
55'%9'2~ 
UNIVERSIDAD PANAMERICANA 86 

- ----- ;·-----------------------·--- -- -------------~ ' . 

ESCUELA DE PEDAGOGIA 

INCORPORADA A LA 

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO 

LINEAMIENTOS PARA;SISTE~ATIZAR UNA 

CULTURA DE CAPACIT;CIOf\fEN UNA EMPRESA 

DE AUTOPARTES 

FALLA DE ORIGEN 
T E S 1 N A 
O U E PRESENTA: 

RUTH MARQUEZ NICOLI 

PARA OBTENER EL TITULO DE 

LICENCIADO EN PEDAGOOIA 

DIRECTOR DE TESINA: LIC. GABRIELA CASTILLO 

. MEXICO, D. F. 1995 



UNAM – Dirección General de Bibliotecas Tesis 

Digitales Restricciones de uso  

  

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA 

SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL  

Todo el material contenido en esta tesis está 

protegido por la Ley Federal del Derecho de 

Autor (LFDA) de los Estados Unidos 

Mexicanos (México).  

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y 

demás material que sea objeto de protección 

de los derechos de autor, será exclusivamente 

para fines educativos e informativos y deberá 

citar la fuente donde la obtuvo mencionando el 

autor o autores. Cualquier uso distinto como el 

lucro, reproducción, edición o modificación, 

será perseguido y sancionado por el respectivo 

titular de los Derechos de Autor.  

 



A gradezco al ser que más allá 
De todas las estrellas, día a día, 
Integra mágicamente a mi vida 

los elementos que le dan encanto y 
Orden para continuar y seguir 
Siendo con él, para él y por él. 

.A lf lllrl!lld porque tu nueva vida 
me inspira a ser mejor, por amor. 
a Dios, a la familia y a uno mismo. 

\Bmr // ~" 111/0, porque me 
has enseñado que· realmente 

existe el rl!llOr. 

A /Í fKifti por estar. aquí y saber que 
de profesión soy. lo que tú eres' por 
vocación, y por todo lo que. me has 
enseñado, pero sobre todo por ser 
congruente entre ideas y acciones; 
por ser: ejemplo de vida . 

A IÍ hcn/1rl!1tJ y a- tí· hm;Íti7M por 
crecer conmigo,· creer, en mí, · y por 
haber sido y ser · partícipes de mi· 
mundo de felicidad. 

A mis tOllÍ!fOS, por los buenos y 
gratos tiempos. 



A !ti cntp1-ara- que me dio la oportunidad 
de madurar y vivenciar la distancia que 
existe entre la teorla y la práctica; y por 
apoyarme en todo lo que he requerido 
para desarrollar este trabajo. 

A la- 6'1JiJ1<Íli1a-dd11 de 'ü111krdd11 de la 
Escuela de Pedagogía de la Universidad 
Panamerieana,' por encauzar sus esfuerzos 
a hacer de esta escuela: La Facultad de Pedagogia. 

A mi AsestJnr p d0>Ji"cc/tJra-de tesina 
por orientarme y permitirme ser y hacer 
lo que dictaba mi interés personal. 

qo rr 10<.hs aquellos que .de alguna forma 
han participado. conmigo .·para elaborar 
este trabajo y que han ·sido fuente de 
insparación. · ·. · · 



CONTENIDO 

INTRODUCCION 

CAPITULO 1 

1.1. LAS EXIGENCIAS DEL MERCADO NACIONAL A LAS EMPRESAS. 6 

1.1.1. Para -~C!E!'ntrarse en la iriternaclonalización de la prodÚcción de 

bienes y ~ervicios ... ·· 
1.2. ¿auÉ PASÁ é:mÚ:L SECTOR AUTOMOTRIZ?·• 

1.3. CAAACTéRiSTIC~S DE U~A EMPRESA DELA INDÜSTRIA DE 

i\uToPARTEs: 

CAPITULO 11 

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

.-'·.~ 

11.2. LA EDUCACION EN LA EMP,RESA. 

11.3. EL PROCESO EDÚCATIVÓ EMPRESARIAL. . 
__ ,,_ ·. , _ _.·, ., ___ ,'-,-:- '-' 

11.4. EL ESCEPTICISMO HACIA LA CAPACITACION. 

APARATO CRITICO. 

RECOMENDACIOl\IES. 

CONCLUSIONES. 

BIBLIOGRAFIA. 

Anexos. 

6 

13 

16 

22 

26 

29 

33 

40 

57 

67 

71 



INTRODUCCION 

Implantar un sistema de capacitación, en la empresa donde· actualmente me 

desempeño, a pesar de tener los conocimientos e interés necesarios para lograrlo ha 

representado una dosis de crecimiento, lucha y frustra~ión: (á ~ayoría de las personas 

que trabajan dentro de una organización, pero sobre: todci los directivos; están 

acostumbrados a esperar resultados inmediatos y ab~olut~s' d~·ntro de periodos de 

tiempo determinados (especialmente cortos), algo así··1:()c;{() ~~rtir. material en .una 

máquina y saber que al final del proceso de su tran~torr'n~~iÓn ~é t~ndrá un producto 

terminado. La búsqueda por introducir a la dinÍimi~>d~'1~'·empresa el Proceso 

Educativo Empresarial el cual se podrá conoc~Í,íriás·~,foridoa·•.10 largÓ:de .. la 

investigación, requiere de un ambiente propicio 'p~r~ llev~r~e··~ cabo,. n1islllo que 
indispensablemente es generado por los é!irigent~s la orga~i~aéiÓn .. ·La. información 

- -,_ ----- - ;- .. , ' -- . '' 

tratada en este estudio está dirigida a 'una émpresa cÍe autopartes, sin embargo se 

puede generalizar a cualquier otro giro·.· 

La tarea educativa en una empresa, no es im prograínaó un proyecto que como sus 

carácteres lo indican tienen un fin: e~ ~n; ~roc~~ó ~~li~á;;;iéo, fl~xibl~. a la disposición - ' . ". ';. ,,~, . ., . -- ' . . . -
de los intereses (de mejora) de la Direcció?'::,que sí,t,iene un principio; pero noun final. 

Mientras haya personas, habrá qué hacer~r1';n~.i~~i~·~~ ~d~eación! PEjíClh,a; que estar 

alertas, porque cuanto más se haga, aún queda'rá.algo~o· mucho por hacer. 

Esta investigación está inspirada en )i~te~Ú p:Vson~I ~~·'.d~f Li~r el papel 

trascendente que juegan los directivos de ¿na ~'mpr~~~ ~~ I~: ~~6ió¡, 'ed~caliv~. enla 

que, de alguna manera, reflejo mi experier:cia al.re~.p~cto ~· mi~.e~fuE!~º~: por hacer 

que la educación sea, entre los procesos d~I~ orgariiÚiciÓn, p~i1~'tundan1ental de la 

estrategia de acción que se preci~~ pa;a pe,~a~~cer en el mercado, misrno en el que 



cada día son más sus exigencias aunque en realidad sean éstas parámetros de 

desarrollo, lo cual, desde mi punto de vista, forzosamente implica: mejoras. 

Actualmente se ha visto que se obtienen mejores resultados en los procesos 

educativos empresariales que están impregnados de participación activa de todo el 

personal, pero sobre todo de los directivos, desde el nivel más alto de dirección 

(Director general) hasta el nivel inferior (supervisores) en términos de jerarquía 

organizacional no del valor de los ocupantes; por ejemplo: los grupos autodirigidos 

sistema en el cual los propios empleados administran tiempo y recursos, asesorados 

periódicamente y que se autoevalúan a partir de metas, objetivos y resultados 

preestableclos; otro proceso conocido como multihabilidades el cual tiene entre sus 

principales características, una canalización previa del personal con mayor potenCÍal 

hacia donde lo necesite la empresa y de ahl se delimita su desarrollo; ta promoción se 

hace sobre su mismo puesto en categorías que las cubre mediante capacitación y cada 

vez que cubre una se le certift~ elevanci6 así su rango dentro del puesto que ocüpa, 

por su propio desempeño;'pero sob~e todo, cada trabáj~dor'puede odupar,varias 

funciones y no sólo una; otio ejem'pl~ e~ al qu~ se. le dehomi~a im:l~sÍ;i~-ac~d~mi~ qu~ 
se caracteriza por siniuÍ~r un ~~ntr6 de trábajo efl el dual s~ ;;speci~1kan' t6~i~ropiÓs 

" .. ,. ' . : . - , . ~ ,,- ,, · .. -· - . 

empleados fuera de horas de trabá)o y reciben uná remüneráción !lor E!noYeste tiiio de 
., ... ·- - ' . .. • .. _, ::' ,, .. ,. .-.- -. - : - ' ' .. 

proceso sirve también para potendalizar candidatas redénegresados'del bachillerato, 

preparatoria o nivel técnico par~ ser contrata.dos ;~ un futuro'cleter~·i~a~o; ~hora bien'. . 

éstos ejemplos y cualquie~ ot'.o.~r~c~~o ~quJ ;~.1~1~~;f~tl~i~~1ri,,~1~/~i~áff 1~ de la 

empresa, no se da por una decisiónrepentina·y esperando resultados inme,diatos, se 

requieren cimientos, báses só1Ícias ~~mo 'un~ d~~isión infutig~~i~ ~;~~¡~¡;l~gl~; . 
:·~ ..• ~.'_:,<:<,··· .. ,:,.;,:,.,.·)-·:. :.:~: .·,/·" . ·.-'~ ; ;:~._.· :·;~· .. -.:. 

~:'.··~'"::>-. ,:<::;.~: 

Para terminar la ejemplÍficé!~ión de proeeso~ e~J;;atiy?s~e~ist~ 6iro'~~·~ n';; ~~· en ~¡ un 

proceso edueativo y sin ertiliargorequfere é!e Un traíamie~to. de esíá !iidole, se conoce 

como reingenierla la cual implica ta máxima optimización de procesos pero río sólo es 

reducir costos -tema favorito de los directivos-, sino volver a la organización más 



competitiva, ágil y con mayor énfasis en el servicio al cliente,. a través de la 

participación y poder de decisión· de. todo el. personal, . para eficientar ·el trabajo 

humano. 

Todos estos procesos ha~ sido Úevados a la realida~; en~~~;do~ ~~y e~presas que 

ya los introdujeron a sus sistemas y' les han dadobuehos',resulla~os,comoesel.caso 
del Grupo de. Industrias ResistoÍ, S.A.,•• Mofesa (indu~tria~ de"~~to~~·~~s) dei'. GrlJiio 

:~:~:2~~~~t~a~~t:2~~1~~~tt::?~ 
decir, una Cultura de Capacitación :misma que "ir;;¡;ij¿a adiesiramiento y '.~esarroUcic 
para todo el per~~n~I. ' ! /' '' .·' •. · ;! . 

:;~;>---::, _:'. ;._:~~.. ,,. 
Este estudio tiene la finalidad (aparato críiido) ·~·é clarifiCá'r la~;inteÑención ~e los 

~. __ ;_. -· --.~··- -· '-i.~:'::~ - .~.-

directivos en el prcie13so ~edueativo empresarial para: póder c~ear ,üria cuUura de 

capacitación, qu'é cÍ~~d.e mi ;urit~devist~'es .1~ba~epara_éu~.1quier,pi\iyecto~ed.~~~livo 

==~":.:1~~~¿~::t~~tFJf ~~füt:t~~;:2 
estudio, es de ~ut6p~rtés. . .. · • , ·· ;; . '. • • ·; · · 

·-··,.: 
·."/ 

Debido a que este, estudio ta dirigido' a. Jna e¡'¡;presa qJe ~rece de \J'ne c\Jltura de 
.- r:-.::-:' .. -. ·. , . :::. ·>''; <--... , .v:i .. '. ·.;<· .• :- ·, ,:-~ .; ·:-~.{ .¡-:, - ': ,~-f:~:;. ·- "> »: .. _-".· .. -,:,:.0 .' :' ~,_-~(-: -·.·::t ~ ·_ -. ¡·~:"" '' -.'·:- - . 

apertura a.I aprendi;zaj~,me parec.i? ilógicó el iniciarcól)'uri' capHulode ~.du~ción, por 

eso el primer capiÍuléí ~~sc~{e~p,dne/a ni~l1er~>ci~j¿~tiflc~é;ó·~ I~~ ~;~cterisÍi~s del • 

mercado actual, lo que representa el se~tor aút~molri~ 'para; la ecci~omi¡¡ nacioral y 
cómo se ha vi~io afectado este sector por las tendencias mundiales de globelización 

económica o inlern~cio~aliz~ci<Índé lb~prb~Üctb~ y la~itu~ció~;.;delmercado n~cio~ai, 



llegando a especificar las caracteríscas de la empresa ejemplo de esta investigación, 

las que a pesar de estar al margen de la competitividad son sólo papel, debido 

principalmente al poco interés de los directivos en tomar en cuenta el desarrollo del 

personal como parte medular para la consecución de cualquier resultado. 

El segundo capítulo busca fundamentar que la educación es un proceso que tiene 

características particulares en el medio empresarial, y que además la tarea educativa 

ha de ser parte de la dinámica 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 único ser educable es el hombre, en 

cualquiera de sus edades y en los diferentes ámbitos en los que se desenvuelve; 

mientras existan personas con libre voluntad, la educación tendrá cabida pues 

mediante ésta se busca su mejora tanto individual como grupal; con el desarrollo de 

este recurso hay mayor garantía de resultados, tanto en la producción de bienes como 

de servicios. 

Este capítulo se caracteriza por manejar un · eStilo ecléctico· acerca de lo que es 

capacitación, adiestramiento y desarroll~ toma~do '''como • referencia 'dos' autores 

especialistias del tema: Alfonso· Sili~o y Roti~rto Pinto,. córi. l~fi~alidád' de~tÉmer 
• ' •. : .• : .. , .. '!,,".'-1 .. '. _,.- ··,.,;,,.. ,· :,,.·._·,, . 

diferentes definiciones, y abarcar. lo Úpico'. que se ,maneja .de' éada uria .de 'ésias y asl 
. . :::; ' ,·._, 

poder ofrecer una interpretación persónal::: 
· .. -·'. -,._.,. ,.--'-

La capacitación, el adiestrarT1Íe~to /~1 des~rrollo tía~ existidCÍsie~p~e; ~obr~ todo si se · 

entiende que son fornias de ·~~se~~r; :Y.· cu;;'5!Ío~~s • ;~~é'é¡fi.;.,;-~ :ci~ ·~~re~de~, Q~e. 
pretenden modifiéar co~du~ta~· e~ fci,T;,á pla·~~~da. y>ci,ílfoi;¡¡~' a1 ~bjetívos ~ inie;eses 

particulares de una empresa; · ;. · ; . :>· ~ · ·~ 



Lo que da origen a este estudio no es ensalzar las tareas educativas, ni trillar más que 

la educación es la clave del éxito, sino resaltar que aún existe desinterés en el 

desarrollo del recurso humano; en mi opinión, esta falta de atención está más en la 

carencia de conocimiento; de cómo sustentar y darle fuerza a dicha labor, que en una 

auténtica desconfianza de los beneficios que con ella se puedan lograr. 



CAPITULO 1 



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 desempeño de 

los mismos en los ámbitos en los que se desenvuelven, implica necesariamente el 

cumplimiento de una serie de exigencias las que, en su mayoría, tienen como finalidad 

la mejora. 

Hay exigencias para cada ámbito, las cuales aunque son las mismas para todos los 

países, por cultura, varían en su posibili.dad de cumplimiento. Existen casos eri los que 

cumplir una exigencia demanda un . c~m6i~ c~liur~i'.'En México, esta demanda de - ' -, . - - - . - - -- ~. ·:: ~:. .- " - - '. 

cambio cultural es más urgente, ~abre todo.sise observa co.n cuidado el entorno. En el 

ámbito empresarial, duranie él tle~po en el qu~·;1·~~¡~é¡,~·iE!ní~ºco1Tlpel~~cí~ del 

exterior, se aceptaba casi todo porpa~e.del~~ ern'p;~~as.'i~efi¿i~n~i~s. n~gli~encias, y 

una mínima atención ~· ¡~ eficie~cia;:~a;~~~ ¡~~ d8'~a~d~s ··~·· ~~~ ~ht~né~~. eran 

blandas. :.. .'" '.' i:;, '; ~: . :C.\' .% • • • ··i_ ~'. 

Hoy México abrió .sus rrin1~r~s.\ncoriór~n;() ;{~~~p~ta·;;'6'i~,~~;;:·~u6ti6s' g~~cis ni 

siquiera comp~.'~nci~·.ª~t~ni;~ ·. ~1~?.j.,í~érisp~c~c~rH~ciª:ªri'~ª 'ºs . p~ociJc1ores. 
dentro y fuenfde las fronlerás:·:Agrega.ndo que:1a·soé:iedad ya nci guarda silencio tan 

- -, ·> .. '"::'.-':-, .>;,:_:>~·•,';'..:~ :::1·g'.·:i/' -l.:;:~''i. -:' ':/:'-• .-~~-~- .-:~ :-.'-~_-:""." ~ :-J,·~~ >,~-- -,; ,,,_ ·-:----.: '. ------, -· ·, 
facilmente, ·su caparazón de indife~encia ha empe~a~o9 desquebrajarse,· fa sociedad 

se ha vuelto dí~ Cón cir~riiás'~~lg~nt~; lo~· eiri~re~a;ios e~tá~ su]~tos a la produclivid~d 
de 'ºs mexican~~ .Yés1~~'úiiiBos·están sujeto; ~ s~ capacid~d para sobrevivir para 

que, entre ambas p~~e~ "se ,;ú~da:~~,¡~{~ én"e1. rl1e'rcado. Las demandas del mercado 

son hoy por hoy~¡ pri'ií~ip~Í p~ÍrÓn'. de ,;;~~lda.;cie 1~ efi~ciia. i 
~ - -o.:0'(_,_:_--,- -;-:.--'.· 

,>" ·.,· __ ,. __ -·· ---.- _ ••• •• ,._ 

1 91. CARCOBA; Luis Gcnn.in ~~stan;~. obli~dos a l~1cnir pci.;ianéntcmcmc en 
la Capacitación".~; Afto 6¡ Num 66:, 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 información y el marco de organización nacional y mundial en el que se vive. 

Unas veces significa una transformación total o la desaparición de modelos anteriores -

aunque exitosos-, hasta la creación de algo nuevo, o algunas veces es necesario 

realizar sólo algunos ajustes. 

Desde cualquier punto de vista, con pleno conocimiento de las exigenc-ias-de la 

actualidad y en cualquier parte del mundo, el ser humano, es el actor pÍ-incipai"y s'u 

participación directa marca rumbos, es decir, trasciende. Por ejemplo, ~n 16 ~ef~~e~te a 

la tan comentada libertad mundial de comercio, en México, esté. te,;,-a h~--adq°üirido 
diferentes matices, unos positivos y otros negativos, entre los. P[lmer?s·

1

está_el_ 

estimular el libre flujo del intercambio de bienes y servicios, entre los segundos és uría 

mezcla de temor e incredulidad hacia el cumplimiento de las cfernandás -que ello 

implica. 

Sin embargo~ • e~ resumidas cuentas, '!!I mercado exige precio, diseño, calidad y 

oportunidad en ·-1a entrega:. Actualmente, además·: de:_ un producto satisfactorio, los 

clientes exige~ seivicio. Pide~· que no sÓI~ los artfcÚl~s satisfagan sus necesidades, 

sino que se le~ ati~~dá' 1 ~n mÜchá~ • ne~~'sidades intangibles complementarias, 

derivadas \je . s~ acii~Íci~<{ y:·'.'~J C t~~d~~~iá {á '1á comodidad. Las empresas que 

:::::::nf zt:Jf ~~:\~r~t~~t:~r:io~'. ei~-~5;5·; c0ndiéiones de exigencia, son las 

"·">. ';~ .- ;-::.;:, 

Es moment~ d~~1~ h~~ia ~ff~;~;6, ~~tu~i~~el;~p~cto del entorno en las empresas. Es . ·-· ... - .. -, ..... ,. . .... -.. -·. .. .. . . . . 

preciso recordar qué Úna empresa tiene como objetivos vitales: sobrevivir, creC:er y ser 

rentable. De esto' dependerá sÚ nfvel de competili~Ídad, es decir, sabe~Hdla~ e~ y por 

'ilkm-



un mercado 3
; además en México se debe considerar que la competencia es con 

mercados sustancialmente diferentes (poblaciones de mayor o menor edad y poder 

adquisitivo, idiosincracias y en algunos casos idioma). 

Lejos de crear una sensación de pánico, el hecho de participar en el mercado exterior, 

es alentador pues conlleva forzosa e inevitablemente mejorar. 

1.1.1 Para adentrarse en la internacionalizacion de la producción de bienes 
o servicios. 

La realidad resalta que la internacionalización de la producción de un país no ~s una 

moda, sino Úria te~dencia que busca facilit~r la orgémizaciÓn ínu~dial, el acuerdo entre 

intereses y de;de u~• p,ulltó, .C!e ~lsta JPtimlsta ·.el t.'~nef&,ia : récíprocó .. Bajo esta 

perspectiva deben ,ent.on~s :considerarse los siguieJ'ltesp~nto~:•' '',° • · 

1 .. · La elección •. ~~··· los': ~aises ~on ;lo;: q~e se van. ~·:rea;~zar' ;as •operaciones de 

producción, comerciaÚzaciórí y ~~rticipaciÓn en el ~~rcad·~. 
'. ,. . .; .. "'..·.. . . 
. , 

' . . : . :. . . - ¡ ; . . :< ... '- ;; '. '·::;:·'.. . -.. · ··:.' -. . ~ ·. : ' ' .' 
2. Las características y grado de e'standarización de los productos y servicios que se 

• e • ;!. -, • ,•- ,_ • - ' • ., -.• • - - • -- ,~. ', • ' - '•, ' '• 

van a ofrecer en el mercado mundial: .• ,, 

3. El nivel de'utilización de maicas yare9Ístradas. 
-,··.- . , < - -~~-.. :·« .-- .. -<;;_'···.< 

4. La selección de acciones ~ompetiti~as. 

1 Qr. ESPINOSA, Rene ... La cslratcgia empresarial anlc la globalhr . .ición", 
Compctili\'idad. Ano l Num 4., p.6-7:::~-: · .i _ ·-

' Q[. JIMENEZ, Honensla y FERNANDEZ, l!<!ctor J •. "EI administrador ante el reto de la globali7atión". 
ComDCtifü·idad. Mo J Num 7., p.20·21. · 



5. Tomar en cuenta si la estructura organizacional que se tiene permite satisfacer la 

demanda internacional, de tal forma que se permita una loma de decisiones oportuna y 

facilite la adaptación a las diferentes caracterislicas de cada país. 

6. Incluir a todas las personas que participan dentro de la organización y para la 

organización como son los proveedores. 

7. Que los procesos administrativos especifiquen políticas, procedimientos y metas 

para la empresa. 

8. Cuidar y procurar una cultura que promueva valores, prácticas y reglas, mediante la 

cual se conduzcan los miembros de una organización. 

Con el afán de permitir y dar lugar al conocimiento y práctica de lo que representa para 

una empresa tener un perfil competitivo, se han creado sistemas que permiten evaluar 

el nivel de eficiencia de una empresa como es el caso del Premio Nacional. de Calidad, 

en México. 

Detallando las ideas clave de este premio, resaltan las exigencias del mercado 

nacional a las empresas para elevarlas a nivel de competencia internacional, pues está 

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 

aspectos subjetivos y objetivos, como la comodidad, el tiempo de entrega, el servicio 

de post-venta, ia disponibilidad de información, las garantías, el manejo de quejas y 

devoluciones, el servicio, etc. 

5 ffi. PEON, Escalanlc Joaqufn ... El Premio Nacional de Calidm1/Pcrspccti\'as". 
Calidad Total. OOS/93., p.30~39. 
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B. El cliente. Es necesario tomar en cuenta que una organización atiende y sirve a 

diferentes públicos con necesidades diferentes, por lo que ha de tomar conciencia de 

personalizar la atención al cliente. 

C. Participación inteligente e informada de todo el personal que integra una empresa. 

Los empleados han de estar totalmente comprometidos, con conocimiento de la 

empresa y su entorno, además una cultura general básica que le permita 

desenvolverse a nivel internacional, creativo y eficiente,· es decir, con una cultura de 

trabajo orientada a que siempre dé un valor superior a. su empresa y ésta le 

corresponda con lealtad, dándole calidad de vi_da y. reconocimiento por esfuerzos 

individuales y grupales. 

D. Respuesta rápida. Para lograrlo, todos lcis procesos incluyen la velocidad para 

cumplirse. La rapidez es esencial. 

E: Calidad por diseño. En procesos, productos y servicios, co~ la finalidad de reducir 

costos y errores. 

F. Alianzas Estratégicas:· Con pr?veedcires,\:clientes y •com~etencia, .púe~ esto . 

facilitarla la consecución de ~n ¡,¿ri¡l~oiripetiíivó,:¡iÜes.los~ár~d·ign'i~s de' cada uno. 

son necesarios para lograrímá vercl~d~ra mejaia: '~} .,¿~< ~;.-·-:~-
,, '''·•:- .. ,,. :.:.,:·:: · .. ·.:.,. -_;. 

',~'. 

G. Responsabilidad so~ial. Es busciirrnéjo~as en eÍ medio ambiente físico y social.en la . ' .. ' . \ -- - " '_,_. - . . -~ . ... ,-: . . ·. . -' : .. ~- . . . ·. . . 
que está inmersa la empr_es_a. __ : -• .- ___ ._-_:_: 

H. Productividad. La calidad n~-·es. un resultádo aislado, es el medio por excelencia 
.'.· ·.·- .. '· ·:. . _-.-

para lograr la optimización ~e proées¿s y procédimientos. · 
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l. Información comparativa referencial de las mejoras prácticas. 13enchmarking'. Es 

estudiar a las empresas que hacen lo mejor de todo en todo, para considerarlo margen 

de evaluación para la propia empresa, para adaptarlo y/o mejorarlo. 

J. Administración de Procesos. considerar la mejora continua. Dicho Premio está 

sustentado en una metodología y un sistema administrativo que le permite a cualquier 

empresa participar en su consecusión. 

En el siguiente cuadro se exponen los criterios y subcriterios del Premio Nacional de 

Calidadª 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 Clienles. 
12 Sls1emas para Mejorar el Servicio a los Clientes o Usuarios. 
1.3 Sls1emas para Detenminar los Requisitos Futuros de los Clientes. 

2.0 Liderazgo 
2.1 Liderazgo Mediante el Ejemplo y la Prác1ica. 
2.3 Valores de Calidad. 

3.0 Desarrollo del personal con enfoque de calidad 
3.1 Participación inleligente, Eficaz e Informada del Personal. 
3.2 Educación y Desarrollo. 
3.3 Desempefto y Reconocimiento. 
3.4 Calidad de Vida en el Trabajo. 

4.0 Información y Análisis 
4.1 Fuentes y Datos. 
4.2 Análisis de la lnfonnación. 

5.0 Planeación 
5.1 Planeaclón Estratégica. 
5.2 Planeacion Operativa. 

6.0 Administración y mejora de procesos 
6.1 Diseno de Produc1os y Servicios. 
6.2 Procesos Clave. 
6.3 Procesos en las Areas de Apoyo. 
6,4 Proveedores. 
6.5 Evaluaciones de Calidad. 

'ilkru. 
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7 .O Impacto en la Sociedad 
7.1 Preservación de Ecosistemas. 
7.2 Olluslón y Promoción de una Cultura de Calldad en la Comunidad. 

8.0 Resultados de Calidad 
8.1 Mejora de Productos y Servicios. . .· 
8.2 Mejora de las Operaciones y de la Productividad. 
8.3 Mejora de las Areas de Apoyo y de Proveedores .. 
8.• Mejora de los Resultados Financieros por la Calidad .. 
8.5 Mejora de los Resultados en la Satisfacción de los Cllentes. 

Estos puntos enlistados no se cL~.ren 8e m~~e'r~. i~dependiente, son simultáneos y 

unos llevan a otros, pero es neq~~~rio.~ivÍdir las característieas que conforman una 

empresa; como por ejemplo, "río se' puede pensaren h~ber cumplido el punto 2.0, si no 

hay interés en realizar el ;,u~iáj.o. { ·2r ... 
Para particip~r e•n el mercado adual, es preciso estar. dis~uesto a invertir tiempo, 

;::~i~.~~~i~~~~~~,~~~:t: 
lnsitituto PanamerÍ~~~. i~7 Alt~· Di;e~ciÓ'~ •. de e;Tipre~a: tod~ ;~I e slst~ma .~ducativo 

,, ;,-; '' .. •.·_ '·: .. ; : ... '. ~. ~·, 'e·~.:''·~'.·, ':;';,'· . '. ·~~':-·:C; -;, - ~··\. ,' .·1·:.-· :. ' .. - ·.~·.•· '. . : ;• . ·:.:.· ·"'.:-'.... ~·· :~ '. ,: ~ .--- .. <; .. -~ '".: '·: 

nacional détié Ófreceruria me)ór edÚcaCióri eri lá Calidad y una.meíor calidad en la 
educacíÓn.8 ' ' .. •: ( .... t ~: .. ·.. . ' ,. 

{<' 
•' .· •.,. . . .: -'· .·. 

Lo que cuesta no es cumplir con tas exigenci~s del merc~do, sin~ ia ausencia de ese · 

cumplimiento.Todas las empresas se ven afect~das, p~~~ "Como el giro ci¿ la empresa 

de la investigación está orientada a satisfacer las dema~das d~I ~~ctor" ~utornotriz, es 

necesario saber que está pasando en él y cómo se h~ visto afectado 'por I~~ t~ridenci~s 
mundiales y del mercado nacional. 

1 PEON. Escalantc Joaquín. "Milos y Realidades". exp;insión. No.-.tK., p. 21 
• i!lll!J!., i!run. 
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1.2. ¿QUE PASA CON EL SECTOR AUTOMOTRIZ, EN MEXICO? 

El Sectór Automotriz, es uno de los más importantes en el pafs, manteniéndose 

generalmente por .debajo del sÉlctÓr petroquimico. Está consitituido por dos industrias, 

una e~ la Industria Automotriz y I~ otr~ es la Industria de Autopartes. 

Este sector participa con ~l. 3% del. Producto Interno Bruto (PIB) y con el 9% del PIB 

manufacturero, ademas. representa el 22% del total de las exportaciones mexicanas y 

el 37% de las manufactureras exportadoras.• 

La Industria Automotriz en México, está constituida -en orden alfabético-principalmente 

por: Chrysler de México, S.A., Ford Motor Co., S.A. de ·c.v., General Motors de 

México, S.A. de C.V., Nissan Mexicana, S.A. de C.V. y Volkswagen de México, S.A. de 

C.V.; debido a la globalización económica, existen posibilidades de que aumenten las 

empresas que constituyen tal industria con el posicionamiento en el país de 

Mercedes Benz y la entrada de BMW. 'º 

La . industria de Autopartes, como su nombre lo indica son los proveedores de las 

armadoras, está constituida por más de 800 empresas, de las cuales aproximadamente 

350 están formalmente establecidas y el resto son empresas de ocasión, según estima 
. ' -. -';,'·. :.· ·. 

la Industria Nacional de Autopartes (INA). Al mismo tiempo de indicar que las empresas 

que producen partes mecánicas· de gran co'mpleidad técinica, alto valor agregado y 

con elevadas escalas de producción~·:son:i~~;·qúe realizan las exportaciones más 

cuantiosas de la industria de·autóparté~ d~l·p;i~\ifabri~n componentes de motor. 

Entre las autopartes mexicanas más competÍtiva's están: los componentes de motor, 

arneses, radios, cinturones de · seguricÍ~d,'!{asi~~tos y sus partes, mofles, 

9 ffi: .. GAZCO!'/. Fclipc.·ocrro1ar.i el bloque automotril noneanlCricano,~I jaJ;0~1és) al euro~". 
El Economista .. p.2 · . .: ·· · · ·:·· , . , 

10 ru .. AMIA. Aso:iación Mc\ical13 de la Industria Au1omotri1 .. A.,C. ~Mercado de Vchkulos, dic. 1994 ... 
Orcano informa1ho de la A§Ociación. Bolc1in 3.i9 .• p .. 140. 
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limpiaparabrisas, parabrisas, acumuladores y amortiguadores; éstos artículos 

representan aproximadamente el 77% del total de las exporta.cion~s mexicanasde 

aulopartes. 

En el extranjero existen pequeñas empres~s produci~i~sci~ ~Üt~pa~¡¡s_q~e '~xplor~n 
1as posiblidades de producción en 11/téxicó; para trabajar 'erí «orníá. 6;;;ti9~a a las 

grandes armadoras para incrementar slJ~_~erit~~.H · 1 · ' ; .·. 
¡·,.,;r -,,,· 

- '":\) 
Para 1994 la Industria Automílriz en México,· reportó la neéésidad de hacer crecer el 

mercado de exportación pues las ~raC~~rÍ~tíclis
1

·~:d~1.·pa;s · fd81 ·me-rC:ado ~'nBCi60ai) 'no 
. "' ., .. -"~ ,· ; >.. . .. ·--.:,:: . ,· .,, .•. .· ' ·" .-.• ,. - " ' 

permitirlan un crecimiento óptimo a'esta' indÜstria'y por lo t~ntó a la de'·.A'Utópartes: 
'·.·· ·: .. •.-_,; ,,·- .. -- -. --- .. ·: .. ·. ··-· . 

(ver anexo 1) 

En el mismo año la Industria d~~uiopartes se vió expuesta a un aumentodrásti90 d~: 
competidores por· importación· cié· aÜtopartes y la ·instalación de nuevos p/o\le~dcires. 
extranjeros en el mercado rÍaci~nal; a una disminuición de precios de venl~ por la 

globalización de precios,; estr~legias comerciales de competidores' extra'nj;ros : ~rÍ' 
México, importaciones d;sle~les, reacción de proveedores .nacionales ;: a.nte ··. la 

contracción del mercado· íl~cional y de competencia externa y efi~ientiza.ción y 

automatización en proces'os de producción; y a un aumento en el costo de irÍsÜmos por 

devaluación del peso, insumos importados y escasez de materias primas 'por expansión 

de economías externas, entre otros.• 

• Análisis de 1994. Elabc)rado por la Oirteción de la empresa de: la inresrig.ición. 
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Lo sucedido en el Sector Automotriz provocó como consecuencias: un deterioro 

marcado en resultados, pérdida de pedidos y proyectos y reducción de personal. Sin 

embargo, ante esto la respuesta no es permanecer estáticos esperando que la 

corriente indique el camino. Oe aquí que tanto la AMIA (Asociación Mexicana de la 

Industria Automotriz), como la INA (Industria Nacional de Autopartes), están 

procurando impulsar el desarrollo de este sector, mediante el apoyo en información de 

las características del mercado nacional e internacional, asesoría técnica y reuniones 

entre las empresas del ramo para intercambio y análisis de experiencias. 

As! como se enlistaron una serie de exigencias _generales para cumplir con un perifil 

competitivo y permanecer _en el mercado aplicable para cualquier empresa; existen 

requisitos espec!ficos para el sector a~tomotriz los cuales son las que conformanla 

sección no. 2 de 1as normas os 9óoo <E~íán'c!ares de ciltid~di:~ 
, s~~ ;-'~~ :.-.. _~i~_-:_·~--._ .. :: ~.·/;.·,~: ,.:~<' .. 
",~'.-;\F(;:-·< . -

1. Validación . de eambÍos 'de ingeniería y aprobación de las partes. 

2. M~j~ra conuri~a. ~'.;:· <:';_ " ·· .: /: .. > 

3. Capacidad de'm~~~factura. · 
' : . . ·'· _. ~.' ·. . . 

;,: __ ·;_: '.;:·.-
Además del cumplimiento d_e las normas ISQ 9000 (Organizac:ión Internacional de 

Estándares),, las ~u~I~~ ii~~e~: ~mo'.objeÍivo_ · prinéipal buscar· la globalización de los 

sistemas de· calidad_ de · I~~ ~rl'ipr~sas •. y ~niti'é<ir lJn ~istema •de ·evaluación de los 

mismos. 

•• Información proporcion.1<b en cnlfC\·ista al lng. Jaime Lo1.ano dc_Ascsorfa en sistemas de 
calidad. Tol=·Edo. de México-Febrero 1995. 
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1.3. CARACTERISTICAS DE UNA EMPRESA DE LA INDUSTRIA DE.AUTOPARTES. 

,· -··:·· ... - ' ' : 

Cada empresa tiene sus caraclerlslicasparticulares:una misión*, políticas explícitas e 

implícitas .. , valores-·, giro--,: tamaño .... • y forma de·· admistración....... Sin 

embargo, vistas desde la persp~ctiva de las exigencias mundiales todas son iguales y 

se exponen a lo mismo; de igual manera sucede para las que conforman el sector 

automotriz un ejemplo de esto es una empresa de la industria de base de esta 

investigación -misma que se le denominará DURSA con la finalidad hacer uso discreto 

de la información- y de la cual a continuación se presentan sus principales 

características, extraídas de su folleto de presentación al público: 

HISTORIA. 

• El 16 de octubre de 1965 se fundó en respuesla a las necesidades que tenia Teleindustrias 
Ericsson, de un proveedor de partes plásticas de alta ingenieria, requeridas para su llnea de 
productos telefónicos. Como resultado de la labor realizada DURSA se convirtió en proveedor 
de lndetel. De esta forma se conformó como un proveedor confiable para la Industria de las 
telecomunicaciones. Gracias a la imagen que se obtuvo ante estos clientes, en 1972 se 
decidió por atacar otros tipos de mercados. Incursionó en la Industria Automotriz hasta llegar a 
ser proveedor digno de confianza para lo cual invirtió en nueva tecnologla, remodelación de 
Instalaciones y capacitación del personal. 
Actualmente su producción es principalmenle de fillros de aire y filtros anticontaminantes, que 
las empresas de Ja lnduslria Automotriz necesitan para sus diferentes modelos de autos. 
DURSA también es manufactera de otros productos de plástico. Su objetivo es permanecer en 
el mercado con reconocimiento a nivel nacional e internacional, dirigiendo todos sus esfuerzos 
a la satisfacción oportuna de las necesidades de sus clientes proporcionándoles productos de 
alta calidad y costos razonables. 

• El aeMeto especifico que la empresa qutere preslar. Marca un propósrlo y sentido pyes indica la o las metas claras que 
si~en para definir el curso apropiado de &cclOn para la orgamzaclÓn r sus m.embtos 

.. Cnteno1 geMnlles que ltenen CQn'IO ot>;eto orientar la acclOn deterrmnada por una m11uon a seguir, las cuales cuando aon 
e11:pllcrtas son plasmadas a 1111ves de normas y reglas y &0n 1mpllc1tas cuandO la cultura de la empresa (tonna en q1.1e M 
conduce la empresa por sus costumbres y ltadicionn generalmente oo escrr1as). senala cnter1os que orHintan fas acciones 

••• lineamientos Ideales que le deben dar sentido a las acciones que se emprendan dentto de la emprt!MI 
•••• El sector o mercado al que enfoca sus esfuerzos una emplHa 

•••••Puede ser pequena. mediana. y grande de acuerdo a la can!M:tad de personal, complejldad de la organizactón, 
produc.clón de bienH o MMCIOI. d1slnbucl6n y financsamento, pnnc1palmenle 

...... Cómo se toman decisiones y 1e rnuleven ptot*tnas. de manera cenlralllada o del«enlraJ1tada; o 1U!Ofltaria o 
par1icipativa Es delermtr\adal por lodos los punlos anlet1ores 
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MISION. 

Empresa dedicada a la inyección de plásticos de íngenieria y a la fabricación de productos 
para la industria automotriz. Su propósito es trabajar a niveles de excelencia y con la más alta 
tecnología para proporcionar un servicio óptimo al cliente nacional y del extranjero, obteniendo 
utilidades justas, para propio beneficio, de la comunidad y del pals. 

PRINCIPIOS Y VALORES. 

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

- La calidad humana reneja la calidad en el producto; 

- La comunicación en todas direcciones es primordial 'para lograr un entendimiento, canalizar 
los esfuerzos al logro de la misión. 

-Actualización y perfeccionamiento del_person-~l~omo prioritario en el proceso. 

- Reconocer logros alcanzados. 

- Estimular el deseo de proyección profe~i.onal, técnico y de organización de nuestro personal. 

- Compartir la responsabilidad, el riesg~ y el éxito. 

- Cuando existen problema_~ se,b~s~~s~1~6ia~es no culpables. 

- La calidad deÍ elenl~~to h.Jm~~6 qu~ lab~ra en la organización, es la clave del éxito. 

- El cliente es la ra~ón de exl~tir, se debe trabajar intensamente para. proporcionarle _los 
artlculos que solicite en plazo estipulado. · · · i-. 

- - .· -.. :' ',' ,· 

- Los Clientes y proveedores de la empresa juegan un papel esencial para que 'obtengamos la i 
alta calidad deseada con los productos. · · · · · . . · 

- La di~cipiina es fundamental para normar la conducta"/~-;cami~llo~:esfu~cios haclá el 
logro de los objetivos. · ·, · . ,. " J:, .. · .. ~~ ,.,· 

- Se debe crecer ante Jos retos y si algo sale mal ínsl~U~.h\l~ta a'1~n~~/e1 objetí~~ deseado. 

-Adoptar permanentemente la actitud de calidad
0

c~~~'u~a'iorrT1~cie ~ida.' 
. ·----~--;_-oo'.-;7-.·.-:-"?:-:-~.,--- --~-- -- '~ ·--=--~--

- Mejorar contl~~amente. bÚsca~do ~I cÍ~s~rr~ll~ personal y laboral. 
. '<. ·.«:_·:. .' 

- Utilizar la ' tecnología moderna para faciliÍ~r las-· .tareas del hombre 
productividad en beneficio de todos. " 

obtener mayor 



t8 

- 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 e importante para lograr el objetivo. 

CALIDAD TOTAL 

DURSA, ha tomado la calidad como parte de los valores y principios que norman Ja actividad 
global de la empresa. Se considera la calidad del elemento humano como la clave del éxito. 
Para mantener la calida total se llevan a cabo programas de capacitación constantes para el 
personal del la empresa a todos los niveles con el objetivo de que se adopte la calidad como 
una forma de vida. 
Adicionalmente se proporciona al elemento humano el equipo adecuado para que el 
desarrollo de su actividad logre total calidad. Además de la capacitación del personal, se ha 
invertido en equipo y software para poder seguir siendo un proveedor confiable para la 
industria y en general para la producción de piezas de plástico de precisión para cualquier tipo 
de industria . • 

A. Reyes Ponce, señala que una empresa mediana tiene una población 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 características ni los problemas de una empresa 

pequeña o una grande. Pero para describirla mejor los problemas que la distinguen 

son:" 

1. Suele ser una empresa en ritmo de crecimiento más rápido que una pequel"ia o 

una grande. Sobre todo en un país como México en vías de desarrollo, por la 

ampliación de mercados y crecimiento de población entre otros. Si está bien 

administrada, suele tender a alcanzar más rápidamente la magnitud de la gran 

empresa. 

11 ill., REYES. Poncc Agustln. Administración de Empresas .. p. 92a93. 
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2. la toma de decisiones se halla en etapa de descentralización y la prioridad 

de otorgar funciones más adminsilralivas a niveles de alta y mediana 

gerencia, además de nuevas relaciones formales e informales entre los 

departamentos. 

3. los procesos operativos y administrativos cada vez van siendo más complejos y 

el personal requiere mayor preparación para poder adaptarse a los cambios 

óptimamente. 

4. En cuanto a la preparación y adquisión de conocimientos, habilidades y 

actitudes nuevas que se requieren para poder seguir en el mercado, existe 

gran renuencia porque como inicialmente se lograron resultados con la 

práctica y el cúmulo de experiencia y ocasionalmente ráfagas de 

capacitación a lodo el personal, se cree que ya se es capaz de seguir 

resolviéndolo todo eficazmente. 

5. En relación a lo anterior, comienzan a presentarse a la gerencia, 

inevitablemente, situaciones por las que se va dando cuenta que ya no 

conoce lodo lo que pasa en la empresa, no controla todo, y empieza a perder 

contacto con la mayoria del personal. 

6. Paralelamente, comienza a sentirse la necesidad . de ·.ha.car. planes más 

amplios y más detallados, requiriendo, por lo tanto, · de · cierta ayuda 

técnica para formularlos y controlar su ejecución. 

7. la dirección y la gerencia de este tipo de empresas va experimentando 

cómo sus decisiones deben vincularse más a problemas de planeación y 

control, que a cuestiones de realización inmediata. 
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TAMAÑO. 

Con base en todo lo anteriormente expuesto, se puede decir que DURSA es una 

empresa mediana, además de poseer en promedio anual 153 personas. 

FORMA DE ADMINISTRACION. 

Por las características y exigencias del mundo y mercado actual, DURSA se está 

enfrentando ante la necesidad de hacer que su forma de organización 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 está distribuida en los puestos 

que la requieren). 

EN RESUMEN, 

- Las exigencias del mercado nacional a las empresas. 

- ¿Qué pasa con el sector automotriz? 

- Características de una empresa de la de industria de autopartes. 

Fueron los temas vistos en este capitulo. El artlfice de ellos no es la casualidad, son 

los hombres y Ías 'mujeres que se ad~ntran ~' a~~nte~f;n'ientos cada vez más complejos 

como actualm~nte Ío es, entre otros, la gio~aHza6ión ~~nómica. ¿Por qué hacer 

énfasis en este sueeso?,- porque al ser una cúestión generalizada que no sólo ocupa a 

una persona o un país sino que implica un efectc;i mu.ndial,: trae como consecuencias la 

necesidad acrecentada de perfilarse bajo preceptos que permitan seguir subsistiendo y 

sí las 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 educación en el ámbito empresarial como un medio que contribuye a la realización 

de lo podrla denominarse "perfil competitivo". 



CAPITULO 11 



22 

CAPITULOll 

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

El peñil competitivo de una empresa no es la antigüedad que tiene en el mercado y el 

número 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 organización 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". 12 Es responder ante las exigencias actuales bajo la 

característica principal de una economía abierta en ta cual ta competencia es más 

acentuada. La madurez no se da de un momento a otro, de aquí que requiere de varias 

etapas de progreso. La siguiente pregunta sería ¿cuáles son esas etapas? 

Las etapas de maduración por las que atraviesa una empresa que tenga interés en 

permanecer en et mercado. de acuerdo a la herramienta de diagnóstico de 

competitividad organizacional proporcionada por el Centro de Calidad Total y la 

Competitividad de CONCAMIN y el CONSULTING CLUB (club de respaldo ejeculivo 

en México) son: 

Etapa 1. Control de Calidad Convencional. 

• Carencia de sistemas operativos y administrativos. 
• La calidad es un departamento. 
• La organización no se sabe en donde está, ni a donde va. 
• La capacitación es mínima o nula. 
• El desperdicio es elevado e incontrolado. 
• El desarrollo de tos colaboradores no se considera importante. 

"ALVAREZ TORRES. Manln G., tl_ill, DIAGNOSTICO DE COMPETITIVIDAD ORGANIZACIONAI.., 
p.I 
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Etapa 2. Normalización. 

• Se administra por objetivos e indicadores. 
• La calidad es una función. 
• Existe un programa agresivo de capacitación, para el desarrollo del personal 

y de los proveedores. 
• Se empiezan a implantar planes y programas de mejora. 
• Se administra a través de politices y procedimientos. 
• Se inicia la cultura de cliente-proveedor interno. 
• El desperdicio es alto pero estable. 
• El desarrollo de los colaboradores se define en función de las estrategias 

del negocio. 

Etapa 3. Mejora. 

• Todo el personal cuenta con objetivos claros y especificas. 
• La calidad es una estrategia. 
• La capacitación es efectiva. 
• El personal se autoconlrola. 
• Los problemas se resuelven en equipo. 
• La competitividad es reconocida por los clientes. 
• El desperdicio disminuye. 
• El desarrollo de los colaboradores asegura su plan de vida y carrera. 

Etapa 4. Excelencia (Mejora Continua). 

• La mejora continua es un hábito. 
• La organización es lider en su mercado. 
• Los clientes reconocen su alto grado de innovación. 
• La calidad es una forma de vida. 
• La productividad se da a su más alto nivel. 
• El desperdicio es casi nulo. 

El desarrollo de los colaboradores integra sus expectativas personales a las 
de la organización. 



El interés de responder ante exigencias actuales, de desarrollar una empresa, por 

perfilarla competitiva, se sitúa a partir de la segunda etapa, porque en la primera se 

refleja que no existen los cimientos y la 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 coordinación de capital y trabajo, y de las funciones técnicas que, 

completadas y coordinadas, logran la producción de bienes y servicios para el 

mercado". 13 De aquí que el desarrollo de ésta no se solicita sólo por circunstancias, 

sino partiendo de los elementos esenciales que la integran, mismos a los que se les 

conoce generalmente como recursos, los cuales son: 14 

Edificios, instalaciones, maquinaria, equipos, instrumentos o 
herramientas, Tecnología en general. 

Materias primas, materias auxiliares, componentes, productos 
terminados. 

Dinero = Capital. 

13 REYES PONCE, Agustln. Admínisrración de empres.is. teoría ,. pn\(tíca., p. 78 
.. tlr .. Jlllikm .. p. 72-74. 
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Relaciones y procedimientos. 

Sistemas de producción, sistemas de venta, sistemas de 
finanzas (movilización del capital). 

Sistemas de organización y sistemas de administración. 
Estructura de ta empresa. Niveles jerárquicos, grado de 
centralización o descentralización de la autoridad. 

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

Todas las personas que colaboran en y para la empresa, 
desempeñando una función especifica complementaria a 
todas las demás, persiguiendo un objetivo común. 

A pesar de ser denominado "recurso", difiere en mucho de 
Jos anteriores, pues para empezar éste es un ser vivo, con 
dignidad, naturaleza racional y emocional, comportamiento 
y necesidades especificas que van desde físicas, afectivas 
hasta intelectuales y de trascendencia. 

La forma como se desempeñe este recurso constituye la 
prueba decisiva del éxito continuo. 15 

Sería irónico pensar que el desarrollo de una empresa se logrará sólo invirtiendo en los 

dos primeros recursos, que aunque así fuera sólo lo lograría a través del tercer tipo de 

recurso. Ahora bien, ¿por qué si el ser humano no es una cosa, porque se puede 

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

•~ GARFIEL. Ch.irles. Los empicados 5011 primero., p.5 
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que constituye la riqueza o la potencia de una nación que en este caso sería de una 

empresa, y por sus características surge la necesidad de recurrir a él para lograr algo -

alcanzar un fin predeterminado-.'ª Además de que representa entre los recursos el 

más valioso porque hasta ahora ha siao y será inagotable, todos los demás pueden 

terminarse, sobre lodo si se analiza que quien los origina o les usa para llevar a cabo 

una acción, es este mismo. 

Es preciso aclarar que sólo es recurso lo útil, aquello con lo que se puede contar, 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 definición clásica 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 la siguiente manera: para llevar a cabo un proceso o 

sistema se requiere cierta cantidad de seres humanos; la 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 permita 

satisfacer necesidades básicas como el ingreso económico, sea el escenario en el que 

pueda desarrollar sus capacidades humanas, incluso que te permita la 

autorrealización. 17 Todo esto llevará a la persona a buscar una relación directa entre 

tos fines preestablecidos (misión, valores y principios, objetivos de corto, mediano y 

largo plazo ... ) y sus acciones. 

" ffi., LAROUSSE. Diccion.1rio pcquc~o Laroussc ilu51rado., p.1166. 
11 .sfr., PLAZA 1t JANES.,~. Dirección y Administración. Vll., p. 2 



27 

En un sentido más completo, una empresa puede progresar si tiene Recurso Humano, 

pero sobre todo, si procura que su personal: pueda (sea apto), haga (desarrolle las 

habilidades que requiere para desempeñar sus funciones), aepa (tenga los 

conocimientos especializados y generales necesarios) y quiera (tenga el entusiasmo, 

participación, perserverancia, entrega, dedicación, disponibilidad, interés e iniciativa 

indispensables). 

En pocas palabras que procure su educación. Pero la educación es sólo un medio que 

facilita el camino para el perfeccionamiento del actuar humano, ce aqui que representa 

una via para que la emrpesa consiga un perfil competitivo. 

Viciar García Hoz, indica que la educación es el perfeccionamiento intencional de las 

potencialidades específicamente humanas, en el medio empresarial, considerando que 

su principal objetivo no es el mejoramiento del recurso humano, sino fa producción de 

un bien o servicio para obtener ganancias económicas, la educación podria entenderse 

como: la suma de los esfuerzos orientados a la mejora de las características del 

elemento humano procurando que éstos abarquen tanto los aspectos psicomotriz, 

afectivo-emocional, volitivo-intelectual como de trascendencia, mismos que se 

requieren de manera indispensable pues no es exagerado afirmar que una empresa 

incapaz de desarrollar y formar a su propio personal, está condenada al fracaso ya 

que es parte fundamental para conseguir los objetivos de la organización. 18 

La educación 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 consecución de objetivos predeterminados, que en este caso 

además de ser movido por exigencias del entorno, es para lograr el perfil competitivo 

de una empresa. 

"ru .. il!iJ!W .. p. 21, 61. 
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11.2. LA EDUCACIÓN EN LA EMPRESA. 

Pensar que una persona tiene características de "producto terminado", es decir, que ya 

cubre completamente todas las peculiaridades que le corresponden como ser humano, 

es pensar equivocadamente, porque el hombre, es un ser inacabado, sin límites de 

. perfeccionamiento, de aquí que requiera contar con el sentido de mejora continua en 

ladas 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 función principal y única es la actividad 

educativa tanto en su sentido de sociabilización(*), como de individualización(-); en la 

empresa, la actividad educativa ha de ser contemplada entre otras tantas que hay que 

cumplir, además de tomar en cuenta aspectos económicos y jurídicos. Otra diferencia 

importante es que la educación escolar va en función de la formación y el desarrollo 

de la personalidad de manera general y la educación en la empresa va en función del 

buen desempeno de una persona en la labor que le corresponde siempre en la mira del 

logro de tos objetivos y misión preestablecidos, es decir, de manera específica. 

Por lo anterior, a la educación en el medio empresarial se le hace referencia como 

contínua o permanente. Es dificil aplicar et sentido completo de la educación en donde 

lo que se requiere es la mejora de y en cuestiones específicas, de aquí que en una 

empresa no se aplica como tal sino a través de capacitación, adiestramiento y 

desarrollo. Pero sólo si se dan juntos se puede considerar que hay proceso de mejora 

auténtico, pues ellos conforman: EL PROCESO EDUCATIVO EMPRESARIAL. 

• Acción de atender la natural el.a social del ser humano, para a)11darlc a desarrollar sus relaciones interpersonales, 
mayor adaptabilidad a la sociedad, en fución del bien común. 

•• Acción de alcndcr las carac1crfs1icas índi\·idualcs de cada persona para 3)11cfarlc a desarrollar sus propias 
potcncialid.idcs que le distinguen de Jos demás. 
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11.3. El Proceso Educativo Empresarial. 

En realidad dentro de una empresa, por uso común, a la educación se le identifica 

como: capacitación. Pero es importante reconocer que la tarea de educar no es 

simplemene capacitar. Como ya se había dicho en el subtema anterior el Proceso 

Educativo Empresarial está conformado por la capacitación, el adiestramiento y el 

desarrollo, es necesario definir a qué se refiere cada uno de éstos y su relación con la 

educación. 

l 
EDUCACION EN LA EMPRESA 

La suma de esfuerzos orientados a la mejora del etemento humano procurando que '-tos 
abltrquen lodols aus aspectos, en función de los objeWos y misión de ia tmpteu. 

1 
J, J, 

CAPACITACION 1 ADIESTRAMIENTO 1 

SABER HACER PODER HACER 

Oeurrolll .. npecto eognos.c«No. Desarrolla el aspecto~. 

Transmrle conoc:irniloto. IAcnlcoa y TIWlSmite habllidlldn y deltreul COfp6ros _ ...... 
coordNdOn moo1z/op!t'lcionft. 

ObjetM> 116rico.¡w•ct>cc>. º-'""""°"""""' 

J, 
DESARROLLO 1 

QUERER HACER 

Desarrolla el upeclo afecf 
Ade!ÑS, le~ al lndtviduo 
proyección a ruturo dentro """ de 
la empresa, a partir de lo q 
tabe, hace. quiere y puede .....,...,., 
Tranamrte actitudes, aptrl -· valores y pnncipK>S 

ObjMrvo: desanOllo Integral 

Fuente. lalt.Coni 

··-··-··-··--·-··-··-··-·--
:~~ R M A C 1 O N 1 N T E G R A~> 
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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 más se necesita, para desarrollar a su recurso más 

valioso: el ser humano. De cualquier forma aunque fuera menester dar más 

capacitación que adiestramiento 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 sólo de cuerpo y no sólo de alma. 19 

El Recurso Humano es quien se encarga de hacer todo; aún si un trabajo o función es 

por medio de un robQt, de una máquina o de automatización es del hombre de quien 

provienen todas estas ideas y la optimización de cualquier proceso, el Proceso 

Educativo Empresarial tiene como finalidad desarrollarle, por lo tanto de acercarle at 

desempeño ideal en la función que le corresponda. 

Cualquier objetivo, meta o misión requiere de la participación de las personas para 

lograrlos, pero esta participación conlleva mejores resultados (como podría ser la 

productividad),20 si es voluntaria. La educación, a través de la enseflanza o instrucción 

y el aprendizaje, no modifica conductas si de antemano a quien se va a educar no tiene 

la voluntad de hacerlo, paradójicamente -y quizá metafóricamente-, la educación puede 

iluminar el camino del libre albedrío para que tome una decisión y si los objetivos de la 

empresa no van en contra de sÜ bien!lstar, to más seguro es que haya una resolución 

hacia la modificación requerida. 

La educación es un una i~;er~Jón. El éxito de una organización depende 

fundamentalmente de sú aciertó'en:.saber desarrollar acertadamente a las personas, 

para que ejecuten correctaine~t~-Íos"frallajos que una empresa precisa para su buen 
- . - ,''O~ ' ; • ' ~¡.' 

funcionamiento.21 

19 _m., CAMPELL, Keith. CucÍW r mente.: p. 
"'_m., SIL!CEO AGUILAR. Alfonso .. Lic!crvgg oara la oroduc1iyi<lad en Mé.,irn .• p.171. 
" Qi:., PLAZA &JANES.,.9il5i1., VI., p.21 
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El argumento que más se utiliza en una empresa para convencer acerca de la utilidad 

de la educación es decir que es una inversión porque mediante ella se obtendrán 

ganacias, pero aún así hay escepticismo al respecto. 

¿Cómo demoslrar los beneficios de la capacitación, adiestramiento y desarrollo en 

resultados observables? a corto y largo plazo podrán ser los siguienles:22 

• Identificación del personal con su empresa. 

• Identificación del compromiso del personal respecto a su trabajo. 

•Actitudes de calidad tanto en la producción como en el servicio. 

• Preparación administrativa del personal de cualquier nivel. 

• La habilidad responsable en el manejo de máquinas y equipos. 

• La adopción de conocimientos, habilidades y actitudes que permitan la sinergia y 

encauzamiento de las acciones de los demás. 

•La optim.ización de procesos. 

•Ahorros. 

•Seguridad. 

•calidad. 

•Productividad. 

• Rentabilidad. 

•Adaptación. 

• Innovación. 

• Crecimiento y Expansión. 

Ahora bien, seria conveniente aclarar porqué al proceso educativo empresarial se le 

identifica como capacitación, la razón radica en lo específico de la tarea educativa en 

este ámbito, pero además en que no es el único proceso que haya que atender en una 

empresa. 

" ru .. SILlCEO AClUILAR, A!li!!J&, op. Cit., p.179 
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Por lo tanto, a partir de este momento, se entenderá por tarea educativa como 

capacitación. Todas las empresas están llamadas a convertir el desarrollo del personal 

como una de las variables más importantes para medir su grado de madurez como 

organizaciones generadoras de productos y servicios de alta calidad.23 

Aunque la tarea educativa en la empresa es para fines especificos, como operar una 

máquina, llevar un control estadistico de producción 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 resolución de cuestiones 

corporativas y estratégicas de la organización. 

La capacitación reditúa ganacias como parte de la dinámica de la empresa, mismas 

que por ser específicas no significan resultados aislados sino que debe perseguir como 

principales propósitos: 

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

2. Clarificar, apoyar y consolidar, cambios organizacionales. 

3. Elevar la calidad del desempeño. 

4. Resolver problemas. 

5. Proyectar al individuo a una promoción. 

6. Integrar y orientar al personal de nuevo ingreso. 

7. Actualizar conocimientos, habilidades, actitudes y aptitudes. 

Es seguro que con lo dicho hasta aquí el esceptisismo de considerar· 1a capacitación 

como una inversión no haya desaparecido, pero mucho se debe . en gran medida en 

cómo se fue dando en México, desde los años setenta, cuando que se consideró como 

'el paradigma' para el mejoramiento de las empresas. 

"gr .. l*!n. 
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11.5. El ESCEPTICISMO HACIA LA CAPACITACIÓN. 

Si la capacitación, deja ver un buen panorama, ofrece tantos beneficios y aún más 

bajo la perspectiva que plantean las exigencias del entorno, podría caber la pregunta: 

¿por qué aún no se cree en la capacitación? 

En el subtema anterior se dice que el problema del esceptisismo hacia la capacitación 

inició en México desde que se consideró "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 límites (qué patrones deben serguirse) y explicar 

cómo resolver problemas dentro de esos mismos límites, es decir cómo aplicar los 

patrones o modelos a seguir para tener éxito. Y establece que el problema surge 

cuando se considera "el paradigma", es decir, la única forma de hacer las cosas. 

En 1977 y 1978, se incorporan a la Ley Federal del Trabajo, las disposiciones 

relacionadas con la capacitación y el adiestramiento, lo cual llevó a varias empresas a 

introducir sin ton ni son tareas "educativas", más por disposición legal que como un 

auténtico sistema de educación, es decir, haciendo a un lado su verdadero sentido: 

mejorar al elemento humano y elevar su nivel de vida en función de los intereses de la 

compañia. Bajo tales circunstancias ese "el paradigma" desaparece, dando lugar a un 

nuevo "el paradigma": la capacitación no sirve. 

"Continuamente se escuchan comentarios como: ¿Para qué quieres tecnología sí la 

gente no está capacitada?; sin un buen programa de capacitación no se puede acceder 

a los mercados internacionales; capacitación, productividad y calidad van de la mano, 
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Sin embargo, se percibe un ánimo de frustración en estas aseveraciones, producto 

quizá de que la capacitación no ha tenido el impacto que se esperaba".24 

Cierto es que ese sentimiento de frustración se ha convertido en esceptismo y además 

que no surge de la nada. Existen motivos para pensarlo y sentirlo así, se ha ganado a 

pulso, es necesario exponer cuáles son tales motivos, mismos que son resultado de un 

diagnóstico elaborado para establecer el Programa Estatal de Capacitación en 

Puebla:'" 

- La capacitación y el adiestramiento, aunque han cubierto lo dispuesto por la 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 capacitación, 

por lo que ésta se identifica como un trámite burocrático ante la ley y actualmente 

ante las auditorías de los clientes. 

- Se necesitan recursos poco rentables, que más bien generan costo a la empresa 

como es papelería, pago de instructores, etc. 

- Se han tenido malos resultados, tanto de parte de quienes coordinan e imparten esta 

labor, como de quienes reciben la capacitación. 

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

" RUGARCJA TORRES, Dr. Amtando., "Capacilación: milo o posibilidad". Cor,¡adurfa Pública., p. 14-33 
".m .. í!1!1111·· !lkm. . 



- Falta de precisión de lo que se busca con la capacitación. Falta de objetivos y metas 

claras y resultados observables. 

- Falta de evaluación objetiva de aspectos cualitativos como las actitudes y habilidades 

ya que aunque éstas últimas sean operacionales no hay quien las califique. 

- Hacer más énfasis en capacitación como tal -sólo conocimientos- que en un plan 

integral. 

- La inoportunidad de la capacitación: cuando se imparte sin necesitarse y sin 

determinar previamente su utilidad (lo que se quiere obtener con ella). En pocas 

palabras, sin planeación y por lo tanto sin objetivos. 

- Falta de seguimiento: en primer lugar por la persona que recibe la capacitación, pues 

no se preocupa o interesa en buscarle aplicación y mucho menos en dejar saber la 

utilidad obtenida. En segundo lugar, porque el directivo inmediato tampoco evalúa y 

controla la capacitación que reciben sus colaboradores directos; y en tercer lugar el 

director general no ha percibido que la capacitacitación es necesaria para poder 

desarrollar algún proyecto, proceso o nueva función. 

- Y por último, porque 'no puede medirse', este suele ser de los argumentos más 

comunes para evitar la capacitación. 

Todo esto deja muy atrás la idea de que el objetivo de la capacitación es que la gente 

aprenda a comprender, integrar, resolver problemas, decidir y valorar por si misma en 

función de la metas y objetivos de la empresa las acciones a seguir, demeritándola a 

una tarea aislada sin razón, y desperdicio de tiempo y dinero. 



36 

Las consecuencias de ésto son funestas, provocando la indiferencia hacia tan valioso 

medio de mejora. Esta indiferencia o esceptisismo se manifiesta sobre todo a nivel de 

dirección en el que los comentarios suelen ser: "sólo los que tienen tiempo libre 

pueden recibir capacitación", "en esta empresa no se puede planear nada, no se sabe 

lo que va a pasar... un programa o plan de capacitación no se puede cumplir", 

"capacitar a una persona para que ascienda de puesto toma tiempo que no se tiene 

disponible, además el candidato ya llegó hasta donde puede ... ", "me interesa más 

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 más", "¿para qué los capacitamos si en 

un mes termina su contrato?", "¿para qué difundimos la misión de la empresa, los 

valores y los principios, si estamos corriendo gente?", 'no hay presupuesto, se reduce 

el presupuesto para capacitación", "se ve bien el proyecto de capacitación de este año, 

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 sirvió", "¡se fué a recibir un curso y llegó peorl", "¿estamos gastando o 

invirtiendo en capacitación?', •¿el departamento de capacitación es necesario en esta 

empresa?" ... 

Más que falta de interés, es reflejo.de .. la falta de "una concepión más sana, más de 

fondo, más estratégica de lo q'ue ~sta función significa, en los directivos de una 

empresa".26 .: ·,-",_¡·:.::~'.". 

"La capacitación como proceso efectivo; contínuo y sistemático, debe concebirse por 

todos los miembros de una organizaciÓ~. como un apoyo indispensable para lograr un 

mejoramiento constante de los. resultados, asl · como facilitador del cambio y del 

crecimiento individual y por ende del desarr~llo sólido de la empresa" .21 

" SILICEO AGUJLAR, Alfonso., !lll.rii., p. IHl 
".iJ!i!Km., 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 número de personal a su cargo, de quien 

emana el ambiente propicio para que la capacitación sea un proceso de primer orden, 

por todo lo que implica. Pero sobre todo, es tarea de la dirección general. Porque su 

función 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 realización integral como individuos. Para 

que la capacitación tome o retome sentido es preciso mantener coherencia entre las 

finalidades básicas de la organización 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. 28 

La capacitación va más allá de la función de un departamento, es una estrategia 

institucional concebida y aceptada por todo el personal de los diferentes niveles de la 

organización. Desde la dirección general "que debe ser el verdadero líder de la 

capacitación y su primer promotor". 29 

La capacitación lejos del esceptisismo busca resultados reales agrupados en tres 

dimensiones determinadas por Alfonso Silíceo: 

"gr., PLAZA .t JANES., !lliit., VI., p.81. 
" SILICEO AGWl..AR. Atronso., op.ci1., p.182 
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DIMENSIONES DE LA CAPACITACION. 

TECNICA 

responder a las necesidades del 

puesto y mejorar el desempeño 

del ocupante. 

HUMANA 

ADMINISTRATIVA 

proporcionar a la persona una concepción 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 organización. 

permitir que conozca, practique y viva 

los principios de fas relaciones 

humanas y de los procesos de 

comunicación, integración, motivación 

compromiso y manejo de conflictos. 

Estas dimensiones resaltan la actividad educativa, realmente tiene un sentido útil y 

benéfico para la empresa. 
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Se puede decir que es necesaria la creación de una atmósfera y actitud de apertura al 

aprendizaje; por lo tanto, se precisa de una filosofía de carácter educativo, pero sobre 

todo de una Cultura de Capacitación. 

Este capitulo toca un tema 'del que se habla mucho, desgraciadamente se hace poco', 

comenta el C.P. Gabriel Barragán Alatorre, resaltando que debería ser considerado 

como el elemento de la empresa para lograr los resultados esperados. 

El entorno nacional, las exigencias del sector automotriz, y lo que la empresa de 

autopartes hace notar en su misión, valores y principios, es la necesidad de tener un 

peñil competitivo, es decir estar en posibibilidades de competir en ligas mayores. Pero 

'no basta que se tengan los recursos materiales, tecnológicos y financieros (formales) 

en condiciones óptimas, se requiere personal capacitado'.30 En el siguiente cuadro 

resultan más gráficos los beneficios de la inversión en el desarrollo del Recurso 

Humano: 

Recursos Materiales + + + 

Recursos Formales + .+ + 

Recursos Humanos + + + + 

R§SULTADO + ++ ++ +++ 

'° COLEGIO DE CONTADORES PUBLICOS DE MEXICO, A.C. "Vcrilas". Num.1473 .. p.38-11. 
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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 participación en un medio empresarial no les 

exenta de ese posible perfeccionamiento el cual puede lograrse mediante la 

implantación de un Proceso Educativo en ese ámbito. Pero este proceso requiere 

de una base especial: un espíritu de capacitación. 

Sin un espíritu de capacitación, el Proceso Educativo Empresarial no puede 

darse. No basta una decisión repentina -más visceral que racional- para introducir 

a la dinámica 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 

demás niveles. En palabras más claras lo que se necesita es una Cultura de 

Capacitación"31 
• 

¿Por qué se le ha denominado Cultura? Porque por cultura 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 contínuo. 32 

Una Cultura de Capacitación 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 Ja empresa esté integrada no 

son sólo recomendaciones, implican una verdadera concientización de las 

mismas, es decir, actuar de tal forma que se arraiguen y de esta manera sea el 

modo de actuar continuo. 

31 SILICEO AGUILAR. Alfonso., op. cil., p.191 
" cfr., GRIJALBO, S.A .. Diccionario Enciclopálico Grijalbo. p. 
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Cuando en la empresa se viva dfa a dfa con una clara mentalidad educativa, 

cuando existan los valores y los conceptos llevados a la práctica, respondiendo al 

compromiso del desarrollo del recurso humano, entonces puede decirse que 

existe una Cultura de Capacitación. 

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 práctica, 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 

descripción de puesto, generalmente no explícita, indica como una de sus 

responsalidades: dar el ejemplo. 

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 más 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 desempeñan, son quienes 

deben facultar la Cultura de Capacilación. 

Es necesario -aunque resulte algo obvio- aclarar que las funciones entre niveles 

de directivos son diferentes; está el Director General, las Direcciones 

Departamentales, las Gerencias, las Jefaturas y los Supervisores, sin embargo 

son sólo los primeros niveles los que habilitan la Cultura de Capacitación para 

poder llevar a cabo proyectos educativos, que en el caso de la empresa de la 

investigación en lugar de direcciones departamentales son las gerencias. 

Nuevamente cabría la pregunta ¿por qué ellos? 
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la respuesta no es sencilla, pero se debe principalmente a que son éstos niveles 

los que formulan la estrategia. de acción para lograr algo, y con mayor razón una 

posición competitiva. Otro motivo es que ellos son los que organizan el trabajo de 

otros y les impulsan para realizarlo.33 Incluso los puntos que marca el Premio 

Nacional de Calidad hay uno especial para evaluar el papel de los lideres de la 

empresa en todos los procesos de mejora. 

'El director general es quien ha de desarrollar las capacidades organizativas 

necesarias para poder llevar a término con éxito la estrategia y así poder 

anticiparse y reaccionar ante los cambios del entorno empresarial o iniciarlos"."' 

La relación que guardan los demás directivos con la dirección general, e incluso 

todos los demás empleados es que éstos últimos, prestan una disposición 

especial para llevar a cabo las ideas y los valores que se enfatizan y emanan del 

alto directivo. Debiéndose principalmente a que se tomarán mejores decisiones y 

lineas de acción, pues dispondrán de un marco de referencia de lo que es 

relevante e importante para la dirección general. 

Compartir una idea, aumenta la identificación y por ende el com~rómi~o, 
facilitando el aumento de la productividad. En los inicios de IBM, su dirección 

general creó unos valores que se generalizaban en tres principios: 

1. Todos los empleados han de ser respetados y tratados con dignidad, por"eso. 

su desarrollo es cuestión 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, seguirá siendo un buen 

ejemplo del valor que representa el compromiso auténtico de su dirección general. 

11 ¡;fr .• PLAZA .t JANES., !.a dirsajón gcncm!., VI., p.22 
H ibídem .• p.2 
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La dirección 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 está la 

de capacitación, misma que puede ser creada si un tipo de actitud o 

comportamiento que desea fomentar, lo reconozca positivamente. Por último, la 

comunicación de ideas y de los valores de la empresa es una tarea que la 

dirección general ha de hacer suya y llevarla a término". 35 

Toda la responsabilidad no recae en el alto directivo, sino que ha de ser 

distribuida en todos aquellos que ejercen una función directiva. Pero ninguna de 

las actividades específicas como es fabricar partes para automóviles, prestar un 

servicio, llevar bien las cuentas, manejar adecuadamenle el capital de la empresa, 

reclutar y desarrollar al personal, motivarlo, vender los productos, se producirá o 

llevará a cabo en el momento oportuno si no se realiza la función de dirección. 

H. Fayol, ya había estudiado la función directiva a la cual clasificó como: 

administración y esta se incrementa conforme crece el nivel jerarquice de un 

puesto, pero sobre todo si este último tiene que impulsar los esfuerzos 

individuales y grupales de airas. Adaptando la teoría de Fayol, el siguiente 

esquema refleja la función direcliva: 

(Organizar ( Determinar 

DIRIGIR 

ContJOrar ) 

".il!i!km .. p.19 
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Este esquema permite ver de manera general qué acciones son las que se 

requieren para ejercer una función directiva, sin embargo según Minzberg son 

tres los cometidos de un directivo: 

Relación interpersonal. 

Es el enlace con lo que está fuera de la organización y tiene que conducir y 

motivar al personal de la empresa. 

Transmisión de ta información. 

Recibir información, seleccionarla y dirigirse hacia donde corresponde, ya sea 

hacia dentro de la empresa o hacia afuera. 

Toma de decisiones. 

Iniciar y proponer cambios para mejorar la situación de la empresa. Tomará en 

cuenta oportunidades y amenazas de la dinámica interna de la empresa o del 

entorno de la misma. 

Existen dos tipos de directivos según la clasificación que hace Bario Roig, 

miembro de la European lnlernational Business Association de Bruselas: los que 

tienen a otros directivos a quienes reportarles y los que no tienen a quien 

reportarle formalmente, estos últimos de alguna forma le reportan a la sociedad 

en general a través de los elementos más próximos, como los clientes, los 

proveedores, los propios empleados, su familia, etc. 

Como puede verse el papel que los directivos juegan «le~tro de ~us empresas es 

como un espejo, es decir, el personal a su ~r~o y ~obr~ todo el desempeño de 

este será reflejo de lo que su directivo es y tiace)3í 'ést~ ~~ l~Íeresa por potenciar 

a las personas, éstas responderán de igua( moéió, impulsarán los procesos a 
'· - .. ;,· ... 

realidades que eleven a la empresa a un perfil competitivo. 
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La figura del directivo es de tal relevancia para cualquier proyecto que incluso su 

forma de dirigir determina ventajas competitiva:; para generar una buena 

respuesta por parte del personal. El siguiente esquema sintetiza la dificultad que 

representa para un direclivo ejercer una determinada forma de dirección y cúales 

de esas formas de dirirgir le ayudarán obtener resultados competitivos, tomando 

en cuenta su grado de interés en el desarrollo del recurso humano. 

Dirección por autoridad 

Dirección por objetivos 

Limitadas VENTAJAS COMPETITIVAS Importantes 

Oi1Kción autoc:raUca. . Oitec:cl6n 11ulofblria. Dirocx:lón por •utorl:ación Dffección por a:x1tenso. Di1eccl6n por compromiao. 

Por o.~·. no u dirfu-. S. dirige con poli~. Dirige dando 8' riMo bUonO Se lle¡an a flCUeT1kil tm Orionla 80CiunM y llpofil 

semanda.lnd~ai: ~enel~rolio •loqi.upropone. coniún ,diligldoaporol loacomp1omla.orldelD9 

deuf!ollo de lodo. de lólo aJQunot .S. lo& O. •u convencimlenlo d11lllc:l/\IQ. S6lo pot rnponsablff para llevar a 

efpenon11I., c:cQboniidot1t1:. ·' d9petQqueaopongaen conwtnlendalepreocupa cabounaac:ción. Por 

marctlll algün proyeclo de el deurrolkl dol p!HMll'la). comicclól'1 pone¡ enfnia 

deMrtOllo d9 IJl'eM>nal. en ef doaarrollo de lodo el 

pmt.onal. 

Fuen1e; La autora ... 

. '6 cír. PLAZA &JAÑES .• Los· r~rsos humanos en Ja cmprcs.1., VI., p.2. 
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El perfil de los directivos en el caso de la empresa ejemplo de esta investigación 

cae en la clasificación intermedia en el que la dirección de acciones es por 

autorización. Los colaboradores tienen que convencer que los proyectos que se 

deben poner en marcha son necesarios e importantes, usando todas las 

artimañas posibles para causar fascinación por los planes e ideas, por lo cual, en 

materia de educación (desarrollo) del personal sólo si les conviene, por 

calificación para auditoria por parte de los clientes, o una mejor imagen externa, 

se lleva a cabo, pero aún de manera selectiva sin la visión panorámica de lo que 

implica un proceso educativo empresarial. 

En esta empresa se vive lo que se llama 'esceptisismo"para la capacitación, un 

entre que si es importante y necesaria y no me interesa capacitar, prefiero 

vender. Resulta curioso saber que la capacitación 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 pasó junto con su historia de triunfadores. Quedando sólo 

plasmada en cuadros decorativos y follelos informativos. 

La educación en el medio empresarial se da como capacitación, adiestramiento y 

desarrollo -este último abarcando los dos primeros- no por ser formas de educar 

pierden su caracter de procesos contínuos, mucho menos si se toma en cuenta el 

carácter 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 típicas como son: la 

variedad de funciones que deben de realizar, formulación de estrategias globales 

-que abarquen todos los procesos necesarios para obtener un resultado 

predeterminado, llamadas telefónicas, reuniones formales, contactos informales, 



comunicación en todas direcciones ya sea para reportar o para recibir reportes de 

resultados y todas ellas provistas de un factor característico: la premura y 

escasez del tiempo, interrupciones por contactos informales e interrupciones por 

urgencias, además de cumplir con los tres cometidos de la dirección (vid supra., p.44). 

Bajo este panorama podría parecer absurdo y casi caótico responsabilizarle de 

algo más, pero resulta que como las actividades directivas (de cualquier 

jerarquía), precisan de saber en qué situación está la empresa, detenninar la 

meta a la que se quiere llegar e impulsar a los colaboradores y a ellos mismos 

para alcanzarla, las cualidades o acititudes 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 recursos, afán de logro y capacidad 

de riesgo, constancia, confianza en los demás y fortaleza. 

Esas actitudes o cualidades son precisamente las que facultan una cultura 

corporativa, pues determinan el cómo y para qué se hacen las cosas, con mayor 

razón una cultura de capacitación, su actitud hacia la tarea educativa, hacia el 

desarrollo del personal en sentidos específicos de acuerdo a funciones y nivel de 

impacto de cada uno en los resultados que se quieran lograr, determina el 

ambiente propicio o no propicio para que se lleve a cabo. 

La INA, (Industria Nacional de Aulopartes) tiene de entre sus secciones de 

trabajo una a la que denomina: sección de Recursos Humanos, la cual está 

integrada por los representantes de esta área de las distintas empresas 

proveedoras de autopartes, por lo que el intercambio de información en este 

grupo es muy enriquecedor. En una de sus reuniones se realizó una consulta a 

algunos de los participantes los cuales en su mayoría son directores o gerentes 

del area antes mencionada: ¿Cúal es el papel de la alfa dirección y de los demás 

directivos en materia de capacitación y en los proyectos que impliquen desarrollo 

del personal? 
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La respuesta se centro en tres conceptos: básica, clave y fundamental. Sin su 

apoyo, interés y disposición no se hace nada. De ellos emana el interés, y los 

responsables de la acción. 

Hasta ahora el punto principal a tratar ha sido ¿cómo se crea una cultura de 

capacitación o un ambiente de apertura hacia el aprendizaje continuo?, pero aquí 

no acaba, pues no basta tener un ambiente propicio sino emprender una acción 

específica 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 intervención. Y es aquí donde da inicio la propuesta de esta investigación: 

el indispensable compromiso de los directivos en el proceso educativo 

empresarial. 

Constantemente se dice: es necesario lograr el compromiso de la dirección y de 

todos aquellos que dirigen un cierto número de personas, en todos los procesos 

internos y externos de la empresa, porque sólo así podrán llevarse a cabo; uno 

de esos procesos como ya se ha dicho anteriormente es la educación 

empresarial mas conocida como capacitación, adiestramiento y desarrollo. 

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

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

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

se puede progresar, pero al mismo tiempo de asegurarlo desconocen cómo 

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

participación que tanto se les exige. Esto trae como consecuencia un obstáculo 

para la implantación de cualquier sistema educativo e incluso la ausencia o el 

deterioro de una posible cultura de capacitación. 
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El directivo, sea cual sea su nivel jerárquico, por ser un líder que dirige la acción 

de otros para cumplir una misión, necesita intervenir en el proceso educativo 

empresarial y lo puede hacer de la siguiente manera: 

. . 
'---...¡ADMINISTRAoDR 

----4EVAWADOR . 

Estas formas de intervención tienen un significado sencillo, pero el idenficarlas 

permite tener previsto el margen de acción de los directivos en lo que respecta a 

capacitación, adiestrmiento y desarrollo. 



El directivo permite la tarea educativa, es decir, le da cabida a la educación como 

actividad cotidiana, como un proceso más entre los requeridos para obtener 

resultados. 

Es el primer escalón, es la base para sistematizar una cultura de capacitación. 

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 disponibilidad de los recursos o los 

medios para cumplir los proyectos de capacitación 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 convicción de una dirección por compromiso, es decir, dejar hacer lo que se 

requiera (objetivamente) para cumplir con los proyectos de capacitación y 

adiestramiento, siempre con un análisis previo de la utlidad de los mismos. Pero 

sobre todo no o b s t a c u 1 i z a n d o. 
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Este segundo escalón es uno de los que tienen mayor fuerza para cimentar la 

cultura de capacitación. El directivo promueve la apertura al aprendizaje 

continuo cuando busca su propia capacitación 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 cuáles son los resultados 

que se quieren obtener -como empresa- y cuáles son las metas a cumplir e 

informarlo a los responsables de llevar a cabo la consecusión de objetivos, 

porque el desarrollo del personal sólo se justifica cuando se sabe qué es lo que 

se quiere y hasta dónde se puede llegar. 

El directivo como está 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 capacitación para el personal con la 

finalidad de que la estrategia tenga mayores posibilidades de éxito. 

El hecho de que una de las cualidadades o actitudes de un directivo sea el 

conocer oportunidades y amenazas para la empresa le permitirá determinar hacia .. 

donde es preciso encaminar el desarrollo del personal y por supuesto 

nuevamente informarlo a los responsables· de llevar a cabo las acciones 

pertinentes. En pocas palabras es fo me n tan do la mejora del personal. 



52 

Esta es quizá una de las formas clave de intervención': por9ue conlleva la 

congruencia de ideas con las acciones. Es cuando ·él directivo toma parte 

participando directa e indirectamente en la acción educativa. 

Directamente cuando participa en algún evento .de capacitación o adiestramiento, 

dentro de la empresa como participante o como ·instructor; esta .forma de 

intervenir es precisamente una manera de llev.ar a_cabo el ejemplo de vida. Otra 

forma de participar directamente es . cuando .forma parte activa del diseño o 

conformación de algún programa educativo pa~a el personal de la empresa. 

Indirectamente cuando participa revis.ando . y/o autorizando los eventos 

educativos que vaya a recibir el personal. 

El ser partícipe evidencia el interés y el compromiso real de los directivos en los 

procesos de desarrollo del personal. En pocas palabras es e n t r a r e n. 

l 1NSTRUCTOR 1 
< ·.- • -•• 

En este escalón es más que palpable. ,el nivél de. compro_~iso. e 'interés por darle· 

fuerza al proceso educativo empresarial. No obstante,'está forma'de involucrarse 

es de las menos comunes pues implÍ~ má~ dispo~i~Uid~d :d~:¡iempo y'~nsiste 

~~::,::::5~;'\~~fh~f~~~~;F;N?:t 
profesional además J~'.¡~;;;'pli;' ~n: t~das; la' r~~p~nsagfida'des. propi~s de su 

cargo, participan ~nactividad~s de do~n~ia de~tio de s~~ e~pr~sas. 
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Para poder ser instructor no basta saber de un tema, son necesarias dos 

cualidades: saber expresar las ideas y saber ensel\ar, por lo tanto requiere de 

una preparación en técnicas de presentación y de ensel\anza. 

Ser instructor no es de un momento a otro, se necesita practicar de la manera 

más continua posible y tener presente que mientras más participe en el desarrollo 

de los demás se desarrollará él mismo. Debe tener presente que el personal 

podrá desempel\ar bien su trabajo hasta que sabe qué debe hacer y cómo debe 

hacerlo. 

Una buena razón 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 podría decirse que enseñar es parte de la 

naturaleza de la relación directivo-colaborador, pues de ello depende en gran 

medida la obtención de resultados. 

En pocas palabras ser agente de modificación de conductas más o menos 

perrnantesesdecir generador de aprendizaje. 

1~.1 '. ·~ .. .• . . 

Este tipo de involucramiento se da cuando la tarea educativa ya es parte de la 

dinámica de la empresa, en sus inicios le da fuerza al proceso educativo 

empresarial y en el transcurso de la acción educativa es de apoyo. 

Especificamente es cuando el directivo controla que se lleven a cabo las 

acciones pertinentes para el desarrollo del personal. 
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No es que el directivo vaya a estar dedicado a ver si se cumplen o no tos 

proyectos 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 evalúa. 

Para ser administrador se precisa contar con una relación de los avances de los 

proyectos educativos. De esta manera se está al tanto de las caracteristicas del 

personal que ha recibido capacitación y/o adiestramiento. En pocas palabras es 

t e n e r p r e d e t e r m i n a d o s 1 o s re s u 1 t a d o s que se esperan tras 

cada acción educativa. 

Esta forma de involucrarse es la que le permite al directivo conocer y 

convencerse de los beneficios que por. capacitación,· adiestramiento y desarrollo 

se obtienen, por consiguiente si el estilo de dirección. es. por autorización puede 

pasar a concenso y seguramente al cabo de otros ºproyectos educativos podrá 

tener una dirección por compromiso. C~mo su ~drnbr~ io ;dice, la acción a ejercer 

es valorar a partir de resultados objetivos y re~le~;, · i · . 

En el medio empresarial a este valorar se' le conoce como COSTO-BENEFICIO, 

entendiendo por lo primero la da°l1tidad'.g1~~~1 ~u~ ~~ pa~a por algo, es decir lo 

que se necesitó invertir, y parlo seguiÍ~o '.~.diferencia a fávor
0

de la empresa, es 

decir la ganancia o el margen de uiilidad que se Óbtierí!l. l..a relación. entre ambas 

palabras serla saber si lo pagado ~~ inv~rsión o gasto. 
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Ahora bien, el costo-beneficio de la capacitación sólo implica el análisis previo 

de cúal va a ser el beneficio -en cantidad monetaria- qué se va a obtener de un 

proyecto determinado en relación a su costo. Dicho análisis 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 

maquinaria, tiempos extras, materiales y productos rechazados de manera 

interna o externa por errores y/o malas decisiones, tiempos de superv1s1on 

adicional, mala imagen de la organización, falta de planeación y falta de control, 

ausentismo, retardos y rotación. 

Implica revisión periódica de los porcentajes estimados a los que se pretende 

reducir por intervención de algún proyecto educativo. En épocas de crisis es 

común escuchar por parte de los directivos: ¿se está invirtiendo o gastando en 

capacitación?. 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 económicas, pues ahora más 

que nunca necesitamos de su fuerza y empuje para mantenernos a flote; si es 

necesario prescindir de ellos al menos la empresa les ofreció el mejor desarrollo 

que pudo y la imagen tanto interna como externa seguirá siendo favorable; la 

empresa contribuye a la preparción de personal, pero lo más importante, es que 

son mexicanos que cumplen con los requisitos para participar en la mejora del 

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

En definitiva, la capacitación es una inversión pues ésta mejora la situación 

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

satisfacción para con la empresa. La capacitación está al servicio de los 

intereses de la empresa pues con ella se pueden lograr ahorros importantes, 

además de tener resultados interesantes como productividad, margen de utilidad 

o manlener el equilibrio ~alir tablas: pero lo más importante es el tan preciado 

peñil competitivo de la empresa. 
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Lo dicho en todo este estudio no son cuestiones idealistas . y mucho menos 

utópicas, la realidad rebasa lo aquí plasmado, pues los beneficios de la 

educación en el medio empresarial aún 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 más 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 

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

directivos de primer nivel, los demás 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. 

a. LIDER COORDINADOR. 

b. DETECCION DE NECESIDADES. 

c. DETERMINAR NECESIDADES. 

d. CULTURA DE CAPACITACION. 

e. INVOLUCRAMIENTO DE LOS DIRECTIVOS. 

f. PARTICIPACION DEL SINDICATO. (cuando aplica) 

g. CUERPO DE INSTRUCTORES. 

h. DESCRIPCION DE FUNCIONES. 

i. UNA MATRIZ DE CAPACITACION. 

j. CONTROL DEL PROCESO. 

k. EVALUACION COSTO-BENEFICIO. 

l. SISTEMA DE SEGUIMIENTO. 

m. ORDEN LEGAL. 
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a. LIDER COORDINADOR. 

Es a quien a través del trabajo de esta investigación se le denominó responsable del 

proceso educativo empresarial, pues es quien proporciona el enfoque general, 

coordina y en algunas ocasiones capacita. Es el diseñador de la metodologla educativa 

a seguir. 

Sus responsabilides son: 

- Coordinar y asegurar que los proyectos educativos se lleven a cabo con las 

caracterlsticas requeridas, establecer los lineamientos, procedimientos, normas y 

políticas generales de la capacitación, adiestramiento y desarrollo que permitan definir 

acciones congruentes con las decisiones e intereses de los directivos. 

- Asesorar en materia educativa a las áreas que lo requieran. 

- Analizar la calidad de los eventos de capacitación, adiestramiento y desarrollo para 

determinar si requieren mejoras o refuerzos para llegar al cumplimiento de los· 

objetivos. 

- Asegurar el proceso educativo en sus momentos: de diagnóstico, planeación, 

realización, evaluación 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 algún objetivo específico. 
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- Tener actualizado de manera escrita (evidencialmente), los avances logrados y 

difundir esta información al personal involucrado en el desarrollo del personal, tanto 

instructores como directivos. 

El líder coordinador debe creer a tal grado en lo que hace que cualquier contratiempo u 

obstáculo lo ha de superar, pero sobre todo si permite que el ritmo de un programa o 

una acción educativa se rompa será como haber enviado un mensaje a larga distancia 

que por alguna razón se distorcionó en su transmisión y como resultado se obtuvo 

NADA pues el mensaje nunca se recibió. 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 renglón" hasta ver el cumplimiento del proyecto lo cual implica la realización del 

mismo y la obtención de los resultados preestablecidos. 

El líder coordinador debe aprender dos cosas: trabajar solo y trabajar generando la 

participación global, el primero lo hace con el sentido profesional de buscar su 

preparación y respuestas a sus dudas a través del acercamiento a expertos en la 

materia o lectura de casos; el segundo, involucrándose e involucrando en la toma de 

decisiones, en materia de acción educativa, tanto a directivos como a colaboradores en 

general, de una manera planeada y organizada. 

Ahora bien, alguna vez se ha dicho que· el arte de educar consiste en saber sugerir y 

recomendar, más no en imponer. El líder coordinador se distingue porque insiste no 

impone, es decir, es firme y perseverante. 
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b. DETECCION DE NECESIDADES 

Ninguna acción puede emprenderse sin saber qué es lo que se necesita, ya sea por 

algún proyecto o acción que se quiera llevar a cabo o por solicitud del personal 

mediante técnicas de detección de necesidades. 

Lo importante no es conocer la necesidad, sino emprender una acción que satisfaga la 

carencia manifiesta. La detección de necesidades de capacitación, conocida como 

DNC, es uno de los elementos con los que empieza la labor de convencimiento para la 

implantación del programa educativo pertinente. 

Lo recomendable no es hacer nada más una excelente DNC, sino "hacer sentir" que 

hay una deficiencia y que dependiendo de cuál sea, si se descuida podrá provocar 

situaciones graves a la empresa como incremento de rechazos internos y externos, 

desperdicio, falta de motivación, 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 precisión posible qué es lo que la dirección 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 función 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 

dirección 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 el responsable de la actividad educativa a través de tenerle(s) al tanto 

de proyectos y resultados partiendo siempre del punto COSTO-BENEFICIO para 

obtener su aprobación, autorización y consentimiento para llevar a cabo la continudad 

del proceso educativo. 

e. INTERVENCION DE LOS DIRECTIVOS. 

El director general, a parte de ser el lider de la cultura de capacitación debe de 

garantizar, junto con todo el personal directivo, el desarrollo del personal. Permitiendo 

que todo el personal participe en los programas de capacitación. En otras palabras, 

ejerciendo las seis formas de intervención en el proceso educativo empresarial. 

f. PARTICIPACION DEL SINDICATO. (cuando aplica) 

Este organismo puede ser un aliado si percibe la intención . de la empresa en 

desarrollar al personal. Cuando ei sindicato participa en la tarea eductiva en conjunción 

de la estrategia de la empresa se logran resul;~dos sil1érgicos. Esto puede realizarse 

llevando a cabo reuniones periódicas de revisión de objetivos y resultados, el sindicato 

ha de jugar el papel de promotor y facilitador del proceso educativo y algunas veces 

para sugerir mejoras al mismo. Si desarrollando al· personal los resultados tienen un 

impacto relavante en resultados, la participación del sindicato lo garantiza. 
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g. CUERPO DE INSTRUCTORES. 

Dentro de la empresa hay personal capacitado ya 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 ensellar se precisa de 

un programa especial de desarrollo de instructores internos, los cuales pueden 

denominarse también instructores ocasionales pues la función educativa la realizan 

además de todas las responsabilidades que les atalle, por lo tanto su formación en 

este sentido debe ser realmente práctica y significativa, sobre todo porque su público 

en su mayoría es adulto y el aprendizaje de éstos tiene mayor éxito si existe una 

correlación entre lo vivido y lo ensellado. 

Una ventaja de contar con instructores internos es que están totalmente familiarizados 

con los procesos y la dinámica de la empresa, pero una desventaja es la disponibilidad 

de su tiempo, misma que no es impedimento cuando existe una auténtica Cultura de 

Capacitación. 

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 visión menos repleta de 

éxitos, frustraciones y decepciones para con la empresa. En realidad la contratación 

de instructores externos debe hacerse sólo cuando no existe dentro de la empresa una 

persona especializada en el rubro y/o para enriquecer lo preestablecido. Lo importante 

es contar con agentes de capacitación dentro de la empresa. 
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h. DESCRIPCION DE FUNCIONES. 

Un programa de capacitación cobra mayor sentido cuando hace énfasis en el 

desarrollo especifico de cada función; ya que para obtener resultados una función es 

complementa de otra. no se puede decir que un puesta ya alcanzó toda su perfección 

posible sin que esto se vea reflejado en otros puestos. 

Es necesaria contar con las descripciones de funciones ya que éstas señalan entre 

otros puntas, las responsabilides, niveles de autoridad y el perfil del ocupante, de aquí 

se pueden obtener estándares de desempeña, mismas que facilitan el manitorea de 

avances o retrocesos. 

l. MATRIZ DE CAPACITACION. 

Es la evidencia de un procesa educativa empresarial, en ella se concentran las 

necesidades determinadas distribuidas en las. puestos que conforman la estructura de 

la empresa. Es necesario tener un mapa de. de.sarrolla general y par funciones. En esta 

matriz se ha de contemplar la curricula \los programas educativos), las. módulos que 

componen cada programa, si el tem~ ~s ~riá h~bilidad interpersonal o es una habilidad 

técnica u operativa y la distribución: d~. toda esto de manera opcional a requisito, por 

area (ver anexo 2), pero además ~~-.~~~s~rio hacer. un desgloce por departamento o 

por función tomando coma referencia ia ~~rricul~ en su totalidad. 

La forma de implantación depende,cle las· horaria.s de. trabajo y de la cantidad de 

personal incluida en algún ··~ev.ento, _la ·recomendable es. realizar la 

capacitación/adiestramiento iuera 'de.horada de trabajo, pero· para· elia es necesario 

hacer atractivos los eventos, na ~n eu~nto a ÍÓ ~spectawlar que pueda ser• sino en 

cuanto a la que puede .redituar a las'·que los reciban; esto es, definir las beneficios en .. '·· ·. , ... ' ,· '•- . . 

cuanto mayar conocimiento;' ·maritene.rse al día,· réducir márgenes de error, eficiencia 
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en el desempefto e implícitamente mayor satisfacción personal (profesional y laboral). 

Puede hacerse atractiva también mediante incentivos como premios por acumular la 

cantidad de eventos que estaban designados para el puesto y finalmente con un 

reconocimiento económico, algo así como pago por conocimientos y habilidades. 

Cualquier sistema que quiera recompensar et esfuerzo del personal por recibir 

capacitación/adiestramíento requiere un estudio y análisis 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 realizó. Estos deben incluir 

cuestiones que comprueben la calidad del mismo. Comúnmente se les conoce corno 

evaluación de evento (curso,conferencia,seminario, mesa de trabajo, etc.) -diariamente 

o hasta el final- y evaluación del instructor la cual tiene como principal objetivo definir 

el nivel y la calidad de la instrucción. En realidad estos documentos sólo prueban que 

el programa está llevandose a cabo con la calidad requerida, incluso si esta última no 

se está cumpliendo o no se cumplió, sirven para tomar una medida correctiva a tiempo 

y en ocasiones preventiva. 
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k. EVALUACION COSTO-BENEFICIO. 

Requiere de una revisión periódica (semestral o anual) por parte de Jos directivos 

tomando en cuenta Ja estructura de Jos programas de capacitación/adiestramiento, 

pues en ellos deben estar previamene plasmados cuáles serán los renglones en los 

que se obtendrá un margen de ganancia en relación a lo invertido: rechazos, 

desperdicios, ahorros y productividad. 

l. SISTEMA DE SEGUIMIENTO. 

El darle seguimiento a un evento de capacitación/adieslramiento, se refiere a darle 

continuidad, además de estar al tanto de que Jos resultados esperados se vayan 

viendo; si Jo amerita, es darles un nivel de profundización a Jos eventos subsiguientes 

relacionados con Jos 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 Jo obtenido con 

una postura de auténtico análisis para Ja 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 al corrienle con todo lo relacionado a Jo que dicla la 

Secretarla del Trabajo y Previsión Social en materia de capacitación/adiestramiento. 

Para conocer más al respecto es preciso acudir al Articulo 123, Fracción XIII,· de Ja 

Conslitución Mexicana en la que se identifica el Derecho del Trabajo con el Derecho 

social, porque en ella se sustenta lo dictaminado por la STPS. Asl mismo el articulo 

3ro. de la Ley Federal del Trabajo y de esta misma el Capítulo lllbis de la A a la X. . 
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Lo recomendable estriba en acudir a la STPS para recibir asesoria en relación a todo 

lo que solicita en cuanto a la capacitación y adiestramiento, ahi se imparten sesiones 

gratuitas en las que se explica el llenado de formatos, usos y reglamentación. No es 

conveniente dejar de cumplir lo establecido legalmente ya que implica multas y 

demerita la labor del responsable de la acción educativa en su afán por ser aliado de 

los intereses de la empresa sobre todo en cuestiones de ahorro. 

Ahora bien, como la capacitación aún no ha tomado la fuerza correspondiente, 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, El desarrollo es medible por hechos tangibles, no 

preguntando a los participantes de algún evento educativo si les gustó el programa. 

Buscar el apoyo de los directivos los cuales lo brindarán si ven la conexión con el 

trabajo. Debe ver más por las funciones que peñeccionen el desempeño 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 capacitación/adiestramiento. 

Por último toda acción educativa no prevista en un plan o programa deberá ir en 

sentido de complemento al mismo,• por lo que debe estar apoyado en una necesidad 

real, buscando siempre la orientilció~ ~ logro de resultados tangibles. 
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CONCLUSIONES. 

El Proceso Educativo Empresarial conformado por Capacitación, Adiestramiento y por 

lo tanto por el Desarrollo precisa de una ambiente propicio para introducirse a la 

dinámica de la empresa. A este ambiente se le conoce como Cultura de Capacitación 

facultado por el alto directivo y el cuerpo de directivos de primer nivel. Dicho proceso 

requiere, además de una filosofía que lo sustente, ser parte escancia! de la estrategia 

global de la organización. 

Es vital disponer de una estrategia, pues cuando los clientes traten de profundizar o 

solicitarle a la empresa mayor participación, descubrirán que la calidad del servicio y 

de los productos son el resultado de un proceso bien estudiado y por lo tanto 

estructurado (aprovisionamiento, distribución en planta, programación de la 

· producción, entregas a tiempo, desarrollo del personal, estabilidad y garantía 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 del proceso 

educativo empresarial, además de todo lo que sustenta la tarea educativa planteado a 

manera de recomendaciones. 

Mientras que los directivos tienen el papel de activadores, el o los responsables tienen 

el de ejecutantes. Ahora blan, si · DURSA ; pone la ·~ira en obtener un nivel 
' -.,-: •-'•,'. 

auténticamente (real) competitivo, ne0€ls!ta . realizar. un estudio detallado de la 

movilización del mercado en el que -resalta corn'ó oportunidad la exportación. 
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La exportación no demanda cuestiones diferentes al consumo nacional, sin embargo a 

la producción de un bien o servicio le dá carácter de garantía y cumplimiento de 

especificaciones de calidad. Aunque no debiera ser asi, ya que el consumo nacional de 

Jos productos nacionales aumenta la riqueza del país, de aqui que la idea de hacer lo 

mejor para exportar no es válida 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 últimos casi 

automáticamente responderán de igual manera. Todo es cuestión de orden y auténtico 

compromiso de la alta dirección. 

La situación que DURSA vive con respecto a la capacitación y el adiestamiento, se 

debe principalmente a su clasificación de empresa mediana, atravesando por las 

caracerísticas que a éstas las distingue de las pequeñas y las grandes. Por eso hoy 

más que nunca, por demanda mundial es preciso sentar las bases -si así 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 

Normalización. 

En la normalización la capacitación, adiestramiento y desarrollo toman sentido, a tal 

grado que los resultados son facilmente medibles. Sólo habría 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 1.os directivos, esa será la 

actitud del personal al 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 

atención de no quedarse en un nivel medio en el cuál está por sus características, y de 

hacer énfasis en el desarrollo y el reconocimiento de los esfuerzos individuales y 

grupales, pues de lo contrario tarde o !emprado llegará otra empresa que la reemplace. 

Implica un cambio de cultura organizacional. Se reconoce que es fácil de decir, pero 

también que la sóla palabra cambio provoca implicitamente la idea de: deja de hacer lo 

que estás haciendo porque no vas bien, esto genera una barrera que impide en 

muchas ocasiones emprender las acciones pertinentes. Sin embargo, lo difícil no radica 

tanto en hacer lo que conviene, sino en aceptar que se está en el camino equivocado. 

No hay que olvidar que el ser humano tiene una característica peculiar: razonar, con la 

cual existe una· posibilidad no sólo de dejar de ver el cambio como una amenaza, sino 

en convertirlo en verdaderas oportunidades para el crecimiento de la empresa a través 

del crecimiento del personal. El desarrollo de un pals, de un estado, de una empresa, 

de una comunidad, de una familia, sólo se materializa con las acciones de los seres 

humanos. 

Las conclusiones a esta investigación son innumerables porque conllevan el actuar 

humano el cual se caracteriza por ser complejo. Finalmente lo que importa es arraigar 

a la dinámica de una empresa el desarrollo del personal. El argumento más 

contundente de Jos beneficios que se obtienen con la capacitación/adiestramiento bien 

entendidos es que contribuye a obtener un perfil competitivo con todo lo que ello 

implica. El hecho de sistematizar una Cultura de Capacitación es, principalmente, para 

lo siguiente: 
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- Asegurar la permanencia en cada cambio. 

- Facilitar la asimilación de los valores y misión de la empresa. 

- Incrementar la productividad personal y laboral. 

- En algún momento, reducir el tiempo de aprendizaje. 

- Mejora la calidad del desempeño. 

- Reducir el ausentismo. 

- Disminuir accidente de trabajo. 

- Reducir los índices de desperdicio. 

- Reducir costos. 

- Clarificar, apoyar y consolidar cambios organizacionales. 

- Resolver problemas y toma de decisiones. 

- Desarrollo para personal de nuevo ingreso (inducción a la empresa y a su función), 

para promoción y retiro üubilación). 

- Y lo más importante, que el personal tenga "el orgullo de pertencer" a la 'empresa. 

Para que los directivos puedan conocer los beneficos que se obtienen con la 

capacitación, el adiestramiento y el desarrollo del personal, sólo lo lograrán 

interviniendo en el proceso educativo de la empresa, de tal manera que podrán 

apreciar la diferencia, entre el antes y el despúes de la realización de dicho proceso, 

pero sobre todo descubriéndose como habilitadores de una cultura abierta al 

aprendizaje continuo. 
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ANEXO 1 



PRODUCCION TOTAL DE VEHICULOS 
ACUMULADO ENERO-SEPTIEMBRE 

1993 · 1994 Variación 

Unidades 
93-94 

º/o··. .Unidades %º % 

MERCADO; 

NACIONAL 417,030 54% 396,668 50•1d -4.8% 

EXPORTACION 351,995 46% 403,545 SO% 14.6% 

TOTAL: 769,025 100% 800,413. 100%º ·4.1% 



VENTA TOTAL DE VEHICULOS 
ACUMULADO ENERO-SEPTIEMBRE 

1993 1994 Variación 
93-94 

Unidades % Unidades % % 

MERCADO: 

NACIONAL 431,943 57% 436,829 . 52% 1.1% 

EXPORTACION . 327,624 . 43%: 395,706 . 48% . 20.8% 

TOTAL: 759,567 100% 832,535 100% 9.6% 

Fuente: EatUdlo elaborado por la DI~ de la empreA de la Investigación. 
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