la
constituyen es el ser humano, es necesario recalcar que mi labor como pedagoga es
velar por la ciencia y el arte de educar y el anico ser educable es el hombre, en
cualquiera de sus edades y en los diferentes ambitos en los que se desenvuelve;
mientras existan personas con libre voluntad, la educacﬁén tendra cabida pues
mediante ésta se busca su mejora tanto individual como: grupal; con el desarrollo de
este recurso hay mayor garantia de resultados, tahto'en la produccion de bienes como

de servicios.

Este capltulo se caracteriza por mane]ar un’; esulo eclecuco acerca de Io que es'

particulares de una empresa



Lo que da origen a este estudio no es ensalzar las tareas educativas, ni trillar mas que
fa educacidn es la clave del éxito, sino resaltar que aun existe desinterés en el
desarrolio del recurso humano; en mi opinién, esta faita de atencién estd més en la
carencia de conacimiento; de como sustentar y darle fuerza a dicha labor, qué en una
auténtica desconfianza de los beneficios que con ella se puedan lograr.



CAPITULO |




CAPITULO |

1.1, LAS EXIGENCIAS DEL MERCADO NACIONAL A LAS EMPRESAS.

Sostenerse en un medio en el que cada acontecimiento tiene consecuencias que
afectan directa e indirectamente a los seres humanos y por lo tanto el desemperio de
los mismos en los ambitos en los que se desenvuelven, implica necesariamente el
cumplimiento de una serie de exigencias las que, en su mayoria, tienen como finalidad
la mejora.

Hay exigencias para cada ambito, las cuales aunque sun las mlsmas para -todos los

paises, por cultura, varlan en su pOSlbllldad de cumphmnento msten casos en los que

cumphr una emgencta demanda ur ci Mexnco _esta demanda de o

cfr. CARCOBA, Luis German. d ¥
Ia Capacmcuén A_[p_ﬂu_c_[ Aﬂo(x Numﬁ() p 54-55 -




México se enfrenta a continuos cambios, los cuales van desde cuestiones tangibles
entendiendo por éstas las personas, los lugares y las cosas, hasta intangibles como
son la informacién y el marco de organizacion nacional y mundial en' el que se vive,
Unas veces significa una transformacién total o la desaparicién de modelos ahteriores -
aunque exitosos-, hasta la creacién de algo nuevo, o algunas veces es necesano
realizar s6lo algunos ajustes.

Desde cualquier punto de vista, con pleno conocimiento de-las 'e)iig’enmas '\cje' la.
actualidad y en cualquier parte del mundo, el ser humano, es el actor p}incipal'y Su

estimular el libre f|u10 del intercambio de bienes y servicios, entre Ios segundos es una

mezcla de temor e incredulidad hacia el cumpllmlento de las ‘demandas ‘que ello

implica.

Sin embafgd ‘e

resum:das cuenlas el mercado eX|ge precuo disefio, calidad y
Y almente ademés de’ un produclo satisfactorio, los

oportunldad en a enlrega

clientes exlgen servrcno ' Pide que no ‘6lo Io arﬂculos satlsfagan sus necesidades,

empresas exit

Es momento de ver hacia el futuro, estudiar pacto del entorno en Ias empresas Es

precnso recordar .que una empresa tlene .como, objetivos vnale : sobrevnv crecer y ser,

rentable.: De sto dependeré su nlvel de compem_

déd,fes dedir;. aber I|d|ar en y por’




un mercado * ademas en México se debe considerar que la competencia es con
mercados sustancralmente diferentes (poblaciones de mayor o menor edad y poder
adqunsmvo |dlosmcrac|as y en algunos casos idioma).

Lejos de crear una sensacién de panico, el hecho de participar en el mercado exterior,
es alentador pues conlleva forzosa e inevitablemente mejorar.

.1.1 Para adentrarse en la mternactonahzacmn de la produccnon de blenes
o servicios. :

3 ¢fr. ESPINOSA, Rene. “La ¢
Competitividad. Afio 1 Num 4., p6-7
* ¢fr. JIMENEZ, Hortensia y. FERNANDEZ, Méctor] “EI 1dunms\mdor 1mc cl rclo dela globnluamén".

Competiividad. Ao 3 Num7 p20-2l




5. Tomar en cuenta si la estructura organizacional que se tiene permite satisfacer la
demanda internacional, de tal forma que se permita una toma de decisiones oportuna y
facilite !a adaptacion a las diferentes caracleristicas de cada pais.

6. Incluir a todas las personas que participan dentro de ia organizacién y para la
organizacién como son 10s proveedores.

7. Que los procesos administrativos especifiquen politicas, procedimientos y metas
para la empresa.

8. Cuidar y procurar una cultura que promueva valores, practicas y reglas, mediante la’
cual se conduzcan los miembros de una organizacién.

Con el afan de permitir y dar lugar al conocimiento y practica de lo que representa para

una empresa tener un perfil competitivo, se han creado sistemas que permlten eva‘uar R

el nivel de eficiencia de una empresa como es el caso del Premio Nacnonal de Cahdad'
en México.

Detallando las ideas clave de este premio, resaltan las exigencias del mercado
nacional a las empresas para elevarias a nivel de competencia internacional, pues esta
basado en teorias y retroalimentaciones de renombrados especialistas en sistemas de
calidad como el Dr. Joseph Juran. Tales ideas clave son:®

A. Darles a las actividades de una empresa un Valor Agregado real que incluya
aspeclds subjetivos y objetivos, como la comodidad, el tiempo de entrega, el servicio
de post-venta, la disponibilidad de informacion, las garantias, el manejo de'quéjas y

devoluciones, el servicio, etc.

8 ¢fr. PEON, Escalantc Joaquin. “EI Premio Nacional de Cahdad/?crspccu\ns
Calidad Total. DOS/93., p.30-39,



B. El cliente. Es necesario tomar en cuenta que una organizacién atiende y sirve a
diferentes publicos con necesidades diferentes, por lo que ha de tomar conciencia de
personalizar la atencion al cliente.

C. Participacion inteligente e informada de todo el personal que integra una empresa.
Los empleados han de estar totaimente comprometldos con conocimiento de la
empresa y su entorno, ademds una cultura general basica que le permita
desenvolverse a nivel internacional, creativo y efncnente.ies deéir, con una cultura de
trabajo orientada a que siempre dé un valorksukpérit::r a.su empresa y ésta le
corresponda con lealtad, dandole calidad de Vviga“‘vfyj‘réconocimiento por esfuerzos
individuales y grupales. g ol

D. Respuesla réplda Para lograrlo, lodos los procesos mcluyen la velocidad para

cumphrse La rapldez es esencial.

E Cal|dad por d|seﬁo En procesos produc(os ervicios, cqh 'IaAﬁn.aIidad de réducfr

costosyerrores e

F.- A|i5nzés Estfalégii:és

G. Responsabilidad soéial. Es social en la t

que esta inmersa la empf

H. Productividad. La cahdad no es u _resuhado alslado es el medlo por. excelenma )

para lograr la opt|m|zamén de procesos y procedlmlentos




I. Informacién comparativa referencial de las mejoras practicas. Benchmarking”? Es
estudiar a las empresas que hacen lo mejor de todo en todo, para considerarlo margen
de evaluacién para la propia empresa, para adaptarlo y/o mejorario.

J. Administracion de Procesos. considerar la mejora continua. Dicho Premio esta
sustentado en una metodologia y un sistema administrativo que le permite a cualquier
empresa participar en su consecusion.

En el siguiente cuadro se exponen los criterios y subcriterios del Premio Nacional de
Calidad® los cuales representan por si mismos exigencias -de nivel mundial-:
1.0 Calidad centrada en dar valor superior a los Clientes -

1.1 Conocimiento Profundo de los Clientes.
1.2 Sistemas para Mejorar el Servicio a los Clientes o Usuanos

1.3 Si para D inar los Requisitos Futuros de los Clientes.
2.0 Liderazgo
2.1 L Mediante el Ej y {a Practica.

2.3 Valores de Catidad.

3.0 Desarrollo del personal con enfoque de calidad
3.1 Partici Eficaz e Inf da del F
32 Educacitn y Desarrollo
33D yR
3.4 Calidad de Vida en el Trabajo.

4.0 Informacidén y Analisis
4.1 Fuentes y Datos.
4.2 Andlisis de la Informacién.

5.0 Planeacion
5.1 Planeacion Estratégica.
5.2 Planeacion Operativa.

6.0 Administracion y mejora de procesos
8.1 Disefio de Productos y servu:aos
6.2 Procesos Clave.
6.3 Procesos en las Areas de Apoyo.
6.4 Proveedores.
6.5 Evaluaciones de Calidad.

® iden).



7.0 Impacto en la Sociedad
7.1 Preservacion de Ecosistemas.
7.2 Ditusién y Promocion de una Cultura de Calidad en la cOmunIdad.

8.0 Resultados de Calidad .
8.1 Mejofa de Productos y Servicios,
8.2 Mejora de las Operaci y de 1a Proc
8.3 Mejora de las Areas de Apoyo y de Proveedores. .
8.4 Mejora de fos Resultados Financieros por la Calidad. - .
8.5 Mejora de los Resuitados en (a Satisfacci6 de los Cl(entes i

Estos puntos enlistados no se eﬁ e manera mdébéndiehte “son simuuéneos y

unos flevan a atros, pero es necesari as caractenshcas que conforman una’

empresa coma por ejemplo ‘no se puede pensar.en haber cumphdo el pun(o 2 0 sino’

hay interés en reahzar ol punto 3.

Para padicipak en el ‘mercado’actual: es’ preciso’ estar: dispuesto a hvéﬂir tierripa.

dmero y esfuerzo Yy estar conscientes que uando un pueblo siente orgullo por lo que

Lo qua cuesta no es cumphr con las exugencnas del mercad sino la ausenc«a de ese»

cumphmlen!o Todas fas empresas se ven afectadasr pero como el gnro de ia empresa

de la mvest(gamén esta orientada a sahsfacer las demandas del sector. automotnz. es
necesario saber que esta pasando en ély camo sa ha wsto afec!ado 'por fas tendencuas ’

mundiales y del mercadao nacional.

? PEON Escalante Joaquin. “Mitos y Rcahdndcs Evp_.mglgn Nov.18, p. 21
* apud., idem.



1.2, ¢QUE PASA CON EL SECTOR AUTOMOTRIZ EN MEXICO?

El Sector Automomz “es uno 4de los mdas importantes en el pais, manteniéndose

generalmente por debajo del sector petroqulmlco Esta consitituido por dos industrias,
una es la Industria Automotnz y la otra es ia Industria de Autopartes.

Este sector pamupa con el 3% del Producto Interno Bruto (PIB) y con el 9% del PIB

manufacturero, ademés representa el 22% del total de las exportaciones mexicanas y
el 37% de las manufactureras exportadoras

La Industria Automotriz en México, esta constituida -en orden alfabétlco-prinéipalmenté A
por: Chrysler de México, S.A.,, Ford Motor Co., S.A. de 'C._V., Genefal Motors de
México, S.A. de C.V., Nissan Mexicana, S.A. de C.V. y Volkswagen de México, S.A. de
Ccv,; dehido a la globalizacién econdmica, existen posibilidades de que aumenten las
empresas que constituyen tal industria con el posicionamiento en el pais de
Mercedes Benzy la entrada de BMW."

La.industria. de Autopartes, como su nombre [o indica son los proveedores de las
armadorés esta conslituida por mas de 800 empresas, de las cuales aproximadamente
350 estan formalmente establecidas y el resto son empresas de ocasién, segun estima
la Industria Nacional de Autopartes (INA) AI mlsmo (nempo de mducar que las empresas

que_producen partes mecanicas de gra ‘complejldad teclmca alto valor agregado y

con elevadas escalas de producc"n son:las:querealizan las exportaciones mas

cuantuosas de la industria de’ autopartes y abriéan componentes de motor.

Entre las autopartes mexicanas mas compe n: los componentes de motor,

arneses, radios, cinturones de'- segurlda SIen(os ‘y sus- panes mofles,

? ¢fr.. GAZCON. Felipe."Derrotari ¢l bloque amomoml noncam cano al
El Economista.. p.2 .

. AMIA. Asociacion Mevicana de Ia Indusma A
Qrggnom]ormg;ng de la Asociacign, Bolctin 349.. p.: l-l(l

és v al eusopeo™.

do de ‘Vehiculos, dic, 1994,



limpiaparabrisas, parabrisas, acumuladores y amomguadores es(os amculos

representan aproximadamente el 77% del lolal de las exponaclones mexlcanas de; -
autopartes. ; : :

En el extranjero existen pequeﬁas’gmpresas,p uctoras’de autopartes que exp(oran R

ias posiblidades de produccion e/h‘ México
grandes armadoras para incrementar sus venta

Para 1994 la Industria Automilriz €
mercado de exportac;on pues |as

extranjeros en.et mercado nacnonal a.una disminuicién de precnos de venta

globalizacion de preclos, estralegvas comerciales de compeudores ex‘ranjeros en

México, lmponactones desleaies reaccion de proveedores nacronales”anle la
clonal y de competencia externa’y. ef CIem acnén y PO

contraccién - del mercado
automatizacion en procesos de produccmn ¥ a un aumento en el casto de (nsumos por:
devaluacion del  peso, msumos importados y escasez de matenas pnmas por expansnon :
de economias ex(ernas emre otros.”

* Andlisis de 1994, Elaborado por la Diseccién de 1a empresa de la investigacion.



Lo sucedido en el Sector Automotriz provocd como consecuencias: un deterioro
marcado en resultados, pérdida de pedidos y proyectos y reduccién de personal. Sin
embargo, ante esto la respuesta no es permanecer estaticos esperando que la
corriente indique el camino. De aqui que tanto la AMIA (Asociacion Mexicana de la
industria Automotriz), como ta INA (Industria Nacional de Autopartes), estan
procurando impulsar el desarrollo de este sector, mediante el apoyo en informacién de
las caracteristicas del mercado nacional e internacional, asesoria técnica y reuniones
entre las empresas del ramo para intercambio y analisis de experiencias.

Asf como se enlistaron una sene de exugenc:as genera(es para cumphr con un perlf ]

competitivo y permanecer en el mercado aphcable para cualqmer empresa eXIsten o

requisitos especificos para [-]] sector molnz los cuales son las que conforman la

seccién no. 2 de las normas as 90

1. Valigiaci@ﬁ jqe cambios de ingenieria y aprobacién de las partes.’
2. Mejora continua.
3. Capacidad :de"trnanufactura.

Ademés del cumpllmnemo de: las normas SO 9000 (Orgamzactén ln!ernacuonal de :

mlsmos

Lad lnrormacmn pmpomomda cn cmrc\lsm al Ing. Jalmc Lo'ano dc Ascsorln en sistemnas dc
calidad. Toluca-Edo. de Ménco-l‘ cbmro 1995. :



1.3. CARACTERISTICAS DE UNA EMPRESA DE LA iNDusmA DE AUTOPARTES.

Cada empresa liene sus caraclerlsnca_ pamculares una m|snon polltlcas explicitas e

implicitas**, valores***, glro""' lamaﬁo"‘“ y forma de“ admlstractén“"“ Sin
embargo, vistas desde la perspectlva de las exngenmas mundlales todas son iguales y
se exponen a lo mismo; de igual manera sucede para las que conforman el sector
automotriz un ejemplo dé esto es una empresa de la industria de base de esta
investigacion -misma que se le denominara DURSA con Ia finalidad hacer uso discreto
de la informacién- y de la cual a continvacion se presentan sus principales
caracteristicas, extraidas de su folleto de presentacion al publico:

HISTORIA.

® E| 18 de octubre de 1965 se fundo en respuesta a las necesidades que tenia Teleindustrias
Ericsson, de un proveedor de partes plasticas de alta ingenieria, requeridas para su linea de
productos telefénicos. Como resultado de la labor realizada DURSA se convirtid en proveedor
de Indetel. De esta forma se conformé como un proveedor confiable para la Industria de las -
telecomunicaciones. Gracias a la imagen que se obtuvo ante estos clientes, en 1972 se
decidid por atacar otros tipos de mercados. Incursiond en la Industria Automotriz hasta llegar a
ser proveedor digno de confianza para lo cual invirtié en nueva tecnologla, remodelacién de
instalaciones y capacitacion del personal.

Actualmente su produccién es principalmente de filtros de aire y filtros anticontaminantes, que
las empresas de !a Industia Automotriz necesitan para sus diferentes modelos de autos.
DURSA también es manufactera de otros productos de plastico. Su objetivo es permanecer en
el mercado con reconocimiento a nivel nacional e internacional, dirigiendo todos sus esfuerzos
a la satisfaccion oportuna de las necesidades de sus clientes proporcionandoles productos de
alta calidad y costos razonables.

* El servicio especliico que la empresa quiere prestar. Marca un propdsito y sentido pues indica la o las metas claras que
sitven para definir el curso apropiado de accidn para la organzacén y sus miembros.

** Crilerios generales que benen como objeto onentar la accn delerminada por una fision a seguir, las cuales cuando son
explictas son plasmadas a través de normas y reglas y son implicitas cuando a cultura de la empresa (forma enque se
conduce la empresa por sus y no esceitas), sefala critenos que ofientan fas acciones

*** Lineamientos ideales que le deben dar sentido a las acciones que se emptendan dentro de la empresa

**** El sector 0 mercado 3! que enfoca Sus esfuerzos Una empresa
*i**s Puede ser pequefla, mediana, y grande de acuerdc a la cantidad de personal, complepdad de la organacidn,
produccidn de bienes o scmcm Y
seeett Como se toman "de manera o [} o
participativa  Es dﬁevmmaa po' todos los puntos anterores




MISION.
Empresa dedicada a la inyeccion de plasticos de ingenieria y a la fabricacion de productos
para la industria automotriz. Su propdsito es trabajar a niveles de excelencia y con la mas aita

tecnologia para proporcienar un servicio éptimo al cliente nacional y del extranjero, obteniendo
utiidades justas, para propio beneficio, de la comunidad y del pais. -

PRINCIPIOS Y VALORES.

- Se debe hacer del trabajar con calidad un hébllo una manera de ser.

- La calidad humana refleja la calidad en el producto :

- La comunicacion en todas direcciones es pnmordlal para lograr un entendimiento, canalizar
los esfuerzos al logro de la mision.

- Actualizacion y perfecclonamlento daltpersonal coihdprioritaﬁo enel praceso.

- Reconocer logros alcanzados.

- Estimular el deseo de prpyecciéh pidfesidnal, técnico y de organizacion de nuestro personal.

- Compartir la responsabilidad; el riesgo y el éxito,

- Cuando exislen proble an solucmnes 10 culpables.

-La cahdad del elemento humano que labora enla organizacnon esla cIave del exlto

- El clxenle es Ia razén de exlstlr se debe trabajar mlensamenle para proporc‘ narle los ,“
articulos que sollcne en plazo estlpulado s

-Los Cluenles y proveedores de la empresa Juegan un papel esencial para que ob(engamos la:
alta calldad deseada con los productos :

encaminar. los‘esfuerzos habla el

- La dsscnplma es fundamental para normar Ia conducta
logro de los objehvos : g

- Se debe crecer ante los retos y sn algo sale mal lnslsnr hasta alcanzar el objetlvo deseado

- Utlllzar a’ lecno[ogl modema p a,'
productividad en beneficio de todos.




- Se desea realizar negociaciones comerciales con clientes y proveedores con alto grado de
efectividad y sentido del costo beneficio que proporcione utilidades justas.

- En DURSA se forma un equipo, el trabajo que realiza cada uno de sus integrantes es muy
necesario @ importante para lograr el objetivo.

CALIDAD TOTAL

DURSA, ha tomado la calidad como parte de los valores y principios que norman la actividad
global de la empresa. Se considera la calidad del elemento humano como la clave del éxito.
Para mantener fa calida total se llevan a cabo prog de itacién constantes para el
personal del la empresa a todos los niveles con el objetivo de que se adopte ia calidad como
una forma de vida.

Adicionalmente se proporciona al elemento humano el equipo adecuado para que e)
desarrollo de su actividad logre total calidad. Ademads de la capacitacion del personatl, se ha
invertido en equipo y software para poder seguir siendo un proveedor confiable para la
industria y en general para la produccion de piezas de plastico de precision para cualquier tipo
de industria .1

A. Reyes Ponce, seiala que una empresa mediana tiene una poblacién entre 80 y 500
trabajadores y que para definir por qué una empresa es de esta magnitud es muy dificil,
sobre todo porque no tiene ni las caracteristicas ni los problemas de una empresa
pequefia 0 una grande. Pero para describirla mejor los problemas que la distinguen

son:"

1. Suele ser una empresa en ritmo de crecimiento mas rapido que una pequefia o
una grande. Sobre todo en un pais como México en vias de desarrollo, por la
ampliacién de mercados y crecimiento de poblacion entre otros. Si esta bien
administrada, suele tender a alcanzar mas rapidamente la magnitud de la gran
empresa.

" ofr., REYES, Ponce Agustin. Administracion d¢ Empresas., p. 92-93.



2. Latoma de decisiones se halla en etapa de descentralizacién y la prioridad
de otorgar funciones mas adminsitrativas a niveles de alta y mediana
gerencia, ademas de nuevas relaciones formales e informales entre los
departamentos.

3. Los procesos operativos y administrativos cada vez van siendo mas complejos y
el personal requiere mayor preperacion para poder adaptarse a los cambios
Sptimamente.

4. En cuanto a la preparacién y adquision de conocimientos, habilidades y
actitudes nuevas que Se requieren para poder seguir en e mercado, existe
gran renuencia porque como inicialmente se lograron resultados con la
practica y el cumulo de experiencia y ocasionalmente rifagas de
capacitacion a todo el personal, se cree que ya se escapaz de seguir
resolviéndolo todo eficazmente.

5. En relacion a lo anterior, comienzan a presentarse a la  gerencia,
inevitablemente, situaciones por las que se va dando cuenta que ya no
conoce todo lo que pasa en la empresa, no controla todo, y empiezaaperde_rb’
contacto con la mayoria del personal. S

6. Paralelamente, comienza a sentirse la necesidad". __de»*haicén{rplénesk més

amplios y mas detallados, requiriendo, por lo tanto, piyérté "ayuda

técnica para formularios y  cantrolar su ejecucion.

7.la direccién y la gerencia de este tipo de empresas va experimentando
como sus  decisiones deben vincularse mas a problemas de planeacion y
control, Que a cuestiones de realizacion inmediata.
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TAMANO.
Con base en todo lo anteriormente expuesto, se puede decir que DURSA es una
empresa mediana, ademds de poseer en promedio anual 153 personas.

FORMA DE ADMINISTRACION.

Por las caracteristicas y exigencias del mundo y mercado actual, DURSA se estd
enfrentando ante la necesidad de hacer que su forma de organizacién pase de
autoritaria (las decisiones y acciones que hayan que emprender se imponen) a
participativa (las decisiones y acciones se toman y se llevan a cabo en conjunto} y de
una autoridad centralizada (la autoridad no ha sido delegada a los puestos que la
requieren) a descentralizada (la autoridad se delega y esta distribuida en los puestos
que la requieren).

EN RESUMEN,

- Las exigencias del mercado nacional a las empresas.
- ¢Qué pasa con el sector automotriz?
- Caracterislicas de una empresa de la de industria de autoparies. )

’Fueron los temas vuslos en este capltulo EI anif ce e e ellos no es la casualidad, son
los hombres y las 1 r t tos cada vez mas complejos
como actualmente lo' es entre otros la globa a :nomlca. ¢Por qué hacer
éntasis en este suceso? ‘porque al ser una cues n ge ralizada que no sdlo ocupa a
una persona 0 un pais sino que implica un efec 0 mundla ! trae como consecuencias la
necesidad acrecentada de perfilarse bajo preceptos que permutan seguir subsistiendo y

silas circunstancias en las que se ven envueltos los seres humanos implican el
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cumplimiento de una serie de exigencias para poder seguir adelante, tales demandas
requieren de medios para lograrlo. El siguiente capitulo tiene como finalidad presentar
a la educacién en el ambito empresarial como un medio que contribuye a la realizacién
de lo podria denominarse “perfil competitivo”.



CAPITULO Il
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CAPITULO Il

.1. LA EDUCACION: UN MEDIO PARA ALCANZAR UN PERFIL. COMPETITIVO.

E! perfil competitivo de una empresa no es la antigliedad que tiene en el mercado y el
numero de empleados, sino la madurez que tiene para manterse fuerte y lograr
continua preferencia dentro de su mercado. Ahora bien, ¢qué hay que entender por
madurez?

“Madurez es la capacidad que tiene una organizacién para competir satisfactoriamente
en el mercado a través de: proporcionar los bienes y servicios que demandan los
clientes, desarrollar al personal (..) y alcanzar resultados de negocio sanos para
satisfacer a los accionistas™.'? Es responder ante las exigencias actuales bajo la
caracteristica principal de una economia abierta en la cual la competencia es mds
acentuada. La madurez no se da de un momento a otro, de aqui que requiere de varias
etapas de progreso. La siguiente pregunta seria ;cudles son esas etapas?

Las etapas de maduracién por las que atraviesa una empresa que tenga interés en
permanecer en el mercado, de acuerdo a la herramienta de diagndstico de
competitividad organizacional proporcionada por el Centro de Calidad Total y la
Competitividad de  CONCAMIN y el CONSULTING CLUB {club de réspaldo ejecutivo
en México) son:

Etapa 1. Control de Calidad Convencional.

Carencia de sistemas operativos y administrativos.

La calidad es un departamento.

La organizacion no se sabe en donde esta, ni a donde va.

La capacitacién es minima o nula.

El desperdicio es elevado e incontrolado.

El desarrollo de los colaboradores no se considera importante.

2 ALVAREZ TORRES, Manin G_, g1 al , DIAGNQSTICO DE COMPETITIVIDAD QRGANIZACIONAL,.,
pl
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Etapa 2. Normalizacion.

Se administra por objetivos e indicadores.

La calidad es una funcion.

Existe un programa agresivo de capacitacion, para el desarrollo def personal
y de los proveedores.

Se empiezan a implantar planes y programas de mejora.

Se administra a través de politicas y procedimientos,

Se inicia la cultura de cliente-proveedor interno.

E! desperdicio es alto pero estable.

El desarrolio de los colaboradores se define en funcién de las estrategias
del negocio.

Etapa 3. Mejora.

* Todo el personal cuenta con objetivos claros y especif icos.

¢ La calidad es una estrategia.

* La capacitacion es efectiva.

El personal se autocontrola.

Los problemas se resuelven en equipo.

« La competitividad es reconocida por los clientes.

« El desperdicio disminuye. ;

« Eil desarrollo de los colaboradores asegura su plan de vada y carrera,

Etapa 4. Excelencia (Mejora Continua).

« Lamejora continua es un hébito.

« Laorganizacion es lider en su mercado.

« Los clientes reconocen su alto grado de mnovacién
« La calidad es una forma de vida.

« Laproductividad se da a su mas alto nivel.

El desperdicio es casi nulo. g

El desarrollo de los colaboradores integra sus expectauvas personales alas -
de la organizacién. :
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£ interés de responder ante exigencias actuales, de desarroilar una empresa, por
perfilarla competitiva, se sitia a partir de la segunda etapa, porque en a primera se
refieja que no existen los cimientos y fa cultura adecuados para fructificar.

Hasta ahora, se ha dado por sentado que el concepto de empresa es conocido por
todos, sin embargo, para poder continuar es necesario definir qué es lo que se
entiende por empresa.

Empresa ‘(...) es la coordinacidn de capital y trabajo, y de las funciones técnicas que,
completadas y coordinadas, logran la produccion de bienes y servicios para el
mercado”."® De aqui que el dasarrollo de ésta no se solicita sélo por circunstancias,
sino partiendo de los elementos esenciales que fa integran, mismos a los que se les
conoce generalmente como recursos, los cuales son:*

| Edificios, instataciones, maquinaria, equipos, instrumentos o
herramientas, Tecnologia en general.

Materias primas, materias auxitiares, componentes, productos
terminados.

Dinaro = Capilal.

'* REYES PONCE, Agustin. Adinistracién de cmpresas, tcorfa v prietica., p. 78
™ o, ibidem., p. 7274
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Relaciones y procedimientos.

Sistemas de produccion, sistemas de venta, sistemas de
finanzas (movilizacion del capital).

Sistemas de organizacion y sisternas de administracion.
Estructura de la empresa. Niveles jerarquicos, grado de
centralizacion o descentralizacion de la autoridad.

Recurso de maximo valor. Por el cual se aprovechan
todos y cada uno de los recursos anteriores.

Todas las personas que colaboran en y para la empresa,
desempeinando una funcién especifica complementaria a
todas las demas, persiguiendo un objetivo comun.

A pesar de ser denominado “recurso”, difiere en mucho de
los anteriores, pues para empezar éste s un ser vivo, con
dignidad, naturaleza racional y emacional, comportamiento
y necesidades especificas que van desde fisicas, afectivas
hasta intelectuales y de trascendencia.

La forma como se desemperie este recurso constituye la
prueba decisiva del éxito continuo.**

Seria irénico pensar que el desarrollo de una empresa se lograra solo invirtiendo en los
dos primeros recursos, que aunque asi fuera sdlo Io lograria a través del tercer tipo de
recurso.’ Ahora bien, ¢por qué si el ser humano na es una cosa, porque se puede

insistir en denominarle “recurso”?; porque si por recurso se entiende como “aquello

' GARFIEL, Charles. Los emple:idos son primerg., p.S
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que constituye la riqueza o la potencia de una nacién que en este caso seria de una
empresa, y por sus caracteristicas surge la necesidad de recurrir a é! para lograr algo -

alcanzar un fin predeterminado-."

Ademas de que representa entre los recursos el
mas valioso porque hasta ahora ha siqo y sera inagotable, todos los demas pueden
terminarse, sobre fodo si se analiza que quien los origina o les usa para llevar a cabo

una accibn, es este mismo.

Es preciso aclarar que sélo es recurso lo (til, aquello con to que se puede cantar, pero
dicha utlidad implica que se dé en la cantidad, calidad y lugar {oportunidad) adecuados
para lograr un fin.

El ser humano -partiendo de la definicién clasica de Boecio (sustancia individual de
naturaleza racional)-, es una unidad de cuerpo y alma indivisible y perfectible de sus
facultades cognoscitivas, psicomotrices y afectivas {(actitudinales), es recurso cuando
desarrolla dichas facultades y participa actuando correctamente para los fines
predeterminados de la empresa en la que colabora.

En cuanto a las ideas de cantidad, calidad y lugar considerando al ser humano como
recurso, se pueden ejemplificar de 1a siguiente manera: para {levar a cabo un proceso o
sistema se requiere cierta cantidad de seres humangs; fa calidad de la persona se
reflejara en la calidad del producto, sea tangible (bien) o intangible (servicio); el lugar
donde tenga que producir sea el adecuado, sobre todo que a parte de que le pen;mita
satisfacer necesidades basicas como el ingreso econdmico, sea el escenario en el que
pueda desarrollar sus capacidades humanas, incluso que le permita la
autorrealizacion.”” Todo esto lievara a la persona a buscar una refacién directa entre
los fines preestablecidos (mision, valores y principios, objetivaos de corto, mediano y
largo plazo...)y sus acciones.

18 ofr., LAROUSSE. Diccionario pequedo Larousse ilustrado., p.! 166,
" ¢fr,, PLAZA & JANES., La empresa. Direccion y Administracion. VIL, p. 2
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En un sentido mds completo, una empresa puede progresar si tiene Recurso Humano,
pero sobre todo, si procura que su personal: pueda {sea apto), haga (desarrotle las
habilidades que requiere para desempefar sus funciones) sepa (tenga los
conocimientos especializados y generales necesarios) y quiera (tenga el entusiasmo,
participacion, perserverancia, entrega, dedicacion, disponibilidad, interés e iniciativa
indispensabies).

En pocas palabras que procure su educacion. Pero |a educacion es sélo un medio que
facilita el camino para el perfeccionamiento det actuar humano, e aqui que representa
una via para que la emrpesa consiga un perfil competitivo.

Victor Garcia Hoz, indica que la educacion es el perfeccionamiento intencional de las
potencialidades especificamente humanas, en el medio empresarial, considerando que
su principal objstivo no es el mejoramiento del recurso humano, sino la produccion de
un bien o servicio para obtener ganancias economicas, la educacidn podria entenderse
como: ia suma de los esfuerzos orientados a la mejora de las caracteristicas del
elemento humano procurando que éstos abarquen tanto los aspectos psicomotriz,
afectivo-emaocional, volitivo-intelectual como de trascendencia, mismos que se
requieren de manera indispensable pues no es exagerado afirmar que una empresa
incapaz de desarroliar y formar a su propio personal, estd condenada al fracaso ya
que es parte fundamental para conseguir los objetivos de la organizacion.'®

La educacion es por excelencia el medio a través del cual se impulsa o promueve a
una persona para que transforme voluntariamente el ambiente en el que se
desenvuelve, hacia la consecucién de objetivos predeterminados, que en este caso
ademas de ser movido por exigencias del entorno, es para lograr el perfil competitivo

de una empresa.

% ofy., ibidem., p. 21, 61.
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11.2. LA EDUCACION EN LA EMPRESA.

Pensar que una persona tiene caracteristicas de “producto terminado”, es decir, que ya
cubre completamente todas las peculiaridades que le corresponden como ser humano,
es pensar equivocadaments, porque el hombre, es un ser inacabado, sin limites de

. perfeccionamiento, de aqui que requiera contar con el sentido de mejora continua en
todas las edades de su vida, en la multiplicidad de las situaciones y de las
circunstancias de su existencia.

A diferencia de una escuela en la que su funcidn principal y Gnica es la actividad
educativa tanto en su sentido de sociabilizacion(*), como de individualizacién(**); en la
empresa, la actividad educativa ha de ser contemplada entre otras tantas que hay que
cumplir, ademas de tomar en cuenta aspectos econdémicos y juridicos. Otra diferencia
importante es que la educacién escolar va en funcién de la formacién y el desarrollo
de la personalidad de manera general y la educacién en la empresa va en funcién del
buen desempefio de una persona en la labor que le corresponde siempre en la mira del
logro de los objetivos y misidn preestablecidos, es decir, de manera especifica.

Por o anterior, a la educacion en el medio empresarial se e hace referencia como
continua o permanente. Es dificil aplicar el sentido completo de la educacion en donde
lo que se requiere es la mejora de y en cuestiones especificas, de aqui que en una
empresa no se aplica como ftal sino a través de capacitacion, adiestramienta y
desarrollo. Pero solo si se dan juntos se puede considerar que hay procesoc de mejora
auténtico, pues ellos conforman: EL PROCESO EDUCATIVO EMPRESARIAL.

* Accién de atender [a naturalesa social del ser humano, para ayudarle a sus :
mayar adaptabilidad a la socicdad, en fucién del bien coman.
** Accion de atender las caracteristicas individuales de cada persona para ayudarle a desarrollar sus propias
ialidades que le distinguen de los demds.
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11.3. El Proceso Educativo Empresarial.

En realidad dentro de una empresa, por uso comun, a la educacion se le identifica
como: capacitacién. Pero es importante reconocer que la tarea de educar no es
simplemene capacitar. Como ya se habia dicho en el subtema anterior el Proceso
Educativo Empresarial estd conformado por la capacitacién, el adiestramiento y el
desarrollo, es necesario definir a qué se refiere cada uno de éstos y su relacién con la
educacion.

.. Recwmsotumaoo_ .\
Aspecto Psicomotriz

l

EDUCACION EN LA EMPRESA
La suma de esfuerzos orlentados a la mejora del elementa humano procurando que éstos
abarquen todos sus aspectos, en funcidn de los objetivos y misidn de la empresa.

CAPACITACION ADIESTRAMIENTO I DESARROLLO

SABER HACER PODER HACER QUERER HACER

Desarrolia ol aspecto cognoscitivo. Desarroils el aspecto psicomatriz. Desarrolla el aspecto afectivo.
Ademds, le dé al individuo una
proyeccién 8 futuro dentro de

Transmte conocimisntos técnicos y Transmite ¥ destrezas l2 empresa, a partir de lo que
especializados. coordinacidn motriz/operaciones. sabe, hace. quiere y puede
desempefiar.
Objetivo: tedrico-practico. Qbjetrvo: prictico-tedrico. Transmte actiiuces, aptitudes,
v Jv  vaores y prncipios

Objativo: desattollo integral.

- ~

: FORMACION INTEGRAL
Fuente. La sutora \ )
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Una vez que se tiene el panorama completo, de acuerdo al tipo y giro de empresa, se
requiere estudiar qué es lo que mas se necesita, para desarrollar a su recurso mas
valioso: el ser humano. De cualquier forma aunque fuera menester dar mas
capacitacién que adiestramienlo o visceversa, no es recomendable descuidar
completamente alguno de los aspectos que caracterizan a la persona ya que ésta es
una unidad de cuerpo y alma, no sélo de cusrpo y no sblo de alma.”

El Recurso Humano es quien se encarga de hacer todo; aun si un trabajo o funcién es
por medio de un robot, de una maquina o de automatizacidn es del hombre de quien
provienen todas estas ideas y la optimizacion de cualquier proceso, el Proceso
Educativo Empresarial tiene como finalidad desarrollarle, por lo tanto de acercarle al
desemperio ideal en la funcién que le correspanda.

Cualquier objetivo, meta o misién requiere de la participacién de las personas para
lograrlos, pero esta participacién conlleva mejores resultados (como podria ser la
productividad),” si es vo|unté(ia: La 'educacfén, a través de la ensefanza o instruccién
y el aprendizaje, no madifica coﬁdu‘ct’és“sbi‘ de antemano a quien se va a educar no tiene
la voluntad de hacerlo, pa;adéjicarr‘l_enytve -:y QUizé metafdricamente-, la educacion puede
iluminar el camino del libre a)bedr[q para »'q'ue tome una decision y si los objetivos de Ja
empresa no van en contra de su Abiebﬁésta'r,‘l_c} mas seguro es que haya una resolucién
hacia la modificacién feguérid R

ta educacion es un un E '.El éxito de una organizacion depende
fundamentaimente de su acned e saber desarrollar acertadamente a las personas,
para que ejecuten correctamenle los'traba;os que una empresa precisa para su buen

funcionamiento.?!

' ¢fr., CAMPELL, Keith. Cuerpo y mente.; p.
® cft., SILICEO AGUILAR, Alfonso.; mmmu@m p.17.
3 ofr., PLAZA &JANES. ,gp_m v1 le
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El argumento que mdas se utiliza en una empresa para convencer acerca de la utilidad
de la educacidn es decir que es una inversion porque mediante ella se obtendran
ganacias, pero aun asi hay escepticismo al respecto.

¢ Cémo demastrar los beneficios de ia capacitacion, adiestramiento y desarrolio en

resultados observables? a corto y largo plazo podran ser los siguisntes:?

* identificacidn del personal con su empresa.

* tdentificacion del compromiso del personal respecto a su trabajo.

* Actitudes de calidad tanto en la produccidn como en el servicio.

* Preparacién administrativa del personal de cualquier nivel.

* La habilidad responsable en el manejo de maquinas y eguipos.

* La adopcién de conocimientos, habilidades y actitudes que permitan la sinergia y
encauzamiento de las acciones de los demas.

* La optimizacién de procesas.

* Ahorros.

* Seguridad.

* Calidad.

* Productividad,

* Rentabilidad.

* Adaptacion.

* Innovacidn.

* Crecimiento y Expansion.

Ahora bien, seria conveniente aclarar porqué al proceso educativo empresarial se le
identifica como capacitacion, la razén radica en lo especifico de la tarea educativa en
aste ambito, pero ademds en que no es el Gnico praceso que haya que atender en una
empresa.

B gfr., SILICEO AGUILAR, Alfonso,, op. cit., p.179
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Por lo tanto, a partir de este momento, se entenderd por tarea educativa como
capacitacion. Todas las empresas estan llamadas a convertir el desarrollo de} personai
como una de las variables mds importantes para medir su grado de madurez como
organizaciones generadoras de productos y servicios de aita calidad.®

Aunqgue la tarea educativa en la empresa es para fines especificos, como operar una
maquina, ilevar un control estadistico de produccién o solucionar problemas en equipo,
se ha de planear, realizar, controlar, evaluar y darle continuidad partiendo de
necesidades detectadas para que sea parte de la resofucién de cuestiones
corporativas y estratégicas de la organizacion.

La capacitacion redita ganacias como parte de la dinamica de la empresa, mismas
que por ser especificas no significan resultados aislados sino que debe perseguir como
principales propésitos:

1. Reforzar continuamente los valores, principios y misién de una empresa.

2. Clarificar, apoyar y consolidar, cambios organizacionales.

3. Elevar la calidad del desempeito.

4. Resolver problemas.

5. Proyectar al individuo a una promocion.

6. Integrar y orientar al personal de nuevo ingreso.

7. Actualizar conocimientos, habilidades, actitudes y aptitudes.

Es seguro que con lo dicho hasta aqui el esceptisismo de consider'arzla cépaciiacibn
como una inversién no haya desaparecido, pero mucho se debe . én gran medida en
como se fue dando en México, desde los afios setenta, cuando que 'se consideré como
‘el paradigma’ para e! mejoramiento de las empresas. '

* ofr. idem.
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1.5, EL ESCEPTICISMO HACIA LA CAPACITACION.

Si la capacitacién, deja ver un buen panorama, ofrece tantos beneficios y aun mas
bajo la perspectiva que piantean las exigencias del entorno, podria caber la pregunta:
4por qué aun no se cree en la capacitacion?

En el subtema anterior se dice que el problema del esceptisismo hacia la capacitacién
inici6 en México desde que se consideré “el paradigma” del mejoramiento de una
empresa.

Joel A. Barker, define que paradigmas son una serie de reglas y reglamentos que
tienen dos finalidades: establecer limites (qué patrones deben serguirse) y explicar
cdmo resolver problemas dentro de esos mismos limites, es decir cémo aplicar los
patrones o modelos a seguir para tener éxito. Y establece que el problema surge
cuando se considera “el paradigma”, es decir, la tnica forma de hacer las cosas.

En 1977 y 1978, se incorporan a la Ley Federal del Trabajo, las disposiciones
relacionadas con la capacitacion y el adiestramiento, lo cual llevd a varias empresas a
introducir sin ton ni son tareas “educativas”, mas por disposicion legal que como un
auténtico sistema de educacion, es decir, haciendo a un lado su verdadero sentido:
mejorar al elemento humano y elevar su nivel de vida en funcion de los intereses de la
compaiiia. Bajo tales circunstancias ese “el paradigma” desaparece, dando lugar a un
nuevo “el paradigma”; /a capacitacién no sirve.

“Continuamente se escuchan comentarios como: ¢Para qué quieres tecnologia si la
gente no esta capacitada?; sin un buen programa de capacitacion no se puede acceder
a los mercados internacionales; capacitacion, productividad y calidad van de la mano.
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Sin embargo, se percibe un dnimo de frustracién en estas aseveraciones, producto

quizé de que la capacitacion no ha tenido el impacto que se esperaba”.?*

Cierto es que ese sentimiento de frustracién se ha convertido en esceptismo y ademas
que no surge de la nada. Existen motivos para pensarlo y sentirlo asi, se ha ganado a
pulso, @s necesario exponer cuales son tales motivos, mismos que son resultado de un
diagnédstico elaborado para establecer el Programa Estatal de Capacitacidon en
Puebla:®®

- La capacitacién y el adiestramiento, aunque han cubierto lo dispuesto por ila ley,
poseen una efectividad cuestionable, pues no reflejan si lo que se hace es lo
conveniente y lo necesario.

- Todo el personal de una empresa, pero principalmente los directivos, se caracterizan
por tener muy poca sensibilidad sobre los benefiios que representa la capacitacion,
por lo que ésta se identifica como un trdmite burocratico ante la ley y actualmente

ante (as auditorias de los clientes.

- Se necesitan recursos poco rentables, qgue mds bien generan costo a la empresa
como es papeleria, pago de instructores, etc. S N

- Se han tenido malos resultados, tanto de parte de quienes coordinan e imparten esta
labor, como de quienes reciben la capacitacion.

- Al mismo tiempo, no hay buenos resultados porque no se asignan mas recursos.

2* RUGARC!A TORRES, Dr. Armando., “Capacitacion: Imlooposlhnhdad" g_qr,]pd;m Eﬂ_bhcg.p 14-33
®¢fr., apud., idem.
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- Falta de precisién de lo que se busca con la capacitacion. Falta de objetivos y metas
claras y resultados observables.

- Falta de evaluacion objetiva de aspectos cualitativos como las actitudes y habilidades
ya que aunque éstas ultimas sean operacionales no hay quien las califique.

- Hacer mas énfasis en capacitacién como tal -sélo conocimientos- que en un plan
integral.

- La inoportunidad de la capacitacion: cuando se imparte sin necesitarse y sin
determinar previamente su utilidad (lo que se quiere obtener con elia). En pocas
palabras, sin planeacidn y por lo tanto sin objetivos.

- Falta de seguimiento: en primer lugar por la persona que recibe la capacitacion, pues
no se preacupa o interesa en buscarle aplicacion y mucho menos en dejar saber la
utilidad obtenida. En segundo lugar, porque el directivo inmediato tampoco evalta y
controla la capacitacion que reciben sus colaboradores directos; y en tercer lugar el
director general no ha percibido que la capacitacitacion es necesaria para poder

desarrollar algun proyecto, proceso o nueva funcion.

- 'Y por dltimo, porque "no puede medirse”, este suele ser de los argumentos mas
comunes para evitar la capacitacion.

Todo esto deja muy atras la idea de que el objetivo de la capacitacion es que la gente
aprenda a comprender, integrar, resolver prablemas, decidir y valorar por si misma en
funcion de la metas y objetivos de la empresa las acciones a seguir, demeritandola a
una tarea aislada sin razén, y desperdicio de tiempo y dinero,
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Las consecuencias de ésto son funestas, provecando la indiferencia hacia tan valioso
medio de mejora. Esta indiferencia o esceptisismo se manifiesta sobre todo a nivel de
direccién en el que los comentarios suelen ser. “sélo los que tienen tiempo libre
pueden recibir capacitacion”, “en esta empresa no se puede planear nada, no se sabe
lo que va a pasar... un programa o plan de capacitacion no se puede cumplir’,
“capacitar a una persona para que ascienda de puesto toma tiempo que no se tiene
disponible, ademds el candidato ya llegd hasta donde puede...", *me interesa mas
vender que capacitar al personal’, “¢por qué se fué a curso si tiene que estar haciendo
su trabajo?", “no se puede, la gente no aprende mas”, “spara qué los capacitamos si en
un mes termina su contrato?”, “;para qué difundimos la misién de la empresa, los
valores y los principios, si estamos corriendo gente?”, “no hay presupuesto, se reduce
el presupuesto para capacitacion®, “se ve bien el proyecto de capacitacion de este afio,

“

pero aumenta el costo porque tengo que invertir en tiempo, dinero y gente”, “es
deducible de impuestos, pero de cualquier forma hay que desembolsar’, “no se puede
ver si realmente sirvid”, “jse fué a recibir un curso y llegé peor!”, “; estamos gastando o
invirtiendo en capacitacion?”, “,el departamento de capacitacién es necesario en esta

empresa?"...

Mas que falta de interés, es refle;o de Ia falta de “una concepién mas sana, mas de

fondo, mas estratégica de Io que ‘esta func:én significa, en los directivos de una

empresa”.

“L.a capacitacién como proceso efec_tiv'o[ conglnuo y sistematico, debe concebirse por

todos los miembros de una 6rganizé]c?én, como un apoyo indispensable para lograr un

mejoramiento constante de loé resuuédbs asi como facilitador del cambio y del

crecimiento individual y por ende del desarrollo solido de la empresa".?’

* SILICEO AGUILAR, Alfonso., opgit., p.182
1 ibidern., p.18S.
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En realidad, no hay vuelta de hoja, dentro de una empresa, es del nivel directivo,
entendiendo por éste, aquel que tiene cierto numero de personal a su cargo, de quien
emana el ambiente propicio para que la capacitacioén sea un proceso de primer orden,
por todo lo que implica. Pero sobre todo, es tarea de la direccion general. Porque su
funcién es un proceso global, es decir, dirigir de forma integrada todos los recursos que
afectan a la eficacia de la empresa. El dirigente debe abrir paso a todas las acciones
que lleven a potenciar a las personas consiguiendo que éstas lleguen , mediante el
trabajo, a su plena madurez, es decir, a su realizacién integral como individuos. Para
que la capacitacion tome o retome sentido es preciso mantener coherencia entre las
finalidades bdsicas de ia organizacién y el desarrollo de su personal en sus
dimensiones de saber, hacer, querer y poder, para que ambas partes tengan, hagan y
sigan siendo, tanto empresa como colaboradores,”

La capacitacién va mas alld de la funcién de un departamento, es una estrategia
institucional concebida y aceptada por todo el personal de los diferentes niveles de la
organizacion. Desde la direccién general “que debe ser el verdadero lider de la
capacitacion y su primer promotor”.?

La capacitacion lejos del esceptisismo busca resultados reales agrupados en tres
dimensiones determinadas por Alfonso Siliceo:

* ofr., PLAZA & JANES., gpgit., V1., p.8l.
® SILICEO AGUILAR, Alfonso., op.cit., p.182
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DIMENSIONES DE LA CAPACITACION.

TECNICA
responder a las necesidades del

puesto y mejorar el desemperio

del ocupante.
ADMINISTRATIVA

proporcionar a la persona una concepcion de lo

que es el negocio, del funcionamiento de la
empresa y de la necesidad de una infraestructura
administrativa para el logro productivo de
resultados. Para que identifique su papel dentro
de la organizacion.

N\
HUMANA

permitir que conozca, practique y viva

los principios de las relaciones
humanas y de los procesos de
comunicacion, integracién, motivacion

compromiso y manejo de conflictos. ‘

Estas dimensiones resaltan la actividad educativa, realmente tiene un sentido til:y -+

benéfico para la empresa.
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Se puede decir que es necesaria |a creacion de una atmdsfera y actitud de apertura al
aprendizaje; por fo tanto, se precisa de una filosofia de cardcter educativo, pero sobre
todo de una Cuitura de Capacitacion,

Este capitulo toca un tema “del que se habla mucho, desgraciadamente se hace poco”,
comenta el C.P. Gabriel Barragadn Alatorre, resaltando que deberia ser considerado
como el elemento de la empresa para lograr los resultados esperados.

El entorno nacional, las exigencias dei sector automotriz, y lo que la empresa de
autopartes hace notar en su misién, valores y principios, es la necesidad de tener un
perfil competitivo, es decir estar en posibibilidades de competir en ligas mayores. Pero
“no basta que se tengan los recursos materiales, tecnolégicos y financieros (formales)
en condiciones Optimas, se requiere personal capacitado”™ En el siguiente cuadro
resultan mas graficos los beneficios de la inversion en el desarrolio del Recurso
Humano:

Recursos Materiales + - + - +

Recursos Formales + - - +

Recursos Humanos - + + + +
RESULTADO

'
-+

4+t

% COLEGIO DE CONTADORES PUBLICOS DE MEXICO, A.C. “Veritas™, Num.1473., p.38-41,



APARATO CRITICO




40

APARATO CRITICO

Los seres humanos por tener la peculiaridad de poder perfeccionar sus facultades
mediante el aprendizaje continuo, precisan verse expuestos a medios que les
faciliten el acceso a su desarrollo; su participacién en un medio empresarial no les
exenta de ese posible perfeccionamiento el cual puede lograrse mediante la
implantacion de un Proceso Educativo en ese ambito. Pero este proceso requiere
de una base especial: un espiritu de capacitacién.

Sin un espiritu de capacitacion, el Proceso Educativo Empresarial no puede
darse. No basta una decision repentina -més visceral que racional- para introducir
a la dindmica de la empresa la tarea educativa de capacitar, adiestrar y
desarrollar al personal, se requiere de un ambiente que es propiciado desde la
cabeza estratega y generadora de apertura hacia el aprendizaje continuo en los
demds niveles. En palabras mas claras lo que se necesita es una Cultura de

Capacitacion*™' .

¢Por qué se le ha denominado Cultura? Porque por cullura se entiende el
conjunto de maneras de vivir y pensar en un grupo humano particular. Algo que
se construye pues no es parte de su naturaleza. Lo que determina el diario actuar,
de tal manera que se arraiga y pasando a ser el modo de actuar continuo. ¥

Una Cultura de Capacitacion es algo que se tiene que construir porque la tarea
educativa no es parte de la naturaleza de una empresa.

Las exigencias del mercado y del sector en el que la empresa esté integrada no
son sblo recomendaciones, implican una verdadera concientizacién de las
mismas, es decir, actuar de tal forma que se arraiguen y de esta manera sea el

modo de actuar continuo.

3 SILICEQ AGUILAR, Alfonso., op. cit., p.191
2 fr., GRIJALBO, S.A., Diccionario Enciclopédico Grijalbo. p.
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Cuando en la empresa se viva dia a dia con una clara mentalidad educativa,
cuando existan los valores y los canceptos llevados a la practica, respondiendo al
compromiso del desarrollo del recurso humano, entonces puede decirse que
existe una Cuiltura de Capacitacién.

Por ejemplo, lograr que el personal haga suya la idea de hacer las cosas bien
desde la primera vez, entendiendo por hacer suya que lo lleve a la practica, es
reflejo de que existe un ambiente que permite ejercer ese acto de calidad, pero
este tipo de decisiones generalmente no se dan por autoconvencimiento, sino por
un convencimiento externo, es decir, por el énfasis que hacen en palabras y
acciones los lideres de la empresa. ¢Por qué ellos?, porque parte de su
descripcién de puesto, generalmente no explicita, indica como una de sus
responsalidades: dar el gjfemplo.

No es necedad responsabilizar a los directivos, ni mucho menos se pretende que
sean ellos los que lleven a cabo el proceso educativo empresarial, su papel es
permitir que la tarea educativa sea considerada un proceso mas entre los que se
requieren en la empresa para producir los bienes y servicios que proporciona a
los clientes. Es pocas palabras, de los directivos se espera su compromiso e
involucramiento en este proceso, por el papel que desempefian, son quienes
deben facultar la Cultura de Capacitacion.

Es necesario -aunque resuite algo obvio- aclarar que las funciones entre niveles
de directivos son diferentes, estd el Director General, las Direcciones
Departamentales, las Gerencias, las Jefaturas y los Supervisores, sin embargo
son sblo los primeros niveles los que habilitan la Cultura de Capacitacion para
poder llevar a cabo proyectos educativos, que en el caso de la empresa de la
investigacidn en lugar de direcciones departamentales son las gerencias.
Nuevamente cabria la pregunta ¢ por qué ellos?
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L.a respuesta no es sencilla, pero se debe principaimente a que son éstos niveles
los que formulan la estralegia.de accidn para lograr algo, y con mayor razén una
posicién competitiva. Otro motivo es que ellos son fos que organizan el trabajo de
ofros y les impulsan para reatizario.™ incluso los puntos que marca el Premio
Nacional de Catidad hay unoc especial para evaluar el pape! de los lideres de la
empresa en todos los procesos de mejora.

El director general es quien ha de desarroltar las capacidades organizativas
necesarias para poder Hlevar a término con éxito la estrategia y asi poder
anticiparse y reaccionar ante los cambios del entorno empresarial o iniciarios™ >

La relacidn que guardan fos demas directivos con la direccidn general, e incluso
todos los demds empleados es que éstos ultimos, prestan una disposicion
especial para llevar a cabo las ideas y los valares que se enfatizan y emanan del
alto directivo. Debiéndose principalmente a que se tomaran mejores decisiones y
lineas de accion, pues dispondran de un marco de referencia de fo que 8s
relevante e importante para la direccion general,

Compartir una idea, aumenta la identificacién y por ende e} - compro
facilitando e} aumento de la productividad. En {os inicios de IBM, su dnreccxén:
general cred unos valores que se generalizaban en tres principios: K
1. Todos los empleados han de ser respetados y tratados con dignidad, bof es0.

su desarrolio es cuestion de primer grado.

2. La empresa ha de proponerse que cada tarea se consiga en forma superior,

3. Al cliente se le ha de brindar el mejor servicio posible.

Tales principios se constatan en la realidad pues IBM, seguira siendo un buen-
sjemplo del valar que representa el compromiso auténtico de su direccion general

" ofr., PLAZA & JANES., Ladircecion genenat, VI, p.22
 ibidem., p.2
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La direccién general puede fomentar unos determinados valores si su
comportamiento es congruente con las normas y los valores que desea enfatizar.
Crear una cultura organizacional es su labor principal, pero en esa cultura esta la
de capacitacion, misma que puede ser creada si un tipo de actitud o
comportamiento que desea fomentar, lo reconozca positivamente. Por Ulitimo, la
comunicacion de ideas y de los valores de la empresa es una tarea que la
direccién general ha de hacer suya y llevarla a término”.>

Toda la responsabilidad no recae en el alto directivo, sino que ha de ser
distribuida en todos aquelios que ejercen una funcién directiva. Pero ninguna de
las actividades especificas como es fabricar partes para automéviles, prestar un
servicio, llevar bien las cuentas, manejar adecuadamente el capital de la empresa,
reciutar y desarrollar al personal, motivarlo, vender los productos, se produciré o
llevara a cabo en el momento oportuno si no se realiza la funcién de direccion.

H. Fayol, ya habia estudiado la funcién directiva a la cual clasificd como:
administracion y esta se incrementa conforme crece el nivel jerarquico de un
puesto, pero sobre todo si este Uitimo tiene que impulsar -los esfuerzos
individuales y grupales de otros. Adaptando la teorla de Fayol, el siguiente
esquema refleja la funcién directiva:

DIRIGIR

* ibidem., p.19
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Este esquema permite ver de manera general qué acciones son las que se
requieren para ejercer una funcién directiva, sin embargo segun Minzberg son
tres los cometidos de un directivo:

Relacion interpersonal.
Es el enlace con lo que estd fuera de la organizacion y tiene que conducir y
motivar al personal de la empresa.

Transmision de la informacion.
Recibir informacién, seleccionarla y dirigirse hacia donde corresponde, ya sea .
hacia dentro de la empresa o hacia afuera.

Toma de decisiones. R

Iniciar y proponer cambios para mejorar la siluacién de la empresé' Tomara en
cuenta oportunidades y amenazas de la dindmica mterna de ia empresa o del
entorno de la misma.

Existen dos tipos de directivos segun la ciésiﬁcaciéh que hace Barto Roig,
miembro de la European international Business Association de Bruselas: fos que
tienen a otros directivos a quienes reportarles y los que no tienen a quien
reportarle formalmente, estos tltimos de alguna forma le repo'rtéh a ta sociedad
en general a través de los elementos mas proxnmos, como. Ios cuenles los
proveedores, los propios empleados, su famlha etc 3 '

Como puede verse el papel que los dlreclwos juegan ‘dentr de sus empresas es

como un espejo, s decir, el personal a su cargo y sobre todo el desempeﬁo de
este sera reflejo de lo que su directivo es y‘ hace Si éste se interesa por potenciar

a las personas, éstas respondera de ulsaran los procesos a

realidades que eleven a la e’mbré's'a aunp rfil cor pelitiv’o.‘
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La figura del directivo es de tal relevancia para cuaiquier proyecto que incluso su
forma de dirigir determina ventajas competitivas para generar una buena
respuesta por parte del personal. El siguiente esquema sintetiza la dificultad que
representa para un directivo ejercer una determinada forma de direccion y clales
de esas formas de dirirgir le ayudaran obtener resultados competitivos, tomando
en cuenta su grado de interés en el desarrollo del recurso humano.

Direccion por autoridad

Direccion por objetivos

Limitadas VENTAJAS COMPETITIVAS Importantes

Diteccién autocralica. , .| Direockon autortaiia,” | Diroocién por autorizacidn | -Direceion por concensa, | Ditecckin por comproriso.
Por ordanes, no s dirige.. | Se diige con politicas. | Dwige dando of vista bucho | Sallegan a acusrdos en | Orianta acciones y apoya
sa manda, Inderancia ol | lolerbe en e desainotio | #10 que «a propons. comiin , ditigidon porol | los compromisos de los

i1 da a0 sigunos da loa o..qmmm dwacliva. S8o poe responsables para lievar a
‘colaboradaores, ‘deponde que se pongaen | convaniencia le preocupa | aba una accin. Por

’ ; marcha algin proyecto de | ol devarrolio dol porsonal, | convicclén pona éntasis
desarrollo de presonal. @n ot dasaniollo de tado ol
ol peisonal.

Fuenla: La autora.™

" % cfr. PLAZA &JARES., Los resuisos hymanos on fy empresa., V1., p.2.
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El perfil de los directivos en el caso de la empresa ejemplo de esta investigacion
cae en la clasificacion intermedia en e! que la direccién de acciones es por
autorizacién. Los colaboradores tienen que convencer que los proyectos que se
deben poner en marcha son necesarios e importantes, usando todas las
artimanias posibles para causar fascinacion por los planes e ideas, por lo cual, en
materia de educacion (desarrollo) del personal sdlo si les conviene, por
calificacion para auditoria por parte de los clientes, o una mejor imagen externa,
se lleva a cabo, pero ain de manera selectiva sin la vision panoramica de lo que
implica un proceso educativo empresarial.

En esta empresa se vive lo que se llama ®sceptisismo”para la capacitacién, un
entre que si es importante y necesaria y no me interesa capacitar, prefiero
vender. Resulta curioso saber que la capacitacion fue una de las medidas en la
que se puso énfasis para poder ser proveedores confiables de la industria de
automotriz y que ahora que ya lo tienen ganado, el interés por la tarea educativa
simplemente pasd junto con su historia de triunfadores. Quedando sdlo
plasmada en cuadros decorativos y folletos informativos,

La educacién en el medio empresarial se da como capacitacion, adiestramiento y
desarrollo -este ultimo abarcando los dos primeros- no por ser formas de educar
pierden su caracter de procesos continuos, mucho menos si se toma en cuenta el
caracter inacabado de los seres humanos y lo cambiante del entorno de la
empresa en la que éstos colaboran.

La naturaleza del trabajo directivo varia de empresa a empresa, sin embargo
existen algunas actividades que se pueden denominar tipicas como son: la
variedad de funciones que deben de realizar, formulacidn de estrategias globales
-que abarquen todos los procesos necesarios para obtener un resultado

predeterminado, llamadas telefénicas, reuniones formales, contactos informales,
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comunicacion en todas direcciones ya sea para reportar o para recibir reportes de
resultados y todas ellas provistas de un factor caracteristico: la premura y
escasez del tiempo, interrupciones por contactos informales e interrupciones por
urgencias, ademas de cumplir con los tres cometidos de la direccion (vid supra., p.44).

Bajo este panorama podria parecer absurdo y casi cadtico responsabilizarle de
algo mas, pero resuita que como las actividades directivas (de cualquier
jerarquia), precisan de saber en qué situacion esta la empresa, determinar fa
meta a la que se quiere liegar e impulsar a los colaboradores y a ellos mismos
para alcanzarla, las cualidades o acitiludes que necesitan para poder llevar a
cabo esas labores son: la objetividad frente a las oportunidades y amenazas,
humildad frente a las propias capacidades y recursaos, afan de logro y capacidad
de riesgo, constancia, confianza en los demas y fortaleza.

Esas actitudes o cualidades son precisamente las que facultan una cuitura
corporativa, pues determinan el como y para qué se hacen las cosas, con mayor
razon una cultura de capacitacién, su aclitud hacia la tarea educativa, hacia el
desarrollo del personal en sentidos especificos de acuerdo a funciones y nivel de
impacto de cada uno en los resultados que se quieran lograr, determina el
ambients propicio o no propicio para que se lleve a cabo.

La‘I'NA, (Industfia Nacional de Aulopartes) tiene de entre sus secciones de
tfabajo una a la que denomina: seccion de Recursos Humanos, la cual esta
integrada por los representantes de esta drea de las distintas empresas
proveedoras de autopartes, por lo que el intercambio de informacién en este
grupo es muy enriquecedor. En una de sus reuniones se realiz6 una consulta a
algunos de fos participantes los cuales en su mayoria son directores o gerentes
del area antes mencionada: ¢ Cual es el papel de la alta direc_cién y de fos demas
directivos en materia de capacitacién y en los proyectos que impliduen desarrollo
del personal? ‘
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La respuesta se centro en tres conceptos; bdsica, clave y fundamental. Sin su
apoyo, interés y disposicién no se hace nada. De ellos emana el interés, y los
responsables de la accién,

Hasta ahora el punto principal a tratar ha sido ¢;como se crea una cultura de
capacitacion o un ambiente de apertura hacia el aprendizaje continuo?, pero aqui
no acaba, pues no basta tener un ambiente propicio sino emprender una accién
especifica que en realidad ya no es responsabilidad de los directivos sino del
responsable de coordinar el tan nombrado Proceso Educativo Empresarial.

A los directivos no les corresponde realizar dicha labor, sin embargo, se requiere
de su intervencién. Y es aqui donde da inicio la propuesta de esta investigacion:
el indispensable compromiso de los directivos en el proceso educativo
empresarial.

Constantemente se dice: es necesario lograr el compromiso de la direccién y de
todos aquellos que dirigen un cierto niumero de personas, en todos los procesas
internos y externos de la empresa, porque sélo asi podran llevarse a cabo; uno
de esos procesos como ya se ha dicho anteriormente es la educacion
empresarial mas conacida como capacitacién, adiestramiento y desarrollo.

Curiosamente, la mayoria de las personas que ocupan un puesto directivo saben

que deben intervenir en el desarrollo del personal, saben la importancia de

participar en la capacitacion y del adiestramiento, incluso afirman que sin ellos no

se puede progresar, pero al mismo liempo de asegurarlo desconocen cémo

pueden lograr el tan solicitado compromiso .y de qué manera se lleva a cabo la

participacion que tanto se les exige. Esto trae como consecuencia un obstaculo

para la implantacion de cualquier sistema educativo e incluso la ausencia o el
deterioro de una posible cultura de capacitacion. ‘
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El directivo, sea cual sea su nivel jerdrquico, por ser un lider que dirige la accién
de otros para cumplir una misién, necesita intervenir en el proceso educativo

empresarial y lo puede hacer de la siguiente manera:

Estas formas de intervencion tienen un significado sencillo, pero el idenficarlas
permite tener previsto el margen de accién de los directivos en lo que respecta a
capacitacion, adiestrmiento y desarrollo.



50

El directivo permite la tarea educativa, es decir, le da cabida a la educacién como
actividad cotidiana, como un proceso mas entre los requeridos para obtener
resultados.

Es el primer escaldn, es la base para sistematizar una cultura de capacitacion,

Lo que le distingue como facilitador es que no pone trabas; ya sea con frases
como ‘ho hay tiempo’, hay mucho trabajo’ ho sirve’ o un sin fin de ideas que
contaminan el ambiente y logran mermar la actividad educativa.

Facilita el proceso educativo, procurando la dispon}bilidad de los recursos o los
medios para cumplir los proyectos de capacitacion y/o adiestramiento. Tales
recursos van desde los materiales y formales hasta los humanos incluyendo el
factor tiempo. En pocas palabras, entrega y proporciona los medios necesarios.

Para ser facilitador es preciso conocer y concebir el desarrollo del personal con
la conviccion de una direccioén por compromiso, es decir, dejar hacer lo que se
requiera (objetivamente) para cumplir con los proyectos de capacitacién y
adiestramiento, siempre con un analisis previo de la utlidad de los mismos. Pero
sobretodono obstaculizando.
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Este segundo escalén es uno de los que tienen mayor fuerza para cimentar la
cultura de capacitacion. El directive promueve la apertura al aprendizaje
continuo cuando busca su propia capacitacion o adiestramiento y por lo tanto
desarrollo pero principalmente cuando impulsa el de sus colaboradores directos,
o indirectos en el caso del director general.

Esta forma de intervenir requiere del conocimiento de cuales son los resultados
que se quieren obtener -como empresa- y cudles son las metas a cumplir e
informarfo a los responsables de llevar a cabo la consecusién de objetivos,
porque el desarrollo del personal sélo se justifica cuando se sabe qué es lo que
se quiere y hasta donde se puede llegar.

El directivo como esta atento a las condiciones del entorno en el que participa la
empresa, conoce la movilidad del mercado. Seguramente al lograr determinar la
estrategia a seguir, detecta necesidades de capacitacion para el personal con la
finalidad de que la estrategia tenga mayores posibilidades de éxito. L

El hecho de que una de las cualidadades o actitudes de un directivo sea el .
conocer oportunidades y amenazas para la empresa le permitira dete[rhinalj h'aci'a -
donde es preciso encaminar el desarrolio del personal y por Eubuésto
nuevamenle informario a los -responsables- de llevar a cabo las  acciones
pertinentes. En pocas palabras es fomentando lamejora del personal. '
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Esta es quizd una de las formas clave de mtervenmé } orque conlleva la

congruencia de ideas con las acciones, Es cuando el durecuvo ‘toma parte
participando directa e indirectamente en la accmn educatlva

Directamente cuando participa en algun evento de capacnauon o adiestramiento,
dentro de la empresa como pammpanle [} como |nstructor esta forma de
intervenir es precisamente una manera de Ilevar a cabo el ejemplo de vida. Otra
forma de participar directamente es cuando forma pane activa del diseiio o

conformacion de algin programa edu ativo para el personal de la empresa.

Indirectamente cuando pamcnpa ewsando ylo autorizando los eventos

educativos que vaya a recibir el personal ;

El ser participe evidencia el interés y el compromlso real de los directivos en los
procesos de desarrollo del personal. En pocas palabras es:en trar en.

INSTRUCTOR

cargo, pammpan en ‘act] dades de docencla den!ro de sus empresas ;
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Para poder ser instructor no basta saber de un tema, son necesarias dos
cualidades: saber expresar las ideas y saber ensefiar, por o tanto requiere de
una preparacién en técnicas de presentacion y de ensefianza.

Ser instructor no es de un momento a otro, se necesita practicar de la manera
mas continua posible y tener presente que mientras més participe en el desarrollo
de los demas se desarrollara él mismo, Debe tener presente que el personal
podra desempefiar bien su trabajo hasta que sabe qué debe hacer y cémo debe
hacerlo.

Una buena razén para ser instructor es que trabaja mejor la gente convencida
que la gente obediente, por eso una persona antes de ser dirigida debe ser
capacitada/adiestrada. En realidad podria decirse que ensefar es parte de la
naturaleza de la relacion directivo-colaborador, pues de ello depende en gran
medida la obtencion de resultados.

En pocas palabras ser agente de modificacién de conductas mas o menos
permantes es decir generador de aprendizaje.

Este tipo de involucramiento se da cuando la tarea educativa ya es parte de la
dindmica de la empresa, en sus inicios le da fuerza al proceso educativo -
empresarial y en el transcurso de la accion educativa es de  apoyo.
Especificamente es cuando el directivo controla que se lleven a cabo las -
acciones pertinentes para el desarrolio del personal. '
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No es que el directivo vaya a estar dedicado a ver si se cumplen o no los
proyeclos educativos, a lo que se refiere es que esté al tanto de los avances,
esto puede hacerse mediante el reporte de los responsables del proceso
educativo, es cuando ejerce algunas de las funciones que Fayol identifica como
acciones clave del proceso administrativo: organiza, prevé, determina y evalia.

Para ser administrador se precisa contar con una relacién de los avances de los
proyectos educativos. De esta manera se esta al tanto de las caracteristicas del
personal que ha recibido capacitacién y/o adiestramiento. En pocas palabras es
tener predeterminados los resultados que seesperantras
cada accién educativa. ‘

Esta forma de involucrarse es la que le permite al directivo conocer y
convencerse de los bensficios que por. capacntaclén adlestramlento y desarrollo
se obtienen, por consiguiente si el eslllo de dlreccmn'es por autonzamén puede

pasar a concenso y seguramente al cabo de otros oyectos educanvos podra

tener una direccién por compromiso. Como mbre o ce la accuén a ejercer

es valorar a partir de resullados objehvos y Teales

En el medio empresaraal a este valorar se le conoce como COSTO-BENEFICIO
entendiendo por lo primero. Ia cantldad global que se paga por algo es decur lo

que se necesitd invertir, y por o segundo Ia dlferenma a favor de Ia empresa es

decir la ganancia o el margen de utmda que. sé obhene La relac«on entre ambas :

palabras seria saber silo pagado es |nversn5n o gasto



55

Ahora bien, el costo-beneficio de la capacitacion sélo implica el andlisis previo
de cual va a ser el beneficio -en cantidad monetaria- qué se va a obtener de un
proyecto determinado en relacion a su costo. Dicho analisis se puede basar en
aquellos aspectos que implican un costo de pérdida para la empresa por ejemplo:
los desperdicios, los retrabajos por falta de calidad, deterioro o paro de
magquinaria, tiempos extras, materiales y productos rechazados de manera
interna o externa por errores y/o malas decisiones, tiempos de supervision
adicional, mala imagen de la organizacion, falta de planeacién y falta de control,
ausentismo, retardos y rotacion.

Implica revision periddica de los porcentajes estimados a los que se pretende
reducir por intervencion de algun proyecto educativo. En épocas de crisis es
comun escuchar por parte de los directivos: ¢se esta invitiendo o gastando en
capacitacion?. Si la pregunta se cambiara por afirmaciones como: es preciso
capacitar al personal para que sepa afrontar la crisis y esté dispuesto a seguir
trabajando con las mismas o inferiores condiciones economicas, pues ahora mas
que nunca necesitamos de su fuerza y empuje para mantenernos a flote; si es
necesario prescindir de ellos al menos la empresa les ofrecio el mejor desarrolic
que pudo y la imagen tanto interna como externa seguira siendo favorable; la
empresa contribuye a la preparcion de personal, pero lo mas importante, es que
son mexicanos que cumplen con los requisitos para participar en la mejora del

sector productivo del pais ya sea en esta empresa o en otra.

En definitiva, la capacitacién es una inversién pues ésta mejora la situacion -

individual de cada colaborador y contribuye a mantener un buen nivel de

satisfaccion para con la empresa. La capacitacion estd al servicio de los = -

intereses de la empresa pues con ella se pueden lograr ahorros importantes,
ademas de tener resultados interesantes como productividad, margen de utilidad
o mantener el equilibrio salir tablas’ pero lo mas importante es el tan preciado
perfil competitivo de la empresa.
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Lo dicho en todo este estudio no son cuestiones idealistas y mucho menos
utopicas, la realidad rebasa lo aqui plasmado, pues los beneficios de la
educacion en el medio empresarial aun no han tomado la fuerza real y sin
embargo en las empresas que se han aplicado medidas educativas como parte
de la estrategia a seguir son de gran trascendencia, pero lo mas importante es
que han descubierto que el ser humano es potencialmente educable y que como
el proceso educativo no tiene fin, las probabilidaes de permanecer en el mercado
SON mayores.



RECOMENDACIONES
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RECOMENDACIONES

E! ambiente, el rumbo a seguir son creados por el alto directivo y el cuerpo de

directivos de primer nivel, los demas directivos son puntos de apoyo y empuje del

personal, para el logro de objetivos . Pero es necesario conocer los elementos que

conforman un proceso educativo completo.

o ™~ o0 o o0 o o

. LIDER COORDINADOR.

. DETECCION DE NECESIDADES.

. DETERMINAR NECESIDADES.

. CULTURA DE CAPACITACION.

. INVOLUCRAMIENTO DE LOS DIRECTIVOS.

PARTICIPACION DEL SINDICATO. (cuando aplica)

. CUERPO DE INSTRUCTORES.
. DESCRIPCION DE FUNCIONES.

UNA MATRIZ DE CAPACITACION.

j. CONTROL DEL PROCESO.
k.

EVALUACION COSTO-BENEFICIO.
SISTEMA DE SEGUIMIENTO.

m. ORDEN LEGAL.
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a. LIDER COORDINADOR.

Es a quien a través del frabajo de esta investigacion se le denomind responsable del
proceso educativo empresarial, pues es quien proporciona el enfoque general,
coordina y en algunas ocasiones capacita. Es el disefiador de la metodologia educativa
a seguir.

Sus responsabilides son:

- Coordinar y asegurar que los proyectos educativos se lleven a cabo con las
caracteristicas requeridas, establecer los lineamientos, procedimientos, normas y
politicas generales de la capacitacion, adiestramiento y desarrollo que permitan definir
acciones congruentes con las decisiones e intereses de los directivos.

- Asesorar en materia educativa a las dreas que lo requieran.
- Analizar la calidad de los eventos de capacitacion, adiestramiento y desarrollo para

determinar si requieren mejoras o refuerzos para llegar al cumphmlento de los’
objetivos. : ;

- Asegurar el proceso educativo en sus momentos: de dnagnéstlco planeacuén,
realizacion, evaluacion y seguimiento. :

- Geleccionar y capacitar como instructores a personal de la empresa.

- Apoyarse continuamente con el grupo de directivos en términos de sugerencias,
referencias y opiniones, si es posible participar con ellos en la estrategia a seguir para
lugar algun objetivo especifico.




- Tener actualizado de manera escrita (evidencialmente), los avances logrados y
difundir esta informacién al personal involucrado en el desarrollo del personal, tanto
instructores como directivos,

€! fider coordinador debe creer a tal grado en lo que hace que cualquier contratiempo u
obstaculo lo ha de superar, pero sobre todo si permite que el ritmo de un programa o
una accién educativa se rompa serd como haber enviado un mensaje a larga distancia
que por alguna razén se distorciond en su transmisién y como resuitado se obtuvo
NADA pues el mensaje nunca se recibi6. En otras palabras la tarea educativa
empresarial es un proceso que implica continuidad y seguimiento, si el ritmo se corta
es como si nunca hubiera dado inicio. Lo recomendable es insistir “no quitar el dedo
del rengldn” hasta ver el cumplimiento del proyecto lo cual implica la realizacién del
mismo y la obtencion de los resultados preestablecidos.

El lider coordinador debe aprender dos cosas: trabajar solo y trabajar generando la
participacion global, el primero lo hace con el sentido profesional de buscar su
preparacion y respuestas a sus dudas a través del acercamiento a expertos en la
materia o lectura de casos; el segundo, involucrandose e involucrando en la toma de
decisiones, en materia de accién educativa, tanto a directivos como a colaboradores en
general, de una manera planeada y organizada.

Ahora bien, alguna vez se ha dicho queiel arte de educar consiste en saber sugerir y
recomendar, mas no en imponer. El lider coordinador se distingue porque insiste no
impone, es decir, es firme y perseverante.



b. DETECCION DE NECESIDADES

Ninguna accién puede emprenderse sin saber qué es lo que se necesita, ya sea por
algin proyecto o accién que se quiera llevar a cabo o por solicitud del personal
mediante técnicas de deteccidn de necesidades.

Lo importante rno es conocer la necesidad, sino emprender una accién que satisfaga la
carencia manifiesta. La deteccion de necesidades de capacitacién, conocida como
DNC, es uno de los slementos con los que empieza la labor de convencimiento para la
implantacion def programa educativo pertinente.

Lo recomendable no es hacer nada mas una excelente DNC, sino *hacer sentir" que
hay una deficiencia y que dependiendo de cual sea, si se descuida podrd provocar
situaciones graves a la empresa como incremento de rechazos internos y externos,
desperdicio, falta de motivacion, ausentismo, indiferencia hacia la mejora, en términos
generales improductividad, en palabras sencillas: pérdida en lugar de ganancia.

c. DETERMINAR LA NECESIDAD.

Es definir las necesidades detectadas con tal matiz -objetivo y real- que permita
descubrir lo delicado o grave del asunto. En realidad determinar la necesidad no se da
de manera aislada a la estrategia global de la empresa, lo recomendable es conocer
con la mayor precision posible qué es lo que la direccion general busca o quiere
-incluso que no busca y qué no quiere- al igual que el cuerpo de directivos para que
cualquier propuesta de trabajo en materia educativa se maneje de tal forma, que vaya
en funcién de sus intereses.
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d. CULTURA DE CAPACITACION.

Se logra por dos formas: una, por concenso o por compromiso per se por parte de la
direccién general y cuerpo directivo, que aunque ya se habia dicho que quien la
habilita en primer instancia es el alto directivo. Y otra, por la labor de convencimiento
que emprende e! responsable de la actividad educativa a través de tenerie(s) al tanto
de proyectos y resultados partiendo siempre del punto COSTO-BENEFICIO para
obtener su aprobacién, autorizacién y consentimiento para llevar a cabo la continudad
de! proceso educativo.

e. INTERVENCION DE LOS DIRECTIVOS.

El director general, a parte de ser el lider de la cultura de capacitacin debe de
garantizar, junto con todo el personal directivo, el desarrollo del personal. Permitiendo
que todo el personal participe en los programas de capacitacion. En otras palabras,
ejerciendo las seis formas de intervencion en el proceso educativo empresarial.

f. PARTICIPACION DEL‘SIND‘ICATO_. (‘cuando aplica)
Este organismo pueds  ser un'aliado si_percibe la intencién _de la: empresa en
desarrollar al personal. Cuando el smdmato pamcnpa en la tarea educhva en conjuncion

de la estrategia de la empresa se |ogran resultado smérglco Esto puede realizarse
llevando a cabo reuniones periddicas de fevision de objetwos y resuitados, el sindicato
ha de jugar el papel de promotor y facuhtador del proceso educativo y algunas veces
para sugerir mejoras al mismo. Si desarrollando al personal los resultados tienen un
impacto relavante en resuitados, la participacion del sindicato lo garantiza.
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9. CUERPO DE INSTRUCTORES.

Dentro de la empresa hay personal capacitado y-a sea por la misma empresa o por sus
antecedentes académicos por lo que tienen un potencial interesante para ser
transmisores de conocimientos, pero como no basta saber para enseiar se precisa de
un programa especial de desarrollo de instructores internos, los cuales pueden
denominarse también instructores ocasionales pues la funcién educativa la realizan
ademas de todas las responsabilidades que les atarie, por lo tanto su formacién en
este sentido debe ser realmente préctica y significativa, sobre todo porque su publico
en su mayoria es adulto y el aprendizaje de éstos tiene mayor éxito si existe una
correlacion entre lo vivido y lo ensefado.

Una ventaja de contar con instructores internos es que estan totalmente familiarizados
con los procesos y la dindmica de la empresa, pero una desventaja es la disponibilidad
de su tiempo, misma que no es impedimento cuando existe una auténtica Cullura de
Capacitacién,

Ahora bien, en muchos de los eventos que se requieren para llevar a cabo las acciones
educativas no es conveniente que sean tratados por personal interno, a veces se
requiere ser ajeno para mantener mayor objetividad y una vision menos repleta de
éxitos, frustraciones y decepciones para con la empresa. En realidad la contratacién
de instructores externos debe hacerse sélo cuando no existe dentro de la empresa una
persona especializada en el rubro y/o para enriquecer o preestablecido. Lo importante
es contar con agentes de capacitacion dentro de la empresa.
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h. DESCRIPCION DE FUNCIONES.

Un programa de capacitacién cobra mayor sentido cuando hace énfasis en el
desarrollo especifico de cada funcion; ya que para obtener resultados una funcion es
complemento de otra, no se puede decir que un puesto ya alcanzo toda su perfeccion
posible sin que esto se vea refiejado en otros puestos.

Es necesario contar con las descripciones de funciones ya que éstas sefialan entre
otros puntos, ias responsabilides, niveles de autoridad y e! perfil del ocupante, de aqui
se pueden obtener estandares de desempefio, mismos que facilitan el monitoreo de
avances o retrocesos.

|. MATRIZ DE CAPACITACION.

Es la evidencia de un proceso educativo empresanal en ella’ se. concentran las
necesidades determinadas distribuidas en Ios puestos que conforman la estructura de
la empresa. Es necesario tener un mapa de desarrollo general y por funcmnes En esta.
matriz se ha de contemplar la curncula (Ios programas educauvos) los médulos que

componen cada programa, si el tema es, una habnlldad interpersonal o es una habilidad

técnica u operativa y la dlstnbuclon o tado eslo de manera opcional o requisito, por

area (ver anexo 2), pero ademas S necesano hacer un desgloce por depanamento [¢]

por funcién tomando como referencua la cumcula en'su lotahdad

La forma de mplamacuon depende de:los horanos de traba;o y de la cantidad de .

personal incluida - en algun ;es reahzar,

Ia
capacitaciénladiestramiento fuera d
hacer atractivos los eventos no en.

cuanto a lo que puede redltuar alos que los reCIban,v" sto es. der inir Ios benef CIOS en

cuanto mayor conocnmlenlo mantenerse aI dla rreduc:r mérgenes de errcr er cuancna'




en el desempefio e implicitamente mayor satisfaccion personal (profesional y laboral).
Puede hacerse atractiva también mediante incentivos como premios por acumular ia
cantidad de eventos que estaban designados para el puesto y finaimente con un
reconocimiento econdrico, algo asi como pago por conocimientos y habilidades.

Cualquier sistema que quiera recompensar el esfuerzo del personal por recibir
capacitacién/adiestramiento requiere un estudio y andlisis previo por parte del cuerpo
directivo de primer nivel. El responsable participa proponiendo alternativas pues éste
debe conocer técnicas que permitan llevar a cabo esto.

CONTROL DEL PROCESO.

Es aplicar formatos que permitan verificar que el evento se realizé. Estos deben incluir
cuestiones que comprueben la calidad del mismo. Cominmente se les conoce como
evaluacion de evento (curso,conferencia,seminario, mesa de trabajo, eic.) -diariamente
o hasta el final- y evaluacion del instructor la cual tiene como principal objetivo definir
el nivel y ia calidad de (a instruccién. En realidad estos documentos sélo prueban que
el programa estd llevandose a cabo con la calidad requerida, incluso si esta Gitima no
se esta cumpliendo o no se cumplid, sirven para tomar una medida correctiva a tiempo
y en ocasiones preventiva.
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k. EVALUACION COSTO-BENEFICIO.
Requiere de una revisién periddica (semestral o anual} por parle de los directivos
tomando en cuenta la estructura de los programas de capacitacidn/adiestramiento,
pues en ellos deben estar previamene plasmados cudles serdn los renglones en los
que se obtendrd un margen de ganancia en relacion a lo invertido: rechazos,
desperdicios, ahorros y productividad.

I. SISTEMA DE SEGUIMIENTO.

El darle seguimiento a un evento de capacitacién/adiestramiento, se refiere a darle
continuidad, ademds de estar al tanto de que los resultados esperados se vayan
viendo; si lo amerita, es darles un nivel de profundizaci6n a los eventos subsiguientes
relacionados con los que ya tratados. Es un saber 'qué paso con’ en forma ordenada
no por curiosidad. En otras palabras, es un recuento de jos invertido y lo obtenido con

una postura de auténtico andlisis para la toma de decisiones en materia educativa.

m. ORDEN LEGAL.

A pesar de las decepciones -principalmente por burocracia- de trabajar bajo un orden
legal, es necesario estar at corriente con todo lo relacionado a lo que dicla la
Secretaria del Trabajo y Previsién Social en materia de capacilaciénladiestramiento.' '

Para conocer mas al respecto es preciso acudir al Articulo 123, Fraccion Xlkll.'d(ak'kla f-~ '

Constitucion Mexicana en la que se identifica el Derecho del Trabajo con ol Deiéchp

social, porque en ella se sustenta lo diclaminado por la STPS. Asi mismo ‘é,l”arﬁéulé # o

3ro. de la Ley Federal del Trabajo y de esta misma el Capitulo litbis de la A a |ka X . :



Lo recomendable estriba en acudir a la STPS para recibir asesoria en relacion a todo
lo que solicita en cuanto a la capacitacién y adiestramiento, ahi se imparten sesiones
gratuitas en las que se explica el llenado de formatos, usos y reglamentacion. No es
conveniente dejar de cumplir lo establecido legaimente ya que implica multas y
demerita la labor del responsable de la accion educativa en su afan por ser aliado de
los intereses de la empresa sobre todo en cuestiones de ahorro.

Ahora bien, como la capacitacién aun no ha tomado la fuerza correspendiente, los
responsables deben cuidar detalles tales como: basarse en necesidades y no en
modas, detectar problemas y buscar causas para solucionarlos. Validar las acciones
con resultados logrados, E| desarrollo es medible por hechos tangibles, no
preguntando a los participantes de algun evento educativo si les gusté el programa.
Buscar el apoyo de los directivos los cuales lo brindaran si ven fa conexion con el
trabajo. Debe ver mas por las funciones que perfeccionen el desempefio de las
funciones correspondientes de cada puesto y complementar de manera integral el
desarrollo del personal; con respecto a este punto es recomendable discernir los
diversos aspectos que conforman un puesto y partir de ahi para confrontar lo real con
lo ideal y establecer las prioridades de capacitacién/adiestramiento.

Por ditimo toda accién educativa: no prevista en un plan o programa debera ir en
sentido de complemento . al mism - por-1o que debe estar apoyado en una necesidad

real, buscando siempre la arientacié dgro de resultados tangibles.



CONCLUSIONES
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CONCLUSIONES.

El Proceso Educativo Empresarial conformado por Capacitacion, Adiestramiento y por
lo tanto por el Desarrolio precisa de una ambiente propicio para introducirse a ta
dinamica de la empresa. A este ambiente se le conoce como Cullura de Capacitacién
facultado por el alto directivo y el cuerpo de directivos de primer nivel. Dicho proceso
requiere, ademas de una filosofia que lo sustente, ser parte escencial de la estrategia
global de la organizacién.

Es vital disponer de una estrategia, pues cuando los clientes traten de profundizar o
solicitarie a la empresa mayor participacion, descubrirdn que 1a calidad del servicio y
de los productos son el resultado de un proceso bien estudiado y por lo tanto
estructurado (aprovisionamiento, distribucién en planta, programacién de la
" produccién, entregas a tiempo, desarrollo del personal, estabilidad y garantia de
cumplimiento de cada fase del proceso productivo, control de costos, productividad,
buen precio, etc.) y que no son fruto de la simple casualidad y corriente del mercado.

Este estudio también deja entrever que cada empresa debe tener su estilo particular de
conducir las acciones hacia el progreso, sin embargo quedan como premisas
principales tener un perfil de competitividad empleando como un medio el desarrollo
del personal y el papel que juegan los directivos en el cumplimiento de! proceso
educativo empresarial, ademas de todo lo que sustenta {a tarea educativa planteado a

manera de recomendaciones.

Mientras que los directivos tienen el papel de adivadores,‘ elolos résponsables tienen
el de ejecutantes. Ahora bien, si'DURSA"pone la mira-en obtener un nivel
alizar un .estudio - detaflado de la

auténticamente ({real) compestitivo, 'hece_su
movilizacién del mercado en el que resalta como oportunidad la exportacion.
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La exportacién no demanda cuestiones diferentes al consumo nacional, sin embargo a
la produccién de un bien o servicio le d& cardcter de garantia y cumplimiento de
especificaciones de calidad. Aunque no debiera ser asi, ya que el consumo nacional de
los productos nacionales aumenta la riqueza del pais, de aqui que la idea de hacer lo
mejor para exportar no es valida si se toma en cuenta la homogeniedad de criterios de
los clientes actuales tanto nacionales como extranjeros: calidad, servicio y buen precio.

Contar con un personal capacitado/adiestrado, facilita las acciones de mejora por lo
tanto las cuestiones de calidad, servicio y precio, debido a que hay un pleno
convencimiento de que son parte de empresa que se ocupa de ellos, estos Ultimos casi
automaticamente responderan de igual manera. Todo es cuestién de orden y auténtico
compromiso de la alta direccioén.

La situacion que DURSA vive con respecto a la capacitacion y el adiestamiento, se
debe principalmente a su clasificacion de empresa mediana, atravesando por las
caraceristicas que a éstas las distingue de las pequefias y las grandes. Por eso hoy
més que nunca, por demanda mundial es preciso sentar las bases -si asi se quiere-
para obtener un nivel competitivo. La estrategia a seguir podria ser establecer las
acciones pertinentes para pasar a la segunda etapa del perfil competitivo: la
Normalizacidn.

En la normalizacidn la capacitacion, adiestramiento y desarrollo toman sentido, a tal
grado que los resultados son faciimente medibles. Sélo habria que recordar que
cualquier actitud o comentario negativo en contra de las acciones emprendidas, sobre
todo con respecto a las tareas educativas, por parte de los directivos, esa sera la
actitud del personal a! respecto, permaneciendo en la etapa de Control de Calidad

Convencional.
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Si existiera el interés de permanecer en el mercado por parte de DURSA, ha de poner
atencién de no quedarse en un nivel medio en el cual esta por sus caracteristicas, y de
hacer énfasis en el desarrollo y el reconocimiento de los esfuerzos individuales y
grupales, pues de lo contrario tarde o temprado llegara otra empresa que la reemplace.

Implica un cambio de cultura organizacional. Se reconoce que es facil de decir, pero
también que la sdla palabra cambio provoca implicitamente la idea de: deja de hacer io
que estds haciendo porque no vas bien, esto genera una barrera que impide en
muchas ocasiones emprender las acciones pertinentes. Sin embargo, lo dificil no radica
tanto en hacer lo que conviene, sino en aceptar que se esta en el camino equivocado.

No hay que olvidar que el ser humano tiens una caracteristica peculiar: razonar, con la
cual existe una posibilidad no sblo de dejar de ver el'cambio como una amenaza, sino
en convertirlo en verdaderas oportunidades para el crecimiento de la empresa a través
dei crecimiento del personal. El desarrollo de un pais, de un estado, de una empresa,
de una comunidad, de una familia, solo se materiélizé con las acciones de los seres
humanos. T

Las conclusiones a esta investigacion son innumerables porgue conllevan el actuar
humano el cual se caracteriza por ser corﬁplejo. Finalmente lo que importa es arraigar
a la dindmica de una empresa el desarrollo del personal. El argumento mas
contundente de los beneficios que se obtienen con la capacitacién/adiestramiento bien
entendidos es que contribuye a obtener un perfil competitivo con todo lo que ello
implica. El hecho de sistematizar una Cultura de Capacitacion es, principalmente, para
lo siguiente:
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- Asegurar la permanencia en cada cambio.

- Facilitar la asimilacién de los valores y misién de la empresa.

- Incrementar la productividad personal y laboral.

- En algin momento, reducir el tiempo de aprendizaje.

- Mejora la calidad del desempeiio.

- Reducir el ausentismo.

- Disminuir accidente de trabajo.

- Reducir los indices de desperdicio,

- Reducir costos.

- Clarificar, apoyar y consolidar cambios organizacionales.

- Resolver problemas y toma de decisiones,

- Desarrollo para personal de nuevo ingreso (induccion a la empresa y asu funcién)
para promocion y retiro (jubilacién). :

-'Y lo mas importante, que el personal tenga “el orgullo de pertencer” a la empresa

Para que los directivos puedan conocer los beneficos que se obtieneh con la
capacitacién, el adiestramiento y el desarrollo del personal, sdlo lo lograran
interviniendo en el proceso educativo de la empresa, de tal manera que podran
apreciar la diferencia, entre el antes y el desples de la realizacién de dicho proceso,
pero sobre todo descubriéndose como habilitadores de una cultura abierta al

aprendizaje continuo.

fea_%:)



BIBLIOGRAFIA




I

BIBLIOGRAFIA.

1. Diccionario de las Ciencias de la Educacién
“M. Aguilar Editor, S.A. de C.V. 1a. Ed.
Edit. SANTILLANA, México, D.F., 1990.,
2V., 1528 p.

2. GARCIA HOZ, Victor
Principios de Pedagogia Sistematica.
Edit. RIALPH, Madrid-Espafia., 1981.,
110p.

3. GARFIELD, Charles
Los empleados son primero.
Edit. Mc Grawn Hill., México., 1892.,
480 p.

4. KOOTZ/O'DONNELL/ WEIHRICH
Administracion.
3a Ed. Traduc.Sarui Jaled de Allub y Aifedo Diaz Mata.
Edit. Mc Grawn Hill., México., 1989,,
758 p.

5. La Empresa. Direccién y Administracion.
Curso de Direccion de Personal.
3V. Plaza & Janes Editores, S.A. Barcelona. 1990.

6. La Empresa. Direccion y Administracion.
Curso Basico de Direccion de Empresas.
6V. Plaza & Janes Editores, S.A.Barcelona. 1990.

7. La Empresa. Direccién y Administracion.
Curso Superior de Direccién de Empresas.
3V. Plaza & Janes Editores, S.A. Barcelona. 1990,

8. PINTO VILLATORO, Roberto
Proceso de capacitacion.
Edit. Diana, México., 1992.
199 p.



72

9. RAMOS S.. J.RY GALVAN C.,
Competitividad empresarial sigto XXi.
Edit. Panorama, México, 1993.,

189 p.

10. R.DENSON, Daniel B.
Cultura Corporativa
£dit. Legis., Colombia., 1990.,
238 p.

11. REYES PONCE, Agustin.
Administracién de Empresas.
Edit. LIMUSA,, México, D.F., 1882,
2P, 392 p.

12. SILICEOQ, Alfonso
Liderazgo para la productividad en México.
Edit. Limusa, México 1982,
414 p.

13. BARKER, Joel A.
Descubriendo el Futuro.
Edit. Morrow., EU 1992,
240 p.

14. Diccionario Enciclopédico Grijalbo
Ediciones Grualbo S.A. Espania 1964.,
2062 p.

15. Diccionario Pequenio Larousse ||ustrado
Miguetl del Toro y Gisbert.:: Lo
Edit. Larousse, Francia 1964 -

ontadores Pubhcos A C..
Aﬁo 21 No 250 Juho 1993 »




73

18. Colegio de Contadores PUblicos de Méxica, A.C.
“Veritas”., Afto XXXVIII., Num 1473. Mayo 1994,

18.

20,

21,

22,

23.

24,

60 p.

ZUMA ., “Alto Nivel”
Afio 6, Num 06., feberro 1994.,
72 p.

CANACINTRA,, “Transformacion”.,
Aflo XXXVII, Epoca XXXI, Vol XXXVil,
Num 4., abril 1893.,

40 p.

ISEF., “Mundo Empresarial”.,
Afio 2, Epoca 1, Nam 2, ferbrero 1990,
36 p.

EXPANSION., “Expansidn®.,
Edicién Especial., noviembre 1992,,
46 p.

TEC de MONTERREY., "Competitividaé"., :
Afio 3, nimero 7, ITESM-CEM, 19893,,
32p. : B

TEC de MONTERREY., “Competitividad".,
ARo 7, 1995., ITESM-CEM, 1996., -
32p. PR



ANEXO 1



RIA AUTOMOTRIZ MEXIC

NO.1984-

PRODUCCION TOTAL DE VEHICULOS
ACUMULADO ENERO-SEPTIEMBRE

1993 -« 1994

' Unidades

MERCADO:
NACIONAL :
EXPORTACION .~ 351,89

TOTAL: 769025 :100% '~ BODA13.

Fuenle: Estudio elaborado por is Direccidn da la empresa de la investigackn,

“Unidades

, 396,868

403545 50%

Variacion . k
93-94
. %

so%‘;“ S 4.8%

14.6%

100% 4%



VENTA TOTAL DE VEHICULOS
ACUMULADO ENERO-SEPTIEMBRE

1993 oL S {geql o - Variacién
e e e ~93.94
Unidades -~ %"~ Unidades: ‘" %. %

MERCADO: -

NACIONAL C11%

EXPORTACION L i20.8%:

TOTAL: 759,567 .100% , 832,535~ 100% =~ 9.6%

Fuente; Estudio elaborado por la Direccién de la empresa de la inveatigaciin.
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