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Capacitacion a |a pequeiia y mediana empresa,
para elevar la productividad

Introduccién

Hoy en dia se presenta un gran reto para la industria naeional, la entrada de México
al comercio exterior, la llegada de nuevos competidores, la aplieacién de nuevas tecnologfas, la
superviveneia ante 1a crisis, asi como la invasién del mercado de nuevos productos, obligan-
empresarios y trabajadores a cambiar habitos de trabajo que los han afectado desde su aparicidn.
Desafortunadamente en México las empresas estan en su mayoria enfrentdndose a las eonsecuencias
ocasionadas por lo citado anteriormente ya que no tomaron las medidas adecuadas para prevenirse
de los nuevos retos, por lo que tuvieron que modificar su manera de pensar y la forma de resolver sus
problemas. Ademas de ésto es preciso indicar, que las empresas por st solas no tuvieron la completa
responsabilidad de esta situacion, sino que las condieiones en el pais tampoco fueron las adecuadas
para ayudarles a fomentar una "cultura industrial".

Durante muchos afios México ha presentado un problema que ha afectado a la
economia, se ha formado un cireulo vicioso entre el gobierno y las empresas, ya que son pocas las
personas que desean invertir y pocas también las facilidades que se otorgan para dicho fin; lo cual trae
como consecuencia una deficiente "cultura industrial".

A pesar de los nuevos proyectos que han surgido por parte del gobierno para ayudar
a las empresas, México todavia es uno de los paises con la mayor complejidad administrativa,
financiera y fiscal, en comparacion, por ejemplo: eon Canada y los Estados Unidos. Ante esta
situacion se hizo necesaria la aplicacion de proyectos que llevaran una continuidad en apoyo & las
empresas, la creacion de nuevos proyectos, el fomento y la mejora de los existentes se puede
considerar como un intento por parte del gobierno para transformar el circulo vicioso antes
mencionado, en una "cultura industrial” eficiente.

Por parte de los industriales se ha fomentado una actitud de cambio, la cual se refleja
en una mayor participacion por parte de éstos, en agrupaciones, cimaras y confederaciones;
contribuyendo a la unidad entre empresarios del imismo ramo, favoreciendo el desarrolio de las
empresas. Otro aspecto cs ¢l cambio de actitud de los empresarios ante el gobierno, esta dejandose
atras el "paternalismo” y estd tomandose una posicion de iniciativa que contribuye a una evolucion
en la vida empresarial del pais.
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De esta manera se tiene una oportunidad que puede ser aprovechada por parte de los
empresarios e inversionistas y, apoyadas por el gobierno para participar en la mejora y la creacion de
empresas, gencrando una nueva cultura empresarial en el pais, que contiibuye al bicnestar de la
economia.

Es aqui donde el papel de la ingenicria industrial toma relevancia, ya que al ser su
objetivo la utilizacion eficiente de los recursos y la eliminacién de desperdicios para elevar la
produccion, esto ayudara al empresario al aprovechamiento optimo de los recursos con que cuenta,
considerando que dichos recursos pueden ser: tecnologia, capital, recursos humanos y materiales
entre otros.

No se considera adecuado el tratar de darle mayor importancia a uno de los recursos
mencionados sobre los otros, ya que todos son una parte indispensable dentro de 1a empresa, el no
otorgarle la misma importancia a alguno de elios resultaria inadecuado para el buen desempeiio de
lamisma. Sin embargo, este trabajo solamente se ocupara de los recursos humanos respondiendo a
la inquietud de los autores de aportar infomacién sobre este tema empleando fos conceptos
relacionados con la ingenieria industrial,

Es importante hacer énfasis que aunque se considere a los recursos humanos como
uno de los principales elementos de la empresa, en ia actualidad esto no significa que sea el Gnico
elemento para mejorar y alcanzar una mayor productividad, sino que se deben considerar
simultaneamente otras opciones como: incrementar la productividad empleando tecnologia propia;
optimizar recursos financieros; relaciones con los proveedores y clientes, entre otras muchas, con el
fin de que el incremento en la productividad se vea también reflejado en un desarrollo integro de la
empresa.



B

Ol)jetivos

- Objetivo General

Establecer ¢ enfoque adecuado de capacitacion que requieren la pequeila y mediana
empresa para elevar la productividad.

- Objetivo de Ia Investigacién

Determinar las caracteristicas relevantes de los recursos humanos de la pequefia y
mediana empresa que faciliten el aprovechamiento de la capacitacion en los mismos.

- Objetivo Académico

Aplicar los conocimientos técnicos, sociales y humanisticos de la ingenieria industrial
para proponer un modelo de capacitacion que lleve al incremento de la productividad.



Justificacién

A lo largo de nuestros estudios nos hemos dado cuenta, gracias a la relacién con la
industria y a las fuentes de informacion de los siguientes problemas:

% « Que el término capacitacion se utiliza de manera inadecuada, ya que se interpreta como una
necesidad exclusiva para el nivel operativo del proceso, siendo indispensable el llevarlo a cabo en
todos los niveles de la empresa. Ademas que muchas de las veces el empresario no sabe que tipo de
capacitacion se requiere o el enfoque que debe darsele.

» Yaque la mayoria de los empresarios no tomaron las medidas pertinentes para prepararse ante
la apertura econdmica y al momento de enfrentar el problema, tuvieron que decidir apresuradamente
con respecto a la direccion de sus empresas, causando, en su mayoria, errores en la implantacion de
sistemas (de capacitacion, operativos, administrativos, de calidad, etc.) que perseguian elevar los
niveles de productividad requeridos para mantenerse en el mercado. Se considera de vital
importancia el proponer un modelo de capacitacion que permita replantear la direccion que deben
tomar las empresas en todos sus niveles, para alcanzar la productividad que el mercado actual exige.

3. Que la empresa nacional en general sufre problemas de capacitacion, no importando su tamailo,
sin embargo sélo nos ocuparemos de la pequeila y mediana empresa, ya que 1a micro ocupa un
porcentaje amplio y complejo; ademas consideramos que las empresas grandes de una u otra manera
por su relacion con empresas extranjeras, hoy en dia ven a la capacitacion como algo cotidiano y no
como una obligacién. Lo anterior no quiere decir que nuestro estudio seré rigido, ya que las
empresas, enfrentan problemas similares, pudiéndosc llegar a aplicar algunas dc las propuestas que
se obtendrén en este trabajo a las empresas que se encuentran fuera de este estudio.

4. La necesidad de aclarar [a relacion o diferencia entre la capacitacion y todos los términos con los
que suele confundirse.

8. Que ante una época de crisis como la que se vive actualmente en nuestro pais, la capacitacion
es lo primero quc se elimina, tomando en cuenta que debe vérsele como una inversion no como un
gasto y que ésta puede llegar a ser un camino para la solucion de los problemas de productividad de
los recursos humanos en la empresa.
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= Que existe poca literatura respecto a la capacitacion, en la que se considere el cardcter del
mexicano, ademas de que generalmente las empresas que imparten capacitacion utilizan modelos o
metodologias desarrolladas en el extranjero y en algunas ocasiones se contraponen con costumbres
nacionales. Todo lo anterior obstaculiza no sélo a implantacién de la capacitacion; sino también a
la evaluacion de la misma ya que aunque el programa o modelo sea adecuado, es necesario ponderar
las posibilidades de recepcion que e! personal pueda tener de la capacitacion impartida para asi
enriquecer la préxima deteccion de necesidades de capacitacién y por ende tender hacia el completo
aprovechamiento de la misma.
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Marco Teérico y de Referencia

Actualmente los drasticos cambios en 1a economia, el incremento de la competitividad,
la apertura y penctracion de nuevos mercados han provocado que la fuerza de trabajo incremente su
capacidad de adaptarse a ellos, cada vez es mis frecuente escuchar palabras inexistentes
anteriormente que intentan definir las nuevas aptitudes y actitudes que necesita la fuerza de trabajo
no solamente para progresar sino para subsistir: movilidad, facultatividad, grupos de trabajo,
capacitacion multifuncional, oficinas virtuales, intercomunicacion permanente, reingenieria,
subcontratacion de servicios, rapidez ante contingencias, son algunas de ellas. "En la década
anterior, probablemente mas que en cualquier tiempo pasado desde el advenimiento de la produccion
en masa, se atestigué una profunda redefinicion del modo en el que trabajamos”. !

Como consecuencia natural la relacién obrero - patronal ha sufrido grandes cambios;
ambas partes se han visto en la necesidad de redefinir sus tradicionales funciones y relaciones, aunque
todavia existen deficiencias en la integracion en el trabajo por parte de ambos, tendrén la necesidad
de actuar rapido para transformar las nuevas presiones de la competencia en ganancias mutuas. Se
esta dejando atras la antigua relacion paternalista entre la empresa y el trabajador, la primera provee
las oportunidades de aprender y las nuevas habilidades que el segundo debera aprovechar. Las
nuevas estrategias flexibles de recursos humanos pueden liberar a los trabajadores para perseguir
combinaciones de trabajo, vida familiar y otros intereses.

Dadas las condiciones anteriores habra inseguridad para mantener un puesto, lo Gnico
seguro serd la oportunidad de instruirse y la promesa de que la experiencia y las nuevas habilidades
adquiridas seran altamente valuadas. Habrd ademas de notarse una gran diferencia entre los
empleados preparados y los que no lo estan. Ante esta situacion, los empleados con alto rendimiento
serdn recompensados con mejores puestos, mayor paga y mejores oportunidades de progresar ain
mds, mientras que los empleados carentes de esas habilidades y conocimientos seran marginados del
mercado de trabajo, que cada dia exige a gente con mayor preparacion,

En México, el gobiemo en su papel de regulador del crecimiento industrial establece
las condiciones para promover una mejora en la educacion y la capacitacion; indica como obligacion
de los patrones capacitar a sus trabajadores, y a éstos les impone la obligacion de participar en los
programas autorizados y reconocidos por la Secretaria del Trabajo y Prevision Social (STPS).

De esta manera la Ley Federal del Trabajo, determina que la capacitacién en nuestro
pals es obligatoria para todos los patrones y es un derecho para todos los trabajadores, "...teniendo
como objetivo dar al trabajador los elementos necesarios para un mejor desempefio laboral que le
traerd mas oportunidades y mejores niveles de vida, y para el patron un incremento en la

l"AMMOHl)S. Keith, et al., "Rethinking Work™. Husiness Weck, USA, octubre 17, 1994, p. 42.
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producitividad. El pals una vez obtenidos ambos propdsitos, se beneficiara con recursos humanos
mas calificados y mejores resultados de productividad".?

En forma paralela a lo establecido por la Ley Federal del Trabajo se han desarrollado
distintas disposiciones sdministrativas, tal como se muestra en los Programas Nacionales de
Capacitacion y Productividad (1984 - 1988 y: 1991 - 1994) y en el Acuerdo Nacional para la
Elevacion de la Productividad y la Calidad (1992) que intentan complementar la citada ley de acuerdo
a la dindmica de la economia mundial,

Sin embargo la implantacion de la capacitacion en México se enfrenta con muchos
problemas, la mayoria de ellos debido a la idiosincrasia de los mexicanos, aunados a la escasa
preparacion que existe en la mano de obra; como ejemplo de éstos se puede considerar las cifras que
da a conocer la STPS donde determinan que el nivel promedio de educacion para la industria, no
rebasa el cuarto afio de primaria y el de la Poblacion Econdmicamente Activa (PEA) es tan sélo de
tres aflos de educacion bisica. '

Para analizar la idiosincrasia del mexicano y su actitud ante el trabajo se analizaron
estudios realizados previamente por psicologos, sociologos y gente especializada en el campo. Uno
de los principales problemas, acorde con la mayoria de los investigadores, que presenta el mexicano
€3 su sentimiento de autodevaluacion. Generalmente se determina que este sentimiento es debido a
que histdrica y socialmente, el mexicano se siente siempre con menor valor ante cualquier
comparacion. Otros motivos, por los cuales el mexicano llega 8 sentirse menos son:

+ Su estima esta por los suelos, ademas de que se encuentra en una situacion
cronica, profunda y desesperada.

- No encuentra manera de sentirse suficientemente seguro de st mismo.

* Parece que le fuese totalmente imposible valorarse altamente en relacién a otros.

* Sus expectativas para obtener logros, reconocimiento y autoestima son escasas.

* Su sentimiento de inferioridad le hace pensar que dificilmente llegara a lograr los
objetivos que se propone y menos por si s6lo.

+ El mismo sentimiento de inferioridad, lleva al mexicano a un estado permanente
de angustia interna como consecuencia de la imposibilidad que tiene de plasmar
su idealizacion.

2 GONZALEZ DE LA ROSA, Jests "Diseito de una Metodologia para Evaluar ¢l impadto de la Capacitacion en la Empresa®. p 39
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“Es mas, dadas las condiciones economicas que prevalecen, no solo historicas sino
hasta presentes, poca oportunidad ha habido para que el mexicano desarrolle su propia estima, ya que
las necesidades mas intensas de tipo fisioldgico, como el hambre han estado activas con frecuencia”?

De acuerdo a las caracteristicas presentadas con anterioridad, podemos determinar
porque el mexicano en la mayoria de los casos presenta resistencia a ser capacitado ademas de que
cuando llega a aceptarla, generalmente muestra una actitud de indiferencia y desgano.

También el mexicano, al parecer estd impedido para trabajar en equipo debido a que
su sentimiento de inferioridad le genera una gran desconfianza en las personas. Esta actitud insegura
y dependiente impide la participacion colaboradora, en grupos de trabajo, ya que debido a su forma
de ser, se muestra cauteloso y nervioso frente al dirigente y en los compafieros no ve a un amigo que
le pueda ayudar, sino que ve a personas extraiias a él con quienes tiene que competir,

La desconfianza no sélo se presentz en el trabajador, sino también en el empresario
mismo, ya que éste prefiere no invertir en sus empleados, ya que adquiere el sentimiento de que el
dia de mafiana lo traicionarén y ya estando preparados optarn por irse a otras empresas. Esto trae
como consecuencia que se escuche a los empresarios nacionales decir: Para que capacito a mi gente
si me sale muy caro y ademds al rato se me va.

L a actitud que presenta el mexicano frente al trabajo no es tampoco favorable para
¢l desarrollo de sus actividades. A continuacién se mencionan algunos ejemplos los cuales
representan dia & dia a éste:

"Robert Escarpit menciona que los mexicanos sen muy trabajadores cuando hace
falta, pero considera que en general no son aficionados al trabajo".*

"Su actitud resignada y fatalista ante Ia vida, su percepcion distorsionada del
tiempo, unida a su sentido migico - religioso de los acontecimientos, le hacen
aceptar cualquier eventualidad...falta porque no es Gtil ni valioso, llega tarde por
lo mismo,.." ?

Y Diaz. QuERRERO, Rogelio. "Psicologia del Mexicana™ p. 6.

4 Besan Navanso, Redl. "El Mito de} Mexicana®. p. 94.

$ RAMIREZ - BUTNDIA, Patricia y Rodriguez Estrada, Mauro. "Puicologia del mexicano en el trabajo”. p. 87.




",..el mexicano, cuando trabaja rara vez es comprendido...si no se le comprende en
sus motivaciones, es facil que se sienta naturalmente molesto, desesperanzado,
quiza humillado y que entonces, naturalmente, no tenga mucho que ofrecer en su

trabajo".®

El sentimiento de inferioridad que se tratd, provoca que el trabajador mexicano al
menor problema en el trabajo encuentra a éste como una actividad rutinaria y rigida, la cual le resulta
aburrida y monétona.

"D. H. Lawrence menciona...existe una ausencia en el sentido del tiempoy de la
distancia..un fuerte sentimiento de lo inmediato... E! Dr. Jorge Segura-Millan atribuye la
improductividad del mexicano a que sus antepasados indigenas tenian una economia de resultado
inmediato, sin ningtin sentido del ahorro previsorio para el futuro..."”; lo anterior explica una de las
caracteristicas del pais: la falta de planeacion. Al referir lo anterior a la capacitacion tenemos varias
consecuencias que han sido detectadas por importantes investigadores del campo. La mala
planeacion en la capacitacion se refleja a continuacion:

+ La mayoria de los capacitadores estan hechos sobre la prictica y con una
ignorancia total de los marcos tedricos y de referencia de la educacion y de sus
ciencias afines, por lo que no hacen nada por sustentar con investigaciones serias
los procesos de entrenamiento de los trabajadores y se contentan sdlamente con
impartir cursos - eventos, la mayoria de ellos mal diseflados y hechos sobre las
rodillas, sobre temas de moda e intrascendentes.

* Se prefiere impartir cantidad de eventos en sacrificio de la calidad.

* La exigencia de capacitacion aunque mayor cada vez es atendida con menos
recursos.

* Las empresas dedican sdlo el 1% del valor de sus ventas a la investigacion y
desarrollo.

+ Se realizan diagnosticos deficientes o inoperantes de necesidades de capacitacion.

» No existe relacion entre los objetivos de la empresa y los programas para alcanzar
dichos objetivos debido a que se realizan cursos porque hay que hacer algo.

6 IAAZ » GUERRERO, Rogelio. *Picologia del Mexicano®. p. 3.

7 BErar NAVARRO, Radl. * EI Mito del Mexicano®. p. 94.




* Los programas de actividades son enfocados sélo al logro de objetivos inmediatos
y no se proyectan a mediano y largo plazo.

» Se aplica capacitacion sdlo donde se requieren soluciones integrales. Se considera
como un fin y no como un medio.

* No hay continuidad ni seguimiento de los programas que se llevan a cabo.

Es claro que la mayoria de los problemas que trae consigo el implantar un sistema de
capacitacion en México, tienen su origen en las propias caracteristicas de la poblacion mas que en Ip
técnica o complejidad de la capacitacion que se desee impartir. El problema en la mayoria de los casos
no es el trabajo que se llevard aplicar la capacitacion, es decir, 1a parte técnica; sino que las
complicaciones que se presentan, son las relaciones humanas y las actitudes de las personas y
finalmente se llega a la conclusion que es mucho mas importante el atender las necesidades
individuales de los trabajadores, que las de la organizacion o las del cliente.

Es importante destacar aqui que existen grandes diferencias entre los mexicanos segiin
1a zona geografica de donde provengan, “en los climas frios (como el norte) la gente tiene que estar
activa para generar calor, y ademés debe ser previsora y ahorrativa para las épocas de escasez de
recursos...estas condiciones conforman hombres mas austeros, disciplinados, previsores y activos...en
el sur encontramos mexicanos menos activos, a causa de su clima clido, mas despilfarradores con
sus abundantes recursos naturales y con mas inclinaciones hacia las diversiones y fiestas populares,
mas alegres y jocosos".* ‘

Afortunadamente frente a la dificultad que presenta el vencer todos los problemas de
raices ancestrales es real que los cambios ya mencionados obligan a las personas 2 modificar su modo
de pensar, *... Leopoldo Zea menciona: E! extraordinario cambio que esta sufriendo 1a conciencia del
mexicano al enfrentarse a su realidad, hace que éste adquiera una gran seguridad al expresar lo que
considera como propio, sin timidez ni ocultaciones. Los habitantes de México conviven en tiempos
sociales diferentes, los distintos niveles o desniveles existentes en la sociedad mexicana tienden a

conformar distintas maneras de interpretar los problemas y soluciones que tiene el México
contemporaneo” .’

s RAMIREZ - BUENDIA, Patricia y Rodriguez Estrads Mauro. "Psicologia del Mexicano en ¢l Trabajo”, p.24.

s BEIAR NAVARRO, Rat). "El Mexicano, aspectos peicoldgicos y cultunales™. p. 63.
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Ademis, los mexicanos presentan aspectos positivos que los distinguen del resto de
las nacionalidades, lo cual de cierta manera los favorece en el trabajo. Estos aspectos son:

+ La actitud flexible, adaptativa de nuestro pueblo, permite aceptar la divergencia
de opciones y propicia la armonia y la cordialidad.

» Los mexicanos estn dispuestos al servicio y en principio a la cooperacion; pueden
entender que la colaboracion es el mejor camino para obtener resultados.

+ Los aspectos mas positivos del trabajador mexicano los encontramos en su actitud
servicial, inclinada a la colaboracion.

+ Su sentido del humor le permite adaptarse a cualquier adversidad.

» Su capacidad imaginativa conviene orientarla mas hacia el esfuerzo creador que
a las soluciones improvisadas de ultimo momento,

» Su flexibilidad, ya comentada con anterioridad, pero que en el contexto del trabajo
hace a los mexicanos dispuestos a tipos de produccién muy diferenciada, a fin de
cumplir exigencias de los clientes.

* La facilidad con que se puede relacionar y la alta valoracion de los amigos, asi
como su extroversion al manifestar sus sentimientos, propician su integracion en
equipos de trabajo.

* Su disposicion a sobrellevar la vida y su actitud un tanto licida, le permiten una
apreciable capacidad de trabajo y encontrar la vida suficientemente agradable como
para poder gozarh.

Con lo anterior se puede vislumbrar que un cambio es posible y que existen los
elementos para ello.

En cuanto a las empresas mexicanas se refiere, las grandes en la actualidad estin
tomando las medidas necesarias para aumentar su productividad, las microempresas ocupan un
porcentaje tan amplio en la planta productiva nacional que no permitiria a este estudio proponer un
modelo que se ajuste a las necesidades de la mayoria de ellas. De esta manera sélo nos ocuparemos
de Ia pequefia y mediana empresa, sin olvidar que las empresas no importando su tamafio enfrentan
problemas similares de capacitacion debido a que la mentalidad de los involucrados en las mismas es
parecida; pudiéndose llegar a aplicar algunas de las propuestas que se obtendrin a las empresas que
estin fuera de estudio. La importancia y volumen de las medianas y pequefias empresas en el Distrito
Federal hacen prioritario el centrar la atencion de este estudio en ellas.
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Hipoétesis

Para el planteamiento de ta hipétesis nos referimos a los conceptos sugeridos por el
Dr. Rojas, quien define a ésta como: "la formulacién que se apoya en un sistema de conocimientos
organizados que establece una relacion entre dos o mas variables para explicar o predecir, en la
medida de lo posible, los fenémenos que le interesan en caso de que se compruebe la relacion
establecida”,' siendo parte crucial de este estudio a valoracion de los aspectos psicolégicos del
personal (que definirén [a actitud de! mismo hacia la capacitacion), como se ha venido mencionando
a lo largo de este trabajo.

De acuerdo a lo anterior la hipétesis con la que trabajaremos es:

El resultado del anslisis que se lmga de las necesidades de capacitacién
enla pequeiia y mediana empresa del Distrito Federal, condicionars el
aprovecl'mmiento de la misma y como consecuencia el incremento en
la procluctividad.

Definicién de variables

A partir de lo planteado en la hipotesis consideramos, que el resultado del andlisis que
se haga de las necesidades de capacitacion en la pequeita y mediana empresa del Distrito Federal,
serd nuestra variable independiente, y el aprovechamiento de la capacitacion 1a variable
dependiente; siendo los recursos humanos de las mismas las unidades de andlisls. Para mejor
entendimiento y manejo del problema se definir&n los componentes de la hip6tesis.

Se entiende por el resultado del andlisis que se haga de las necesidades de
capacitacion en la pequeita y mediana empresa del Distrito Federal, al estudio que se realizara en
dichas empresas de las diferencias medibles o cuantificables que existen entre los conocimientos,

habilidades y actitudes establecidos en los objetivos de un puesto (o empresa) y los que la persona
tiene.

0 Lo Lo .
! ROJAS SORIANO, Raul. *Cuis para realizar investigaciones socisles™. p. 90
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Por aprovechamiento de la capacitacion se tomara a la obtencidn de resultados
favorables a partir del planteamiento que se realizé en el andlisis de necesidades. Y finalmente como
recursos humanios se entendera no s6lo a los recursos vivos ¢ inteligentes, sino a los conocimientos,
experiencias, motivaciones, intereses vocacionales, aptitudes, actitudes, habilidades, potencialidades
y el esfuerzo o actividad de las personas que laboran en la empresa.

Es de notarse que se esta partiendo del hecho de que todas las empresas en cuestion
estan impartiendo ya algin tipo de capacitacion, hecho que se constata en el marco de referencia y
aunque la capacitacion que se imparte no sea la adecuada o no se imparta del modo adecuado,
podemos afirmar que "en el papel" todas las empresas la llevan a cabo.
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para la productividad y la
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Productividad, qué es y caminos para meiorar]a

La carrera del ingeniero industrial, gira en tomo del término productividad, lo cual
hace que quien se prepara en esta &rea poco a poco vaya adquiriendo experiencia y asimila
perfectamente lo que €l ténmino representa o significa; sin embargo existen todavia una serie de dudas
en nuestro pals acerca de lo que es la productividad,

Durante muchos afios a la productividad se le ha dado diferentes definiciones; sin
embargo ain hoy en dia no es posible encasillar éste término en una sola idea que nos permita saber
exactamente de lo que hablamos cuando decimos la palabra productividad. A continuacién se
muestran algunas definiciones y a partir de ellas se propondré una con la cual se trabajara a partir de
¢éste momento:

* Hacer crecer lo que tenemos escaso.

+ Desarrollar mas alla de lo que hemos alcanzado hasta la fecha.

* La relacién que existe en la produccion de bienes y servicios y 1a aportacion de
recursos, humanos y de otra clase, usados en el proceso de produccion,

+ El producto fisico por unidad de trabajo productivo.
* El producto dividido entre el insumo utilizado.

* El grado de eficiencia de la administracién en la utilizacion de instalaciones de
produccién.

- Los bienes producidos por una persona en un tiempo dado.

* La utilizacion eficaz de la mano de obra y del equipo.

Estas definiciones, dan pie para que de una manera sencilla se defina a la productividad
como: “La forma de aumentar la produccion de un bien o servicio, utilizando los mismos recursos o
menos".

Muchas definiciones se han escrito sobre el concepto de productividad sin que exista
una definicion universal, sin embargo podemos dividirlas en dos grandes grupos. E! primero que se
reficre a la productividad como un concepto estatico: "la productividad es producis mas con los
mismos recursos de la empresa” y el grupo dindmico: "la productividad es el mejoramiento continuo
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y constante de nuestro trabajo, es hacer las cosas cada dia mejor, no haciéndolas més rapido, sino
mejor". La diferencia radica en que desde ¢l punto de vista estitico la productividad estd limitada,
no siendo asi desde el punto de vista dinimico, donde las posibilidades son practicamente ilimitadas.

Cuando la productividad de una empresa decrece, el costo de la produccidn aumenta,
por lo tanto el precio final d= los productos aumenta, se reducen las ventas, bajan las utilidades y se
pierde la posicion competitiva, se tiene que despedir gente, se desmotiva al personal y la empresa
tiende a desaparecer del mercado, Los sintomas de una baja productividad son el ausentismo, los
retardos, robos, rotacion de personal, baja de la calidad, incremento en el nimero de accidentes, las
descomposturas de las maquinas (falta de mantenimiento) y & poca eficiencia en los procesos. Por
otra parte, si la productividad mejora, los costos de la produccidn disminuyen se mejoran los precios
y la posicion competitiva, se abarca mas mercado, se aumenta el margen de utilidad y como
consecuencia aumenta la satisfaccion del personal y se asegura la permanencia de la empresa en el
mercado.

Todos los ingenieros industriales tienen como objetivo aumentar !a productividad en
las empresas. Este incremento se busca con relacion a las empresas con las que se compite y también
se desea aumentar los resultados propios obtenidos en un periodo determinado.

Pricticamente, la productividad se puede mejorar siguiendo tres grandes caminos: el
tecnoldgico, el humano y el técnico.

La mejora de la productividad por el camino tecnoldgico, va intimamente ligado con
la innovacion, es la adquisicion de nueva maquinaria, de nuevos insumos o de nuevas tecnologias, que
faciliten el trabajo o lo mejoren considerablemente. Estamos en una época donde las tecnologias
evolucionan répidamente, es mds, una tecnologia que hoy es lanzada al mercado comienza a ser
obsoleta en ese momento. La mejora de la productividad por el camino tecnoldgico tiene las
siguientes caracteristicas: requiere de una gran inversion, es intermitente y se incrementa; ¢l cambio
es abrupto, impactante y dramético, se da a corto plazo; requiere gran inversion, todo esto aunado
8 que ¢l cambio lo generan unas pocas personas y lo tienen que adoptar todos los demas. La
adquisicién de nuevas tecnologias son muy especificas para el tipo de maquinaria, et tipo de proceso,
etcétera, asf que no profundizaremos mds, solamente anotaremos que una nueva tecnologia puede

llevar a una empresa a ser competitiva ahorrandole costos, tiempo de respuesta y volviéndola mas
flexible.

La mejora de 1a productividad por el camino de! desarrollo del potencial humano de
la empresa se estd tomando como una de las mayores ventajas competitivas que pueda generar una
empresa. El incremento sostenido ¢n la productividad lo genera nuestro recurso humano. Las
caracteristicas de un proceso de mejora continua de los procesos y servicios a través de la gente son
las siguientes: es gradual y constante; toda la empresa participa desde un principio, por lo tanto
aumenta el compromiso grupal, continia el ritmo de mejora; requiere de poca inversion, y es a largo
plazo. Realmente no ¢s tarea facil para la empresa poder orientar a los recursos humanos hacia una
mentalidad de mejora continua, pero existen varios caminos probados para llegar a ella:

B
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y constante de nuestro trabajo, es hacer las cosas cada dia mejor, no haciéndolas més rapido, sino
mejor". La diferencia radica en que desde el punto de vista estatico la productividad esté limitada,
no siendo asi desde el punto de vista dindmico, donde las posibilidades son practicamente ilimitadas.

Cuando la productividad de una empresa decrece, el costo de la produccién aumenta,
por lo tanto el precio final de los productos aumenta, se reducen las ventas, bajan las utilidades y se
pierde la posicion competitiva, se tiene que despedir gente, se desmotiva al personal y la empresa
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otra parte, si la productividad mejora, los costos de la produccion disminuyen se mejoran los precios
y la posicién competitiva, se abarca mas mercado, se aumenta el margen de utilidad y como
consecuencia aumenta la satisfaccion del personal y se asegura la permanencia de la empresa en el
mercado,

Todos los ingenieros industriales tienen como objetivo aumentar la productividad en
las empresas.’ Este incremento se busca con relacion a las empresas con las que se compite y también
se desea aumentar los resultados propios obtenidos en un periodo determinado.

Practicamente, la productividad se puede mejorar siguiendo tres grandes caminos: el
tecnolégico, el humano y el técnico.

La mejorade la productividad por el camino tecnol6gico, va intimamente ligado con
la innovaci6n, es la adquisicion de nueva maquinaria, de nuevos insumos o de nuevas tecnologfas, que
faciliten el trabajo o lo mejoren considerablemente. Estamos en una época donde las tecnologias
evolucionan rapidamente, es mas, una tecnologia que hoy es lanzada al mercado comienza a ser
obsoleta en ese momento. La mejora de la productividad por el camino tecnoldgico tiene las
siguientes caracteristicas: requiere de una gran inversion, es intermitente y se incrementa; el cambio
es abrupto, impactante y dramatico, se da a corto plazo; requiere gran inversion, todo esto aunado
a que el cambio lo generan unas pocas personas y lo tienen que adoptar todos los demas. La
adquisicion de nuevas tecnologias son muy especificas para el tipo de maquinaria, el tipo de proceso,
etcétera, asi que no profundizaremos mas, solamente anotaremos que una nueva tecnologia puede

llevar a una empresa a ser competitiva shorrandole costos, tiempo de respuesta y volviéndola més
flexible.

La mejora de 1a productividad por el camino del desarrollo del potencial humano de
la empresa se esta tomando como una de las mayores ventajas competitivas que pueda generar una
empresa. El incremento sostenido en la productividad lo genera nuestro recurso humano. Las
caracteristicas de un proceso de mejora continua de los procesos y servicios a través de la gente son
las siguientes: es gradual y constante; toda la empresa participa desde un principio, por lo tanto
aumenta el comproiniso grupal, continia el ritmo de mejora; requiere de poca inversion, y es a largo
plazo. Realmente no es tarea facil parala empresa poder orientar a los recursos humanos hacia una
mentalidad de mejora continua, pero existen varios caminos probados para llegar a ella:




1. Comunicacidn de la mision, vision, valores y objetivos de la empresa.

2. Definicion clara de las funciones, métodos para medir el éxito y sistema de
informacion y comunicacion.

3. Desarrollo de habilidades para que el personal "sepa”, "pueda" y "quiera” hacer
bien su trabajo.

4. Desarrollo de habilidades para trabajar y resolver problemas en equipo.
5. Desarrollo de habilidades para el servicio al cliente.
6. Desarrollo de habilidades multiples.

a) Rotacién de puestos por habilidades multifuncionales,

b) Creacion de sistemas modulares o celdas.
c) Sistemas de aito desempeiio y rediseiio de puestos.

E! tercer camino, la mejora de la productividad a través de la optimizacion del proceso
productivo, se basa en la eliminacion de todo tipo de "desperdicio” en recursos y tiempo de los
procesos y actividades de la empresa.
Los principios basicos de la optimizacion del proceso productivo son los siguientes: |
1. Reducir el tiempo de flujo y distancia en el proceso. i
2. Organizar los recursos y enfocarlos al servicio al cliente.
3. Reducir el inventario en cada etapa de proceso. ]

4. Reducir los tiempos de preparacion y el tiempo de cambio de producto.

5. Simplificar los procesos y fabricar productos sin errores y procesos sin
variaciones.

6. Mantener equipo sencillo, flexible y a bajo costo.
7. Sistemas completos de informacion.

8. Reducir operaciones que agregan costo y no dan valor agregado.
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Estas acciones consecuentemente nos llevan a bajar costos, a aumentar la
productividad y a ofrecer a nuestros clientes una respuesta rapida, una de las nuevas ventajas
competitivas que debe desarrollar una empresa.

Una respuesta rapida solo se puede lograr si ordenamos la linea de flujo del proceso
y evitamos todas aquellas actividades que detienen el proceso o agregan costos.

Uniendo los puntos anteriores se puede lograr un aumento en la productividad,
reduciendo el inventario, asi como el tiempo de flujo y la distancia a lo largo de la cadena productiva,
modificando el tiempo de preparacion y el cambio de productos, aprendiendo de los propios errores
y desarrollando a nuestro proveedores, todo esto con la finalidad de poder oftecer a nuestros clientes
mejor precio y un tiempo de respuesta minimo.

Sin embargo se ha contemplado mucho el término productividad, pero atn no se ha
determinado jpor qué es importante mejorarla?. La respuesta es sencilla, ya que si consideramos que
el objetivo de toda empresa es sobrevivir a largo plazo, podemos decir que para lograrlo debe tener
una produccion que respalde todas sus operaciones, por lo cual para cumplir con dicho objetivo es
necesario que cada dia se produzca mis y se gasten menos recursos.

Algunas personas piensan que redistribuyendo simplemente, esparciendo lo que se
tiene, la empresa obtendrd mis en alguna forma, sin embargo eso es un mito, a menos que al aflo
siguiente se produzcan mas bienes y/o servicios que en el presente aito, sin importar lo que ocurra
con los precios y los salarios, es decir que sencillamente logremos "hacer mas con menos", por lo que
¢l mejoramiento de la productividad tiene lugar cuando la persona produce mas bienes y/o servicios
en el mismo tiempo.,

Hasta este momento se ha tomado en cuenta a la productividad desde el punto de vista
cualitativo, y al parecer ésto puede abrirnos el panorama sobre lo que significa éste concepto,; sin
embargo existe otro enfoque de 1a productividad, que es el parte cuantitativa, 1a cual nos ayudara a
evaluar los resultados y determinar si lo que se esta realizando es lo adecuado o si estamos siguiendo
un camino incorrecto, por lo que ahora se tratara a la productividad cuantitativa.

Como preparativo para mejorar 1a productividad, es necesario medir el estado de la
productividad actual con el fin de tener un parametro a partir del cual se puede medir ¢! cambio.
Ademis se debe definir cuidadosamente la naturaleza del cambio deseado, de manera que éste
represente una forma conveniente de raejora. La productividad, por lo tanto, se debe medir de
manera que refleje los cambios, que se consideran deseables, ocurridos en la situacion que se mide.

Para la medicion de la productividad se ha utilizado un indice el cual es el cociente que
resulta de dividir la produccion total obtenida entre los recursos utilizados. Entendiéndose como la
produccion total a todo lo que se ha vendido después de un periodo de trabajo y los recursos son:

humanos, financicros, tecnoldgicos, naturales entre otros, que fueron utilizados para obtener dicha
produccion.




Produccion Total

Productividad =
Recursos Utilizados

A partir de este cociente se han determinado una serie de formulas las cuales han
servido para obtener parametros, por lo que a continuacion se mencionan las clases de medicion de
productividad y posteriormente algunas divisiones, las cuales son utilizadas para la medicion de ésta.

1. Productividad de Ia mano de obra. En esta formula, los recursos utilizados se
agregan en términos de horas de mano de obra. Por tanto, el indice esta
relativamente libre de cambios causados por los salarios y tipos de trabajo
realizados.

2. Productividad del costo de mano de obra directa. Los recursos utilizados se
agregan en términos de costos de mano de obra directa. Este indice refleja la
variacion de salarios; sin embargo es recomendable utilizar sueldos constantes.

3. Productividad del capital. Se utilizan varias formulas. En una de ellas, los
recursos utilizados pueden ser los cargos a depreciacion efectuados durante el
periodo; en otra puede ser el valor en libros del equipo de capital.

4. Productividad de las materias primas. En esta formula los numeradores son
normalmente el peso del producto. Los denominadores son el peso o el valor de
cada materia prima.

5. Productividad de la energia. El Gnico recurso que se toma en cuenta es la
cantidad de energia consumida en BTUo en kW, como mejor convenga.

Finalmente a partir de estas formulas basicamente es como se ha llevado a cabo el
chlculo de la productividad, considerando que cada una se aplica en un caso diferente, dependiendo
de lo que sc quiera medir. Ademés debemos recordar que si estos parametros se incrementan, quiere
decir que !a productividad aumento y si los pardmetros disminuyen entonces hubo un retroceso en
la misma.

De manera general se puede considerar que si la produccion aumenta y utilizamos los
mismos recursos, la productividad aumenta. Si la produccion es la misma, pero utilizamos mas
recursos ésta disminuye. Si la produccion disminuye y utilizamos los mismos recursos, la
productividad sufre un retroceso y si la produccion es la misma, pero utilizamos menos recursos
nuevamente tendremos un saldo favorable.
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Algunos cocientes para medir la productividad:

Produccién Producto obtenido
Productividad = -eerecemsmmameescmcnnneacnenns Productividad =
No. de horas de trabajo Horas - Hombre
Precio de venta Producto obtenido
Productividad = Productividad =
Salario - horas promedio Material utilizado
Producto obtenido Producto obtenido
Productividad = Productividad =
Capital invertido Energia consumida
Producto obtenido Salario pagado
Productividad = Productividad =
Capacidad productiva Horas de trabajo
Horas de trab. efectivo Proyectos planeados
Productividad = Productividad =
Horas de trab. posible Proyectos realizados
Ventas

Productividad =

Gastos de operacion



20

(Qué es y para qué sirve la capacitacion?

El definir cualquier concepto en materia humanistica, siempre ha sido arriesgado, ya
que las personas que se involucran en este asunto tienen una percepcion individual, lo que provoca
estar de acuerdo o en desacuerdo de dichas definiciones. En este sentido es difici! "encasillar"
algunos términos; sin embargo de acuerdo a la recopilacion de varias definiciones de personajes y
organismos dedicados a esta materia hemos decidido dar una definicién propia de la capacitacion y
de los conceptos con que se relaciona, asi como los términos con que suele confundirse, para que en
el desarrollo de este trabajo no exista ninguna duda del significado de cada uno.

Capacitacion

Accion o conjunto de acciones tendientes a proporcionar y/o desarrollar conocimientos, habilidades,
aptitudes y actitudes de una persona con la finalidad de prepararlo para el desempeiio adecuado de
su ocupacién o puesto de trabajo y los inmediatos superiores.

En la definicién de capacitacion existen una serie de caracteristicas y herramientas que
son (tiles para las personas, para poder cumplir con dicha capacitacion, ademas de enfrentar de una
manera digna y satisfactoria a la sociedad. Estas herramientas y caracteristicas son:

(onocimiento

Conjunto de datos o principios que conforman el saber humano. Uno de los objetivos de la
capacitacion es la transmision de informacion y de conocimientos, para ejecutar el cargo que se
ocupard. Estainformacion generalmente se transmite en un aula y es sobre la empresa, el trabajo y
las estructuras organizacionalcs.

Habilidad

Destreza nccesaria para ejecutar tarcas propias de una ocupacion, de acuerdo con el grado de
exactitud requerido. Generalmente estas actividades son motoras y manuales y su desarrollo exige
capacitacion y practica constante. Como ejemplos de habilidad se considera la operacion de
maquinaria industrial y la de un vehiculo,




A
Actitud

Tendencia del comportamiento afectivo, regido por el conocimiento que un individuo tiene con
respecto a hechos, personas o situaciones. La disposicion afectiva de un individuo hacia su trabajo,
se puede modificar dependiendo de las satisfacciones o frustraciones que su desempedio le brinde, es
deir la eficiencia en el trabajo, esta en funcidn directa a los satisfactores que ésta le reporta. Conel
desarrollo de actitudes se trata de transformar actitudes negativas o inadecuadas en actitudes positivas
y favorables. El desarrolio de actitudes se refleja principalmente en ¢l trato al cliente.

Aptitud

Capacidad o disposicion natural de los individuos para aprender. Condicion o serie de caracteristicas
que permiten adquirir, mediante algin entrenamiento especifico, un conocimiento o una habilidad.
Se considera como aptitud a la capacidad que tenga una persona para realizar una actividad ;Qué tan
apto eres para cambiar la llanta de un vehiculo?.

Habito

Comportamiento del ser humano caracterizado por cierta estabilidad y adquirido mediante el ejercicio
y repeticion de una experiencia o costumbre. Se le considera al habito como una actividad rutinaria
y repetitiva, por ejemplo, baflarse todos los dias antes de desayunar,

A continuacion se proporcionaran las definiciones correspondientes a algunos términos
con los que suele confundirse la capacitacion:

Adiestramiento

Accion destinada a desarrollar y perfeccionar las habilidades y destrezas del trabajador, con e}
propésito de incrementar la eficiencia en su puesto de trabajo. Su cobertura abarca los aspectos de
las actividades motoras y coordinacién de los sentidos, respondiendo al area de aprendizaje
psicomotriz. Hoy en dia todavia no se encuentra una diferencia legal con la capacitacion, por lo que
cada autor ticne su propio concepto.
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Ensefianza

Es el método de instruccién destinado a desarrollar conocimientos, habitos, habilidades, actitudes y
aptitudes en los individuos. Es la que da una formacion a Ia persona, por ejemplo la ensefianza de ias
mateméticas.

Instruccidn .

Proceso educativo estructurado, que consiste en la transmision de conocimientos, habilidades y
aptitudes de un emisor a un receptor; por medio de distintos canales y cuyo objetivo es que este
iltimo adquiera determinadas formas para comportarse. A la instruccion se le considera como las
indicaciones dadas para ¢l manejo de una cosa, por ejemplo, la manera de operar un torno.

Entrenamiento

Serie de actividades que tiene como objetivo, que el individuo desarrolie, con un maximo de
eficiencia, ciertas habilidades y destrezas. E! entrenamiento es la preparacion en la practica, por
ejemplo prepararse para ser el mejor de una competencia.

De acuerdo con las definiciones de los conceptos anteriores se puede determinar que
todos son procesos tendientes a modificar actitudes, habitos y aptitudes; asi como proporcionar
conocimientos a las personas para desempefiarse de una manera adecuada en su puesto de trabajo y
actividades diversas. Sin embargo es necesario hacer notar que conforme se ha desarroliado la
historia, no ha aparecido una definicion legal de estos términos, por lo que cada autor los refiere a
su manera de ver o de pensar. Ante esta situacion las definiciones con que se trabajard cada
concepto, serin ia mencionadas anteriormente, no olvidando que se trata de un punto de vista muy
particular.

Hasta este momento se ha definido a la capacitacion; sin embargo aun no se ha
determinado para qué sirve y qué beneficios podemos obtener de ésta, por lo que a continuacion
presentamos los diferentes enfoques y objetivos que se le dan a fa misina.

Desde el punto de vista legal, el objetivo de la Ley Federal del Trabajo en materia de
capacitacion, se entiende como la intencion de dar al trabajador mejor nivel de vida y bienestar a
través del mejor desempefio de sus actividades y para el empresario, como consecuencia, |a obtencion
de mayores niveles de productividad.

De manera general se determina como objetivo de 1a capacitacion el mantener a todas
las personas preparadas para ¢l desempefo de sus cargos actuales o futuros. Es por lo anterior que
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se considera de suma importancia a la capacitacion, ya que sin ella las personas no se encuentran
preparadas para la ejecucion de sus tareas en la empresa y por lo tanto pierden eficiencia y
productividad, teniendo como consecuencia que el empleado se vuelva lento en la realizacion de su
trabajo, s¢ pierda ficilmente, cometa errores en cada momento, inutilice material, pierda tiempo, no
trabaje con calidad. Finalmente ésto causa conflictos con el jefe, el cliente, el usuario, el compaiiero
de trabajo y con el propio empleado.

Si se considera que la capacitacion consituye un aspecto crucial, al que debera dérsele
un énfasis prioritario dentro del proceso de cambio estructural y de modernizacion en el que el pais
vive hoy en dia, la magnitud de las acciones a reforzar requiere redoblar esfuerzo en esta materia, es
por eso que se determinan como objetivos por los cuales las empresas capacitan a los siguientes;

- Generar actitud positiva. - Aumentar conocimiento técnico.

* Aumentar flexibilidad. + Aumentar conciencia del trabajo en equipo.
- Preparar para una posible rotacion de puestos, + Disminuir accidentes.

- Aumentar la productividad. * Disminuir desperdicio de materiales.

- Mejorar salarios. + Disminuir errores en la produccion,

De acuerdo a lo mencionado con anterioridad y englobando los diferentes enfoques
y factores, podemos determinar que los objetivos generales de la capacitacion son:

Aumentar los niveles de calificacion de la mano de obra.
Elevar la productividad.

Mejorar las oportunidades de empleo.

Mayor participacion por parte del trabajador.

W -
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Relacién entre capacitacién, productividad e ingenieria
industrial.

Ya que se han involucrado los tres factores mas importantes de esta tesis, es necesario
redefinir a cada uno para dejar claramente expresado la relacion que existe entre ellos.

El ingeniero industrial es el profesional que acepta como mision fundamental el
mejoramiento de la productividad, el cual, definido con amplitud, implica una utilizacion més eficiente
de los recursos, menos desperdicio por unidad de insumo, niveles més altos de produccidn con niveles
fijos de insumo. Los insumos pueden ser los esfuerzos humanos, la energia en cualquiera de sus
numerosas formas, los materiales, e! dinero invertido y muchos otros, por lo que la misién de este
ingeniero es tratar de producir mas o servir mejor sin aumentar los recursos consumidos.

De manera particular en esta tesis, sc trata al recurso humano (todos los seres con uso
de razén en la empresa), por lo que el camino para llegar al mayor aprovechamiento es la
capacitacion, la cual se definié como la accion o conjunto de acciones tendientes a proporcionar y/o
desarrollar conocimientos, habilidades, aptitudes y actitudes de una persona con la finalidad de
prepararlo para el desempeilo adecuado de su ocupacién o puesto de trabajo y los inmediatos
superiores.

Finalmente a la productividad en pocas palabras la definimos como el maximo
aprovechamiento de los recursos materiales mediante una mano de obra eficiente para producir mas
bienes o servicios al menor costo posible, 1a cual encuentra la relacion total de los recursos humanos
(capacitacion) con la ingenieria industrial.

De esta manera podemos concluir que si el principal objetivo de la ingenieria industrial
es elevar la productividad, entonces capacitar al personal que labora en la empresa, es uno de los
medios por el cual se puede lograr dicho objetivo.
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Entorno general de la capacitacién

El tema de capacitacion en nuestro pals, envuelve una serie de circunstancias desde
hace muchos afios a la fecha, por lo que es necesario limitarla en dreas especificas, para comprender
de qué manera se ha visto afectada ésta durante afios atrds. Una clasificacion adecuada que nos
acerca a la realidad es el analisis de la capacitacion considerando aspectos educativos, histdricos,
juridicos, laborales, psicolégicos, politicos y econdmicos, desarrollando dichos temas en los siguientes
puntos.

Aspecto histérico

La capacitacion en el mundo aparecié desde que el hombre mismo se vi6 en la
necesidad de enseflar a los demis y aprender de los otros actividades determinadas que lo ayudarian
a subsistir y hacer frente a los problemas que la vida le presentaba. De esa manera el ser humano
desarrolld sentidos de atencidn, memoria, analisis, sintesis y evaluacion, modificando su actitud para
desempeilarse de manera correcta en sus actividades.

Si se considera que el hombre, y por consiguiente las empresas, se han dedicado a la
bisqueda de estrategias que fortalezcan el aprendizaje en todos sus Ambitos, practicamente no ha
existido empresa o unidad productiva, independientemente de su nivel de modemidad, que de manera
formal o rudimentaria, no se haya preocupado por facilitarle a sus trabajadores algiin tipo de
entrenamiento, acorde con sus propias necesidades.

_ En México la capacitacion también se ha ilevado a cabo desde hace mucho tiempo,
inclusive existen hechos que pueden ser considerados de relevancia, como en la época de la Colonia
(1521 - 1810), donde la capacitacion se llevaba a cabo cuando una persona con experiencia en cierto
oficio o actividad instruia a una persona sin experiencia o aprendiz en dicha labor, para impartirle los
conocimientos necesarios y desarrollarle habilidades para adaptarse a una nueva actividad.
Posteriormente en el siglo XIX, por primera vez en la historia del pais se reglamento la actividad de
capacitar, mediante el Cadigo Civil, en el cual se incluia un capitulo referente al aprendizaje.

La necesidad de capacitar se ha incrementado a medida que la industria ha crecido,
debido a quc cada dia se requicre una cierta calificacion para hacer frente a las nuevas y continuas
transformaciones tecndlogicas. De esta manera es posible verificar que la capacitacion se ha
desarrollado cn forma paralela con el hombre, por lo que podemos concluir que si éste quiere
desarrollarse y enfrentar nuevos retos, tendra que seguir dependiendo durante toda su vida de la
capacitacion.
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Aspecto educativo

Desde hace varios aflos a la educacidn se le ha considerado como un proceso de
formacidn social, a través del cual los hombres se informan sobre el medio en que viven, sobre la
historia y por el cual se forman y se definen como personas, siendo su objetivo la formacion integral
del mismo.

La educacion siempre tiene una finalidad y se considera, como la extraccion de las
potencialidades del sujeto (de acuerdo a su raiz etimoldgica), por lo que se determina que no es
posible educar para un mundo abstracto, sino para influir participando de una manera u otra en la
sociedad. En este punto es donde se encuentra la mayor relacion entre 1a educacion y lo laboral, ya
que todo hombre debe utilizar sus conocimientos adquiridos durante el proceso educativo, en el
trabajo que se encuentre realizando.

Es importante determinar que no todos los conocimientos que se adquieren en la fase
educativa ayudan al hombre a desarrollar sus tareas con facilidad, sino que se exige un
perfeccionamiento constante conforme exista un desarrollo en la tecnologia y con la evolucion de las
formas de produccién, por lo que podemos concluir que Ia educacién cotidiana, proporciona
conocimientos generales y desarrollo mental, mientras que la capacitacion tiene como funcion el
desarrollo de especializaciones que cambian dia a dia, de acuerdo con Ias necesidades de desarrollo
social y econdmico.

Con lo anterior no queremos decir que la capacitacion queda solo orientada hacia
temas en especifico; sino que debemos dejar claramente sefialado que ésta debe dar una vision
universal basica y desde luego, orientar los programas haciendo hincapié en los puntos especificos
y necesarios para desempefiar eficazmente su puesto, tomando en cuenta que toda educacion debe
darse de manera integral, ya que la exagerada especializacion a largo plazo da como resultado una
falta de desarrollo en las potencialidades del personal, un decrecer en su creatividad y productividad,
debido a que se limita su capacidad.

Se ha considerado al término educacion como un proceso continuo de ensefianza -
aprendizaje por medio del cual un individuo o grupo de ellos, adquirieren un repertorio tal de
comportamiento que les hace posible su supervivencia en la sociedad en que se desarrollan. De
acuerdo a ésto podemos decir que la capacitacion tienc como objetivo dar a toda persona
herramientas (habilidades, actitudes, aptitudes, conocimientos, habitos), para poder enfrentar los
problemas y subsistir socialmente de una manera digna y satisfactoria.
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Los procesos educativos de acuerdo a la manera como se'imparten se dividen en:

Educacion Formal

Es aquella que s obtiene por un sistema ordenado y jerarquizado, por ejemplo la educacion de aula.

Educacion Informal

Es aquella que se da en el ambiente en que se vive y es independiente al sistema educativo nacional,
por ejemplo la que se obtiene por medio de la familia, los amigos o en la calle.

Es evidente de acuerdo a estas definiciones que |a capacitacion forma parte de una
educacion y muy particularmente de una educacién informal, por lo que en este momento s necesario
considerar un punto que hoy en dia es relevante a nivel mundial. A partir de la década de los noventa
y principalmente en Europa la capacitacion se ha considerado como una educacion empresarial, donde
a toda persona que labora en las empresas se la hace ver que es necesario que tenga una vision a largo
plazo, que no sblo se conforme con resultados inmediatos, lo cual trae como consecuencia la mejora
continua.

La filosofia de educacién empresarial se podria decir que es relativamente nueva; sin
embargo al analizarla podemos determinar que en esta manera de pensar se han conjuntado una serie
de ideologias que durante mucho tiempo se han estudiado, como lo pueden ser: Ia calidad, la mejora
continua, la vision a largo plazo, la inversion en lugar del gasto, lo cual ha dado como consecuencia
una manera de trabajo y preparacion a todos niveles que beneficia tanto a la empresa, como a la
persona misma, por lo que tenemos como beneficios en la relacion educacién - industria, a los
siguientes puntos:

a) Un hombre educado estara mejor preparado para apreciar qué cambios son
requeridos, para mejorar una situacién determinada, ya sea debido a que su
educacion le ha informado especificamente acerca de mejoramientos en otras
situaciones similares, o por que le permite localizar las fuentes que resuelvan dicha
situacion.

b) La educacion ayuda a la persona a dar origen a actitudes favorables al cambio
principalmente, a comprender sus objetivos y |a forma de los métodos particulares
en lograrlo, proporcionando una situacion de control.

¢) La educacion provee un conjunto de principios de conocimientos especificos y
nociones, acerca del entorno en que los nuevos avances del conocimiento y
tecnologicos se desarrollan.

d) Promueve el desarrollo integra! de las personas y asi el desarrollo de la empresa.
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La capacitacion es un medio formidable para encauzar al personal de una empresa
logrando una auténtica automotivacion e integracion enla misma. Esto solo es posible si la educacién
que se imparte es integral, pues solo asi ubicara y desarrollara al empleado cualquicra que sea su nivel
y &rea de trabajo, como un miembro responsable del conglomerado social al que pertenece.

Aspecto juri(lico

En nuestro pals la capacitacion como obligacion legal, desde 1870 ha tenido dos
enfoques diferentes, ya que en un principio se consideraba de manera mas integral la educacion de
los trabajadores al reglamentar no solo las obligaciones patronales en materia de educacion elemental,
sino también la capacitacion en las actividades del trabajo. Posteriormente la capacitacion formo
parte de una obligacion constitucional (1978) y la Ley Federal del Trabajo se vio obligada a adicionar
un capitulo que trata de reglamentar a detalle el tema contemplado.

Aspecto juriclico - constitucional

La Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos, en su articulo 123,
apartado "A" y fraccion XIII, a partir del 9 de enero de 1978, menciona:

"Las empresas, cualquiera gue sea su actividad, estardn obligadas a
proporcionar a sus trabajadores, capacitacidn o adiestramiento para el
trabajo. La ley reglamentaria determinard los sistemas, métodos y
procedimientos conforme a lus cuales los patrones deberdn cumplir con
dicha obligacisn",

De esta manera en forma legal se exige a toda empresa capacitar a sus trabajadores,
con la finalidad de elevar la calidad de los recursos humanos y mejorar los indices de productividad,
considerando asi a la capacitacion como un derecho para los trabajadores y una obligacion para los
patrones.
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Aspecto juriclico - legal

La Ley Federal del Trabajo, en el Capitulo I1I Bis del Titulo Cuarto, del articulo 153 -
A al 153 - X, determina con precisién y claridad los lineamientos de la capacitacion y/o
adiestramiento, siendo éste el nico medio legal con el que se pueden amparar tanto patrones como
trabajadores. A continuacion se desarrollan los puntos mas rejevantes de esta disposicion:

Todo trabajador tiene el derecho a que su patron le proporcione capacitacion o
adiestramiento en su trabajo que le permita elevar su nivel de vida y productividad, conforme a los
planes y programas formulados, de comin acuerdo, por el patron y el sindicato o sus trabajadores
y aprobados por la STPS.

Las instituciones o escuelas que desean impartir capacitacion o adiestramiento, asi
como su personal, deberdn estar autorizadas y registradas por la STPS.

La capacitacion o adiestramiento deberd impartirse durante las horas de la jornada de
trabajo salvo que, el patron y el trabajador convengan que podré impartirse de otra manera. Siun
trabajador desea capacitarse en una actividad distinta a su ocupacion, ésta se realizara fuera de la
jornada de trabajo.

Todo trabajador que reciba capacitacion tendra ciertas obligaciones como: asistir
puntualmente a las actividades, atender indicaciones y cumplir con programas respectivos, asi como
presentar los exdmenes que sean requeridos.

En las empresas se formaran Comisiones Mixtas de Capacitacion y Adiestramiento
integradas por igual nimero de representantes de los trabajadores y del patron. El objetivo de la
Comision Mixta es verificar que se lleven a cabo perfectamente los sistemas de capacitacion; ademas
de procurar mejoras. Las autoridades laborales cuidaran que las Comisiones Mixtas de Capacitacion
se integren y funcionen normalmente. La STPS podra formar Comités Nacionales de Capacitacion
y Adiestramiento convocando a patrones, sindicatos y trabajadores libres. Dichos comités podran
participar en la determinacién de los requerimientos de capacitacion y adiestramiento de las ramas
industriales respectivas, podran proponer sistemas de capacitacién y adiestramiento para y en el
trabajo, formular recomendaciones especificas de planes y programas de capacitacion; ademas de
evaluar los efectos de las acciones de capacitacion en la productividad dentro de las ramas.

En los contratos colectivos deberan incluirse clausulas relativas a la obligacion
patronal de proporcionar capacitacian a los trabajadores.

Los trabajadores que aprueben los examenes de capacitacion tendran derecho a que
la entidad instructora les expida las constancias respectivas.
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Desafortunadamente tanto la STPS, en su plan de reguladora, conio las empresas
(patrones y trabajadores), por apatia o por estar en desacuerdo con la ley, en la mayoria de los casos,
no han cumplido con su obligacion, y en la actualidad lo que se¢ tiene como resultado es una
corrupcion por parte de la Secretaria y las empresas para cumplic con dicho punto y por parte de los
trabajadores es el preferir no capacitarse por que "asi como se encuentran estan bien".

La capacitacién y el gobierno

Como se ha mencionado con anterioridad, el gobierno en su papel de regulador y
como parte del aparato productivo nacional, ha realizado diferentes acciones y ha tomado otras tantas
medidas, para contribuir en algunos aspectos relacionados con la capacitacion. Este estudio
presentara algunas acciones tomadas por el Lic. Miguel de 1a Madrid Hurtado y e! Lic. Carlos Salinas
de Gortari, considerando que ambos en su periodo como presidentes, tuvieron al Lic. Arsenio Farell
Cubillas, como encargado de Ia STPS.

La Secretaria del Trabajo y Prevision Social a partir de 1984, por medio de la
Direccion General de Capacitacion y Productividad (DICAPRO) publicé el Programa Nacional de

Capacitacion y Productividad, el cual sirvi6 de partida para una serie de cambios que se presentaron
en el aspecto laboral en ese momento, teniendo como objetivos:

Promover el incremento de 1a productividad de los sectores industrial, comercial y
de servicios en todos sus niveles.

Propiciar el incremento dc la productividad de las empresas plblicas y de! sector
social.

Promover [a investigacion, desarrollo y adaptacion de tecnologias.
Vigilar el cumplimiento de las responsabilidades legales de las empresas.

Lograr una utilizacion eficiente de los medios disponibles para la formacion de los
recursos humanos.

De los principales aspectos que se consideran en este programa, es que a través de la
capacitacion, no solo se persigue el desarrollo de las calificaciones ocupacionales, sino también
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perfeccionar su nivel cultural y facilitar la adopcion de responsabilidades individuales y sociales, cada
vez mayores en |a vida cotidiana y en el proceso de trabajo.

Posteriormente en el aflo de 1990, la misma Secretaria, publica un nuevo Programa
Nacional de Capacitacion y Productividad, el cual presenté como objetivos:

Elevar las capacidades, habilidades y aptitudes de la poblacién para ampliar sus
posibilidades de participacion en la actividad productiva, mejorar sus niveles de vida
y contribuir a un uso mas racional y eficiente de los recursos de la sociedad.

Abrir cauces a la poblacion trabajadora para una participacién mas activa y creativa
en el proceso de produccion y para desarrollar su capacidad de adaptacion ante los
retos del cambio tecnologico y 1a transformacion de las estructuras productivas,

Contribuir al desarrollo de las condiciones de trabajo idoneo que permitan a los
trabajadores desempefar su funcion en un medio mas humano y dentro de un
entomo propicio a su realizacion personal en el trabajo, al desarrollo pieno de sus
capacidades y al incremento de la productividad.

Fomentar una cultura y una dinamica sociales que promuevan !a productividad, la
calidad y la eficiencia como formas de vida y de trabajo; ademas como elementos
sustantivos para la superacion econémica y el bienestar nacional.

Promover el desarrollo de vinculos de solidaridad que coadyuven al abatimiento del
rezago social y al desarrollo de oportunidades de la participacion productiva de los
grupos que se consideran marginados.

En este programa a la capacitacion se le concibe no sélo como un medio para lograr
1a mejor insercion del trabajador en la actividad econdmica, sino como una via para dotar de mayores
posibilidades de realizacion personal y de participacion en el desarrollo integral del pals. Se considera
que en esta época, el cambio tecnolégico acelerado exige no solo la transformacion del perfil
ocupacional sino un vasto proceso de readaptacién de la mano de obra en activo.

De manera general ambos programas tienen el mismo objetivo; sin embargo en el
primer caso, s¢ toma a un pais con una vision proteccionista, pero en el que se contempla un pronto
cambio, donde se eliminaran las barreras arancelarias, por lo que en materia de capacitacion, deberia
trabajarse mucho. En el segundo caso el cambio econdmico en el pais se habia realizado. En este
nuevo periodo 1a apertura de fronteras trae como consecuencia la necesidad de capacitar al personal,

para saber cudles son las nuevas reglas y poder competir en el mercado, con un nivel de productividad
adecuado.
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E! Gobierno Federal siempre ha orientado la promocion de la capacitacién a
instituciones entre las que destacan la Secretaria de Educacion Publica (SEP), el Sistema Nacional
para ¢l Desarrollo Integral de la Familia (DIF), la Secretaria de Turismo (SECTUR), la Secretaria
de Comunicaciones y Transportes (SCT), e! Instituto Nacional de Educacion para Adultos (INEA)
y el Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS), aportando planes y programas de capacitacion.

Un ejemplo de las aportaciones de una de las instituciones mencionadas, es la SEP,
quien con la finalidad de organizar, promover y supervisar programas de capacitacién y
adiestramiento en coordinacion con las dependencias del Gobierno Federal, por medio de la
Subsecretaria de Educacion e Investigacion Tecnoldgica cre6 un mecanismo para la coordinacion del
Programa de Educacién No Formal Industrial y de Servicios (PROENFIS) teniendo como propdsito
la realizacion de actividades de capacitacion, aprovechando los tiempos disponibles después de
cumplir con su funcion educativa fundamental. Esta operacion se llevo a cabo en centros de
capacitacion, centros de estudios tecnologicos, centros de bachillerato tecnoldgico y el CONALEP,
a través de ellos se desarrollaron trescientas diferentes especialidades que amplian las posibilidades
de capacitacion para el trabajador.

En la década de los noventa, para el fomento de actividades de capacitacion que se
lleva a cabo en las empresas el Gobiemno Federal realizo:

El desarrollo de 1a mas amplia participacion de los sectores productivos en nuevos
sistemas y programas gencrales de capacitacién por ramo, con criterios de
flexibilidad, que faciliten su adaptacion.

Se promovio la participacion de otras empresas, que no habian contribuido en la
formacidn de programas de capacitacion.

Con el proposito de que las empresas medianas y pequeiias puedan generar una
escala optima que pueda hacer posible ¢l desarrollo sistematico de esfuerzos en la
capacitacion, se promovié con la participacion de los sectores obrero y empresarial
un agrupamiento para fines de capacitacion. Para impulsarlos se promovi6 el
desarrollo de créditos y un tratamiento fiscal favorable a los gastos que hacian las
empresas para ese objetivo.

La STPS en coordinacion con la SEP y fa SECOFI, promovi6 el desarrollo de
mayores esfuerzos de investigacion relacionados con los procesos de capacitacion
y productividad que se realizaron en las empresas, de tal manera que enriquecieron
programas de proniocion y desarrollo de 1a capacitacion y la productividad con base
en informacion objetiva de los diversos tipos de programas y su efectividad.

Con el propésito de fortalecer la capacidad de direccion y organizacion de las
empresas, la STPS promovio con mayor participacion de las organizaciones
empresariales y sindicales, la formulacion y ejecucion de programas de formacion
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y actualizacion gerencial con el proposito de estimular una nueva dinimica en la
administracion de las empresas, sin perder de vista los objetivos de mayor
productividad, mejoramiento continuo de la calidad, elevacién permanente de las
capacidades de los recursos humanos y mayor participacién de éstos en el logro de
los objetivos de la empresa.

La STPS impulsé el desarrollo de cursos de alto nivel de posgrado para ia
formacién de consultores de administracion, calidad y productividad tanto con
recursos nacionales como a través de los programas de cooperacion internacional,
El interés por parte de algunas universidades y otras instituciones de educacion
superior, fue fundamental para los resultados en este campo.

La STPS, en coordinacidén con la Secretaria de Relaciones Exteriores (SRE),
fortalecio y amplio acuerdos de cooperacion internacional de caracter bilateral y
reforzo también la vinculacion con los organismos multilaterales de nivel mundial
y regional, aprovechando sus avances y experiencias en la modernizacion de la
capacitacion.

También en esta decdda se han dado algunas acciones que modificaron o simplificaron
diversos aspectos para el desarrollo de la capacitacion, siendo la mas importante:

Que la STPS procedio a la descentralizacion de las actividades de registro y
dictaminacion de los diversos elementos legales, a fin de evitar que la excesiva
centralizacidn ocasionara cargas burocraticas innecesarias.  También se
desconcentraron las actividades de promocion, asesoramiento, apoyo técnico y de
capacitacion a las empresas.

A partir de las acciones anteriores, podemos determinar, que la capacitacion en
Meéxico no desarrollé todo su potencial en la formacion de los recursos humanos. Los servicios que
se impartieron a través de las instituciones mencionadas, muy heterogéneas de caracter pablico y
privado dentro del sistema educativo o en los que se ofrecieron en el interior de las empresas, si bien
han mejorado, debemos reconocer que aiin tienen un enfoque limitado y hay mucho que hacer.
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Capacitacién en el sector industrial

El mayor avance producido en materia de capacitacion en el pais durante los Gltimos
aflos, se refiere al sector secundario. A lo largo de la evolucion de la educacion técnica, este sector
ha sido siempre el que, en términos relativos, ha recibido mayor atencidn de los sectores publico y
privado.

Hoy en dia la pequeila y mediana empresa enfrenta una problematica particular por
la falta de capacidad técnica en el interior de las empresas, insuficientes recursos financieros y
ausencia de un politica de fomento y apoyo de capacitacion en el trabajo.

Una parte importante de la mano de obra no se capacita a través de servicios
institucionales de formacién, sino a lo largo de su experiencia ocupacional. Estudios hechos por la
STPS, demuestra que este tipo de empresas se perfilan como las principales productoras de la mano
de obra calificada, que posteriormente serén contratadas por las grandes industrias, las cuales les
ofrecerdn una mejor remuneracion, lo que trae como consecuencia menor nivel de productividad en
Ia pequefia y mediana empresa.

Los programas de capacitacién gerencial para la pequefia y mediana empresa fueron
ampliados y estructurados y surgid el Programa de Apoyo Integral a la Pequefia y Mediana Industria.

La Camara Nacional de la Industria de Transformacion (CANACINTRA) en el aflo

de 1983, de acuerdo con la STPS, formulan un convenio para que dicha cAmara represente un apoyo
como agente capacitador externo.

Capacitacién en los sectores de comercio y servicios

De acuerdo a estadisticas de! INEGI, en 1991, se contempld que tan sdlo el 24.3%
de las empresas del sector terciario cumplieron con la obligacion legal de otorgar capacitacion.

Algunas de las instituciones que colaboraron con el sector de servicios, para el
fomento y apoyo de la capacitacion fueron:
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La Confederacion de Camaras Nacionales de Comercio (CONCANACQ); sin embargo
esta institucion no se aprovecha a su maximo y practicamente fue nulo su desarrollo.

CONASUPO, a través de sus centros de capacitacion proporciond apoyo técnicoy
cursos a pequeflos comerciantes afiliados a IMPECSA.

La capacitacion en el sector turistico fue representada por el Sistema Nacional de
Capacitacion y Adiestramiento, de los Comites Nacionales de la Industria Restaurantera y Hotelera,
sin embargo no se logré completar los prograinas de capacitacién de las empresas del ramo.

La Asociacion Mexicana de Agencias de Viajes, la Asociacion Mexicana de Hoteles
y Moteles de la Repiblica Mexicana y la Camara Nacional de 1a Industria Restaurantera y Alimentos
Condimentados, se registraron como centros capacitadores; sin embargo el nimero de trabajadores
que se capacitaron fue reducido (3.5%).

El IMSS ofrecid capacitacion para el personal de la industria hotelera y gastronomica.
SECTUR impartid cursos de capacitacion, pero en ambos casos los alcances fueron reducidos.

El sector educativo, se auxili6 de! Instituto Tecnolégico y el CONALEP; sin embargo
éste tltimo, en su comienzo no en todos sus planteles contaba con el registro de la STPS, por lo que
provoco que no se aprovecharan los centros a su maxima capacidad.

En general se deduce que la problematica de la capacitacion en el subsector servicios
fue grande. Esto se debid en parte al limitado cumplimiento que ha existido por las empresas en su
obligacion legal de capacitar en ¢! trabajo y de las instituciones capacitadoras que no vincularon con
la debida intensidad sus programas de capacitacion para el trabajo, a las caracteristicas de la planta
productiva, faltando asimismo, definir con precision una politica de fomento y apoyo a la capacitacion
en ¢l trabajo, que permitiera una coordinacion de esfuerzos mas eficiente.

Capacitacién en el sector piblico

Se considera que en el sector puiblico las principales causas que han limitado un indice
mayor de productividad son la deficiente capacitacion de la mano de obra, el uso de tecnologia
inadecuada y la subutilizacion de los recursos, por la calidad insuficiente de ellos.

A finales de la década de los ochenta, 1a capacitacion del personal federal adquiere
amplia importancia cn el incremento de los niveles de productividad. A fin de lograr la eficiencia,
honradez y control de la ejecucion de! gasto piblico se persiguié mejorar tanto la capacitacion técnica
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y administrativa del personal federal, como los procedimientos de seguridad y control del gasto
publico, mediante el fomento de la vocacion de servicio del personal federal y una motivacion
adecuada; elevando asi la eficiencia y la actividad en el funcionamiento de la burocracia por medio
de la capacitacion permanente del personal.

A partir de la década de los noventa la capacitacion para el trabajo, constituyd un
elemento de particular importancia para mejorar la calidad de los servicios. Por ello se dio una
mejora en las destrezas y habilidades del servicio publico para el desempefio de sus funciones, asi
como la preparacion para el desarrollo de nuevas tareas, permitiendo no sélo resolver con eficacia
responsabilidades, sino encontrar perspectivas de desarrollo personal y profesional que estimularon
su desempeilo.

El sector pablico se vio en la necesidad de conceder una atencion prioritaria al
esfuerzo de modernizacion de la administracion piblica y a fin de hacer posible ¢} mejoramiento de
la productividad y eficiencia, impulsé el desarrollo de programas permanentes de capacitacion,
formulando las siguientes proposiciones:

Propicio el intercambio y la difusion de experiencias exitosas, nacionales y
extranjeras en materia de capacitacion y productividad en el sector publico.

Desarroll6 sistemas de informacion y evolucion que permitieron conocer el sentido
de las acciones de capacitacion que se desarrollaron en el sector publico y
obtuvieron una vision amplia de sus efectos en la calidad de los servicios y enla
productividad del sector, de esa manera retroalimentaron los programas tendientes
a la modemizacion del sector puiblico como los propios procesos de capacitacion.

Se formuld un inventario de la infraestructura fisica y otros recursos de
capacitacion disponibles en el sector publico propiciando en un corto plazo ta plena
utilizacion de los mismos.

Dentro de las acciones que se han desarrollado en el sector publico, han llegado a
obtenerse logros significativos en los aspectos relacionados con la capacitacion; sin embargo es
necesario reconocer que el principal problema que se presenta en este sector, es la falta de motivacion
por parte del empleado, ya que el gerente o supervisor no muestran interés por éstos.
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Aspecto econémico

En el marco econdmico, la capacitacion es reconocida como un factor que da valor
a los recursos humanos y consecuentemente como un factor incidente en la productividad de las
empresas, lo que a su vez se revierte en beneficio de la empresa y de los trabajadores.

En la década de los cincuentas, México encontré un desarrollo en el proceso de
industralizacion, sin embargo, la estructura econémica no fue {o suficientemente sélida para favorecer
su continuidad, y es a partir de 1965 cuando disminuye el ritmo de crecimiento industrial. Esto se
debiod, a que las empresas se orientaron a la satisfaccion de los mercados internos, para lo cual
limitaron su tamafio y trabajaron con baja productividad, por lo que resultaron incompetentes para
trascender al mercado internacional.

La base de integracion de 1a industria fue a partir de tecnologias extranjeras e
importaciones de bienes de consumo, lo cual trae como consecuencia el desaprovechamiento de
recursos materiales y humanos del pais. A lo anterior se suma que la empresa nacional se vio
desprotegida ante e! sistema financiero que cuidaba a la grande y no dio acceso a la pequefia y
mediana, la que numéricamente representa la absoluta mayoria,

La confianza del empresario mexicano, bajo un modelo estatal proteccionista, lo hace
no expander su empresa y conformarse con los niveles de utilidad que se autoplantea, sin atender a
requisitos de productividad nacional, sin buscar la innovacién tecnoldgica ni la formacion de sus
recursos humanos.

"Debe reconocerse que, en esta época, la capacitacion no jugd un papel importante;
ya que fue en la rutina diaria donde se hizo el hombre especializado en México, en el gran taller de
capacitacion: la pequefia empresa,"!'

En esta economia cerrada, el gobierno interviene en la sociedad y en la actividad
productiva. Los resultados en un principio fueron favorables, después surgi6 un estancamiento. Estd
llevo al pais a un incremento en las tasas de inflacion y sucesivas devaluaciones, asi como a altas tasas
de desempleo y fuerte endeudamiento por ia mala administracion de la economia, El resultado, un
autoestrangulamiento de la industria, en ta que sélo se da oportunidad de sobrevivir con holgura a
las empresas grandes y esto afecta al pais en estos momentos.

A partir de 1985, el presidente en turno, reestructurd el aparato productivo, elimind
subsidios, fusiond, liquido y privatizo empresas paraestatales que el gobiemo no consider6 prioritarias
para ¢l desarollo. Asillegd auno de los puntos que tomo mayor relevancia, la apertura comercial,

1., -
! GANLUELDE 1A Rost, Jesus. "DiseRo de una metodologla para evaluar el tmpacto de la capaciiacion en la empresa”, p. 38
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insertando al pais a la economia mundial con el ingreso al GATT (General Agreement of Tarift and
Trade) en 1986. La reforma de la economia provoco un crecimiento moderado, pero revelaba que
no existia capital nacional y/o extranjero, necesario para mantener el crecimiento a largo plazo.

Los procesos productivos en el mundo cambiaron, México se habia quedado atras.
Se necesitaba de manera urgente una transformacian, un nuevo enfoque para resolver los problemas
bésicos del pals (la necesidad de crecer y de mayores niveles de ingreso y bienestar para la poblacion).
El concepto de produccion, dej6 de ser nacional para convertirse en un proceso de globalizacion, la
economia mundial era cada vez menos la suma de las economias individuales y se convertia en una
economia integrada a nivel intemacional, donde cada parte dependia de las demas, por lo que México
se sintio obligado a participar en el cambio. De esa manera a partir de 1990, los presidentes de
México y Estados Unidos, coincidieron que el Tratado de Libre Comercio erala mejor opcion para
un crecimiento sostenido de las economias de sus paises. Posteriormente en 1992, el Gobierno del
Canada se uni6 a estos paises e inician la negociacién para que a partir de 1994 entre en vigor 1a zona
de libre comercio mas grande del mundo.

En esos afios no solo se firmé el Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos y
Canada; sino que también se lograron algunos acuerdos con: Chile, Costa Rica, Venezuela, Colombia
y Bolivia. Ademas de pertenecer a organizaciones como la ALADI, la OCDE, la APEC y la nueva
OMC.

Poco a poco se fue haciendo conciencia de que el cambio era necesario, que habia que
levantarse de esc letargo y afrontar los nuevos compromisos; siendo una de las maneras mas viables
para seguir adelante, la capacitacion,

De pronto se derrumbo la imagen de modernidad y desarrollo labrada durante los
ultimos afios, ¢l mal manejo de 1a administracion provoco que a finales de 1994, una vez mas nuestra
moneda sufriera una devaluacion, lo cual trae como consecuencia una desestabilizacion total en el pais
tanto a nivel industrial, politico, econdmico y social. Las empresas tuvieron que hacer reajustes y
preparase para hacer frente a las nuevas perspectivas economicas que plantea el nuevo gobierno.

Ante las nuevas medidas, todas las empresas incluyendo al gobierno, tuvieron que
limitarse en su gasto, reducir el nitmero de contrataciones, tomar la filosofia de "gasta solo si lo
necesitas”, lo cual trajo como consecuencia que primero que nada se eliminaran todos los cursos de
capacitacion que venian dandose y posteriormente a quien se eliminaba era al trabajador.

"Ahora bien, la experiencia mucstra que, en épocas de crisis economica, uno dc los
primeros renglones en suftir disminuciones es el de la capacitacion. Este ¢s un sintoma de que se
considera a esta funcién mas como un lujo que como una necesidad; mas como un gasto que como
una inversion; sin embargo, bien mirado el asunto, quiza la capacitacion es lo mas nccesario en época

de crisis”.}?

12 Anias GALICIA, Femando. "Como oblener mis beneficios de 1a capacitacion ante Ia crisis ccondmica®. Laboral, Méxiceo, p 13
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La realidad de la Capacitacién en México

En este caplitulo se desarrollara lo que realmente esta pasando con la capacitacion en
las empresas de! Distrito Federal, hoy en dia, que aunque esta informacion deberia aparecer en el
capitulo de la investigacion documental, no lo consideramos pertinente ya que como ocurre con
algunas situaciones lo tedrico no es lo mismo que lo practico y la capacitacion en nyestro pais
funciona de una manera en el papel y de otra en la realidad.

Para la investigacion respecto a los estudios reatizados sobre la capacitacion en general
en el D.F.,, se procedio a buscar y seleccionar las tesis relacionadas al tema, en las facultades de
Contaduria y Admistracion, Psicologia, Filosofia y Letras e Ingenieria de la UNAM, ademas de
consultar también las tesis relacionadas en ¢l ITAM, UP, ULSA y UlA, asi como también se busco
informacion en empresas pertenccientes al gobierno, instituciones descentralizadas, camaras y
conversaciones con empresarios, para tener de esa manera un enfoque global de lo que ocurre con
este tema en nuestro pais.

De las tesis anteriores se tomaron aspectos importantes para este estudio, aunque
estos generalmente se encontraban cerrados en su area, es decir, por ejemplo la mayoria de las tesis
referentes al tema en la Facultad de Psicologia no tomaban mucho en cuenta los requerimientos de
la empresa, aunque si las necesidades de los puestos y ciertos objetivos particulares; asi mismo las
tesis de la Facultad de Contaduria y Administracion, no consideraban en la mayoria de los casos las
razones de tal o cual comportamiento o respucsta del personal, sino solamente los efectos del mismo.

Se considera que la principal aportacion de la investigacion de las tesis fue, ademis
de encontrar tesis que tuvieran un enfoque global o por lo menos intentaran tenerlo, el percibir la
necesidad que existe de dar a la capacitacion un cardcter multidisciplinario, es decir, para que un
programa de capacitacion sca exitoso, ademas de seguir ¢l rigor metodologico que requicre
(deteccion de necesidades, analisis, seleccion, elc ...), de tomar en cuenta los diversos aspectos que
implica la capacitacion, como los psicologicos (para conocer a quien va dirigida la capacitacion,
conocer el terreno y estimar un resultado), pedagogicos (para saber como se va a implantar la
capacitacion), administrativos (para conocer los requerimientos de la empresa respecto a la
capacitacion), historicos (para determinar cual es el camino que se ha seguido) y sociales (la
repercusion de los programas con el personal que los Hevara a cabo).

Para el nuevo desarrollo, también se consideraran diferentes aspectos, ya que en cada
uno al igual que en la investigacion documental se determinara lo que ocurre, por lo que en printer
término se precisa la situacion del mundo, de México y de las empresas nacionales, para definir el
contexto en ¢! que nos encontramos en el periodo Abril - Mayo de 1995 y posteriormente se
contemplard cada punto (legal, gobierno, laboral).
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Tendencia Mundial, 1995

A grandes rasgos se desarrollaran fas tendencias economicas que hoy en dia estd
viviendo el mundo, tomando en cuenta que no podemos considerarnos como un pais apartado, por
lo que las acciones que se tomen a nivel mundial, deben afectarnos de una u otra manera:

1. El Cambio. La constante fundamental en todos los sentidos, hoy en dia, es el
cambio. Los recursos de todo tipo, asi como la evolucion de las necesidades y los
gustos de los consumidores influyen decisivamente en el entomo en el que se tiene
que desenvolver la empresa. Los cambios son cada vez mas frecuentes, mas
rapidos y mas numerosos. Se estan produciendo en todos fos ordenes, politico,
economico, juridico, fiscal y social.

Todo ello lleva auna situacion general marcada por la incertidumbre. Situacién en la
que necesariamente, se tendran que desenvolver los empresarios y directivos.

2. Mercados sin fronteras. Como consecuencia del desarrollo de las tecnologias,
de la evolucion de las necesidades, asi como del convencimiento internacional sobre
los efectos perjudiciales del proteccionismo, la tendencia apunta hacia la
globalizacion de los mercados, con la desaparicidn casi en su totalidad o al menos
en la disminucion sustancial de las barreras arancelarias y de otras medidas
proteccionistas.

Nos encontramos ante una economia global en todos sus sectores, con tres areas de
gran influencia; América (lidereada por Estados Unidos y Canada), Asia / Pacifico (lidereada por
Japon y China) y la Unién Europea, sin olvidar la influencia de la nueva situacion de los paises del
Este y de la Antigua Union Sovictica, atentos a su evolucion, todo esto trae consigo el incremento
sustancial de la competencia.

3. Recursos Humanos. El personal adquiere un papel protagonista en la empresa.
Se considera al ser humano como el recurso mas importante. La escasez de
personal debidamente capacitado hace de éste un recurso necesario al que hay que
cuidar y motivar a través de nuevos modelos porque tiene nuevas inquictudes,
adopta un nuevo papel y ademds no puede ser sustituido por la tecnologia.
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En la actualidad se presenta una vida globalizada en donde aparecen tres grandes regiones, América (Estados Unidos),
13 Unién Europea (Alemania) y Asia - Pacffico (Japdn). La tendencia actualmente es legar a un flujo de tecnologla de Poniente
a Oriente y a un flujo de suministros de Norte a Sur. Entre paréntesis se ponen a los palses iideres de cada region.

4. La orientacion de la empresa hacia el cliente. La identificacion de las
necesidades del cliente para disefiar un producto y brindar, ademas un sevicio de
calidad que satisfaga plenamente, es una de las tendencias mas claras en la
actualidad.

Con la orientacion de la empresa hacia la prestacion de la calidad desde la perspectiva
del cliente, se buscara la especializacion y la identificacion de nichos de mercado, que surgen como
consecuencia de la evolucion de las necesidades de los clientes, ya que estos demandan cada vez mas
productos diferenciados y especificos, con la consiguiente segmentacion del mercado.
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Principalmente estos cuatro factores son los que hoy en dia el mundo esta tomando
como elementos claves para el desarrollo de sus paises, por lo que si consideramos que formamos
parte de! mundo, debemos tomar en cuenta dichos elementos.

Desde el punto de vista de la capacilacion, se muestra como en el punto referente a
los recursos humanos se hace énfasis de que el personal serd protagonista de todos estos cambios,
por lo que éste debe encontrarse perfectamente capacitado y conseguir los nuevos objetivos
planteados. Con lo anterior podemos determinar que el recursos humano cada dia se vuelve més
importante, por lo que nuestro pais debe pensar seriamente en la capacitacion de éste y no slo
considerarlo como un recurso barato a nivel mundial, con el cual se puede competir.

Situacién de México, 1995

La situacion en nuestro pais hoy en dia, no es muy alagadora, ya que como se
menciono, enfrentamos una de las crisis més dificiles de los ultimos afios. Lo anterior no quiere decir
que nos encetraremos en una muralla y olvidarenios lo que ocurre fuera de nuestro pais, ya que ante
todo y alin con los problemas que afrontamos, tenemos diversos compromisos en el extranjero, los
cuales deben cumplirse con firmeza. A continuacién se presentaran algunos aspectos que vive
nuestro pais actualmente y que aquejan a la industria nacional.

Como todos sabemos, bajo el escenario macroecondmico actual, las organizaciones
publicas y privadas enfrentan dificultades de liquidez, mercado y costos. La devaluacion del peso,
el ascenso de las tasas de interés y el incremento en los costos financieros de produccién de bienes
y servicios, colocan a todos los sectores productivos en circunstancias graves.

Algunas de las limitantes actuales para lograr la recuperacion microeconémica de las
organizacioes son las siguientes:

I. Insuficiente apoyo financiero.
2. Insuficiente e inadecuada asistencia técnica.
3. Crisis microecondmica interna.

4. Limitado acceso al crédita de fomento.

5. Necesidad de readecuacion fiscal por rama y tamafio de empresa.
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6. Ausencia de un marco de referencia técnica de las necesidades administrativas
internas, basado en estadisticas de encuestas y diagndsticos reales obtenidos de las
organizaciones,

7. Flexibilidad en las estructuras laborales actuales.

8. Falta de competitividad en las organizaciones.

9. Desconocimiento de la integracion y trabajo en equipo.
10. Aumento de practicas desléales de comercio.

11. Insuficiente apoyo en la informacion de oportunidades y falta de disposicion
para formar o participar en asociaciones.

12. Insuficiente vinculacion con el mercado de capacitacion y con las instituciones
de capacitacion, ademas de una inadecuada metodologia para deteccion de
necesidades en este campo.

13. Falta de adecuacién de las tecnologias importadas a la realidad de México.

14. Cierto nivel de resistencia directiva para conocer en detalle y aceptar las
fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora interna de las organizaciones
(Planeacion Estratégica), pensando que se ven amenazadas las posiciones, valores
e intereses actuales y que la asistencia técnica es unlujo o que es innecesaria en el
momento actual.

En este sentido se puede determinar que no sélo es uri sector el que aqueja al pais, sino
que se encuentra inmerso enuna serie de problemas , que para la relacion con esta investigacion, llega
a resaltar, el factor de la insuficiente vinculacion con el mercado de la capacitacion, ya que como se
menciono en época de crisis lo primero en eliminarse es la capacitacion.
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Problemas que afrontan la pequeiia y mediana empresa

nacional, 1995

Atendiendo directamente a los hechos, sin entrar a analizar ni las causas ni los
origenes, podemos destacar los principales problemas que se han presentado en un gran numero de
pequefias y medianas empresas mexicanas, los cuales son el motivo de preocupacion ante la situacion
actual. Estos son los siguientes:

1. Estilos de direccion enfocados hacia el corto plazo, rigidos y con planeacion
insuficiente o nula.

2. Se fijan como metas mas importantes, las de producir y vender, sin la debida
atencion a la calidad de los productos y servicios, ni la gestion optima de los

recursos disponibles.

3. Insuficiente incorporacion de las tecnologias modernas a sus sistemas de
produccion.

4. Insuficiente, imprecisa y retrasada informacion para la toma de decisiones.

5. Habito de gestionar en una situacion de excesiva estabilidad, dentro de un
mercado protegido y con éxito, sin competidores fuertes.

6. Productividad insuficiente o escasa.
7. Inadecuadas estructuras organicas.
8. Medios de financiamiento inadecuados, escasos y caros.
9. Inadecuada estructura financiera.
10. Baja calificacion profesional de los recursos humanos.
1. Escasa atepcic’m a los mercados internacionales.
Una vez mas el tema de los recursos humanos aparece como problema de la pequeiia

y mediana empresa, es por eso la inquietud de los autores de desarrollar este estudio, ya que
consideramos que a partir de estos se pueden mejorar uno a uno los demas aspectos.
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A partir de que se ha definido cual es la situacion que sc presenta tanto a nivel
nacional, como a nivel internacional y en especifico lo que ocurre en las empresas, el siguiente punto,
sera hacer una analisis especifico de lo que esta ocurriendo en cada sector, todo relacionandolo con
el tema principal de esta investigacion, la capacitacion.

Caracteristicas del personal ocupado

Para recabar la informacion de este apartado fue necesario tencr algunas entrevistas
con empresarios, lo cuales dijeron que es dificil medir al recurso humano, ya que cada uno representa
un ideal diferente y que cada quien tiene diferentes aspiraciones, por lo que resultaba sumamente
complejo determinar un estandar entre ellos u obtener algin parametro.

También se consultaron algunas confederaciones y camaras en el Distrito Federal,
desafortunadamente el acceso a la informacién en esos lugares es tan complejo, que lo unico que
presentan son datos que corresponden a ediciones realizadas por el INEGI.

Otro factor que se encontrd en la bisqueda de esta informacién, es que la mayor parte
de la informacion de nuestro pais es manipulada, ya que existen cifras como las que se muestran a
continuacion, que no en todos los casos llegan a ser reales.

Desafortunadamente en el pais en el que vivinos, la informacién se encuentra muy
atrasada, ademas de que no existen muchos organismos que puedan recabar dicha informacién, por
lo que de acuerdo a resultados obtenidos por el Instituto Nacional de Estadistica Geografia ¢
Informatica (INEG), en el afio de 1990 (informacion inds reciente), se observan los siguientes datos
en relacion a las caracteristicas del personal ocupado y requerimientos de capacitacion en la industria
nacional.
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Personal en la industria nacional.

Se considera que la poblacion en su mayoria apenas cuenta con la primaria terminada
y practicamente es nulo que exista personal con estudios profesionales y de posgrado. En cuanto a
1a calificacion y especialidad del personal ocupado, se aprecia una proporcion significativa de
trabajadores calificados (33%) y semicalificados (25%), especializados principalmente en tareas
relacionadas directamente con el proceso productivo de la empresa. Asimismo, es de destacarse que

ain cuando el 15% de los trabajadores son técnicos y 7.5% profesionales, un 20% no tiene
calificacion.

Personal Ocupad
(segun nivel de instruccidn).

25,4} R

o

25555

8,2

Sin educ. for. Prim. Completa Bachiierato Posgrado
Prim. incomp. Sec. Completa Profesional

Fuente: INEGI

Ahora bien, hoy en dia, los empresarios estan ofreciendo una mayor proporcion de
vacantes para trabajadores calificados, no calificados y técnicos. No obstante ante esto se observan
dos tendencias, por un lado la necesidad de contar con una mayor proporcion de profesionales y
técnicos, por otro mayores requerimientos de trabajadores no calificados. Por lo tanto podemos



47

considerar que las empresas requiercn personal con mayores niveles de instruccion y calificacion; pero
los empresarios optan por contratar trabajadores no calificados, los cuales son susceptibles de ser
capacitados en las tareas especificas a desarrollar en la einpresa, especialmente en aquellas ligadas
directamente con el proceso productivo.

Personal Ocupado
( nivel de calificacion)
(32,5%)
Calficado
(24.9%) Semcalficado
No calficado
(14,9%) DO Frofesional
(20,1%) (7.5%) : Téenkco
Fuente: INEG!

La industria nacional en general encuentra serias dificultades con su personal, ya que
cadauno es muy diferente al otro. Dentro de las dificultades con que se enfrenta ¢l empresario, se
encuentra la inadecuada calificacion del personal, que segin por consideraciones de los empresarios,
principalmente ésta se debe a una seleccion incorrecta del personal (37%), cambios en la maquinaria
y equipo (13%), con los cuales ya se encuentra acostumbrado el trabajador, modificactones en la
operacion (10%), variacion en el proceso productivo (9%), es decir con esto obligamos que el
trabajador cambie su vida rutinaria y provocamos cierto rechazo de su parte. Finalmente se toma
como un 6% a los cambios en ¢l producto que elabora. En cste sentido es recomendable que las
empresas fortalezcan, dentro de su estructura organizactonal, €l area de recursos humanos; ast como
también impulsar la capacitacion de su personal con anterioridad y/o paralelamente a las
modificaciones previstas en los procesos productivos y la incorporacion de nuevas tecnologias.
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La capacitacian que se imparte al personal ocupado en las empresas, sc lleva a cabo
predominantemente en los mismos centros de trabajo, a través de instructores especializados (51%),
o bien por medio de los propios compaiieros de trabajo (37%), el resto de la capacitacion se imparte

en centros no gubernamentales (6%); secundarias, preparatorias o escuelas técnicas (2%) y solo un
1% en centros del gobierno,

Causas de la Calificacion Inadecuada

del personal ocupado

(13,5%) Cambio en la maquinara
®,0%) Cambio en el proceso (5,6%) Cambio en el producto

(10,1%) Cambio en la operacion
(24,9%) Otros

(36,9%) Selecddn inadecuada puesto

Fuente: INEGL,
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La capacitacion impartida tiene, en general, una corta duracion. En este sentido, se
puede decir que:
- Tres de cada cinco trabajadores capacitados asisten a cursos cuya duracion
promedio es menor a un mes.
- En el 26% de los casos, la capacitacion abarca de uno a tres meses.

- E1 7.4% asiste a cursos de cuatro a seis meses de duracion, y

- El 7.2% de los cursos dura mas de seis meses.

Lugar donde se impartid la capacitacion
al personal ocupado

-
(%)
0 20 40 60
Centro Gubemamental
Centro No gubemamental
Trabajo c/instructor v AR v ETY
Trabsjo cJcompafiero <« “ ey
Escuela Técnica
Otros
Fuente: INEGI.

Finalmente es importante sefialar que la gran mayoria de los trabajadores que reciben
algun tipo de capacitacion se encuentran trabajando en tareas relacionadas con la especialidad en la
que fueron capacitados (91%), mientras que el 9% restante o cambio de puesto o desarrolla
actividades desvinculadas a la capacitacion que recibio.
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En conclusion podemos decir que considerando la manera como sc imparte la
capacitacion y tomando en cuenta otros factores que se encuentran involucrados, se puede determinar
lo siguiente:

- En general se habla de trabajadores que tan s6lo cuentan con la primaria.

- La mayor parte de los trabajadores se consideran preparados (calificados), debido
& que dominan una especialidad.

- Los empresarios, prefieren gastar poco dinero en personal no calificado y
posteriormente invertir dinero calificandolo, que en primer instancia contratar a una
persona calificada, ya que el gasto es mayor.

- Por cualquier cambio en el sistema, asi sea muy insignificante el trabajador se
considera incapacitado, por lo cual reclama capacitacion,

- La capacitacion en la mayoria de los casos, es la que se imparte en ¢l centro de
trabajo, por los mismos compafiercs de trabajo; sin embargo ésta no se considera
la més adecuada.

- La duracion de los cursos de capacitacion, en promedio es entre tres y siete dias.
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Menosde 1 mes Entre 4 y 8 mense
Entrs 1 y 3 meses Més de 6 menss

Fuente: INEGI,
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Caracteristicas del pcrsonal y requerimicentos de capacitacion
en el Distrito Federal

En el Distrito Federal, la situacion de los trabajadores es semejante, ya que cuentan con un
nivel de instruccion como maximo de primaria completa, en general, Su nivel de calificacion, es de
trabajador calificado y los cursos de capacitacion los reciben en el area de trabajo, también la mayoria
de las veces por compaieros de trabajo. A continuacidn se muestran graficamente estos datos:

Nive! de Instruccion|

Empresas DF.

50
40 .3
230
- 20 |
10 §
0
Sin educ. for. Prim. Completa Bachillerato Posgrado
Prm. Incomp. Sec. Completa Profesional

Fuente: INEG!.

Uno de los grandes problemas a los que se enfrenta el Distrito Federal, al igua! que
otras partes del mundo, s la creacion de empleos y aumento de los ingresos para los trabajadores.
Para lograr esta meta el gobierno ha recurrido a dos caminos: el demagégico - populista y que tiene
como verdadero objetivo ganar votos o poder politico y el camino correcto que, aunque mas tardado,
es el unico que da resultados: incremento en la inversion productiva.
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El falso camino para crear empleos y aumentar los niveles de vida, parte del supuesto
de que a través de leyes laborales, "la lucha de clases" y las conquistas sindicales, se pueden garantizar
“plazas" o empleos y una mejor remuneracion salarial.

Estas estrategjas funcionan aparentemente en economias cerradas, es decir protegidas,
El costo social es un descenso en la productividad, el desempleo disfrazado y mantener los salarios
bajos en términos reales. Precisamente estos acontecimientos son los que se han presentado en la
Ciudad de México y en el pais en general,durante los ultimos aftos.

Nivel de calificacion
enelDF,

(31,2%) Calificado
(23,7%) Semicalificado

{16,8%) Técnico

(20.4%) No calificado (8,0%) Profesional

Fuente: INEGL

La verdadera via para lograr mayor empleo parte de un mayor porcentaje de recursos
destinados al ahorro y a la inversion en maquinaria y capacitacion.

No es posible incrementar el nimero de empleos netos ni elevar las remuneraciones
reales de los trabajadores, sin destinar mas recursos reales a la inversion de maquinaria y la
capacitacion, fendbmenos que son la base de la productividad y de los mayores niveles de vida de
cualquier parte del mundo.
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Los trabajadores japoneses ganan mas que los mexicanos, no por que en Japon existan
leyes laborales mas avanzadas que en México o sindicatos mas fuertes, sino por que en Japon hay una
mayor inversién en herramientas y educacion por obrero empleado.

[Causa de la calificacion inadecuad
Enpresas del DF,

(10,0%) (11.2%) Cambio en la operacidn
.6%) Cambio en el producto
®.79 &3 Cambio en la maquinsria
CJCambio en el proceso
Olros
I Seleccién inadecuada puesto

(25.3%)

(39,0%)

Fuente: INEGI.

En la medida en que exista un ambiente econémico, politico y juridico que propicie
la inversion en mejor maquinaria y capacitacion, se podran crear mas empleos, mejor remunerados
y tendremos mayor crecimiento economico.

En la mayoria de los paises latinoamericanos y europeos, los excesivos impuestos, las
reglamentaciones, los altos costos de la seguridad social, los contratos colectivos que establecen
cargas a las empresas por arriba de la productividad del trabajador y las legislaciones laborales, que
impiden la flexibilidad de 1a mano de obra, han sido los principales obstaculos para la creacion de
empleos, aumento de la productividad y como consecuencia, el mas alto nivel de vida para los
trabajadores.
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La unica ayuda efectiva de un gobierno para incentivar la creacién de empleos y
aumento en los salarios reales es, por un lado, no crear inflacion (emision monetaria) y, por otro,
suprimir todas las cargas y prohibiciones que desincentiven el ahorro y la formacion de capital, es
decir, mejores miquinas y mayor capacitacion. De esta manera el gobiemo de nuestro pals debe
tomar cartas en el asunto y probablemente sea necesario modificar el aspecto econémico, el politico
y el juridico, si no lo Unico que se provocara es la mayor explotacion de las empresas y que nunca
llegue la tan anhelada “cultura industrial* adecuada.
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Personal de la pequena y mediana empresa nacional

El nivel de instruccion y el nivel de calificacion que presenta el personal de la pequeiia
y mediana empresa nacional es similar a las estadisticas contempladas con anterioridad, sin embargo,
como é€ste trabajo se desarrolla de manera especifica en este tipo de industrias, es necesario poner
graficamente el comportamiento de éstas para dejar de manera clara todas y cada una de las
caracteristicas del personal de dichas empresas, contemplando que aunque los datos no sean recientes
y que aunque pudieran haber sufrido alguna manipulacion, en general esas son las caracteristicas del
personal hoy en dia.

R at

Fuente: INEG!

Finalmente se ha hablado del trabajador calificado, semicalificado, no calificado,
profesional y técnico, por lo cual es necesario definir cada uno.
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Técnico. Personal con estudios especializados a nivel medio con duracién no mayor a tres afios y
que desempeiia tareas auxiliares a la de los profesionales (técnico industrial, técnico en electricidad).

Profesional, Personal cuyas funciones especificas, corresponden al titulo obtenido a nivel de estudios
superiores (ingenicros, contadores, abogados).

Trabajador no calificado. Personal ocupado que posee Unicamente el nivel educativo basico
requerido por la empresa para el puesto a desempedar y que no ha recibido ningin tipo de
capacitacion especifica para e} desarrollo de sus labores, la cuales generalmente, lieva a cabo como
aprendiz y de manera "lirica".

Nive! de calificacion de! personaJ

( pequefiay mediana )

(%)
0 20 40 6 80 100 120

paquefa Wl Rrofesionsl
Hl Técnico
Hl Calficado
3 Semiceiificado
medna £ No calficado
Fuente: INEGI,

Trabajador calificado. Personal ocupado en labores artesanales y manuales que requiere,
fundamentalmente, un conocimiento completo y detallado de los procesos que intervienen en el
trabajo (fundidores en hornos, moldeadores, fundidores, joyeros).

Trabajador semicalificado. Personal ocupado que posee, de manera parcial, habilidades

manipulativas de grado superior, pero limitadas a un trabajo rutinario bien definido (hifanderos,
fontaneros).
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Entorno econémico - social

En el marco econdmico, la capacitacion es reconocida como un factor que da valor
a los recursos humanos, y consecuentemente como un factor incidente en la productividad de las
empresas, la que a su vez se revierte en beneficio de la empresa y de los trabajadores.

La mayor o menor importancia que ha adquirido la capacitacion, se enmarca en los
diversos grados de tecnologia que se utilizan en los procesos de produccion, en el tipo de proceso
(automatizado - semiautomatizado - manual), asi como en la relacion directa o indirecta que tiene
cada puesto con el proceso productivo.

De este modo ¢s necesario reconocer que no es suficiente la capacitacion como el
unico insumo aportado a los recursos humanos, como lo consideran algunos empresarios, sino que
es parte de un comjunto, salario, prestaciones econdmicas, prestaciones sociales, el tipo de
organizacion, el medio ambiente de trabajo, los modelos de supervision y de administracion, el grado
de participacion que se de al trabajador en la gestion de la empresa, el tipo de organizacion laboral
a la que pertenezca, fos sistemas de reconocimiento, de calificacion y de ascenso que existan. Sin
embargo desafortunadamente es dificil que se llegue a dar esto en conjunto, mas bien se presentan
algunos de los insumos anteriores, lo cual provoca que el trabajador sea considerado como una parte
maés de la empresa y no se le reconozca la importancia que debe tener, es decir no se le motiva.

La economia, hoy en dia, reconoce la importancia del recurso humano, y de éste, el
calificado, porque es por medio del empleo como se da la distribucion de la riqueza. Sin embargo,
es vilido reconocer que en nuesto pais abundan los recursos humanos; pero escasean los calificados,
por lo tanto el fendmeno que se presenta es el encarecimiento de la mano de obra calificada, y
prolifera el subempleo. Entonces se utiliza el subempleo como un medio para obtener la capacitacion
a través de la experiencia, y se compensa con salarios menores a los debidos,

Algunas veces se llega a dar capacitacion y no se utilizan politicas adecuadas, por lo
que como consecuencia encontramos el despido para quienes no compiten calificadamente, y el
sostenimiento del salario para quienes conservan el trabajo, asi también llega a suceder que se le paga
menos a las personas nuevas que se contratan y cuentan con capacitacion. Este es un claro ejemplo
del porqué se considera que al trabajador no se le motiva a salir adelante.

En el contexto nacional, la capacitacion para el trabajo se ha presentado como una
aportacion para disminuir el subempleo, para soportar el crecimiento industrial y la innovacion
tecnologica, asi como para garantizar mejores niveles de productividad, lo que hace que la
capacitacion para entrar al trabajo y en el trabajo mismo, adquiera objetivos especificos como los
plantcados por la Ley Federal del Trabajo, por lo que los empresarios lleven a cabo ésta con la
finalidad de: disminuir los accidentes de trabajo, apoyar el ascenso, incrementar la eficiencia y con
ella la productividad.
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Si verdaderamente se lograran estos objetivos, la repercusion seria una mayor
posibilidad de expansion y de crecimiento de empresas, con ello mayores oportunidades de empleo
y a su vez mayor distribucion de la riqueza. Sin embargo, la carencia de una politica integral de
desarrollo de los recursos humanos del pais ha significado la provocacion de una larga serie de
esfuerzos desvinculados entre si y con frecuencia, contradictorios. Se ha presentado y acrecentado
dia con dia el divorcio entre educacion - capacitacion - trabajo - tecnologia - empleo - productividad,
en la mayoria de los planes siendo evidente.

En muchas empresas hace falta capacitacion, ante lo cual debe impulsarse una mayor
actualizacion en coordinacion con instituciones de educacion superior para alcanzar la competitividad
y poder incursionar en los mercados internacionales. En un contexto de comercio exterior "no
podemos ser improvisados”."” Esta caracteristica se esté presentando frecuentemente en las empresas,
por lo que, la falta de capacitacién y una mala asesoria en materia macroecondmica ha ocasionado
que comerciantes y empresarios vean al Tratado de Libre Comercio como un problema para exportar
o importar mas que un beneficio.

La crisis por la que atraviesan las empresas en la actualidad, también ha mermado el
interés por parte de los empresarios, para capacitar; ya que la actitud que toman es considerar a ésta
como un lujo y como un gasto en lugar de verla como una necesidad o como una inversion, por lo
que en la mayoria de los casos la capacitacion en las empresas ha desaparecido.

Educacién

La educacion en nuestro pais ha sido siempre regulada por el gobiemno, sin embargo
durante aflos la Sociologia ha determinado que sobre ésta tiene el poder la clase dominante, ya que

debido a esta situacion, es posible que dicha clase permita que las demas personas sélo aprendan lo
que ésta desea .

Se ha visto que la educacion es un instrumento cotidiano para las élites dominantes
y para el pueblo. Las primeras promueven la idea de aumentar la escolaridad como un medio para
asegurar modelos unificados de conducta social y proveer eficiencia de la fuerza de trabajo; mientras
¢! pueblo demanda mas educacion principalmente porque ha sido convencido que éste es el medio
apropiado para competir con oportunidades de trabajo y éxito. Los individuos son convencidos en
el curso de sus estudios de que su posicion en el campo de trabajo esta asociada con su preparacion
educativa, que reflejan el nimero de aflos de escolaridad y una supuesta calidad de la educacion

Y viateia RibA, Enrique. “Entrevista reslizada al director de Bancomext®, Novedades, 4 de marzo de 1994,
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recibida. Esto explica porqué las personas con estudios profesionales presentan interés por adquirir
educacion de posgrado en los paises desarrollados para competir en el mercado de trabajo.

En nuestro pais a la educacion se le considera compleja y determinante para el
progreso de éste y de autorrealizacion para las personas, sin embargo es deterninante que su
propdsito real, tras el énfasis en remodelar la educacion, es satisfacer las necesidades segun los
requerimientos de la clase dominante,

La eduacion que se imparte en esta época se divide en dos tipos: privada y publica,
siendo reconocida en la mayoria de los casos la privada, ya que la educacion publica que ha impartido
el gobierno ha sido de un nivel tan bajo y mediocre, que los estudiantes de primaria apenas han
aprendido a leer y escribir; pero ni siquiera del todo bien. Debido a esta mala preparacion se obtienen
finalmente personas que no compiten con éxito en el mercado laboral, y que no desempeiian su
funcion social satisfactoriamente.

Esta situacion no es posible que la puedan resolver las personas que reciben dicha
educacion, ya que como se menciond, ¢! sector dominante no permite que ésto mejore; sin embargo
el dafio tanto social como educativo se ha visto reflejado en la baja preparacion de la poblacion
econdmicamente activa. Esto trae como consecuencia que la escuela privada y los estudios de
posgrado en el extranjero solo preparen a un grupo relativamente pequeilo, al cual le desarrollan la
capacidad para decidir y gobernar la sociedad, mientras que un sector inmensamente amplio de la
sociedad, s6lo es capacitado para seguir instrucciones y respaldar la jerarquia vertical del podes.

Entorno iuriclico

Es evidente que la legislacion laboral de nuestro pais, esta disefiada para proteger al
patron y al trabajador, pero también es claro que esto se da en un ambiente donde el gobierno
coordina y dirige la economia de un sistema mercantilista. El gobierno permite y seguira permitiendo
agravar la planta productiva nacional, que ante una apertura comercial esta siendo problematica e
ineficiente.

El sistema mexicano tienc !a ardua tarea de consolidar, en concreto, cambios en
materia fiscal, laboral y regulacion, que le permitan al 95% de las fuerzas productivas, entre micro,
pequeilos y medianos empresarios, un mejor desarrollo tanto en el mercado doméstico como en el
internacional.  Serd relevante terminar de un solo tajo con estos problemas que inhiben la
productividad, eficiencia y calidad de la poblacion emprendedora orillandolos a la incompetencia.
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En el caso especifico de la capacitacion, el hecho de que ésta sea obligatoria por ley
no ha funcionado, ya que hoy en dia esto se ha vuelto una causa de corrupcion, ya que las empresas
al no capacitar a su personal, reportan en caso de tener una inspeccion por parte de las Comisiones
Mixtas de Capacitacion, datos falsos que nunca se han visto reflejados en sus trabajadores, es mis
de acuerdo a expericncias de un empresario, s¢ sabe que las mismas personas que realizan la
inspeccion ayudan a llenar las formas de manera indebida a los empresarios.

Ultimamente se ha dicho que la Ley Federal del Trabajo se modificara, pero desde
nuestro punto de vista, se considera que en materia de capacitacion no se hard ninguna modificacion,
ya que hasta este momento los empresarios se encuentran satisfechos con lo que realizan (pocos
cursos de capacitacion y corrupcion), ademas de que el trabajador mientras menos lo muevan de su
rutina diaria de trabajo, para €l resulta mejor.

En caso de que existiera alguna modificacion a la ley se considera que ésta debera
generar estabilidad para el trabajador e impulsarlo para elevar su productividad; ademas deberd
reflejar en su contexto la necesidad de propiciar optimas relaciones obrero - patronales, que permitan
conservar al trabajador su dignidad como persona y al empresario mantenerle al tanto de los
diferentes aspectos del entomo economico en que vivimos.

La ley debe estimular la productividad en todos los ambitos de a refacion laboral,

sentando las bases de una modernizacion que nos haga méas competitivos, como individuos, como
empresas y como nacion.

Sector pﬁl)lico

En el sector publico en materia de capacitacion en los dos sexenios anteriores,
principalmente s han presentado los siguientes acontecimientos:
* El personal que trabaja en este sector no conoce los objetivos de la empresa.

* Al personal de nuevo ingreso se le indica las funciones de su puesto pero no se le
relaciona con la Direccion General.

* El personal se encuentra satisfecho con la poca capacitacion que recibe, si es que
llega a tenerla.

» No existe motivacion en el trabajo.
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- La capacitacion que se imparte no corresponde a las necesidades reales de la
empresa.

* La capacitacion cuando se da, es: elitista, discriminatoria, esporddica, aislada,
improvisada y poco participativa.

- Con frecuencia el personal se inscribe a los programas de capacitacion no porque
tenga interés en adquirir conocimientos; sino porque se le da margen para
ausentarse, evadiendo de esa manera temporaimente sus responsabilidades.

Se considera que 1a capacitacion es elitista y discriminatoria, porque no todos los
trabajadores tienen la posibilidad de participar en los programas de capacitacion. En particualr es en
determinados niveles jerrquicos los que preferentemente se benefician con dichos cursos.

Se dice que la capacitacion es esporddica, porque los cursos no se realizan
permanentemente, sino en forma ocasional,

La consideramos aislada, por que la capacitacion no forma parte de un sistema
integrado de administacion de personal, a través del cual se relaciona con otros mecanismos para el
cumplimiento de sus objetivos.

La capacitacion ¢s improvisada, porque estas actividades no obedecen a una vision
de conjunto, por lo que se desarrollan sin programas y de manera asistemaética.

Finalmente es poco participativa, ya que la elaboracion y ejecucion de los programas
son responsabilidad exclusiva de los patrones, no dejando participar a los trabajadores, que son a
quienes van dirijidos los cursos.

Es pertinente aclarar, que en general, las deficiencias antes mencionadas no siempre
serdn imputables estrictamente al trabajador, debido a que éstas pueden estar siendo producidas por
¢! mal funcionamiento de la institucion. Por otro lado también se debe mencionar que estos
problemas, no sélo se presentan en el sector piblico, sino que practimente en todos los sectores; sin
embargo se ven de manera cotidiana y con mayor frecuencia en éste.
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Entorno lal)oral

Desafortunadamente la realidad a la que nos enfrentamos diariamente, en el mundo
laboral es que en el trabajo Ia mayor parte de las personas no hacen lo que deben hacer. De acuerdo
a investigaciones realizadas por una consultoria, se obtuvieron resultados realmente alarmantes, ya
que la mayoria de los trabajadores, a la pregunta de cuél es el plan que tiene a corto plazo en la
empresa, dan como respuesta: : “trabajo y permanezco en esta empresa porque no me queda de otra
y mi plan es solo conservar mi empleo".'* Con este tipo de respuestas podemos considerar que los
trabajadores no tienen interés por salir adelante, que el trabajo lo toman sélo como una obligacién
y como una manera con l1a que pueden subsitir mediante un camino honrado.

Por otro lado, los empresarios lamentablemente no tienen presente que los recursos
humanos son lo més valioso que se posee en una empresa, que la utilizacion correcta de éstos, implica
considerar que el personal no sdlo cuenta con brazos y manos, sino que ademas cuenta con cerebro
que le permite percibir su entorno laboral (su realidad de trabajo), mismo que afecta su conducta de
manera positiva o negativa, sus valores mas intimos, sus actitudes, creencias, creatividad, motivacion,
capacidad de aprendizaje, calidad de vida y personalidad.

La falta de armonia entre trabajadores, sindicato y empresarios ha provocado una
direccion y realizacion de trabajos deficientes, asi como la ausencia de:

* La apreciacion del trabajo hecho

* El sentimiento de participacion del desarrollo en el producto o del servicio final
por parte del trabajador.

+ Comprension benévola de problemas personales.

+ Seguridad en el empleo.

+ Salarios aceptables.

* Trabajos interesantes.

- Lealtad de la direccion con empleados y trabajadores.

- Buenas condiciones de trabajo.

4 -
! CABRER¢ IR, Fernando. “El compromiio de la empresa mediana con su personal®. Admimstrate Hoy No. S, México, sepliembre
1994
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Esto aunado a actividades rutinarias, falta de motivacion, capacitacion y una

supervision inadecuada han provocado qe los trabajadores no rindan al cien por ciento de su potencial
productivo.

N

En materia especifica de capacitacion, se dice que ésta es uno de los objetivos
principales en las tareas del mejoramiento y humanizacion del trabajo industrial, sin embargo como
una funcion a desarrollar por las empresas, se encuentran una serie de dificultades o restricciones
como las que se mencionan a continuacion:

- Prevalece en general una ignorancia de los alcances de la capacitacion.

+ Se aplica sélo capacitacion, donde se requieren soluciones integrales. Se
considera como un fin y no como un medio.

» Se programan actividades de capacitacion, mas en funcion de lo que estd de
"moda”, que en funcién de las necesidades reales que pudieran aportar beneficios,
para la empresa.

- Diagnosticos deficiente o inoperantes de necesidades de capacitacién.

- Participacion deficiente o poco involucrada de la alta gerencia,

+ Resistencia del presonal a ser capacitado.

» Reclutamiento y promocion inadecuados al seleccionar grupos heterogéneos para
actividades programadas.

» Carencia de objetivos realisticos en la capacitacion.

+ Se imparte capacitacion a un nivel conceptual que no logra los cambios deseados.
- Improvisacién de instructores de capacitacion.

* Falta de planeacion en la capacitacion.

* Deficiencia en los sistemas de evaluacion.

* Los programas de actividades se enfocan solo al logro de objetivos inmediatos y
no se proyectan a mediano y largo plazo.

* No hay continuidad ni seguimiento de los programas que se llevan a cabo.
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» Falta generalizada de interés para asistir a cursos o eventos relacionados con
capacitacion, en algunos casos por haber sido saturados previamente con cursos
poco eficaces, en otros, por considerarla como una carga extra de trabajo.

» Se da un remedo de capacitacion aunque se diga que ésta se brinda por personal
competente.

* Se imparten cursos tedricos en lugar de practicos, por lo que los trabajadores que
carecen de conocimientos académicos basicos, los rechazan.

- E1 75% de los empresarios descanocen que existen instituciones u organismos que
proporcionan capacitacion, por lo que no hacen uso de éstos.

- La capacitacion se lleva a cabo sobre la marcha y en el mismo lugar de trabajo.
- No se contempla la capacitacion en el contrato colectivo de trabajo.
+ No se capacita, porque involucra dinero y no se tiene presupuesto considerado.

+ Si se lleva a cabo la capacitacion, el trabajador no se encuentra motivado y no
toma interés en la misma.

* No existe una clara deteccion de necesidades de capacitacion.

+ La capacitacion representa un gasto no una inversion.

Con lo anterior es necesario un cambio, ya que a la capacitacion se le debe dar la
importancia y el lugar que merece, recordando que ésta implica un desarrollo Recursos Humanos -
Empresa, por ser éstos dependientes, teniendo como consecuencia que si el personal se capacita, la
empresa recibe mayores beneficios.

No se debe buscar solo el trabajo técnico, ya que como se presentd en las situaciones
anteriores, "¢l mexicano no trabaja a base de técnica, sino de actitud personal”,' se debe tomar en
cuenta, que el trabajador exigen cada dia mejores condiciones laborales y que hay que motivarlo, para
ayudarle a dar su maximo rendimiento.

Se debe considerar que para eliminar los problemas mas reiterados que presentan en
las empresas, como la alta rotacion de personal, la pérdida del personal que ha sido capacitado por

3 Cavez, lsidro. "No hay calidad total en produccion mexicana®. Novedades, Seccidn Financiera 21 de septiembre de 1994,
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la planta;, ademas del problema técnico que suele representar la reposicion de un trabajador que
abandona el empleo, la sustituciéon constante y masiva de los puestos de trabajo significa una
considerable inversion destinada a la capacitacion del nuevo personal, por lo que tanto empresarios
y trabajadores deben tomar conciencia, para poner cada uno de su parte y que la capacitacion se
convierta en uno de los elementos definitorios de las nuevas calificaciones demandadas por la
industria, en ausencia de una formacion basada en la carrera profesional.

Diagnéstico deficiente de necesidades

Uno de los principales problemas que enfrenta el aprovechamiento de la capacitacion
es un erroneo diagndstico de necesidades (DNC), a pesar de que actualmente existe literatura que
proporciona la metodologia adecuada para un correcto andlisis de necesidades, éste es reciente y al
parecer no ha sido aplicado en la industria (al menos asi lo reflejan las tesis analizadas). Es comin
ver que la capacitacion se aplica en éreas con problemas, sin hacer ningin andlisis por ver siquiera si
el origen del problema esté en la misma area; al parecer la justificacion de aplicar de éste modo la
capacitacion se basa en el discurso de la critica situacion que ha vivido la pequefia y mediana empresa
desde la apertura economica, sin embargo es interesante hacer notar que a partir de datos de! INEGI
y CANACINTRA, ain antes ésta no habia presentado interés por capacitar a su personal, lo anterior
le resta credibilidad a la justificacion sustentada en la apertura econdmica como "“inhibidora" de los
recursos que podrian ser destinados a la DNC y a la capacitacion en si misma.

Los errores mas comunes en la DNC que se encontraron se pueden englobar en la
columna Qué son las necesidades de capacitacién-de 1a siguiente tabla, que es un cuadro sinoptico
que resume las invesigaciones hechas por los autores y que coinciden con los resultados que se
obtuvieron como principales causas que arrojan una DNC erronea:

Qué son las necesidades de Qué no son las necesidades de
capacitacion capacitacion

El vinculo entre los objetivos de la empresa | Las peticiones de jefes de area y supervisores
y las acciones de la capacitacion. por resolver sus problemas, en especial los
de su personal.
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Una garantia de que la capacitacion es la
mejor alternativa para un prablema dado.

Las solicitudes de los directivos, jefes y
supervisores para que €l personal sea
responsable y se interese en el trabajo.

El punto de partida para planear el
desarrollo del personal.

Las listas de temas que proporcionan los
jefes de drea y los supervisores para que se
impartan cursos.

El fundamento en el que se basan planes y
programas de capacitacion.

La seleccion poco razonada de cursos que se
ofrecen a laempresay a los cuales se debe
asistir o enviar algin subordinado.

El principio de la sistematizacion de las
acciones de capacitacion dentro de la
empresa.

Le garantia de que la capacitacion serd
un éxito.

El conjunto de datos que debe estar
presente en las etapas siguientes de la
capacitacion, ya que constituyen el criterio
orientador més importante.

Demorar innecesariamente la iniciacion de
los cursos.

El reflejo de los intereses de los trabajadores
y de la empresa.

El resultado de un trabajo estérl, que
consiste en "husmear” por toda la empresa y
averiguar hechos que no competen al
especialista en capacitacion.

Algo dinamico que se transforma en la
medida en que las personas y las empresas
sufren modificaciones, ya sea por cambios
planeados o por el simple paso del tiempo.

La parte inicial de la capacitacion que se
realiza Unicamente una vez y para siempre.
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Hechos que no pocas veces los trabajadores
y sus jefes inmediatos desconocen, o
respecto a los cuales tienen ideas poco
precisas.

La manifestacion de ineptitud de loa jefes y
supervisores.

El resultado de un proceso sistemdtico y
muchas veces complejo en e que se
recomienda participen el personal y los jefes
inmediatos del mismo, ademis de los
directivos.

Los bajos niveles de escolaridad del
personal.

Ademds es importante destacar que la mayoria de la literatura de DNC no considera
las necesidades personales de los trabajadores, es decir, no considera sus expectativas en cuanto a
motivacion se refiere; si se hacen entrevistas con ¢l personal y se considera su opinion para localizar
necesidades pero éstas se toman en cuenta con un enfoque meramente técnico, sin atender a Ia
satisfaccion que pueda tener o alcanzar ¢l personal. Este aspecto es mencionado en la tabla anterior
como intereses, término al que no siempre se le da ¢l énfasis adecuado, en lo que a motivacion se

refiere.

Como ejemplo tipico de una errénes DNC podemos tomar los resultados de la
encuesta aplicada en la desaparecida Secretaria de Programacion y Presupuesto (SPP) en 1988, '

+ El 49% de los encuestados se considerd entre regular y mal capacitado.

+ E! 38% recibié capacitacion para un puesto que no estk desempefiando.

- E1 61% se considero entre regular y mal capscitado para ser promovido.

“No existen programas de capacitacion para los empleados que desean ocupar un
puesto de mayor jerarquia, a cambio de ello se les dan cursos de otro tipo, relacionados con

desarrollo personal”."’

Y6 GonzALEZ. Rogetio. “Necesidades de capacitacion y odi

17 brdem. p. 65,

dentro de la SPP 2 aivel operstive®. pp. 39 - 66.
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Aunque el resultado de un deficiente aprovechamiento de capacitacion puede deberse
a diversos factores y no solo a una erronea DNC, es indudable que ésta es uno de los principales
elementos que impide un aprovechamiento adecuado de la capacitacion, tal como se mostré en el
ejemplo anterior.

Ahora bien, las necesidades de capacitacion de la fuerza de trabajo no son las mismas
para las grandes que para las medianas o las micio y pequeflas empresas. Mientras que, en lo general,
las medianas y grandes empresas cuentan con formas de organizacidn del trabajo complejas y
sofisticadas y con maquinaria mas moderna, el tipo de capacitacion tiende a ser cada vez de mayor
especializacion.

En el caso de las empresas micro y pequeila, los requerimientos son otros dado que
su organizacion intema es precaria, pero menos individualista; ademas la maquinaria es generalmente
obsoleta y ahi mucho importa fa capacidad, habiliad y creatividad con que cuenta no sélo el
empresario sino igualmente el trabajador. Por otro lado, a una pequefia empresa le resulta dificil tener
que mandar a sus empleados y trabajadores a capacitarse a centros extemnos pues requieren de que
otros obreros cubran las funciones de éstos, que son enviados a capacitarse.

Al mismo empresario le resulta dificil prepararse. De ahi que la capacitacion requerida
sea para formar trabajadores polivalentes, es decir, no con una mayor especializacion sino capacitados
en ¢l conocimiento de procesos simples pero maltiples, pues el perfil de estas empresas requiere de
trabajadores especialistas no en uno sino en varios procesos.

De ahi que realizar un diagndstico a profundidad de los requerimientos reales del sector
empresarial, sea una tarea de urgencia para definir con mayor precision el tipo de capacitacion que
requiere particularmente el sector productivo nacional,

Resistencia del personal a ser capacitado

]

Como se menciono en el marco tedrico y conceptual de referencia, existen en México,
carécteres nacionales que las personas presentan y que les provocan ciertas actitudes frente al trabajo
y por ende ante la capacitacion. Los caracteres nacionales pueden ser considerados como las causas
y las actitudes como los efectos, tanto para el trabajo como para la capacitacion.

De las fuentes bibliograficas del citado marco y de material consistente en tesis sobre
motivacion, psicologia del trabajo, satisfaccion en ¢l trabajo, obtenidas dc las Facultades de
Administracion y Psicologia se obtuvo el siguiente cuadro que resume las causas y los efectos de los
mexicanos en general ante ¢l trabajo y ponderados respecto a la capacitacion.




VALORES Y ACTITUDES HACIA EL
TRABAJO,'?
ESTILOS DE ORGANZACION
Y DIRECCION '*
EN MEXiCO.
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EFECTOS SOBRE LA CAPACITACION.

Permanencia de valores y actitudes basados
en tradiciones culturales: autoritarismo,
paternalismo, resistencia al  cambio,
impulsividad; desdén por el riesgo, la
incertidumbre y la competencia, se
descuidan los aspectos técnicos.

"La capacitacion a nivel gerencial es una
necesidad manifiesta por la evidencia de los
hechos, pero la resistencia a la aceptacion la
convierte en una necesidad encubierta...”
No se considera al trabajador como una
unidad bio - psico - social. %!

Actitudes pasivas: resignacion, sumision y
dependencia, reforzados por una cultura
colectivista de marcos sociales extensos.

Estas actitudes provocan un medio de
desinterés y falta de iniciativa para cooperar
con la empresa en lo que a capacitacion se
refiere.

Idealismo y proyectismo en el trabajo:
planes no realizables y metas inalcanzables,
pensar a corto plazo, escasean los sistemas
de administracion.

No existe una adecuada metodologia en la
instrumentacion de la capacitacion de la
empresa (determinacion de las necesidades,
programacion de la capacitacion, ejecucion
y evaluacion).

1% SANCHEZ ALARCON, Rosallinda. *La Capasitacién y su Problemitics en CIVAC (Morelos}, Managemente en Espaiol, México,

septiembre de 1987, p. 29.

19 Ibrdem,. p. 140

0 DEL ANGEL SANABRIA, Laura y Hemdndez Pérez, Jaura. "1.a capacitacion piedra angular para elevar ¢f nivel de productividad de las

empresas”. p. 67.

3 mrean MENDOZA, Ma. de Lourdes, et al, "Inpacto de la motivacion en 1a productividad de las empresas paraestatales” p 397.
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Individualidad, intereses personales sobre
las obligaciones, débil identificacion con
organizaciones, poca disposicion al trabajo
en equipo, autoridad centralizada.

No hay cooperacion por parte del personal
de la empresa para participar en los
programas establecidos y si la hay es con
muy poca disposicion

Baja autoestima, desconfianza de las
intenciones y motivos de los demas, énfasis
en guardar distancias.

El pensar que la capacitacion tiene un fin de
ser explotados por parte de los empleados y
de un gasto indtil por parte de los
empleadores, hace que la comunicacion se
torne dificil.

Motivacién laboral:  satisfaccion  de
necesidades materiales y de segyridad;, la
afiliacion y el reconocimiento social se
valoran mis que el logro de resultados.

Esta se basa precisamente en el logro de
resultados no en la afiliacion ni en el
reconocimiento social.

Viéndolo de este modo es claro que los individuos, elementos béasicos del sistema que
es la empresa, al cargar con actitudes negativas hacia el trabajo provocaran en él problemas que
obstruirin el adecuado desempedo de la empresa, ésta al intentar implantar un programa de
capacitacion para corregir esta situacion se enfrentara con el problema de requerir un esfuerzo mucho
mayor para modificar a todo el sistema de una sola vez en lugar de atacar al sistema en cada una de
sus partes esenciales, esto debido al concepto de sinergia que define al resultado de la union de dos
fuerzas, una resultante mayor que la simple union de las mismas.
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La capacitacién, éuna inversién?

Los recursos humanos, como elemento vital de la empresa, requieren de una mayor
atencion de la que se le ha dado en México; es necesario que los empresarios mexicanos tomen
conciencia de la importancia de los mismos y rompan con los paradigmas que rodean a los
Recursos Humanos (RH) y por ende a la capacitacion de los mismos.

Todavia no se crea en México la conciencia de que los recursos humanos son un
activo de la empresa, y como tal se puede invertir en ellos. Es éste el motivo de esta seccion, el
tratar de demostrar con nimeros la posibiliad de obtener un rendimiento (medible cualitativa y
cuantitativamente) de la inversion hecha en los recursos humanos de la empresa, antes se citardn
los mas importantes paradigmas que existen en la actualidad acerca de los recursos humanos y
la contabilidad de los mismos (CRH):

ANTIGUOS PUNTOS DE VISTA DE LOS NUEVOS PUNTOS DE VISTA DE LOS
RECURS0S HUMANOS. RECURSOS HUMANOS,

~

El factor humano no es “"contabilizable”. { El factor humano se puede "contabilizar”,

No es posible convertir lo subjetivo (el | Existen modelos para convertirlo subjetivo
desempedo de los RH) en objetivo { (el desempefio de los RH) en objetivo

(medicion del desempeiio). (medicion del desempefio).

No es Wtil el conocer la CRH. La CRH es un elemento cruciat en la toma
de decisiones.

La compailia es un activo. -Las compafiias son personas.

*Las personas son activos.
-Las compaflias son personas.

Medicion del desempeiio de los RH como | Medicion del desempefio de los RH para el
control. mejoramiento continuo.
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Mentalidad: "Dinero / Capital resolveran los
problemas"

Filosofia: "Las personas integrantes del
sistema indicaran donde hace mayor falta
¢l capital"

Ante estos paradigmas es necesario ejecutar acciones como las siguientes:

1. Precisar y comprender el significado de los componentes del costo del
reclutamiento, la seleccién y el entrenamiento, considerados como un
"desembolso”, por un lado, y su costo de oportunidad por otro.

2. Establecer parametros de medicion de los anteriores "desembolsos” respecto
a la productividad y con la rotacion externa del personal.

3. Observar y medir la actitud de las personas en las empresas donde se
establezcan sistemas de contabilidad de recursos humanos, con el objeto de ver
si hay cambios en Ia actitud y como toma la idea el personal de la existencia de
un sistema contable que esta pendiente de el para contabilizar sus capacidades
y comportamiento.

4. Establecer parametros de medicion delos ingresos en relacion de la inversion

en recursos humanos.

Medidas como éstas facilitarin al empresario conocer y comprender el
comportamiento de su inversion en sus recursos humanos, sin embargo es necesario ir mas alla
y a continuacion se presentardn los elententos necesarios para que el empresario pueda concretar
la idea de evaluar el desempedlo de sus recursos humanos y poder asi tomar mejores decisiones
al respecto, ademas de poder planear en funcion de resultados la educacién empresarial que su

organizacion necesita.

La Evaluacién de lOS recursos Ilumanos

La evaluacion de los recursos humanos es e} proceso de asignar el valor de la gente
a una organizacion. Esto comprende e} medir la productividad (performance) y su potencial de

ser ascendido (promotability).

o
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COStOS de lOS recursos llumanos

Para medir los costos de los recursos humanos existen tres conceptos:

Costo original. Se refiere al costo en que se incurre para adquirir y desarrollar
personas, el costo original en recursos humanos tipicamente incluye costos de
reclutamiento, seleccion, contratacion, ubicacion, orientacion, capacitacion,
entrenamiento "sobre la marcha", como se muestra enla figura A.

Costo de reemplazo. Es el costo cn el que se incurre al requerir reemplazar
recursos humanos actualmente contratados, incluyen costos atribuibles a la
separacion del empleado asi como los costos de adquisicion, desarrollo y
ubicacion como lo muestra la figura B.

Costo de oportunidad. El costo de oportunidad de los RH se refiere a el valor
de los mismos en su uso alternativo mas favorable.

Hasta el momento se ha visto inicamente la parte que implica un desembolso para
la empresa, los costos; es aqui, tal como e! modelo lo mencionara en su oportunidad, en donde
se asignaran los gastos en los que se incurra al implantar un sistema de capacitacion en la empresa.

Tomando el principio de causa-efecto se podra considerar el incremento en el valor
del los recursos humanos como un efecto de la causa de haber incurrido en el "costo" de
capacitarlos. A continuacion se determinaran algunos elementos de medicion del valor de los
recursos humanos que facilitaran la apreciacion del incremento en los mismos después de hacer
una comparacion entre el valor de los mismos antes y después de haber sido capacitados,
ponderando este resultado con el estudio del comportamiento, mediante un analisis histérico, de
los beneficios que la empresa obtiene de los servicios de las personas calculados también antes
y después de In capacitacion,
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Midiendo el valor de los recursos humanos

Los problemas de contabilizar el valor de los recursos humanos son escencialmente
distintos a unicamente contabilizar sus costos. El contabilizar los costos se trata de identificarlos
y acumularlos, esto es un proceso historico; el valor de los recursos humanos en cambio, esta
orientado hacia el futuro y es éste el que precisamente se desea planear, la Educacién Empresarial

requiere de, una vez hecho un correcto diagnostico de la situacion actual, de una también correcta
planeacion a fin de que su elemento actuador que es la capacitacion sea aprovechado.

Como todos los recursos, la gente posee valor porque es capaz de de rendir
servicios futuros; por lo tanto el valor de los recursos humanos se puede definir como el valor
presente que tienen sus futuros servicios. En e! desarrollo de 1a contabilidad del valor de los
recursos humanos se han desarrollado principalmente dos tipos de mediciones:

- Meclicién no monetaria clel valor cle los recursos lmmanos

El modelo de Flamholtz (mostrado en !a figura C) explica los determinantes del
valor de un individuo a la organizacion, el modelo identifica factores econdmicos, sociales y
psicoldgicos que determinardn el valor de la persona; se basa en la premisa de que el valor de una
persona es el producto de los atributos que le brinda a la organizacién (como habilidades y
motivacion) y las caracteristicas de la misma (como estructura, sistema de recompensas, estilo
gerencial, etc.).

Es claro que en este modelo la capacitacion afectara a los atributos individuales
de las personas lo cual traerd como consecuencia un incremento en las determinantes
instrumentales individuales y por ende un aumento en el valor condiciona! del individuo. Sin
embargo no se debe perder de vista que la empresa requiere también de un estudio (y si es
necesario una implantacion de mejoras) de sus atributos organizacionales ya que éstas afectando
a los determinantes instrumentales organizacionales influirdn en la satisfaccion que el individuo

pueda tener para con la empresa y con ésto un aumento o decremento del valor que la misma
pueda esperar de él.

Este modelo provee los elementos necesarios para diagnosticar los atributos
individuales que es necesario fortalecer y un sondeo que arrojara el estado actual de los recursos

humanos respecto a la satisfaccion que puedan tener con la empresa con el fin que el empresario
tome las decisiones pertinentes para incrementarla.
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- Meclicic’m monetaria del valor de los recursos llumanos

Es neccsaria porque el comun denominador en la toma de decisiones de negocios
es el dinero y por lo tanto es necesario generar modelos matematicos que puedan proporcionar
la informaci6n requerida. La mayoria de los modelos requieren:

a) Estimar el periodo de tiempo durante el cual se esperan servicios por parte
de la persona en cuestion.

b) Identificar los estados de servicio que 1a persona podria ocupar.

c) Medir el valor obtenido por la organizacion si la persona ocupa ese estado
por un periodo de tiempo especifico.

d) Estimar la probabilidad con la que la persona ocuparia cada estado a tiempos
futuros especificos.

La formula que se presenta a continuacion calcula el valor de los recursos humanos
en funcion de su valor presente:

r It
V"Ehu”’,,, (1)

donde:
v, ¢ El valor del capital humano de t aflos de edad.
I(t) : Los ahorros anuales de una persona hasta su jubilacion.
r ¢ Un descuento especifico a la persona.
T ¢ La edad que tiene al tiempo de su jubilacion.

El valor del capital humano det afios de edad (V) se expresa en pesos [$] y es
¢l valor que la persona representa en capital para la empresa, para mostrar el valor en capital que
la persona genera se emplea /(7) que son los ahorros anuales de una persona hasta su jubilacion
y tambi€n se expresa en pesos [$).
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r, el descuento especifico a la persona, (expresado en porcentaje) define la curva
de vida en cuanto a productividad se refiere de la persona y sera precisamente el factor afectado
por la capacitacion (hara que el valor del capital humano se incremente). r serd obtenido de la
siguiente expresion:

1-par (2)
donde:
r : Descuento especifico a la persona.
p : Indice de productividad de la persona

Por otro lado, Lev y Schwartz afirman: "el valor del capital humano comprendido
en una persona de edad 7, es el valor actual de sus ingresos futuros restantes a pagar por parte del
empleador* (The Accounting Review, encro, 1971, p.105). Su modelo para un ingreso
permanente conocido es:

4 Zit)
V= ( 3 )
R ientr
donde:
v, : El valor del capital humano de una persona con r afios de edad.
I(t) 1 Ingresos personales anuales anteriores al retiro.
r ¢+ Tasa de descuento especifica a cada persona.
T + Edad de retiro.

Nota: En realidad solo hasta después del retiro 1a serie /(1) es una verdad.

ESTA TESIS NO BEBt |
SALR BE LA BIBLIOTECA
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Educacién empresaria]

La educacién empresarial afectard determinantemente a la variable » en ambas
ecuaciones ya que con la capacitacion que sc imparta al personal en cuestion, éste lograra
extender su "curva de productividad” y con ello ayudara a que la empresa obtenga més y mejores
servicios de él. Valga hacer la similitud de la vida util de dos maquinas, si la maquina A esta
sometida 8 un estricto programa de mantenimiento predictivo y a un estudio de su
comportamiento con objeto de hacerle mejoras, durard mucho mas tiempo trabajando
adecuadamente y generando capital que la maquina B, que se compr6 y se "echd a andar” sin
ninguna atencion.

De todo lo anterior es facil ver que se poseen ahora todos los elementos necesarios
para medir el curso y resultado de una inversion en recursos humanos, se considera que si la
inversidn se hace adecuadamente (es decir, de acuerdo al modelo que se plantea posteriormente)
el rendimiento de la inversion amrojara resultados positivos, por lo que el planteamiento realizado
en la hipdtesis puede tender hacia una falacia verdadera. El hecho de pensar que los empleados
se irdn de la empresa buscando mejores oportunidades después de ser capacitados deber ser
dejado atras al igual que los antiguos puntos de vista sobre los recursos humanos y pensar mejor
en que un sistema adecuado puede motivarlos incluso para quedarse y dar mas de si a la empresa.

Una vez comprendida y justificada la inversion en los recursos humanos se procedera a
desarrollar el modelo de educacion empresarial que se propone y se menciona en la hipétesis de
este trabajo. Se notar que en su mayoria mencionara el término capacitacion al parecer en lugar
de educacidn empresarial, esto por que se considera que la capacitacion sera el elemento ejecutor
de las acciones que la educacion empresarial requicre; teniendo como principio que cualquier
proceso de capacitacion debe traer como consecuencia un desarrollo en cuanto a los que a
educacion empresarial se refiere.

A modo de informacion y para que el empresario se forme una idea de los sistemas
de costos de los recursos humanos que se estén desarrollando en todo el mundo y no pierdala
vision de los objetivos que habra de cumplir para vencer los retos de la nueva competencia, se
anexa la siguiente tabla*? en la que se muestra lo que hasta la fecha se ha realizado (y planeado).

El modelo de capacitacion que se propone es util para sentar las bases e iniciar con
un sistema del tipo I que permitird posteriormente, conforme evolucione la empresa, ir creando
los sistemas posteriores, como referencia se dira que empresas de la tallade AT & T, R.G. Barry
y Touche Ross Co. se encuentran dejando el sistema I1 para ingresar al sistema I11%.

an
P

SIEGEL, Gary & Ramanaushas, lelene. “Ichavioral accounting®. pp. 486 . 487,

! tbidem p 489
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Establecimiento y definicion de las politicas genemles

Las politicas generales que definiran el rumbo de la educacion empresarial deberan
estar guiadas por respuestas a preguntas como: Jqué queremos y qué esperamos de ia educacion
empresarial?, jsobre qué lineamentos la tenemos que manejar en esta empresa?, etc., ya que éstas
seran siempre las columnas bajo las cuales estard apoyado todo el programa de capacitacion. Por
medio de una junta de trabajo entre la direccion de la empresa y el departamento (o persona)
encargado de la capacitacion se podran obtener las premisas que guiaran al proceso de Educacion
Empresarial en la empresa.

Debe siempre tomarse en cuenta durante la definicion de las politicas generales de
educacion empresanal la mision y la vision de la empresa ya que éstas guiarin la continuidad de
la organizacion para que logre sus objetivos, sobreviva, se desarrolle y se proyecte através del
tiempo, ademas de ubicar al empresario en su realidad y poder dar el enfoque adecuado a la
eduacion empresarial que en la actualidad es la atencion y el servicio al cliente.

Es crucial ademés antes de iniciar el establecimiento y desarrollo de las politicas
genersales que los directivos, que son quienes al final las aprobardn, que estén francamente
concientizados de la importancia de |a educacion empresarial, ademas de que se presupone que
existe un departamento (o por lo menos una persona adecuada) para llevar a cabo las actividades
que requerira el proceso de capacitacion.

Un ejemplo de enunciado de la politica de educacion empresarial podria ser:

"La politica de educacién empresarial, y por ende de capacitacion, de la
compailia es respaldar y fomentar la formacion de los empleados para que
puedan alcanzar los estidndares de competencia requeridos, desarrollar su
potencial y contribuir al logro de los objetivos empresariales de la compaiia,
preocupéndose por su crecimiento, desarrollo y rentabilidad, y por la calidad de
sus productos y servicios”.?!

H APPLEGARTI, Michael. “Programas de capacitacion”, p 38
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Determinacién de necesidades

La deteccion de necesidades se encamina a:

* Proporcionar bases para nuevos planes y programas cn toda la empresa y en sus diversos
sectores.

* Proporcionar bases para revisar y mejorar planes y programas ya existentes.

+ Facilitar la toma de decisiones sobre distribucion y asignacion de los recursos disponibles
para la capacitacion y el adiestramiento: personal, dinero y equipo.

+ Justificar o bien, cuestionar la aplicacion de recursos a ciertas necesidades supuestamente
prioritarias.

Deteccién de necesidades de capacitaciéon en la empresa

Para facilitar al empresario el localizar las areas que por sus fallas (visibles u
ocultas) requieren atencion en su empresa se utilizara un anélisis factonal -apéndice A-, este
estudio divide & la empresa en factores, los cuales serén evaluados cuantitativa o cualitativamente
segun el caso; posteriormente por medio de un tratamiento matematico se obtendré la informacion
necesaria para diagnosticar a la "salud" de la empresa.

Todos los factores son analizados en un proceso cruzado que arroja informacion
particular de la empresa sin perder de vista el todo que la forma, de este modo sera posible que
el empresario localice con exactitud las areas que repercuten en la productividad de la empresa
y por ende las que requieren de mayor atencion.

La informacion que se obtenga del anlisis factorial que comparara posteriormente
con la DNC de cada una de las dreas (DNC a nivel ocupacional e individual) para poder asi dar
una mejor orientacion a las actividades a realizar,

Una vez obtenida la informacion y con objeto de facilitar su posterior
jerarquizacion, deberan ordenarse de acuerdo a:

*Urgentes
*A corto plazo
*De desarrollo a largo plazo
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Deteccién de necesidades de capacitacién a nivel
ocupacional e individual

Una vez localizadas las dreas que requieren atencidén dentro de la empresa se
procede, de acuerdo a las metodologias que se sugieren (apéndice B) a recopilar la informacion
necesaria de cada una de las areas y de los individuos en las mismas.

Este estudio incluye una DNC de las personas en e drea y un sondeo del estado
motivacional respecto al trabajo en las mismas, el objetivo es correlacionar posteriormente los
resultados de la DNC comparados con los estandares que se deben tener, el sondeo motivacional
y el diagndstico que el area tiene para poder asi encontrar las fallas reales y tomar decisiones al
respecto.

Algunas otras metodologias y técnicas sugeridas (Rodriguez & Ramirez-Buendia
1991) para la deteccion de necesidades:

- inventario de recursos humanos. - inventario de habilidades. « entrevistas.

* registros de observacidn directa. - tarjetas de opinion. + listas checables.
- encuestas a través de cuestionarios. * cormillos (grupos de trabajo). + lluvia de ideas.
« registros de experiencias. - examen del ambiente laboral fisico.

» examen de normas de seguridad. - registro de quejas, etc.

La aplicacidn de !a DNC puede hacerse, de acuerdo a la naturaleza de la empresa
por medio de dos procesos:

1. Proceso centrado en el consultor y en los niveles directivos.
- Entrevistas a los jefes.
- Cuestionarios a los jefes sobre las necesidades de sus subalternos.
- Andlisis de las descripciones de puestos.
- Analisis de las estadisticas de rendimiento, etc.

2, Proceso participativo

- Plticas con todo el personal.
- Asambleas (investigar problemas, actitudes y opiniones).
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Es necesario también tomar en cuenta las descripciones de tareas anexas a cada
puesto y de las evaluaciones del desempefio de los titulares de los puestos, para poder
posteriormente clasificar las necesidades detectadas, como se vera a continuacion.

Con la informacion obtenida, clasificar las necesidades de las dreas de acuerdo a
los origenes de las mismas en:

« De conocimientos, habilidades o actitudes (de acuerdo a la naturaleza de las
mismas y para determinar si las necesidades son de capacitacion o
especificamente de adiestramiento):

- Capacitacion humanista
- Capacitacion técnica

* Por carencias en las estructuras y politicas de la empresa.
* Por limitaciones en el equipo (instalaciones, maquinas, etc.).
* Otros.

Informe de deteccién de necesidades de capacitaciéon

Es éste el documento que condensard la informacion completa de la DNC de toda
la empresa asi como su perfil motivacional por &reas, seré este el documento mas importante de
trabajo para iniciar cualquier programa de capacitacion en cualquier parte de la empresa.

Debe contener:

1. Introduccion.
2. Problematica.

2.1. Enumeracion de los problemas.

2.2, Tipificacién de los mismos.

2.3. Andlisis causal.

2.4. Jerarquizacion.

2.5. Ambito de repercusion (poblacion afectada, resultados afectados).

3. Actividades que piden capacitacion.
4. Plan general de capacitacion.
5. Expectativas de mejoramiento.
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Todo el informe debera estar realizado en ambiente grafico para facilitar todas las
comparaciones (por ejemplo el impacto de tal o cual area sobre la productividad, el porcentaje
de limitacion de tal o cual factor sobre los demas, etc.) y facilitar su comprension. También se
sugiere estandarizarlo para que los enalisis posteriores puedan ser comparables y poder asi llevar
un historial de comportamiento de las areas y realizar posteriormente pronésticos tal como se vera
en el punto referente al seguimiento.

Orientacién de las actividades

Es aqui donde se tomardn las decisiones referentes al programa especifico a seguir
para alcanzar un modelo de educacion empresarial adecuado, se consideraran los resultados de
las areas bajas en productividad arrojados por e! analisis factorial, el perfil motivacional respecto
al trabajo obtenido del sondeo motivacional y las necesidades especificas de capacitacion de las
personas.

Todo lo anterior sera ponderado respecto a las politicas generales de educacion
empresarial que se acordaron en el punto A, este proceso se divide en dos pasos:

1. Fijar objetivos (generales) a partir del analisis de las necesidades
detectadas.

2. Elaborar un plan general de capacitacion.

No es posible definir una metodologia general en estos aspectos debido a la gran
variedad y naturaleza de las necesidades detectables en la empresa y las mismas caracteristicas que
pueda tener ésta Ultima, pero es conveniente tomar en cuenta los recursos con los que cuenta la
empresa antes de elaborar el plan general de capacitacion. Ante ésto se sugiere una muy util
tabla A* para sensibilizar al capacitador, aprovechar la posibilidad de que la estructura de la
empresa cumpla funciones educativas secundarias y revalorar los recursos existentes de la
empresa.

s PAIN, Abraham "Cémo realizar un proyecta de capacitacion®, p. 142,
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Aspectos- Nivel de
tratamiento del
fogx::g:aiieén Nivel de Grado de tema
de los prerrequisitos interaccion
conocimientos de los posible con el | S: sensibilizacion
Recursos! aportados interesados participante | I: interés
P P: profundizacion

Individuos:

- especialista: alto medio-alto medio S,LP

- experto. medio medio alto S, 1

- préctico: bajo bajo alto S
Estructuras:
- informacion: medio medio bajo S
- funcionales: alto medio-alto bajo S, 1
- operativas: bajo medio-bajo alto S 1
Situaciones
individuales:
- entrevista: medio - bajo bajo alto S, 1
- encuesta: medio - bajo medio - alto alto S, P
- visitas a

clientes: bajo medio alto S, 1
-visjes medio - bajo medio - alto alto S, 1
Colectivas:
- reuniones: medio - bajo bajo - medio alto S, 1

Como un auxiliar en la creacion de un plan general de capacitacion se
proporciona®™ una organizacion de capacitacion auxiliada por un diagrama de PERT, que debera
incluir no solamente los aspectos tratados por este inciso, sino los de 1gdq el proceso:

2
7é PAIN, Abraham. "Cémio realizar un proyecto de capacitacion®, pp. 167 y 168
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Aspectos— Nivel de
tratamiento del
Grac!o d?, Nivel de Grado de tema
formalizacion L, . o
de los prerrequisitos mt'emccn n
. de los posible con el | S: sensibilizacién
conocimientos . L .
Recursos! interesados participante | I. interés
aportados o
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- experto: medio medio alto S, 1
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- operativas: bajo medio-bajo alto S, 1
Situaciones
individuales:
- entrevista; medio - bajo bajo alto S, 1
- encuesta: medio - bajo medio - alto alto S, LP
- visitas a
clientes: bajo medio alto S 1
-vigjes medio - bajo medio - alto alto S, 1
Colectivas:
- reuniones: medio - bajo bajo - medio alto S 1

Como un auxiliar en la creacién de un plan general de capacitacion sc
proporciona”™ una organizacion de capacitacion auxiliada por un diagrama de PERT, que debera
incluir no solamente los aspectos tratados por este inciso, sino los de jgdq el proceso:

76

PAIN, Abraham. "Cémo realizar un proyecto de capacitacion”, pp. 167 y 168
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1. Definir el proyecto a implantar.
2. Elaborar una lista de tareas u operaciones:

- Identificar las tarcas.

- Definir el grado de detalle en la descripcion de las tareas segin la precision
deseada.

- Atender a la homogeneidad del nivel de detalle de cada una de las tareas.

3. Clasificar las tareas por orden cronoldgico e identificarlas. (Por ejemplo).

A Designar a un responsable de la actividad.
Seleccionar al instructor.

Elaborar el contenido del curso.

Decidir lugar y fecha.

Confeccionar la lista de participantes.
Preparar los materiales para las clases.
Convocar a los participantes.

Realizar el curso.

TOmMmooOR

-

4. Elaborar un cuadro de analisis:

Restricciones
Cédigo Tarea Duracion previas

A Designar al responsable 2 dias

B Seleccionar instructor 3 dias A
C Redactar el contenido 3 semanas B
D Decidir fechas y lugar 1 hora B
E Preparar lista participantes 1 hora A
F Preparar materiales 3 semanas C
G Convocar participantes 2 semanas D
H Ejecutar 1 semana G

S. Elaborar el camino critico

(DA-2d - (2)B-3d - (3)C-3d ~ (6)F-3s ~ (7)H-1s ~
l !
D-lh ~ (4E-lh - (5G-2s

En el cjemplo el camino critico pasa por las etapas |, 2, 3, 6y 7. Las tareas E y
F se desarrollan paralelamente a C y G.
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Redaccién de los ol)jetivos de los cursos y talleres en
términos conductuales

Consiste en precisar las conductas que se pretenden de las diferentes personas en
determinadas condiciones, sin perder de vista:

a) Area a atacar;

- Cognoscitiva

- De habilidades

- De actitudes

- De conductas extemas

b) Proyeccion temporal:
- A corto plazo
- A mediano plazo
- A largo plazo
¢) El nivel a alcanzar:
- Umbra! (minimo requerido para un puesto)

- Actualizacion (poner al dia para un desempeilo airoso)
- Promocion (preparar para un puesto més elevado)

Y que los objetivos deben ser precisos y claros, redactados en forma inteligible
para todos; en términos de los participantes, no del instructor y de conductas observables.

Redaccién de contenidos (temarios). Seleccién de métodos
de ensefianza - aprendizaie y del material a utilizar

Para estos incisos, no es posible determinar una metodologia definitiva aplicable
en todos los casos, ya que segun el resultado de la deteccion de necesidades de capacitacion, la
empresa tendra ciertas necesidades especificas de capacitacion, por lo que esto hace a cada
proceso de capacitacion tnico y vélido solo para la empresa en cuestion. Sin embargo es posible
sugerir métodos de enseflanza y el material que se puede utilizar sin que esto sea el patron
definitivo a seguir, la imaginacion y necesidades de cada empresa puede determinar si utiliza algin
otro medio.




acompailindolas de criterios muy importantes para su seleccion.

De acuerdo a un criterio estratégico de imparticion:
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Pain sugiere a su vez ciertas metodologias para la imparticion de 1a capacitacion

Aspectos- Control Posibilidad Grado de
Control de
sobre . apertura a Efectos a corto
sobre ¢l evaluacion
: el los otros plazo
contenido método del componentes
Recursos! aprendizaje P
Cursos alto alto alta medio segun marco
pedagogico
Programas apertura con
de medio-bajo bajo media medio respecto al
inmersidn entomo
Sesiones enriquecimiento a
de bajo alto media- baja alto través de
intercambio testimonios
Trabajos medio alto alta alto favorecen la
personales autonomia
Tutorias bajo medio baja medio afianzar, estimular
Visitas confrontacion,
fuerade | medio- bajo | medio alta alto accion
la empresa auténoma
Enel medic- relacion con la
puesto medio -alto alto alta bajo practica




De acuerdo a un criterio pedagdgico de imparticion:
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Aspectos-
(.}r.ado.de Grado de Meétodos de
participacion de ., . Rol del
formalizacion trabajo .
los \ . instructor
Recursos | del contenido predominantes
concursantes
en funcion del en funciondel | en funcion del
Cursos marco medio - alto marco marco
pedagégico pedagogico pedagogico
Programas individuales
de bajo - medio bajo - medio empiricos de asesoramiento
inmersion observacion
ayuda a definir
Sesiones de alto bajo - medio individuales, objetivos,
intercambio grupo propone
métodos
Trabajos alto medio - alto encuesta asesoranliento,
personales métodos
Tutorias alto bajo didlogo asesoramiento
tutorial |
|
Visitas fuera de alto bajo-medio encuesta, asesoramiento, |
la empresa observacion, métodos 1
sintesis
En el puesto alto medio - bajo empiricos asesoramiento,
métodos
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Seleccién del modo de evaluaciéon

Se entenderd como modo de evaluacitn al aplicado exclusivamente a los resultados
que arroje la capacitacion en términos de aprovechamiento de la misma por los instruldos. La
seleccion del modo mis adecuado serd también definido de acuerdo a la naturaleza de la
capacitacion que se haya impartido, sin embargo es necesario que los reactivos de toda prueba
correspondan a los objetivos y constituyan una buena muestra de los contenidos manejados
durante el curso.

Para contar con elementos de comparacion es necesario también que la evaluacion
sea un proceso constante a lo largo de la capacitacion, es decir, debe ubicarse dentro de una
perspectiva triple como la que se menciona a continuacion:

+ Evaluacién inicial o diagnostica.
+ Evaluacién formativa o de retroinformacion,
+ Evaluacion final o de dominio y logro.

Ademas de no perder de vista €l concepto de que la evaluacion misma puede y
debe incrementar y reforzar el aprendizaje. El instrumento de evaluacion seleccionado debe
contener:

a) Instrucciones.
b) Reactivos.
¢) Clave (respuestas).

Es conveniente evaluar después de cualquier proceso de capacitacion los
conocimientos, las habilidades y las actitudes del personal capacitado.

Todo lo anterior se desarrollara posteriormente dentro del nimero que tratara
exclusivamente el tema de evaluacion.
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Organizacién de los eventos de capacitacién

Ademas de los factores que se desarrollan a continuacidn, es también necesario
coordinar aspectos como los siguientes:

+ Carpetas de material individuales.

» Café y t¢ para los recesos.

+ Comidas, si las habra.

+ Refrigerio para solemizar la clausura.

- Diplomas o reconocimientos.

+ Elaborar una Guia del instructor. (A partir de condensar y
sistematizar los datos surgidos del proceso).

* Verificar que el flujo de informacidn sea siempre adecuado.

Seleccién de participantes

Para ello debe considerarse un criterio de seleccién, el nimero de personas a
capacitar, las edades de los mismos, su escolanidad, sus horarios de trabajo y los puestos que
desempeiian entre otras que considere la compafia; es aqui también el analizar cuidadosamente
los resultados obtenidos de la deteccion de necesidades de capacitacion en el aspecto psicoldgico
(inquietudes, frustraciones, blogues antagonicos en el personal, etc.) para ponderar la respuesta
que tendré el personal ante la capacitacion y poder dar los elementos necesarios para que sea
sprovechada al méximo.

Se debera también de seleccionar un grupo paralelo (es decir, con caracteristicas
similares al que serd capacitado) que no ser4 capacitado, esto con objeto de que, al momento de
1a evaluacion se tenga un elemento de comparacidn a nivel grupal.

Seleccion de instructores

Se debe buscar el aprovechar al maximo los recursos internos de la empresa, sin
embargo, algunas veces es necesaria la accion de personas "neutrales” que no se encuentran
inmersas en la problematica de la empresa.



99

Ubicacién del local

La comodidad es un aspecto importante para la atencion de las personas y para un
mejor desarrollo del proceso, es necesario seleccionar un local que cubra por lo menos con los
siguientes requisitos:

« Ficil acceso.

- Tamaifio adecuado.

+ luminacion requerida.
+ Ventilacion suficiente.
+ Acistica apropiada.

+ Mobiliario necesario.

Cslculo de costos

Es necesario tomar en cuenta siempre el presupuesto que la empresa dispone para
el programa de capacitacion, éste es el punto mas delicado de! programa y se ha visto que se toma
a la ligera, sin atender a los resultados que arroja la deteccién de necesidades de capacitacion, ni
el andlisis factorial. La capacitacion (como se ha dicho) sencillamente "se ajusta al presupuesto”,
quedando asi programas que no arrojan los resultados obtenidos, una seleccion de personal a
capacitar mas rigurosa que gencralmente es mal hecha, y desgano por parte de los instructores
y gente involucrada ya que la capacitacion es entonces "el requisito” que se pide, no un clave para
el desarrollo integral de la empresa.

Para un adecuado desarrollo, se debe realizar un registro que contenga por lo menos:

+ Gastos de instruccion.

« Impresion de materiales.

+ Papeleria.

+ Sueldos involucrados (horas - hombre).
+ Otros (vidticos, bibliografia, etc.).

Con ello se determinara el costo real de la capacitacion para analisis posteriores.
L os costos son vistos en este rubro desde el punto de vista del anlisis de! valor del dinero vs
andlisis costo - beneficio, el tema se desarrollo en: La capacitacion, juna inversién?, donde se trata
este aspecto con mayor detalle.
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Calendarizacién (duracién y horarios)

Cuando se tienen ya los tiempos de los elementos que participaran en el proceso
de capacitacion (personal, instructores, local, etc.) es posible elaborar un calendario de actividades
que incluira los horarios y las actividades a realizar, bien se puedc utilizar aqui, tal como sc usa
en Ingenieria Industrial, hacer un diagrama de Gantt para difundir ¢ ir llevando controlado el
programa.

Evaluaci()n

Ademas de realizar una evaluacion de la capacitacidn con respecto a la inversion
hecha (como se mencioné en su momento), es prudente hacerlo también en términos de
efectividad, es decir, haber invertido en la forma correcta; ya que para programas como el de
capacitacion es posible "comparar el dinero puesto en entrenamiento (inversién) con el valor
monetario de! impacto (retomo)"?’, como se ver4 posteriormente en el rubro de resultados.

Se sugiere tomar en cuenta los siguientes aspectos para la evaluacion adecuada de
la capacitacion:

1. La calidad del disefio de la organizacién y del desarrollo de
los cursos.

Se determinara desde el punto de vista metodologico y normativo, qué es lo que
debi6 hacerse considerando los elementos que conforman el disefio y la organizacion del curso.
Los factores a considerar para esta parte de la evaluacidén pueden ser diversos. A modo de
¢jemplo se sugieren:

1. Diagnadstico de necesidades.

a) (Fue realizado?.
b) Técnicas empleadas.

a APPLEGARTH, Michael."Programas de capacitacién", p. 8.




2. Objetivos del curso.
a) Claridad.
b) Relacion de éstos para con las necesidades detectadas.
3. Contenido del curso.
a) Relacion con los objetivos.
b) Estructura logica.
4, Técnicas de aprendizaje utilizadas.
a) Adecuacion de éstas para con los objetivos.
b) Utilizacién correcta.
5. Medicion del aprendizaje.
a) Confiabilidad de las mismas.
b) Validez de las mismas.
6. Materiales.
a) Calidad.
b) Oportunidad en su entrega.
c) Acierto en su uso.
7. Aulas.
a) Iluminacién.
b) Ventilacion.
¢) Sonido.
d) Comodidad.

8. Seleccion de participantes.

a) (Esta bien relacionada con el trabajo?.

b) ¢(Responde a diferencias laborales o a proyectos de crecimiento?.

101
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9. Comunicacion del evento.

a) A los jefes.
b) A los participantes.

10. Control de participantes.

a)En el aula,
b) Administrativo interno.

El método mis adecuado de obtener una evaluacion fidedigna s que el evaluador,
mediante entrevistas con los responsables del programa de capacitacion, dé una calificacion a cada
uno de los aspectos mencionados.

2. El cumplimiento de expectativas de los participantes.

Este aspecto arrojara la informacion necesaria para saber si los participantes
disfrutaron el programa y si lo sintieron beneficioso, una técnica muy empleada y itil es la
encuesta de actividades, que se formula tomando en cuenta lo que se quiere investigar (los
aspectos a evaluar) y que utiliza escalas de satisfaccion como las que se sugieren:

Totalmente de acuerdo
Medianamente de acuerdo
Ligeramente de acuerdo
Ligeramente en desacuerdo
Medianamente en desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

—_—N W N

Con la sistematizacion de los datos obtenidos por este medio sera mas facil para
¢l evaluador determinar el grado positivo o negativo del aspecto evaluado, no estd de mas
tampoco el realizar pruebas de significancia entre grupos y correlaciones entre los aspectos
evaluados, pudiéndose as encontrar relaciones entre aspectos que ayudaran en posteriores cursos.
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3. Bl grado de conocimiento adquirido, el incremento en el nivel
de habilidades y/o la generacién de cambios de conducta Yy
actitudes.

Los cuatro campos en los que el aprendizaje puede darse y medirse son™;

Campo de aprendizaje: Medible por medio de:
Cognoscitivo Pruebas objetivas de conocimientos
Psicomotor Pruebas de habilidad
Actitudinal Escalas de actitud
Conductual Guias de observacion de la conducta

Existen diversos procedimientos que pueden llevar a una evaluacion adecuada de
los aspectos del aprendizaje, a continuacion algunos ejemplos:

8) Pruebas de prdctica: para demostrar destrezas y habilidades psicomotrices, se evaluaré rapidez,
calidad de ejecucion, nimero de errores, seguridad, etc.

b) Escalas estimativas: para evaluar actitudes y conductas, sugiriéndose una escala de nunca,
rara vez, con frecuencia, casi siempre y siempre; con ¢! objeto de facilitar la interpretacién de
datos.

€) Pruebas verbales: con un aspecto mas libre y general, por ¢jemplo seleccion de falso o
verdadero, opcion multiple, correspondencia de columnas, complementacion, frases incompletas,
preguntas abiertas, redaccion libre.

Independientemente que se seleccione algin instrumento de los amiba mencionados
y se disefle uno propio, se deberan tener en cuenta las siguientes recomendaciones:

%% Ronklguez ESTRADA, Mauro. *Administracidn de I capacitacion®, pp. 106 - 107.
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1. El aprendizaje debe ser medido de tal manera que los resultados puedan expresarse
cuantitativamente.

2, La evaluacion debe realizarse antes, durante y después del adiestramiento o capacitacion (tal
como se menciond anteriormente).

3. Deben utilizarse métodos lo mas objetivos posible.

4, Conviene disponer de un grupo que no sea sometido a la capacitacion o adiestramiento para
compararlo con el grupo sujeto a la capacitacion, o bien establecer cualquier otro disefio
experimental o cuasiexperimental que ayude a comparar.

&, Los resultados de la evaluacion se procesaran estadisticamente a fin de poder establecer
correlaciones.

4. Resultados.

Esto implica el conocer la relacion entre los costos y los beneficios obtenidos de
la capacitacion, una vez que se determino el costo real de 1a capacitacion, éste debe compararse
con el presupuestado con el fin de obtener la diferencia y el porcentaje que ésta presenta.

Para un adecuado analisis de resultados sera necesario también el comparar a lo
largo de un tiempo posterior a 1a capacitacion (en funcion a la naturaleza de la misma puede ser
de tres meses a un afio) los indices que la compaitia fijo al inicio de la capacitacion, obtenidos
éstos del analisis factorial que se aplicé al inicio en la deteccion de necesidades de capacitacion.

Para facilitar el encontrar las razones del desvio de los resuitados esperados con
respecto a la realidad, identificar los efectos e interpretar su aporte a los objetivos de la actividad
se proporcionan los siguientes cuadros®™ a llenar por el responsable de la capacitacion:

1. De los resultados

Resultados Resultados Causas de Acciones por
esperados obtenidos los desvios encarar

N I

29 PAIN, Abraham.“Coma realizar un proyecto de capacitacion”, pp. 184 y 185,

— —
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Arrojando preguntas como:

- (Cuiles son las consecuencias que se deben extracr de las
causas de los desvios observados?.

- {Qué forma deben adoptar ias acciones de mejora?.

- (A qué deben apuntar?.

« (Qué debe estar asociado a su implantacién?.

2. De los efectos observados.

Efectos (Por qué Razones
observados protagonista? explicativas

Obteniéndose preguntas como:

- (Qué ensefianzas pueden extraerse de los efectos observados?.
- {Qué aportan a las metas y a los objetivos de la actividad?.
- {Qué se hara a continuacion al respecto:

» a la organizacion?.

+ a la capacitacion?.

+ a la informacion?.

* a otros aspectos?. jcuhles?.

No debe olvidarse que el futuro de la capacitacién dependera en alto grado de 1a
evaluacion y el uso provechoso que se dé a la misma.
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Seguimiento

El seguimiento que se sugiere dar a la capacitacion estard definido en funcién de
la naturaleza de la misma y estard dado siempre en funcion del tiempo, se sugiere el crear una base
de datos alimentada con la informacion (ponderada de los indices seleccionados del anélisis
factorial) tomada al inicio, durante y al final del curso de capacitacién como datos de partida;
posteriormente se tomarén sondeo periddicamente que seran a su vez alimentados a la base de
datos.

Lo anterior podra ser facilmente graficable y arrojaré la informacidn necesaria para
dar un adecuado seguimiento al programa de capacitacion ademés de ser un elemento més para
detectar fallar en la empresa.

Actualmente existen paquetes de computacion (como Lotus 1-2-3 para Windows)
que no requieren de gran preparacion para crear bases de datos y hacer con ellas diversos analisis
y operaciones, podrian ser éstos un gran auxiliar no solamente en el proceso de evaluacion de la
capacitacion, sino como un facilitador de la misma dadas sus caracteristicas de almacenamiento
y manejo de la informacion; elemento siempre crucial dentro de cualquier empresa, ademds de que
la educacién empresarial se verd favorecida en la empresa con una base de datos como la
mencionada ya que ademas es posible con ella pronosticar las fallas 0 progresos en cuanto a
recursos humanos se refiere.




Conclusiones

La capacitacion es un tema muy amplio, probablemente no se tocaron todos los puntos
que involucra el contexto de la capacitacion, pero consideramos que de mancra general se ha dado
un enfoque de lo que es realmente esta actividad en nuestro pals, ademas que de manera particular
se ha analizado a la misma, desde ¢l punto de vista de la ingenieria industrial.

Sobre este tema se ha hablado y se ha escrito mucho, de hecho se puede considerar
que no es un tema de moda, sino al contrario un tema sobre el cual muchas personas han realizado
algun o algunos trabajos; sin embargo consideramos que no se ha cumplido durante todos estos aflos
los objetivos que buscan estos programas, ya que hoy en dia todavia el recurso humano sigue
presentando graves complicaciones al sector industrial por lo que pensamos que este trabajo no es
uno mas, sino que es un compendio de informacion y propuestas personales de alternativas para todo
empresario, las cuales consideramos de gran utilidad para los mismos.

Al iniciar la investigacion nos planteamos un hipotesis: "El resultado del anlisis que
se haga de las necesidades de capacitacion en la pequefia y mediana empresa del Distrito Federal,
condicionard el aprovechamiento de la misma y como consecuencia el incremento en la
productividad”. De acuerdo a toda la investigacion realizada y comprobando con todo los escrito en
este trabajo consideramos que la hipétesis resulta verdadera.

A continuacién, resaltaremos los puntos més relevantes que consideramos en éste
trabajo. Con esto no queremos decir que lo demas no es importante sino que estos son los principales
problemas que llamaron nuestra atencion:

Nuestra cultura nos impide dar un salto tan grande hacia la ansiada "productividad
total", por lo que es necesario tomar conciencia de eso y ayudar a facilitar el medio para el cambio.

Los recursos humanos, desgraciadamente, son ya inminentemente cuantificables y
calificables, ya que como se demostro existe una manera de contabilizar a los recursos humanos.
Estas nuevas tendencias han provocado y provocarén reacciones por parte de las personas y es
necesario prepararse para adecuarse a la nucva estrategia de trabsjo.

Un correcto analisis de la deteccion de necesidades de capacitacion (es decir con un
enfoque distinto al clasico orientado socio-psicolégicamente y con enfoque hacia los nuevos valores
de competencia) ayudara mas al empresario a conocer y comprender a su empresa para poder ofrecer
mejores soluciones a la problematica de 1a empresa.



No solamente es necesario conocer al personal de la empresa, sino comprenderlo y
ser empatico con su medio y pensamiento, por lo que ésto sdlo serd posible por medio de estudios
por parte del empresario y adoptando una visién multidisciplinaria. Por lo anterior se hace necesario
conocer las ciencias sociales por parte de los empresarios para poder solucionar problemas que le
retribuiran ganancias gracias al consecuente incremento de la productividad que obtendra.

Es posible demostrar el incremento en el valor de los individuos (y por ende el de las
empresas), gracias a la capacitacion.

El hecho de realizar un trabajo en el que se analiza a los recursos humano, demuestra
que la carrera de ingenieria, no es lo que muchas personas todavia piensan, es decir, que un ingeniero
tnicamente se dedica al estudio de maquinaria o de la construccion, segin sea la especialidad, sino
que hoy en dia lo que se busca es que el ingeniero tenga un criterio amplio de los problemas a los que
puede enfrentarse, que nuestro pais hoy en dia no necesita de especialistas, sino de personas
preparadas en todo sentido, que analizando de una manera general las situaciones a las que se
enfrente, pueda superarlas més facilmente y obtener el mayor provecho posible.
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APENDICE A

Analisis Factorial

Es un estudio que permite al empresario hacer un rapido diagnéstico de las
condiciones generales de su industria encontrando asi fallas que de otro modo le resultaria dificil
localizar. A continuacion se desarrollan, de manera no exhaustiva, los elementos en los que se
propone seccionar a la empresa y el desarrollo de cada uno de los indicadores que se recomienda
analizar, Algunos factores seran calificados en forma cualitativa mas que cuantitativa, en esos
casos se recurre al criterio del empresario para asentar una evaluacion adecuada.

Posteriormente se indicaré la forma de procesar la informacion.

I Medio Ambiente

&) Desarrollo tecnologico

- {Cufinta informacién o con cuénta informacion cuenta, qué tan actualizada esta?, ;Existe una
persona o departamento encargado de ello?

b) Informacion del desarrollo tecnologico

- (Se tiene algun expediente o informacion de las tendencias o desarrolio econdinico del pais y
del exterior?

- (Se hacen predicciones o planes al respecto?

- (Se hacen estudios de correlacion o reciben comentarios de algin economista o si guardan
alguna relacion con alguno?

) Tendencias economicas y tecnologicas extemas
-(Se cuenta con carpetas de esta informacion?
-(Se analizan las tendencias de otros paises, cuales?

-, Se conocen los efectos o variaciones en ventas o produccion de estas tendencias?




II Politica y direccion

- Direccion = liquidez / productividad

- Liquidez = capital de trabajo / activo circulante

- Productividad = utilidad neta / activo total

- Velocidad de trabajo = ventas netas / activo circulante

- (Existen objetivos, metas y/o politicas por escrito?

- 4 Todos los integrantes de la empresa conocen y enticnden estos
objetivos, politicas y metas?

- (En qué cantidad se cumplen las metas, politicas y objetivos?

III Productos y procesos

a) Competencia

- | Se sabe de la competencia, sus mejoras, usos, aditamentos, aceptacion y cambios?
- LY de los cambios: sus prodfuctos, procesos, servicios...?

b) Rentabilidad del proceso

- R.P. = Utilidad / precio de venta
) Control de calidad

- Rechazos
- Reprocesos
- ¢ Se cumplen las necesidades del cliente?

d) Indicador de rechazos

- Gréfica que muestre la tendencia de los rechazos

IV Financiamiento

a) Indicador de capital de trabajo

- L.C.T. = Capita! de trabajo / activo circulante
b) Indicador de cartera

- Control y analisis de cuentas no cobradas, clientes atrasados




¢) Indicador de cobranzas

- Muestra el porcentaje de eficiencia del departamento de cobranzas y se calcula con el porcentaje
que representa la cantidad cobrada con respecto a la facturacion en un periodo dado.

d) Indicador de punto de equilibrio

- Indicador de P.E. = Punto de equilibrio / ventas totales

V Medios de produccion

8) Personal -tratado posteriormente en fuerza de trabajo-
b) Bienes

- Productividad de produccion
P.P = Produccion/ H maquina con las que cuenta la empresa

- Mantenimiento
M =Mantenimiento / costo de costo de produccién

- Estado del activo fijo
E.AF. = Costo de reparaciones y mantenimiento / Activo fijo

- Intensidad de la inversién
LI = Activo fijo / activo tota!

- Grado de mecanizacion
G.M. = Dinero invertido en maquinaria y equipo / activo total

VI Fuerza de trabajo

- Variacion en fuerza de trabajo = HH trabajadas / HH instaladas

- Salario medio = salarios pagados / HH trabajadas

- Productividad de la mano de obra = produccién/ HH trabajadas

- Ausentismo = HH ausentes / HH trabajadas

- Rotacidn de mano de obra = # de trabajadores separados / # promedio de trabajadores
- Ventas por trabajador = ventas totales / # de trabajadores



VII Suministros

- Movilidad de inventarios — inventarios / capital contable

- Importancia de los suministros para la empresa = costo de la materia prima y materiales / costo
de fabricacion

- Rotacion de materiales = materia prima empleada el mes / inventarios fd.

- Entrega de suministros = Dias de entrega de proveedores / dias de produccion

VIII Actividad productora

- Utilizacién de la capacidad productora =

a) cantidad fisica de articulos / capacidad instalada de la empresa
6
b) tiempo real de trabajo / tiempo optimo (estandar) de trabajo

- Utilizacion de los materiales = desechos y desperdicios / materia prima
IX Comercializaciéon (mercadeo)

- Rentabilidad de las ventas = | - [gastos fijos/(ventas-gastos variables))

- Influencia en la distribucion = gastos de venta y distribucion / costo de lo vendido
- Influencia de la ubicacion = gastos de transporte y acarreo / costo de lo vendido

- Influencia de la propaganda = gastos de propaganda y produccion / ventas netas

- Proporcidn de devoluciones = valor de mercancia devuelta / ventas netas

X Contabilidad y estadistica

8) Recopilacion de la informacion

- (€ 6mo se hace?
- {Como se ordena?
- {Coémo se analiza?

b) Andlisis de la tendencia de los datos

Estos son los factores que se recomienda tomar en cuenta, independientemente,
es posible que el empresario incluya otros factores que le interesen o deseche algunos que no le
sean de significancia; lo unico que hay que verificar es que las unidades sean congruentes en todos
los casos.




Técnica del analisis factorial y causal

1. Se dividen las actividades en factores o componentes, el grado de division depende de la
profundidad del andlisis que s¢ quiera realizar, se recomienda la utilizacién de los 10 factores con
sus indicadores.

2. Elaborar una escala que represente el grado de satisfaccion de cada factor, donde cero
representa la carencia total de! mismo hasta uno para la completa satisfaccion. P.E.

a aceptable 1

b limitado 05
c no aceptable 0.25
d inexistente 0

La escala puede ser alterada a criterio del empresario.

3. Evaluar el factor componente examinando la tendencia, direccion, exactitud y precision del
indicador para poderle dar un grado de satisfaccion, sefialando con una cruz la correspondiente
en la escala.

4. Cuando el factor analizado tiene limitaciones, es decir, cuando es marcada la columna
correspondiente a la calificacion respectiva; se busca en qué factor se encuentra la causa de la
limitacién (o sea quién es el responsable) para lo que se coloca una columna mas en el cuadro
anterior que seré 'L’ para anotar el némero del factor limitante.

5. Se suma el nimero de anotaciones hechas en la columna

6. Se calcula la eficiencia, multiplicando el nimero de anotaciones de cada una de las columnas
por la ponderacion dada a las mismas. La suma de éstas se dividen entre el nimero de indicadores
analizados.

E=[a(1)+b(0.5)+¢c(025)]/n

7. Calcular 1a deficiencia que es el complemento de la unidad: def=1 - eficiencia

8. Calcular el porcentaje de limitacion: dividiendo la unidad entre el nimero de anotaciones que
hay en la columna 2
f=1/L

9. Encontrar el porcentaje de limitacion que proviene de cada factor: multiplicando el porcentaje
resultado de f por la cantidad de anotaciones de un mismo factor

10. Anotar los resultados dela eficiencia, de las limitaciones, de las deficiencias en una tabla y de
los porcentajes de limitacion,




Factor analizado .
Factores limitantes

4, Estructura Financiera a b _

1. Capital de trabajo

2. Cartera X 3

3. Cobranza £ R 3

4. Punto de equilibrio . ; X 10

5.POHﬁcaﬁn;;cbra Numero de anotaciones ‘;*X ‘i::_;::j-

6. Independencia financiera X _ o

7. Liquidez de la estructura X _

8. Autofinanciamiento X 3

9. Dependencia bancaria _X —

10. Movilidad del activo tijo X

11. Rentabilidad de las inversiones 10

3 5

Eficiencia 68.00%| Porcentaje de limitacién
Deficiencia 32 005 del factor analizado
Porcentaje de limitacion 20.00%

Factores limitantes:

[40.00%le_ Porcentaje de limitacion
60.00% k" del factor limitante

—
wo
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lizado Deficiencia del factor analizado
Factor analiza

. -
[~
10
Factor 9 1 60 009
1
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3 ” | 40.00%
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. . X Porcentaje de limitacion
Eficiencia del factor analizado

del factor causal
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Apenclice B

Modelo de Herzberg

* Satisfaccion en el trabajo

1. El trabajo que desempefia es rutinario

( ) Completamente de acuerdo

( ) De acuerdo

( ) Indeciso

( ) En desacuerdo

( ) Completamente en desacuerdo

2. Mi trabajo es aburrido

( ) Completamente de acuerdo

( ) De acuerdo

( ) Indeciso

( ) En desacuerdo

( ) Completamente en desacuerdo

3. Me siento satisfecho con el trabajo que realizo

( ) Completamente de acuerdo

( ) De acuerdo

( ) Indeciso

( ) En desacuerdo

( ) Completamente en desacuerdo

4. Mi trabajo es agradable

( ) Completamente de acuerdo

( ) De acuerdo

( ) Indeciso

( ) En desacuerdo

( ) Completamente en desacuerdo



5. Me siento frustrado por el trabajo que actualmente realizo

( ) Completamente de acuerdo

( ) De acuerdo

( ) Indeciso

( ) En dcesacuerdo

( ) Completamente en desacuerdo

6. Mis compafieros de trabajo se interesan por mi

( ) Completamente de acuerdo

( ) De acuerdo

( ) Indeciso

( ) En desacuerdo

( ) Completamente en desacuerdo

7. Las relaciones con mis compaileros de trabajo son agradables

( ) Completamente de acuerdo

( ) De acuerdo

( ) Indeciso

( ) En desacuerdo

( ) Completamente en desacuerdo

8. Trabajo a gusto con mi jefe porque €s amistoso

( ) Completamente de acuerdo

( ) De acuerdo

( ) Indeciso

( ) En desacuerdo

( ) Completamente en desacuerdo

9. Mi jefe me ayuda a realizar mi trabajo

( ) Completamente de acuerdo

( ) De acuerdo

( ) Indeciso

( ) Endesacuerdo

( ) Completamente en desacuerdo



10. Me gusta la forma en que mi jefe supervisa las actividades de trabajo

( ) Completamente de acuerdo

( ) De acuerdo

( ) Indeciso

( ) En desacuerdo

( ) Completamente en desacuerdo

11, Mi jefe se interesa por mi bienestar

( ) Completamente de acuerdo

( ) De acuerdo

( ) Indeciso

( )Endesacuerdo

( ) Completamente en desacuerdo

12. Las buenas relaciones con mi jefe hacen mas grato mi trabajo

( ) Completamente de acuerdo

( ) Deacuerdo

( ) Indeciso

( ) Endesacuerdo

( ) Completamente en desacuerdo

13. Los ingresos que recibo de mi trabajo son adecuados para mis gastos normales

( ) Completamente de acuerdo

( )Deacuerdo

( ) Indeciso

( ) En desacuerdo

( ) Completamente en desacuerdo

14. Estoy satisfecho con el dinero que gano en mi trabajo

( ) Completamente de acuerdo

( ) Deacuerdo

( ) Indeciso

( ) Endesacuerdo

( ) Completamente en desacuerdo




15. Las prestaciones que recibo en mi trabajo son las adecuadas

( ) Completamente de acuerdo

( ) De acuerdo

( ) Indeciso

( ) En desacuerdo

( ) Comipletamente en desacuerdo

* El cliente
1. ;Sabe usted cuales son sus productos y cuél es sus posicionamiento entre los clientes?

( ) Lo se perfectamente
()Lose

( ) Indeciso

( ) Creo quelo se
()Nolose

2. (Sabe quiénes son sus clientes?

( ) Lo se perfectamente
()Lose

( ) Indeciso

( )Creoquelose -

( )Nolose

3. /Sabe por qué compran sus productos?

( ) Lo se perfectamente
()Lose

( ) Indeciso

( )Creoquelose

( )Nolose

4, ;Sabe usted qué valor encuentran los clientes en sus productos?

( ) Lo se perfectamente
()Lose
-( ) Indeciso
( )Creoquelose
( )Nolose

4




S. (Sabe usted cuando y como compran los clientes?

( ) Lo se perfectamente
( )Lose

( ) Indeciso

( )Creoquelose

( )Nolo se

6. (Sabe usted cdmo podria clasificar a sus clientes?

( ) Lo se perfectamente
()Lose

( ) Indeciso

( ) Creo quelo se

( )Nolo se

7. (Sabe qué otros deseos, necesidades y expectativas tienen sus clientes?

( ) Lo se perfectamente
()Lose

( ) Indeciso

( )Creoquelose

( )Nolose

8. (Sabe cudles son las tendencias de cambio en las necesidades, gustos y preferencias de la gente?

( ) Lo se perfectamente
( )Lose

( ) Indeciso

( ) Creoquelo se

( )Nolose

9. (Sabe cudles son sus competidores?

( ) Lo se perfectamente
( )Lose

( ) Indeciso

( ) Creoquelo se

( )Nolo se




10. ;Sabe cuéles son sus competidores potenciales?

( ) Lo se perfectamente
( )Lose

( ) Indeciso

( )Creoquelose

( )Nolose

11, ;Sabe usted en qué zonas su empresa supera a la competencia?

( ) Lo se perfectamente
()Lose

( ) Indeciso

( ) Creoquelo se

( )Nolose

12. ;Sabe usted en qué zonas su empresa estd por debajo de la competencia?

( ) Lo se perfectamente
()lose

( ) Indeciso

( )Creoquelose

( )Nolose

13. ;Sabe usted cuiles son los elementos de servicio a proporcionar al cliente?

( ) Lo se perfectamente
()Llose

( ) Indeciso

( ) Creo que lo se

( )Nolose

14. ;Sabe qué nivel de servicio debe ofrecerse al cliente?

( ) Lo se perfectamente
()Lose

( ) Indeciso

( ) Creo quelo se

( )Nolose



15. ¢ Sabe usted en qué forma se proporcionan los servicios al cliente?

( ) Lo se perfectamente
( )Lose

( ) Indeciso

( ) Creo que lo se

( )Nolose

T
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