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PROTOCOLO
PARA TRABAJQ DE TITULACION
La Capacitacién como estrategia para el desarrollo de! Factor Humano

en una industria de Gases Industriales.
DESCRIPCION DEL PROBLEMA:

En la actualidad el entorno politico y la agudizacion de la crisis
economica y social de México ha tenido un efecto total en la conformacién
del mercado laboral, lo que representa un nuevo reto para las
organizaciones ya que deberan aplicar estrategias globales las cuales
permitan Incrementar, su productividad, competitividad, eficiencia y
optimizacion de sus recursos disponibles.

Dentro de estas estrategias, e! Factor Humano estd sujeto al
reacomodo, a la eliminacién de puestos y niveles, asi como a la aslgnécién
de nuevas responsabilidades surgiendo con esto, la necesidad de |a§
organizaciones de partiélpar dentro de un proceso diferente de
Capacitacién cuyo objetivo no se limite a prepara a su Factor Humano para
el desempeiio eficlente de un puesto o fuhclén. sino a enfocarlo hacia el
logro de resultados asumleﬁdo cualquier funcién que le permita' la TOTAL

SATISFACCION DE SUS CLIENTES tanto internos como externos.
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DESCRIPCION DEL CASO:

Hasta la década de los 60'S, la industria de Gases Industriales, fue
lider en su ramo, contando con el 70% de participacién del mercado.Sin
embargo este liderazgo cred un exceso de confianza , originado el
predominio de administraclones deficlentes, ausencia de controles, gastos
excesivos,una estructura piramidal eénorme, la existencia de una
organizacién sindical demasiado paternalista y proteccionista, que impedia
la optimizacion del trabajo del Factor Humano, ocasionado con esto, que a
medida que el tlempo transcurria la organizacion fue perdiendo su
particlpacién en el mercado y para la década de los 80°s. sus principales

competidores lograron desplazarla de una gran parte del mismo.

En la actualidad la organizacién ha Invertido en la creacion de la Planta

de Producclon de Gases , mas grande y moderna de Latinoamérica, slend_o

ésta una de la mejores en su ramo a nivel mundial, lo que la coloca en -

ventaja con sus competidores ya que estos, no cuentan con la capacidad de -

produccidn y su infraestructura es obsoleta.
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El problema més importante que afecta a [a organizacién hoy, es la
pérdida de credibilidad e imagén frente a sus clientes, debido al descuido
del que han sido abjeta, ya que el Factor Humano que participa dentro de los
procesas internos , tenian poca disposicién a trabajar eficientemente y con
calidad ya que carecia de una actitud positiva de servicio hacia el
cliente.Sin embargo fa organizacién ha empezado a preocuparss, por fo que
ha decidido niclar un cambio en fa forma de trabajar a nivel organizacional,
apoyada en el interds que ha mostrado la Direccién General, ya que su
misién es volver a reposicionarse dentro del mercado , todo esto a través de
iniclar agresivos programas de capacitacién que permitan el desarrollo de!

Factor Humano que participa dentro de ella.

JUSTIFICACION DEL PROBLEMA:

La importancia de Capacitar y Desarrollar al Factor Humano es fa de

orientar su actitud hacia la atencién total. al Cliente ( interno como

externa), para que éste vuelva su conflanza hacia nosotros como el mejor de .

sus proveedores.Esto es posible Jograrlo aplicando un Plan estratégico de
Capacitacion cuya base fundamental sea la de orientar Ja conducta det
Factor Humand para dirigir nuesiros esfuerzos al logro de Jos objetivbs.Lo
que nos permitird abrir e} camino para Iniciar una recuperacion de nuestro
mercado, la credibilidad de nuestro cliéntes, el de optimizar: nuestro

recursos, disminuir costos,atc, apoyados en Ja FILOSOFIA DE LA
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DIRECCION GENERAL : TRABAJAR CON EXCELENCIA, PARA VIVIR
CON EXCELENCIA,

HIPOTESIS:

El contar con un Sistema Eficiente de Capacitaciéon de nuestro Factor
Humano que participa dentro de los procesos internos nos permitira el
cambio asertivo de su aclilud, para poder recuperar de nuevo nuestro

mercado.

VARIABLES:
Dependiente; El cambio de actitud asertiva de nuestros clientes

internos.

Independiente: La Capacitacion

OBJETIVOS:
El objetivo del desarrolio de este trabajo, es mostrar un caso que nas
permita entender la importancla de Capacitar en forma eficients e lntégral al
personal interno de una Industria de Gases Industriales, que tiene como

MISION LA DE REPOSICIONARSE DE SU MERCADQ PERDIDO.



INTRODUCCION.

Sin lugar a dudas, los niveles de desarrollo que ha impuesto la apertura
y globalizacién de los mercados, estdn orillando a las empresas a buscar

personal con grados de excelencia para lograr mantener sus competitividad.

Sin embargo la mayoria de las empresas carecen de capacitados, para
lo cual el recurso de la Capacitacion y la constanle actualizacién permita a las

organizaciones asumir con éxlto los cambios tecnolégicos.

La Capacitacidn debe de enfocarse a ensefiar al trabajador sobre de su
area de competencia y estimularlo mediante una filosofla competitiva y

ganadora, tanto ejecutivos como trabajadores en general,

Cabe menclonar que un empleado bien remunerado 'y estimulado con

prestaclones rinde més que un trabajador desmotlvado, lo cual sera reflejo dé

la situacion personal de cada uno, ya que representa el bignestar para su:

familla.

En el presente trabajo, presento dentro del capitulo uno la importancla de

la motivacidn del factor humano, ya que en la actualidad las pau_tas de
comportamiento, la tenacidad y la responsabilldad deben destacarse, pues
estos aspectos Inciden de manera importante en al_desenVoIvimlentb de los

trabajadores, para brindar la confianza y motivarlos para permitir que



desarrolle su crealividad e ingenio al sentirse reconacido y aceptado dentro y

fuera de sus grupos de trabajo.

En el capitulo dos destaco la necesidad de detectar las necesidades
que enla actualidad los clientes requieren de cada proveedor, para lo cual es
importamte que cada empresa se prepare y se encuentre lista para cumplir las

expectativas de sus clientes como de sus integrantes.

Es importante estar preparados y contar con un proceso de Capacitacion
que nos permita la formacidn y actualizacién de nuestro factor humano
detectando de manera temprana sus fallas y deficlencias por medio del
diagnéstico de las necesidades de cada uno y apoyarlos para orientarlos al
cumplimiento- de los objetivos tanto personales como los de la propia

organizacion.

El capftulo tres lo considero - muy importante ya que r.ecalcqgla

importancia que tiene el cambio de la cultura organizacional antes de iniciar

un Plan Estratégico de Cabacitacién. ya que el tener valores comparﬂdo‘s nos

permite avanzar con mds claridad hacia el cumplimiento de la Visién de la

Organizacion, para lo cual es totalmente importante contar con el apoyo

incondicional de la Alta Direccién y compromiso Incondicional de parte de la

misma de proporcionar dicho apoyo.

Por dltimo presento el Caso Practico de una Industria productora de -

Gases industriales v medicinales en donde: actualmente se esta llevando a
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cabo un Proceso de Capacitacion que le permita reposicionarse de su
mercado, a través de un Plan Estratégico a nivel organizacional para
determinar un cambio en las actitudes de su factor humano y curriplir de
manera total las expectativas de sus clientes tanto externos como internos y
poder con esto proporcionar que el desempefio que se espera de cada uno
sea para lograr una permanencia de la organizacién en el mearcado como el

bienestar de sus propios integrantes.



CAPITULO I

EL FACTOR HUMANO EN LA ORGANIZACION
1.1 LA IMPORTANCIA DEL FACTOR HUMANO EN LA ORGANIZACION
La importancia del factor humano en la organizacién es vital para lograr

mejores resultados, ya que es uno de los elementos principales de la misma.

Las organizaciones en la actualidad, no dan importancia a las necesidades
del factor humano, slendo éstas el motor y dinamismo de su conducta que lo

mueven a buscar una satisfaccidn,

Motivar a los Individuos debe ser hoy en dfa un reto para los dirigentes de

las organizaciones, ya que el entorno cada dla es més dindmico, lo que implica

también producir camblos en la naturaleza del trabajo y en la productividad del -

mismo.

Brindar a nuestro factor humano la oporturiidad de alcanzar mejores niveles. .

de vida por el esfuerzo de su trabajo, dard como resultado formar la co'nciencla

del papel, que dentro de la organizacién tiene y que con los esfuerzos de ambos

contribuird al éxito de los objetivos .
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1.2 LAS ACTITUDES DEL FACTOR HUMANO.

Para comprender al factor humano en el dmbito laboral, es importante
distinguir entre le propietarios, empresarios o directivos y los individuos que
laboran bajo la direccién de estas personas. La perspectiva del trabajo y los
logros que se oblienen son diferentes, pero se da una interaccién entre unos y

atros.

La dependencia en algunos casos, el Individuallsmo en ofros y la
devaluacién del factor humana son los elementos presentes en las relaciones
laborales. Explica la escasa motivacién para el trabajo en grupo y excesivo deseo

de conquistar pader y estatus a través del Influyentisma y del recurso ecanémico:

"Mantener la propla estima es, segun creo, la mas poderosa necesidad del.

trabajador mexicano. Dada su ‘Intensidad, puede - ser no sélo buscada
directamente, sino bajo méscaras distintas como son: alimentacién, dinera, poder

ete.." (1)

El concepto de ser leal al grupo sélo se limita a la proteccién mutua, y

convertirse en complicidad en el caso dg cometer errares para’ evitar ser

sanclonado o expuisado del grupo. Por otra parte se rehusa a asumir-el liderazgo
por temor a ser rechazado (alta necesidad de aceptacién), por considerar que no

estd capacitado ( escasa estimacidn), porque representa mayor responsabilidad



(dependencia) y porque siente que es el unico que trabaja (desconfianza).Esto
tiene como consecuencia la falta de un liderazgo auténtico y democratico que

permita la participacion a todos niveles.

1.3 LAMOTIVACION DEL FACTOR HUMANO EN LA ORGANIZACION.

Motivar a los individuos siempre ha sido ja preocupacién de los directivos de
las organizaciones, y - es bien comprensible ,ya que una necesidad satisfecha ya
no es un motivador, asf que las expectativas de lograr 1o que se desea son pocas

y plerde fuerza esa necesidad.

Se ha visto que se puede encontrar sustitutos para ia satisfaccién de las
necesidades. De tai forma que la Intensidad de la motivacién de una persona
para actuar depende de la fuerza con que cree que puede alcanzar lo que desea

0 necesita,

Los lideres de hoy, deben dejar a un iado la forma tradicional de conducira

su grupo, para dar paso a un liderazgo que permita fa participacion y dirigir los

esfuerzos de todos hacla sl logro de sus objetivos.



Abraham Maslow, tedrico de la corriente humanistica de la conducta, nos
dice que de acuerdo a fa intensidad de la necesidad el hombre pugna por

encontrar satisfaccion en el siguiente orden : (Fig. 1)

1, NECESIDADES FISIOLOGICAS.

2, NECESIDADES DE SEGURIDAD.

3. NECESIDADES SOCIALES.

4. NECESIDADES DE ESTIMA.

5. NECESIDADES DE AUTORREALIZACION.

JERARQUIA DE LAS CINCO NECESIDADES

i e
g Autorreslizacién
g Bt )
g ) Soclales
] Seguridad -
g I Fisloldglca e
- >
SATISFACCION DE NECESIDADES S

Fuente: Principlos de administracién, Terry y Franklln, phg. 78

Mientras una necesidad de orden primario no esté'satisfecha,- no podra :

satisfacerse la orden superior. Sin embargo se puede hacer la consideracién que

las necesidades humanas nunca estdn completamente satisfechas ya que se- K

presentan en forma recurrente.
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Seegn

Frederic Herzberg, tedrico que piensa que la mejor manera de motivar al
factor humano es la de satisfacer sus necesidades superiores como son las de
sentido reconocimiento y el logro, que las necesidades del primer nivel a las que
¢l denomina higiénicas ( salarios, condiciones higiénicas ,etc.)sélo aumenta la

insatisfaccion.

Herzberg propone que la mejor manera de satisfacer al individuo en su
trabajo es darle un valor a su puesto { enriquecerlo ) para que sea capaz de
enfrentar retos y sefiala cinco acclones especificas que un Ifder puede seguir

para enriquecer el puesto:

1. Formar grupos naturales de trabajo(responsabilidad del puesto)
2. Combinar tareas. |
3. Establecer responsablilidad por el cliente.

4. Carga vertical { Planeacion y control del trabajo)

5. Canales de retroalimentacién 3 | St 5

Por otra parte McClelland reconoce tres diferentes tipos de necesidades a

satisfacer en un plano superior:



a) LOGRO : Equivale a enfrentar sus propios riesgos y en los cuales
pueda ver sus resultados de su actuacion.

b) PODER: La importancia de ejercer su influencia en las personas que
le rodean.

¢) AFILIACION: Necesidad de pertenencia para dar y recibir afecto,

Comao es natural, ia filosofia del comportamiento humano se relaciona con
los conceptos de su naturalteza, la persana como un tado, la conducta motivada y

el valor del individuo; también con la naturaleza de las organizaciones.

De acuerdo a las teorfas que estudian el comportamiento humano, es
importante conocer a nuestro factor humano dentro de sus consideraciones
organizacionales, como son: su satisfaccién en el trabajo y la creacién de un

clima que le favorezca en el cual se safisfacen los objetivos humanos , de la

organizacién y los de la sociedad. Este logro se alcanza cuando ios trabajadores.

encuentran més gozo en su trabajo, aprenden y se desarroifan, por su parte fa

organizacién se beneficia con ja eficiencla y productividad que pueden alcanzar

en sus actividades para lograr un excelente servicio a sus clientes dentro y fuera -

de la organizacién.

6
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Na debemos pensar que las limitaciones e ineficiencias que los individuos
puedan llegar a experimentar dentro de la organizacidn merme la importancia y ni
tampoco considerar que sea un factor que determine su fuluro, sino por el
contrario ser optimista al pensar que se pueden mejorar y perfeccionar sus
actitudes y motivaciones aunque las dificultades que se puedan encantrar sean

grandes.

Por ofro lado es importante sefialar , que la capacldad y el conocimiento
que los Individuos tengan de su trabajo es fundamental, ya que la inoperancia,
holganza e ineptitud flevan al fracaso cuaiquier proyecto que se ha planeado por
los dirigentes de las organizaciones, de ahi ia importancia de establecer una
cultura de discipiina laboral que difunda los valores para el comportamiento en ql

trabajo.

Una vez que dentro de a organizacién los individuos han logrado- cubrir las

bases de su comportamién(o Individua! y después que se ha logrado guiar y ‘

mejorar su conducta para los fines de fa ofganlzaclén, considero que uh aspecto
Importante que Iinfluye en la conducta de! p'ersonval. es el ambiente qae reiné en
fa organizacidn que va desde el aspecto de la estructura 'y forma que tlene ia
organlza‘ciOn. el impacto que la tecnologla causa en los sistemas de‘trabajo yen

los propios Individuos y el amblente que se tiene cuando existen trabajadorés
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profesionales en la organizacion, que podemos considerarlas como parte también
de la tecnologia por los conocimientos tan avanzados con los que se han
desarrollado, y es lo que también determina la calldad de vida en e! trabajo la cual
debe ser fortalecida a través de la humanizacién de la organizacion. El ambiente
de la organizacién cuando logra adaptar 10 que he mencionado favorecerd la

eficiencia del trabajador.

Por otro lado Kaoru Ishikawa, analiza la necesidad del individuo no sdlo en
base a la motivacién por medio del pago monetario que sdlo es capaz de
satisfacer aquellas necesidades de Indole primario, que lo conduce a una parte
de 1o que realmente qulere dentro de su escala de valores, porque el dinero sdlo
es un satlsfactor momentdneo ya que cuando se ajusta su nivel de vida‘al nuevo

ingreso deja de ser salisfactorio .

Sefiala que al factor humano de las organizaciones de hoy le interesa que
tamblén sea considerado. dentro la realizacldn de 1areas en grupo, en donde 56
sienta aceptado y reconocido por ol esfuerzo que emplea al trabajar en armonfa
con sus semejantes, que se le permita demostrar su capacidad para trabajar con

excelencia y ser respetadé por su calidad de trabajo y persona.



Todo lo que se ha venido presentando, sirve para que consideremos que en
fa actualidad el factor humano cada dia requiere que se le considere como o que
son: personas y no instrumentos o maquinas de produccién. Por lo que es
importante considerar que en nuestra actualidad se requiere de una humanizacion
de la organizacién para que logre conjuntar e Integrar los intereses y los

elementos institucionales y personales.
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CAPITULO L.

EL DIAGNOSTICO DE LAS NECESIDADES DE CAPACITACION.

INTRODUCCION.

La Capacitacién hoy en dia sugiere la necesidad de que las organizaciones
realicen una evaluacidn general de las expectativas que sus clientes esperan de
ellas , asi como su proplos integrantes, ya que si la calidad de los productos y
servicios que ofrecen no es la adecuada, serd reflsjo de una ineficiente
realizacién del trabajo 0 que su infraestructura no estd de acuerdo a las

exigencias de su mercado.

Los procesos para la formaclén y actualizacidn del factor humano en las

organizaclones son parte indispensable de las sstrategias que las empresas de

éxito deben poner en practica para incrementar ‘su. = productividad y
competitividad. Los camblos‘ que se generan en la economia de nuestro- pals y su

entorno de aparturé. los obliga a ser mas persistentes en la blsqueda de -

opciones que les permita optimizar recursos 'y transformarse en unidades de

produccidn competitivas.
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No importa que estrategia y metodologia tengan que utilizar las empresas
para mejorar sus procesos de trabajo y ser mas rentables, de cualquier manera
deberan capacitar en forma intensiva a su personal con el fin de enfrentar un

mercado mas abierto en productos y servicios de clase mundial.

El ciclo de la Capacitacion es un proceso constante que no debe tener fin,
Para que cada persona sepa y quiera hacer blen aquello que debe hacer, el
camino que ya esta probado por aquelias organizaciones que han tenido éxito ha
sido resumido de forma sabla por el Dr. Eduard Deming en tres palabras:

CAPACITACION, CAPACITACION Y CAPACITACION.

2.1 LOS ANTECEDENTES.

Podemos decir que 1a educacidn de! individuo se remonta a los ﬁempos h

desde el origen del hombre mismo, - ya que era clara en su primeros Intentos de

ensefiar e Intercamblar su habilidades primitivas. - Posteriormente como fue -

evolucionando y en los albores del surgimiento de la era industrial, aparecen las-

primeras instituciones escolares industriales, las cuales su objetivo era de lograr
que los individuos que las integraban adquirleran los mayores conocimientos de

las formas y métodos de trabajo.
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Dentro de la industria mexicana 1a capacitacién ha tomado un auge a partir
de aproximadamente de 15 afios hasta nuestros dias, surgiendo asociaciones
que se dedican a la promocién de la capacitacién empresarial que les permita

satisfacer sus necesidades de todas sus dreas, dentro y fuera de la organizacién,
2.2 LA IMPORTANCIA DE LA CAPACITACION.

“L.a capacitacion consiste en una aclividad planeada y basada en
necesidades reales de una empresa y orientada hacia un cambio en los

conocimientos, habilidades intelectuales y actitudes del colaborador.” (2).

El éxito sostenido de una organizacién depende de su capacidad para
adquirir y aprovechar sus recrsos que necesita para fabricar y vender sus

productos y servicios. Este proceso suele encerrar algdn-tipo de planeaéldn

comerclal. Para que la empresa pueda competir, tiene que ser capaz de prever .

las fuerzas con las cuales habré de interactuar en el desarroilo de sus negocios, -

asf como influir en ellas y controlarlas.

Es importante recordar que toda organizacién dlsp@ne de tres priricipéles '

recursos para cumplir sus objetivos, estos son:

a) RECURSOS MATERIALES

12
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b) RECURSOS FINANCIEROS
¢) SU FACTOR HUMANO

De los tres recursos sabemos que el factor humano es uno de los mas
Importantes, ya que sin su eficiencia no podrfan ser operados los demas factores,
pues de él dependen que se logren los resultados en todas las dreas de la

organizacion,

Los fendémenos legales, politicos , econdmicos y soclales estan limitando la
flexibllidad que antafio tenfan las organizaciones para adquirir y usar al factor
humano. Ya no pueden contratar y despedir a voluntad, pues Ié Impiden los
derechos de procedimiento, los sindicatos, escasez de persanal iddéneo y otros

factores.

A la larga el éxlto o fracaso de ‘una organizacién va a estar fundada en. su‘ :
factor humano ya que cabe mencionar que estd - por enclma de los demés“
reCUrsos con que cuenta. En cansecuencla la capacidad: de los rndlvlduos que |

tomen las declsiones, que praducen mercanclas y que prestan servicios _a_f,ecta‘ .

directamente la éﬁcacla y efectividad de la empresa. Por eso es ”importanta'de’cir,
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que la organizacion que cuente con integrantes idéneos en lugar apropiado y en

el momento oportuno, serd una organizacién competitiva.
Hoy en dia la funcidn de Capacitaciény Desarrollo, nos permite realizar una
evaluacion de las necesidades en materia de capacitacién de empleados acluales

proyectando sus papeles futuros dentro de la organizacion,

2,3, CONCEPTUALIZACION Y ENFOQUE DEL DIAGNOSTICO DE
NECESIDADES.

2.3.1 DEFINICION DE LAS NECESIDADES.-

Las posibilidades de éxito de cada organizacién radican funda‘mentalmente
en las capacidades de todos sus integrantes. Cada trabajador debe pqseer los: -

conocimientos, habilidades y actitudes en la cantidad y calidad necesarias para

desempefiar dptimamente las tareas que exige el puésto.

El Diagndstico de las Necesidades de - Capacitacion, debe tomar en

conslderaciéon que la mejora: de la capacidad de cada  integrante . de Ia:‘
organizacion esta orientada a logro de- objetivos, de fos cuales puedeniéurgir la

necesidad de prever a corto y largo plazo las necesidades presentes;, y poder '

determinar la forma de actuar "hoy y lo que se pretende modificar para el futuro,
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es decir, hacia dénde se quieren dirigir los esfuerzos y capacidades de los

empleados.

Para que en la organizacidn se pueda determinar cudles son las
necesidades de capacitacién, se requiere de realizar un andlisis de los objetivos
que se persiguen; es decir, abjetivos de corto, mediano y largo plazo , y conocer
en qué procesos, tareas y actividades deberd de aplicarse un plan de
capacitacién adecuado a las necesidades de la propia organizacidn como de {os

proplos integrantes de fa misma.

Sin embargo, la determinacién de necesidades de capacitacion depende en
gran medida del valor que se le dé a ésta, asi como la identificacién de los
problemas que fequieren soluciones, para lograr que las personas sean cada vez

mas productivas y de este mado lograr que realmente alcancen el entrenamiento

adecuado para posterlormente desarrollarlo mejorando sus -actitudes y

habilidades, con lo que la propia organizacién se vea favorecida al lograr una

mayor productividad y poder cu\mplir las expectativas de su entorno.

“Las necesldades de capacitacion se definen averiguando lo qu‘e sucéde,y
confrontdndolo con lo que deberfa suceder ahora o en futuro.” y pueden ser

ciasificadas comao se indica a continuacion:



1} Las que tiene el individuo

2) Las que tiene un grupo.

3) Las que requieren solucidn inmediata.

4) lLas que demandan una solucién futura.

5) Las que piden actividades informales de entrenamlento.

6) Las que requieren actividades formales de entrenamiento.

7} Las que exigen instruccién sobre la marcha.

8) Las que precisan instruccién fuera del trabajo.

9) Las que la compaiifa pude resolver por sf misma.

10) Aquellas en las que la compafifa neceslta recurrir a fuentes de
entrenamiento externas.

11) Las que unindividuo puede resolver en grupo con otras.

12) Las que un individuo necesita resolver por sf solo.” (3)

La organizacién para con..er qué tipo de necesidades de capacitacion
requiere, deberd partir def analisis del arigen de hechos qué se presentan dentro :

de la misma y que son ;

1. Los empleados de nuevo ingreso: En este caso es nacesa,r‘l'a.una
induccién que permita al nuevo integrante Involucrario en la misidn y
visién que la organizacién tiene, asf como el capacitario con el fin de

ubicarlo dentro de los esfuerzos que se espera raaﬁce para
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conseguir los objetivos que la organizacién se ha prapuesto lograr.
Aqul es importants, la descripcién y espacificacidn del puesto, para
que de esta manera el nuevo integrante visualice la responsabilidad
y experiencia que el puesto requiere y de estd manera determinar
que grado de capacitacién serd necesaria para poder desempefiar el

puesto.

2,Los empleados actuales: Aqul se aplicarfa un andlisis del
desempefio de actividades, para conocer que deficienclas en el
rendimiento se estén presentado y corregirlas mediante un plan de

capacitacién adecuado.

Dentro de este punto se deberdn consideran el andlisis de los hechos que

se presentan en la organizacién como son :



- Larotacién y transferencia del personal.

- Ascensos y promociones

- Ausentismos.

- Evaluacién del personal

~ Expansién de la empresa.

- La presentacidn de solicitudes de capacitacién por parte de los
empleados.

~ El cambio de la empresa.

- Adquisicién de equipo nuevo de trabajo

- Aplicacién de tecnologla moderna.

- Ete.

Es claro que la capacitacién es la mejor arma cuando se presentan problemas en
la organizacién ,que se llegan originar por la falta de conocimientos y capacidad
del factor humano, asl como en sus habilidades Intelectuales, manuales 0 en.sus . -

propias actitudes
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2.4 LOS OBJETIVOS DE LA CAPACITACION,

Una vez que se han determinado las necesidades de capacitacion de la
organizacidén, se debe plantear {os objetivos que habran de cubrir, para poder
satisfacer dichas necesidades, tomando en cuenta la participacién individual, en
grupo de forma interrelacionado e interactiva con los demas grupos, asi como el
surgimiento de un liderazgo ablerto a fa participacion activa y que mediante
pol{ticaé y procedimientos , proporcione la ayuda para lograr el cumplimiento de

las metas a corto, mediano y largo piazo.

La actitud individual de trabajar debe representar que cada uno estd
comprometido con el papel que le corresponde en la organizacién y poder cumplir
con sus clientes { externos e intemnos ), ya que esta actitud con la educacion se

va lograr modificar.
El compromiso de lievar 3 cabo un programa de Capacitacién tendré mas auge y

fuerza si se tiene el apoyo de los altos directivos, para lograr una capacitacién

objetiva y obtener los resultados, como se ha venido mencionado.
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2,5. TECNICAS DE DIAGNOSTICO DE NECESIDADES,

Las técnicas que existen para el diagndstico de las necesidades , son las
formas en que la organizacion puede obtener la informacion a través de la cual se
conocen las deficiencias de la forma de trabajar de sus integrantes y las carencias

que éstos tienen por !a falta de capacitacion y desarrollo.

La técnica o técnicas a aplicar deberan estar acordes a los problamas v
caracteristicas de la propla organizacion, es decir, que se deben conocer los
propdsitos, objetivos y las politicas de la organizacion, asf como su estructura
hablando propiamente de los niveles de responsabilidad que se ‘tengan
establecidos, la tecnologfa con la que cuenta la propia organizacidn y la forma de

trabajar a través de los métodos y politicas de procedimientos. establecidos.

Por otra parte y no menos importante, el diagnéstico de las necesidades "
debe permitir ver o conocer la forma en qué realmente se hacen las cosas, lo 'que“

no se hace y lo que deberfa hacerse, y de esta forma establecer Ia_s diferencias -

que indican cuales son realmente las necesidades de capacitacldn.'

R



La aplicacion de la técnica o técnicas de diagndstico de fas necesidades,
deberd en todo momento ser lo mas objetiva posible, evitando proyectar las
deficiencias personales o los intereses personales, ademdas que de una manera
precisa deberan de tomarse marcos de referencia que permitan tomar una
solucion objetiva al problema, como son las inventarios de recursos humanos,

sistemas de planeacion, los manuales o descripciones de puestos a utilizarse, etc.

Las técnicas para determinar las necesidades de capacitacién y que se

utilizan con mads frecuencia son las siguientes:

1. La Observacién; Por medio de esta técnica el entrenador tiene la
posibilidad de observar de manera directa los procesos de
operacién dentro de la organizacidn, es posible - detectar la
deficiencia con la que se realizan las tareas, se logra detectar los
ausentismos, la rotacidn del personal, o bien permite deterrhlnar la
carga de equipos dafados o con una tecnologfa dema‘siado’
avanzada para los conocimientos con que cuentan las personas.

involucradas.
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Esta tdenica requiere que la observacidon de entrenador sea
objetiva para lograr detectar de forma impersonal las verdaderas

necesidades de capacitacion .

La Encuesta: Esta técnica permite al enfrenador conocer la
presencia de ciertas actitudes en el ambiente de la organizacion,
as/ como la frecuencia con que clertos hechos se estan
presentando como pueden ser, la rotacién del personal, los
accidentes de trabajo, los ausentismos, etc. lo que al mismo tiempo

permite la aplicacién de la estadistica y de este modo diagnosticar

eventos ya pronosticados o blen dar a conocer hacia donde se

estan diriglendo los esfugrzos de la organizacion, con la ayuda

tamblén de graficos.

La técnica de la encuesta en algunos casos resulta

demaslado costasa para las arganizaciones ya que debe ser parte. .

de la secuencia de un estudio que se esté llevado a caba en la

organizacion o en alguna parte de ella.
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3. Cuestionarios: La aplicacién de cuestionarios es una técnica muy
usual ya que permite al entrenador, apiicar preguntas breves y

precisas pero sin ser obvias o que determinen la respuesta, son

abiertos o cerrados.

4. La Entrevista: El entrenador se reune con las personas que son las
responsables de que los procesos dentro dela organizacion se
estan llevando a cabo y son quienes estan cerca de los problamas

que se presentan ( gerentes, supervisores).

Las respuestas que ei entrenador recibe de acuerdo a la
aplicaclon de la entrevista sirven de referencia para diagnosticarv
necesidades de capacitaclon. Se recomienda que cuando algun
integrante de la organizacion se. separa de la misma, es
conveniente aplicar la entrevista de salida para que también se -
determine cual es la necesidad de capacitacion que se necesita

para optimizar las funciones del puesto .

5. La Tormenta de Ideas: Esta técnica permite al entrenador conocer
a través de la formacion de grupos homogéneos Ia:s“necesldades

de capacitacion por medio del anélisis de los problemas que la
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organizacion esta presentando y se le cuestiona de cudles son las
deficiencias que ellos creen son las causales de los mismos y de

qué manera darfan {a solucién adecuada.

. Grupos de trabajo: Esta técnica permite al entrenador observar a

un grupo de personas que deseen desarroliar habilidades y
conocimientos al mismo nivel , las deficiencias que en forma
individual se presentan y puede sugerir ia mejor forma de

capacitacion para que ei desempefo de cada persona mejore.

Diagrama de Ishikawa: La apiicacién dei Diagrama de ishikawa
como una técnica de diagnéstico, permite que los procesos de una
organizacion se flevan a cabo bajo un estricto control de calidad
estudiando las causas y los efectos que se tienen dentro de ios
mismos, en donde los problemas que se puedan‘presentar sean

previstos para corregirse y obtener jos mejores resultados.

Mediante la aplicacién de esta técnica el iﬁstructor 0 :
instructores, sé involucran de manera mas directa con Ias persohasl
que conocen o son los duefios de los procesos orgénlzaéibhales ¥
es aqui donde su taréa de los instructores tendréan qué reallzar su’

medicidn estadistica y analitica para determinar de forma:ob}eti_{'a '
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las necesidades de capacitacién de los involucrados en cada

proceso.

Es importante analizar el diagrama aplicado para prevenir
defectos dentro de los procesos, entendiendo a éstos como la
forma en que se llevan a cabo el cumplimiento de objetivos de la
organizacion en cada una de sus diferentes dreas, lo que permite
que las personas responsables dentro de los mismos hagan parte
de sl la responsabilidad de evitar al méximo los errores, y si los hay
permitir que estos sean identificables para poder aplicar la
correcclon adecuada partiendo desde el punto de vista que
deberan fijarse los métodos més adecuados a través de fijar metas

y objetivos a cumplir perfectamente definldos y alcanzables.

Los lideres de vanguardia, deben tener en mente que toda
tarea que se realice s un proceso, entendiendo a éste como una
serle de fases que Iniclan y terminan, por lo que su esencia se

conforma de la sigulente manera:



PROVEEDORES DE LOS INSUMOS,
- CLIENTES QUE ESPERAN LOS MEJORES
RESULTADOS.

PROCESOS EN MARCHA.

Sin olvidar que en la actualidad los clientes internos como
externos, dentro de cada proceso son lo mas importante y para
lograr su confianza debemos de cumplir todas sus expectativas de
necesidades que requieran, por lo que ei diagndstico de
necesidades de capacitacién a través del analisis de causa y efecto
deberd buscar que cada tarea que se reailce en ios procesos es

tan importante para satisfacer las necesidades de los clientes..

La ventaja de controlar los procesos y la manera en que éstos
se llevan a cabo permite aplicar la vacuna antes de la enfermedad
para asl prevenlr los problemas que posteriormente surjan,

teniendo asl lo que Ishikawa denomina como..un fqbntrol de -

vanguardia®, por reallzarse antes de que ocurra ell‘efe‘c‘to‘ ggﬂ,‘_la‘ A

causa. (Fig. 3)
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DIAGRAMA DE ISHIKAWA

Mateital Miquing Medicidn

e

-

—— Rt
P Efecto
’ I (Caractaristicas de caildat)
Hombre todo

"
N

Proceso

\

Fusnte: L Qud o3 ol contred total de calidad?, Kaowra tahikawa

FOURAY

Debemos tener presente en nusstra actualldac_i. que ’el\ B
asegurar un trato de calidad a nuestros clientes, ya sean ‘l‘n.ternqs“ N
0 externos, depende en gran medida de la mejor ‘Cap,aci‘taclér‘t qué::‘
se le brinde ai personal orientada a crear y reforzar &‘ma‘ ag_titdd 'd_e_’ :
servicio, y los sistemas que sirvan de respaldo 'para Ié,sa_tischdﬁn

de Ia necesldades de nuestros cilentes una vez que se han

detectado sus Necesidades de Capacitacién del personal

involucrado en los procesos de ia organizacién.
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8. CENTROS DE EVALUACION: Los centros de evaluacién son de
gran ayuda para las empresas, ya que la identificacién de las
necesidades de capacitacién, se realiza a través de una
investigacion a fondo que les permite identificar acciones que les

permitan ser desarrolladas.

Por medio de esta técnica el instructor tiene la ventaja de
incrementar el acierto de la seleccidn inicial lo cual le daré un mejor
material con que trabajar.

Los centros de evaluacién estdn dirigidos a la identificacion
del potencial de gerentes de nivel bajo, para gerentes de nivel
medio , es dacir; para supervisores 'que son considerados como

posibles candidatos por su actuacién en el trabajo.

Béasicamente un centro de evaluacién es un procedimiento

formal que incluye ejerciclos individuales y de ‘grupos par'a_\

Identificar aquellos factores de éxito que las personas involucr_adaé

muestran 0 conducen en dreas de Administracion y Ventas, ‘

Las razonas para utilizar esta técnica las podemos mencionar

como se indica a continuacion:
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a) Los candidatos que son seleccionados para participar son
personas que han mostrado fa posibilidad de alcanzar éxito en los
niveles gerenciales altos como resultado de su actuacidn, por
encima de aquellos que son promovidos en base a juicios de

supervision,

b)La aceptacidn por parte de la gerencia es positiva ya que los
centros de evaluacion le dan importancia a fa Administracidn.
Ademds los gerentes a través de esta técnlca saben el reto que
implica la simulaclén, asl como el de establecer julcios del

potenclal y de las necesidades del desarrolio gerencial,

Los centros de evaluacién difieren mucho en tamaio, costo
contenido, asesoramiento y administracidn, segin sea su-objetivo'y
las dimenslones de lo que va a ser evaluado. Los cenlros para - "_ [ :
poder identificar la capacidad a puestos de supervision tardan sélb | ]
un dia., a mandos Intermedios o de alta gerencla hasta dos'df‘as‘y -
medio, sobre todo cuando el puesto para el cual han sido -
seleccionados los individuos participantes difiere de su pueétd .

ordinario, haciendo referencia que 8l nuevo puesto requiere de
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conacimientos mds précticos y habilidades mayores que su
actividad actual, por lo que resulta dificil que los gerentes evalien

con anterioridad a ia promocion

Al existir la posibilidad de la identificacién temprana de las
necesidades de capacitacién del personal con vistas hacia niveles
gerenciales y sus necesidades de desarrollo, los centros de
evaluacion comienzan a ser reconocidos como una técnica
efectiva para obtener tal informacion. Basicamente proporciona la
evaluacién muitiple de algunos individuos llevado a cabo al mismo

tlempo.

El enfoque general, de los centros de evaluacién tienen su
origen basicamente en las investigaciones de Henry Mutray, de la
Universidad de Harvard por los afos treinta. Posteriormente
psicélogos militares de Alemania e Inglaterra - usaron
procedimientos de los centros de evaluacién para selecclonar entre
candidatos -a oficiales y durante la Segunda Guerra Mundial la
oficina Norteamericana de servicios estratégicos, usé esta técnica

para seleccionar agentes de servicio secreto.
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Los objetivos que se logran por medio de los centros de

evaluacién se pueden describir como sigue:

a) Determinacién de necesidades reales de capacitacion de los
individuos involucrados.

b) Lograr que las necesidades de capacitacién que se plantean sean
objetivas tanto para la empresa interesadas .

¢) Se promueve el compromiso de participar en cada individuo y ser
solidarios para conseguir buenos resultados.

d) Generar una mejor coordinacién y comunicacién entre diferentes

unidades de trabajo y la propia capacitacion.

R
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CAPITULO ili

LA PLANEACION ESTRATEGICA DE LA CAPACITACION.

INTRODUCCION.

En la actualidad con la globalizacién comercial y el Tratado de Libre
Comerclo, las organizaciones deben eficientar todos sus procesos productivos y
administrativos considerando de importancia dentro de éstos al factor humano

que participa en el desarrollo de los mismos.

Si en el pasado, los grandes ejecutivos crefan que invertir en Capacitacion
implicaba sdlo un gasto que por funcién tenfa adaptar a los trabajadores a los
procesos de la organizacién en lo mlnirﬁo indispensable, para poder obtener su
adaptacién y coordinacién con los demds procesos, hoy realmente se debe

conslderar a la Capacitacidn como una inversion imprescindible.

Ademas toda empresa debe ir dia a dfa con la inquietud de acrecentar las
habilidades y conocimientos de sus empleados desde la Direccién General hasta

el Ultimo de los supervisores de linea que se tenga, ya sea dentro de los

procesos productivos o administrativos, para que Se conviertan en lideres

generadores del camblo y de este modo despertar su iniciativa de promover el
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cambio en su colaboradores para aprovechar mejor las nuevas tecnologias que

cada dia son mas costosas y sofisticadas.

Lograr que todas aquellas personas que se encuentran involucradas en los
procesos, se sientan con confianza para que la Capacitacién se pueda llevar a
cabo de una forma Interactiva y en cadena, para despertar el sentimiento de
compromiso por aprender, adquirir y desarrollar  nuevas habilidades y

conocimientos.

La Capacitacidn planeada estratégicamente , nosvlleva a la busqueda de la
calldad, productividad y competitividad, lo cual no se logra de manera aislada, ni
trabajando mas horas, sino por el contrario, se debe trabajar mejor tenlendo como
un valor y compromiso de cada integrante de nuestra organizacion el de trabajar

con excelencla, para vivir con excelencia.
3.4 IMPORTANCIA DEL ANALISIS DEL ENTORNO DE LA ORGANIZACION.

El mundo en que vivimos y viviremos y el amblente en el cual las

organizaclones operaran no tiene precedentes. Aun y cuando los elementos sean -

los mismos, el ritmo y la complejidad del camblo - hacla nuevas formas , nuevas

maneras de vivir y nuevos valores son de una magnitud que no se - habla

experimentado nunca.
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El ambiente impone a los lideres de la organizaciones obligaciones,
quienes tienen con una gran tarea y responsabilidad, de determinar tanto el
funcionamiento como el futuro de sus empresas. Esta turbulencia fuerza a los
lideres a examinar la esencia misma de sus organizaciones - sus propdsitos
basicos, su Identidad y sus relaciones con ciientes, competidores y

proveedores.

La supremacfa competitiva serd funclén no sélo del aumento de las
utilidades y del rendimiento sino también de la capacidad de la organizacidn para
innovar, aprender, reaccionar rdpidamente y disefiar la infragstructura apropiada
para satisfacer las demandas y ejercer el maximo control sobre su propio

destino.

Las organizaciones al analizar su entorno tienen que tomar en cuenta ,
también a su factor humano, quien también se encuentra inmerso dentro del
entomo tan dindmico , por lo que la Capacitacién jugard un papel muy

importante dentro de los cambios que se guieran ilevar a cabo.
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ENTORNO ORGANIZACIONAL

ENTORNO GENERAL

ENTORNO DIRECTO

ooee*

ORGANIZACION

Es Importante recordar que la organizacion se encuentra inserta ‘e\‘n‘{dn“" ‘
entorno econdmico, polliico; social, tecnolégico , lo que l(amarerhos, 'éu_“.‘e"h_tbmo‘_“f n
general, también se encuentra en un” entorno directo -como son Su?s~provengré$. ‘
clientes, entidades reguladoras, su propia competancia; ambOS ‘entofnos -.le '
imponen demandas y ilmitaclones, y es aquf donde la propia organiZéCiOh*tle'ne

que saber determinar cuales son sus fuerzas y debilldades para ; kwé shs
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directivos vayan planeando la manera de aprovecharlas a su favar , para que la

organizacién determine su futuro al que quiere llegar.

3.2, EL PROCESO DEL CAMBIO CULTURAL ANTES DE IMPLEMENTAR UN
PLAN ESTRATEGICO DE CAPACITACION.

Hace algunos afios, aproximadamente por la década de ios ochenta, en
nuestro pals se empezo a manejar el concepto de la Cultura Organizacional, que
lejos de ser un simple concepto o receta magica, es un fendmeno inherente a
cuaiquier organlsmo social, que le imprime un sello propio, lo que lo hace

diferente de los demas y determina como en él se hacen fas casas

Hoy en dfa es frecuente escuchar, en el medio emprasarial la necesidad de..

encaminar organizaciones hacia una Cullura de Calidad, o de servicio o de
efectividad, que les garantice o faciiite , su entrada al mundo.de la economfa
global. de los mercados internacionales, y para decirio en una palabra de la

compelitividad.

En este camino han surgido varios modelos leorias, herramlentas y

metadologfas que pretender expll‘car y camblar la cultura de las organizaciones.

Actuaimente se reconoce que la médula de La Cultura Corporativa 'son los

valores que prevalecen en una organizacion, entendiendo a éstos como las

concepciones compartidas acerca de lo que es mds Importante y por la tanto

n
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deseable, que al ser compartidas por los miembros de un sistema culturat

influyen en su compartamiento y arientan sus decisiones .

Na se puede decir que existan buenas o malas culturas, definienda la
cultura coma un conjunto de valores y creencias camunmente aceptadas
consciente a inconscientemente por fos miembros de una arganizacién, por la

gue se puede hablar de Culturas fuertes o débiles y par otra lado de funcionales

y disfunclanales.

CULTURA FUERTE: - Valores claramente definidos, y compartidos por los

miembras de la arganizacién,

- Camportamienta derivada de los vatares.

CULTURA FUNCIONAL: - Logran sus objetives, par medio de. valores:

establecidas como deseables, dentro de un marco de productividad.

El problema de la cultura organlzaclonal comlenza cuando nos

preguntamos:
1. ¢Hacia donde queremos ir, a dénde queremos llegar, cual es la cultura

que requerimos para lograr la efectividad y ia competitividad?

k]

el



2. ¢De dénde partimos, cual es la cultura que rige en eslos momentos
nuestro comportamiento como organizacién y por ende el de las personas que la

conforman?

3. ¢ Cémo llegar de la cultura actual a la cultura deseada? 4 Qué estrategias
debemos seguir, qué caminos recorrer, qué cosas Se deben modificar y a qué

plazo?

El cambio cultural es complejo, dificil y muchas veces es traumatico,
requiere de un largo perfodo de consolidacién e invariablemente debe darse en
un marco de congruencia. Cada cultura es diferente y la estrategia para

transformarla tiene que ser distinta a la que podria utilizarse en otras,

Para entender que estrategias de cambio cultural pueden adoptarse en las
organizaclones es conveniente partir de un tipologia organizacional derivada de

las categorfas que se mencionaron anteriormente :

CULTURA DEBIL DISFUNCIONAL: Son empresas con alto gra.do de
desintegracion valoral y por lo tanto conductual, No existen valores deﬁ‘n‘_idos y
difundidos y por ende no existe un comportamiento en base a éstos. Existén un
conjunto de subculturas que luchan por predominar si que ninguna logre

imponerse sobre las demds. No hay orientacion 'y por lo tanto no existe
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compromiso. Cada persona, departamento o divisién, camina por su lado sin que

exista nada capaz de unificar esfuerzos.

Por si lo anterior fuera poco, los resultados son muy inferiores a los
esperados, los objetivos {cuando los hay), no se cumplen y el indice de
insatisfaccion laboral es alto. Es muy probable que se generen constantes
conflictos que no pueden ser <solucionados y la rotacién del personal es superior
a lo normal a lo deseable. La gente estd altamente desmotivada, se siente poco

reconocida, su productividad esta en grado minimo.

No es diffcil que un tipo de cultura como esta corra un serio peligro de
extincién a corto plazo, sobre todo dentro d un entorno que exige efectividad y

competitividad.

CULTURA FUERTE DISFUNCIONAL: Ei problema que se presenta en
estas empresas es diferente al que se menciono anteriormente. A que se habla
de organizaciones que tienen bien definidos y difundidos sus valures‘ y el
comportamiento de sus integrantes son acordes a éstos. Existe una manera
homogénea de responder a los estimulos internos y externos, hay una culiura
compartida que no se ve amenazada por subculturas distintas dcontrarias a olla,
y se pueden observar pautas de conducta simllares. Estas son empresas con u‘ha .
gran tradicién y con historial de éxitos  que han venido reforzando cada y’ez.

més los valores prevaleclentes.
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Sin embargo los cambios que experimenta el entorno, las nuevas
condiciones a las que tienen que hacer rente , han empezado a afectar
negativamente sus resultados y los niveles de satisfaccion y productividad de su
persona. Dicho en otras palabras, Ia cultura se vuelve niveles porque ya no es

capaz de sostener la efectividad alcanzada por la organizacion.

Si ante esta situacién, la empresa se aferra a 1o que en pasado le resulto
exitoso y no estd dispuesta a cambiar, -por temor 0 arrogancia- su
sobrevivencia se verd al igual que sucede con las culturas débiles disfuncionales,

seriamente amenazada. En este caso la cuitura se vueive rigida.

CULTURA DEBIL FUNCIONAL: En ias organizaciones que fiorecieron en
sistemas semicerrados, amparadas por politicas proteccionistas que les aseguran
un mercado cautivo y una serie de estimulos para su desarroilo. El hecho de
difundir y compartir valores y lograr e compromiso personal para la consecucldn
de las metas fijadas, y el conocer y satisfacer la§ necesidades y expectativaé de

los cilentes es un asunto irrelevante.
Muchas empresas que durante un buen numero de aflos, disfrutaron. los:

beneficios del protecclonismo ya no existen, y muchas mas desapareceran tarde

o temprano, si no emprenden acciones para crear una cultura fuerte con la que
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puedan desarrollar las herramientas que les permita ser competitivas y mantener

asl su funcionalidad.

CULTURAS FUERTES FUNCIONALES: Este tipo de empresas son las que
en la actualidad tienen cabida en el futuro , son empresas con u conjunto de
valores y de comportamientos derivados de ellos que responden cabalmente a
las demandas y condiciones de su entorno, y que por lo tanto alcanzas los
niveles de efectividad y competitividad que permitan su sobrevivencia y su sano

desarrollo.

Sin embargo, no hay que olvidar que un entorno cambiante exige a las
organizaciones transformaciones constantes, por lo que, aunque parezca
paradéjico, la cultura de las empresas deberd ser fuerte pero flexible. En el

momento que una cultura se vuelve rigida se torna enferma, su capacidad de

respuesta répida se atrofia y sus posibilidades de sobrevivir se reducen

substancialmente.
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débil fuerte

Disfuncional  Serio peligro de extincion:  Serio peligro de extincion

desintegrada, incapaz si se es rigida (fuerte
de responder a las arraigo a la tradicion; inca
demandas dei entorno. pacidad de cambiar).

Peligro de extincién conforme Ideal, siempre y CUando o
Funcional el ambiente cambie yexija se caiga en unarigidez que
nuevos valores y comporta  impida la adaptacién a los

mientos. cambios del entorno:;

3.21 LAESTRATEGIA DE CAMBIO CULTURAL.

La mejor manera de asegurar el éxito de un programa de camblo cultural es

planearlo con mucho cuidado y dar el tiempo suficlente para que su implantacién

se lleva a cabo con lo previsto, sin precipitaciones que pongan en peligro el
cumplimiento de los objetivos fijados. La evolucién cultural planeada es ia Gnica

estrategia de cambio de la cullura organizacionai  que. permite a las
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organizaciones ser consistentes, ya que los valores establecidos como
deseables son realmente asumidos por las personas y manifestados en su

comportamiento diario.

El verdadero cambio cultural séio se dard como consecuencia de un
pracesa reeducativo que permita la identificacién de la gente con los nuevos
valores, y esto no se puede lograr a corto plazo. Exige de la arganizacion un gran
esfuerzo dentro del que se contemple la implantacién de mecanismos que
refuercen a la cultura deseada y que aseguren su arraigo. En otras palabras,
debe crearse una infraestructura que soporte la cultura y que impida el
surgimiento del peor enemigo del camblo cultural: la incongruencia, entendida

como el divarcio entre lo que se dice y los que se hace.

El cambio cultural no debe convertirse en un instrumento de manipulacién,
sino de apoyo al crecimlento personal y profesional. Tampaco debe atentar

contra la libertad Individual, entendida como el derecho que tiene cada quien de

decldir o que mas le conviene. Es una labor de convencimiento y no de una

imposicidn por decreto.
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3.3, UN PLAN ESTRATEGICO DE CAPACITACION

Uno de los procesos de cambio eficaz es el de aprender haciendo. Lo
complejo de las estrategias de cambio exigen que los procesos de

retroalimentacién y planificacién sean la esencia del cambio mismo.

Para que los cambios que se llevan en la actualidad en las organizaciones
puedan tener éxito , es preclso verificar realmente que tamblén se modifiquen
las actitudes y los valores. E| aprendizaje se debe ver como parte esencial para
lograr los objetivos . Existe un proceso para determinar el estado al que se
asplra y los camblos princlpales de politicas y practicas que se necesitan para

lograrlo.

Las organizaciones deben de preocuparse por desarrollar una estrategia

que les permita ejecutar la modalidad de! aprendizaje, midiendo el camblo nosélo

en funcién de los resuitados, sino en el mejoramiento del proceso.

Una vez que se han descublerto con reallsmo las necesidades de. la

empresa, se pueden discutir las y fifar los objetivos que deben lograrse par lograr -

la satisfaccién de dichas necesidadss.
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El proceso de la Capacitacidn como parte de un aprendizaje, representa un
motor del cambio que comprande:
+ Desprenderse de las actuales creencias y conocimientos o actitudes .

« Adoptar nuevas creenclas y conductas .

Hacer parte de los integrantes el nuevo estado de aprendizaje adquirido y

renovarlo continuamente.

La Capacitacién dentro de los conceptos actuales de liderazgo , equipo y

labor individual, tiene como meta:

1.- Desarrollar el comportamiento individual.
2.- Desarrollar una integracién de equipo, que permita un comportamiento

en equipo.

E | comportamiento individual debe convertirse en parte de la cultura bésica
de la organizacién y los miembros de la Alta Direccién se deben comprometer a

que la organizacién funcione dentro de este esquema.
Por otra parte, el comportamiento de la A la Direccién al pasar por un

proceso de Capacitacion planeada, debe plantear una nueva forma de tratar a su

personial de lfnea y a los subalternos para brindarles confianza .
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3.4 LA CAPACITACION COMO UN ESFUERZO DE CAMBIO GUIADO POR

UNA VISION: COMPROMISO POR EL FUTURO.

La Capacitacion no debe ser responsabilidad de un coordinador ni de un
departamento, la Capacitacidon es efectiva si existe una responsabilidad
compartida entre empresarlo, directivos y trabajadores, esto no quiere decir, que
pueda ser obviamente la existencia de un cuerpo coordinador técnicamente

preparado para planear, desarrollar y evaluar los papeles y las acciones.

La Alta Direccion debe asumir su responsabilidad respecto a la
Capacitacion fomentando y supervisando su aplicacion, Es a la Direccién a
quién le corresponde la primera instancia, el apoyar de manera firme las

actividades de Capacitacion para que éstas tengan éxito.

Para que la Capacitacion actué como una estrategia deberé conslder’ari_la .
visién de la organizacién tomando en cuenta : _ ' | o ‘
-Lavision de la organlzaéién del estado futuro que la Direccidn desea para é‘sta:; | |
- Existir un compromiso como se menciond con anterjoridad por barte tie 'l(a Alta
Direccion con los integrantes de la organizacion. |
- Organizar a las personas y lo que ellas hacen para que estén de aéuerdo con la

vision,
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La visién de una organizacion debemos entenderla como, los principios
basicos del negocio, una idea de lo que la organizacién quiera ser o crear. Una
vision efectiva debe conlar con consenso entre la Aita Direccidn referente al
estado que se quiere alcanzar en un futuro por lo que necesitard de procesos

para que los gerentes de la empresa se comprometan con élla.

Nos podemos preguntar en qué se puede basar el hecho de la Capitacién
para ser impulsado por una visidn de la organizacién y podemos responder a
ello de la siguiente forma:

¢ Un cambio de la misidn o razdn de ser de la organizacidn, para lo que fue

creada.

¢ Lanecesidad de un cambio de identidad o Imagen hacia el exterior.

» Cambio en la forma de trabajar.

+ Cambio de cultura organl;aclonal.

Por ejemplo sl la organizacién declde que su misién es cambiar su imageh
e identidad hacla el exterior , para que éste constituya un cambio fundahwen(al '

se tendrdn que dar cambios fundamentales en la forma de trabajar y en ja

cultura de la misma y de esta forma ir camblando su imagen, y Ia solucién se dara

en medida que se desarrollen programas de capacitacién cimentada ‘sob_re la

base de realidad del trabajo que se estd efectuando y modificar ei rumbo.
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3.4.1. EL DISENO DE UN PLAN DE CAPACITACION,
En el desarrollo de cualquler plan de capacitacién se deben de considerar

los siguientes puntos que son primordiales para el éxito de! mismo.

« El objetivo que se persigue de la formacién, es decir, JEL. POR QUE ?

¢ (A QUIEN CAPACITAR?

» JCUAL DEBE SER EL CONTENIDO DE LA CAPACITACION?

* (EN QUE MOMENTO SE DEBE CAPACITA RA LOS TRABAJADORES?

o JCUAL ES EL METODO APROPIADO PARA ESTABLECER LA
ADECUADA CAPACITACION ?

* EVALUAR EL RESULTADO.

(POR QUE CAPACITAR? El disefio de un programa de - capacitacidn
deberd se acorde a la misién, filosoffa y objptivos del a organizacidn,
programando la estructura ideal q.ue se desea tener , considerando ‘las
necesldades de capacitacion que requiera nuestro personal, ya que.de este
dependera que se aproveche de forma total la infraestructura organizacional,
ademds es importante considerar el grado de desarrollo que la capacltaéldn és
capaz de aportar a las personas, para hacerias mds efectivas y plurifuncionales.

en sus funclones.
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3.4.1. EL DISENO DE UN PLAN DE CAPACITACION.
En el desarrollo de cualquier plan de capacitacion se deben de considerar

los sigulentes puntos que son primordiales para el éxito del mismo.

El objetivo que se persigue de la formacién, es decir, ¢ EL. POR QUE ?

¢ LAQUIEN CAPACITAR?
+ ¢CUAL DEBE SER EL CONTENIDO DE LA CAPACITACION?
LEN QUE MOMENTO SE DEBE CAPACITA R A LOS TRABAJADORES?

¢CUAL ES EL METODO APROPIADO PARA ESTABLECER LA

A'DECUADA CAPACITACION ?
+ EVALUAR EL RESULTADO.

LPOR QUE CAPACITAR? El disefio de un programa dg capacitacion

deberd se acorde a la misién, filosofia 'y objetivos del a organiza‘cldh,, :
programando la estructura Ideal que se desea teher , considerando las B

necesidades de capacitacion que requiera nuestro personal, ya que de_ este ‘

dependerd que se aproveche de forma totél la infraestructura organ_iza'cional.

ademas es importante considerar el grado de desarrollo que la capadtadlén es

capaz de aportar a las personas, para hacerlas mas efectivas y plurifuncionales

en sus funciones.
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Ademds es importante el capacitar para estar al dia con las nuevas
tecnologfas, métodos y conocimientos en general que van evolucionando

constantemente.

LA QUIEN CAPACITAR? En la actualidad en ias organizaciones sus
empresarios ya no deben de caer en la disyuntiva de la pregunta ¢A QUIEN
CAPACITAR?, porque como se ha mencionado anteriormente , la mejor forma de
aumentar los niveles de competitividad de sus procesos productivos y
administrativos es efectuar un camblo de actitudes a través de un aprendizaje
orientado que permita a su factor humano ir con los objetivos de la empresa..

La planeacion estratégica para llevar a cabo la Capacitacion del factor
humano , debe de considerar la planeacién de su inventario de recursos
humanos de manera realista y factibie par poder tomar en cuenta la Informapltjn
que nos permita conocer el factor humano  actual y el potencial,
lamentabiemente son mu‘y pocas las empresas las que realmente aprovechan -los

datos sisteméticos de personal al formular planes a largo plazo,

Sin embargo tampoco se puede dejar de considerar que dentro d_e un Plari v '

Estratégico de Capacitacién se debe de tomar eh cuenta aspectos como son la'

vida iaboral de las personas yla trayectoria que dentro de la organizaclén.han

tenido, si su trabajo que desempefian es demasiado especiallzado‘o requieré ‘

que se le especialice a la persona en la materia de su funcidn, as/ como
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considerar la edad ya que existirdn personas que seran consideradas o
demasiado jévenes para desarrollar un puesto o bien demasiado grandes y tal

vez no se les brinden la oportunidad de desempeniar dicha funcidn.

(CUAL DEBE DE SER EL CONTENIDO DE LA CAPACITACION? Ei
contenido de un programa de capacitacién deber4 estar en funcién de la reatidad
del trabajo diario de las empresas, asl como la forma en que la Alta Direccién
defina de manera clara las necesidades de la organizacién por medio de dar a
conocer suvisién, misién y filosoffa, lo cual debe de estar totalmente planeado a

corto, maediano y largo plazo.

La determinacidn del contenido en materia de Capacitacién, es parte de fa

concepcién del adiestramiento, capacitacion y desarrollo, la base del contenido
_de los diferentes programas de capacitacién son:

1.- Conocimientos elementales acerca de la empresa, especlalm‘ehte de rlos.:‘que -

proporcionan una compleja y’efecﬁva induccién. \ o .‘

2.- Conocimientos y habliidades elementales para el puesto que deééﬁ‘péﬁ"é. ; E

3.- Conocimlentos de complementacién profesional para ol mejor dé’se‘r‘npeﬁo,\dél \

puesto (Desarrollo Ejecutivo). | . |

4.~ Materias culturales y de conocimientos universales, como orientacién, 'mas , E

madurez y mejores actitudes de la persona,
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El contenido de capacitacién debe ser integrado de acuerdo a lo que se
relaciona con el conocimiento del trabajo que ya tienen las personas, para que
el aprendizaje no sea lento y los participantes no lo consideren aburrido y
desmotivante. Por otro lado los contenidos de capacitacién deben de estar
relacionados con lo que dla a dla los participantes realizan y de esta forma

aplicarlo y enriquecer la ejecucion de sus actividades.

¢CUANDO SE DEBE CAPACITAR ? Actualmente se tiene que formar un
plan de Capacitacion, y es lo mds indicado cuando se presentan problemas en la
empresa originados por deficiencias del personal en conocimientos, habilidades
intelectuales

y operacionales. Asl mismo se debe de evaluar a la empresa de manefa
general, para conocer sl responde a la expectativas tanto de su personal como
de sus clientes. Ademés el proceso de capacitacidn en las organlzaclonqs , debe
ser continuo porque recordemos que el entorno de la organizacién'y por ende de

los Integrantes de ia misma cada dfa es més dlnémico. lo que obliga a los

directivos de la misma a estar pendientes de las necesidades que surjad dia _adr\a.

para renovar los conocimientos, habliidades y aptitudes de todo su personal.

¢, COMO SE DEBE CAPACITAR ? En |a actualidad debemos de comprender

y aceptar que la educacidn debe centrase en el grupo y no en.un Instructor, la
creatividad, la interaccion y la oportunidad de cada uno de los pa'rtlcipahtes.

seran la clave del éxito en la funcién educativa, ya que no existe un método. que
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se puede decir que es le mejor o el que realmente vaya a cambiar totalmente las

actitudes y habilidades de los participantes.

Los resultados que se obtengan estardn en funcidn de establecer
claramente los objetivas que se persiguen al implantar el plan de capacitacién. Es
indispensable que dentro de este plan se consideren variedad en cuanto a los
métodos de ensefanza .

3.4.2 TECNICAS Y METODOS DE CAPACITACION.
Las técnicas y métodos de capacitacién mas objetivas son :

1.- Seguin ei grado de educacidn  que se va impartir y los objetivos que se

persiguen podemas considerar las siguientes:

Capacitaclén y adiestramlento: Métodos de participacion de grdpo.
Administracion : Métodos objetivos, audiovisuaies e informativos.
Fomacién y desarrollo: Métodos destinados a cambio y orléhta;:ldn ‘dg

actitudes.,
2.- §I se requlere de transmitir informacién, fos métodos de ensefianza

participaliva auxiifados por medio de medios audiovisuales para una.labor

individual de educacién son:
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-Instruccion programada.
- Lectura planeada.

- Observacién.

" Para impartir conocimientos, los métodos de ensefianza que se pueden

aplicar son los siguientes:

- Aprender -haciendo: Se considera como un imétodo objetivo para que se
tenga un aprendizaje rdpido y directo, se conoce como un método a base de
demostracién y se aplica en la capacitacidn técnica en la industrla, y se basa en
los tres siguientes pasos:

1.- El instructor informa la forma de cémo hacer un trabajo.

2.- El instructor hace |a demostracidn practica de cdmo se hace el trabajo.

3.- Realizacidn del trabajo por parte del alumno, para aprender -haciendo. .

- Clase Formal: El instructor presenta informacidn de forma unilateral para-

una ensefianza répida, por lo que se puede decir que es un método limitado

- Conferencia -: Es una exposicién unilateral, pero deja la posibilidad de la

participacién del grupo por medio de sus preguntas, dudas , comentarios, etc.
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- Discurso: Por medio de esta técnica existe comunicacidn y al mismo
tiempo se permite la instruccion, el orador lleva el papel activo y su aplicacién ya
es muy limitada,

- Proyeccion de transparencias: Este mélodo de ensefianza es econdmico
y presenta el material en forma viva, los participantes pueden determinar

conclusidn de los casos presentados y aportar opiniones.

Para que la informacidn sea transmitida por medio de la participécién del
grupo y desarrolio de actitudes, se tienen los siguientes métodos:
-Panel: Es un grupo de conferencias en andee los participantes por medio

de preguntas y comeniarios sobre el tema y por medio de la coordinacion -del

instructor.

- Seminarios: Es le método que permite el aprendizaje a través de la

exposicién de principios y objetivos de una Investigacion y discusién realizada.

- Foro: Es un evento abierto al pablico donde participan lnformalmentg

diferentes expositores que tratan sobre un mismo tema.

- Congreso: Es una junta o reunidn formal de varias personas para -

deliberar sobre algin tema
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~ Simposio: Es un método informativo en grupo y directo , para designar
algun tipo de conferencia sobre un asunto determinado en torno al cual se

rednen opiniones diversas.

- Sensibilizacién: Implica el hacer mas sensible al hombre ( sensitivo-
receptivo ) hacia olro y darle a conocer la forma en que cambia él mismo. Dentro
de un laboratorio de relaciones humanas los individuos pueden estudiar o
incrementar su comprensién de las fuerzas que influyen en la conducta

individual, la del grupo y la de la propia organizacion..

El método de la sensibilizacidn en las empresas se basa en la teor(a de que
el lider serd mas eficaz en la motivacion y direccion de los integrantes de su
grupo y en su proplo trabajo; en el trabajo a través de otros lideres por medio de

una mayor sensibilidad en el entrenamiento se conoce como: Labaratorio de

Relaciones Humanas, Dindmica de grupos, Laboratorio de Relaciones Humanas,

Laboratorio de entrenamiento gerenclél.

-Entrenamiento en el puesto: Es una de las técnicas mas utllizada para la

capacitacién, y consiste en que la persona aprenda a desempeiiar sus funclones
y actividades que corresponden a su puesto con la ejecuclén misma de él. Se lo

proporciona direcclén.-gufa y supervisidn durante el tiempo en que se entrena la
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persona. El instructor tiene como papet el de guiar, guiar y asesor a las personas

para que puedan llegar a sjecutar en forma eficiente su trabajo.

- Rotacién de puestos: Aquf las personas tiene Ia oportunidad de aumentar
y mejorar sus conocimientos técnicos y practicos, con los cuales puede
incrementar y enriquecer funciones y actividades que regularmente realiza, todo

esta se logra a través del desempefio de otro u otros puestos similares.
3.5 EVALUACION Y CONTENIDO DE LA CAPACITACION.

Una vez que se han sefalado los contenidos de la educacién que se deban
tratar y que se haya seleccionado la forma y método. de instruccién que
corresponda a dichos contenidos se podra celebrar de manera efectiva el curso
de capacitacién dentro de la empresa.

En la mayoria de las empresas los gerentes o lideres no dedicah tiempo

suficiente para evaluar los efectos que surtieron los programas de capacitacion.

L a evaluacién se define como la forma en que se puede medir la eficacia y

los resultados de un programa educacional de capacitacién y de instruccién, para
obtener informacién que nos permita mejorar las habilidades y corregir aquelios

errores que se presentafoh entornoala capacitacion.
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La evaluacién de cualquier curso de capacitacidn deberd informar sobre

cuatro aspectos basicos:

1.- La reaccién del grupo y la del alumno, en cuanto a las actividades, si es
elocuente, si ésta es de gusto se presume que el curso fue productivo y
motivador, si la reaccién es de frustracidn o negativa, se eduque facilmente el

fracaso del grupo y por lo tanto de la capacitacién y de su conten'ido.

2.- E | aprendizaje: Se somete a los participantes a pruebas para poder
determinar si aprendieron y lo recuerdan a lo largo del curso y se lo han
asimilado para poder aplicar posteriormente en la préctica de su actividades para

mejorarias.

3.- La Conducta: Se determinard de manera directa con el desarrollo de la

personalidad que estuvieron dentro del programa de capacitacion , lo-cual se

verd refisjado en la forma de conducirse de ias mismas aunque resulta dlf(cll do

dilucidar los camblos que se llevaron en la conducta.

4.- Los resultados: Los resaltados posteriores en curso y- que van a

significar una mejorfa y un cambio en el puesto de trabajo, es decir; si los clientes

ya no tienen quejas del servicio o atencién con relacién a los empieados

capacitados, si los costos se han reducido, si se han motivado a empleados a

dedicar a realizar su funcién con responsabilidad, etc.

58



i

Si los objetivos que se han de lograr sonde informacién y de imparticion de
conacimientos, el aspecto que mds importa evaluar serd el segundo de los cuatro
aspectos anteriores mencionados y ademas se debe considerar los siguientes

puntos:

o ;El medio qué se utilizd fue adecuado?
» 4Los participantes escucharon y entendieron io que se impartia?

o }Fue suficiente ef tiempo para abordar los temas?

La evaluacién de los participantes puede realizarse en tres diferente etapas
a conocer ;

1.- Antes del curso: no ofrece una descripcidn del grado de conocimientos y
habilidades con que los participantes se encuentran antes de la capacitacién,
para poder determinar cuales son sus necesidades de capacitacion. Por lo
regular se aplica un examen de conocimientos o actitudes en reiacidn con el tema

que se impartira.

2,- Durante el curso: Se aplica un examen a base de preguntas sobre el
tema del dfa para conocer si los participantes van asimilando y comprendlendo y-
si ha olvidado detalles importantes que se indicaron durante el curso, para lo cual

se dard un reforzamiento a manera de recordatorio para que vuelva arecordar.
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3.- Al final del curso: Esta evaluacion es la que usualmente aplican la
mayoria de los instructores, su practica es sencilla y de resultados positivos, pero
se considera que carece de objetividad y veracidad porque el alumno llega a

olvidar parte de los conocimientos impartidos durante su capacitacion.
3.5.1. EL SEGUIMIENTO O CONTINUACION DE LA CAPACITACION,

Dentro del plan estratégico de la capacitacién debe considerarse el
seguimiento cualquiera que sea la forma, el lider del camblo debera de sentar
las bases para la motivacién del reciente egresado al curso. La planeacién
estratégica de la capacitacion debe contemplar como ya se mencioné el apoyo
de la Alta Direccién , porque resulta totalmente decepcionante que todo el
esfuerzo que se puede dedicar a capacitar a los integrantes de la organizacién
pero que el resultado sea una desintegracién entre la funcién del entrenamiento

y el resto de la empresa por faita de apoyo de ésta. -

La integracidn necesaria del trabajo en equipo de las diversas funcldnes} dga
la Administracidn de personal, tales como reclutamiento, seleccidn, evaluacién,
capacitacion y desarrollo de personal a efecto de medlr los resultados de un
curso y por el otro lado seguir la trayectoria del personal dentro de la
organizacién, en los aspectos de conocimientos , su creatividad, animo y

compromiso y otros, se debe establecer un sistema de intercomunicacién
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posterior al curso. Dicha comunicacién debe investigar directamente si ha
registrado, a la luz de criterios objetivos, algunos cambios en la personalidad del
colaborador presentdndose en algunos casos en algunos casos tres diferentes

situaciones:

- Si se registran cambio favorables en los conocimientos, habilidades y actitudes.
- Si no se registraron dichos cambios.

- O bien se registraron cambios desfavorables.

La informacién que se analice bajo estos criterios permitird establecer
futuros planes de capacitacidn que permitan a la empresa estar constantemente
retroalimentada de los cambios que constantemente se estan presentando en su

entorno .

3.6 ASPECTOS LEGALES DE LA CAPACITACION.

En Ley Federal del Trabajo promulgada en 1931 sefialaba que las
empresas estaban obligadas a tener aprendices. En la nueva ley de 1970, los
legisladores dandose cuenta de la enorme importancia que la capacltaclori
representaba, la institucionalizan, es asl que la legislacién actual en sus articulo
os 132 fraccién XV y 159 marcan las obligaciones en .cuanto a brindar

capacitacidn a los integrantes de las organizaciones.

61



En el principio del régimen de José Ldpez Portillo, se hablan manifestado
como una necesidad prioritaria, lograr mejores indices de productividad del sector
obrero organizado quienes luchaban por lograr mejores niveles de vida de los
trabajadares, lo cual hizo necesario que se decidiera plantear la riecesidad el
establecimiento de un sistema nacional de capacitacion y adiestramiento para

satisfacer dichos requerimientos.

Por lo que en 1977 durante el perfodo de sesidn de la “L" Legislatura del
Congreso de la Unidn, es incorporado como adicion la fraccion Xil! del apartado
“A" del articulo 123 de la Constitucién Politica Mexicana quedando como sigue:
"Las empresas cualquiera que sea su actividad, estaran obligadas a proporcionar
a sus trabajadores capacitacién o adiestramiento para el trabajo. La ley
reglamentard los sistemas, métodos y procedimientos conforme a los cuales los

patrones deberan cumplir con dicha obligacion.”

Se puede considerar que una labor de cumplimiento en las areas de

capacitacion, anticipAndose a la imposicién de programas podra determinar que

las politicas que se persiguen sea la de mantener una libertad de ca pacigaclé_,n. ,

para todas aquellas empresas que hayan iniciado programas correctamente

estructurados.



Al establecer la capacitacion y el adiestramiento hacia el inferior de fa s

empresas, se tisnen camo objetivos sefialados en la Ley Federal del Trabajo en

su articulo 153-F;

“1.- Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del trabajador en su

actividad; asi como proporcionarle infarmacidn sobre 1a aplicacidn de una nueva

tecnologia en ella.

2.- Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva creacion.
3.- Prevenir riesgos de trabajo.
4.- Incrementar la productividad.

5. Mejorar las actitudes del trabajador.”
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DESCRIPCION DEL CASO PRACTICO.

Hasta la década de los 80's |a industria de Gases Industriales, fue lider en
su ramo, contando con el 70% de la participacién de! mercado mexicano. Sin
embargo este liderazgo creo un exceso de confianza, originando ef predominio
de administraciones deficientes, ausencia de controles, gastos excesivos, una
estructura piramidal enorme, la existencia de una organizacidn sindical
demaslado paternalista y proteccionista, que impedia la optimizacién del trabajo
del factor humano ocasionando con esto, que a medida que el tiempo transcuria
la organizacién fuera perdiendo la participacién del mercado, para la década de
los B0's sus principales competidores lograron desplazarla de un gran parte del
mismo.

En la actuafidad la organizaclén ha invertido en la creacién de la planta de
produccién de gases, mas grande y moderna de Latlnoamérica._ siendo ésta una
de la mejores de su ramo a nivel mundial, lo que la coloca en'vehtaja con sus
competidores dentro del mercado nacional ya que éstos, no cuentan con fa

capacidad de produccién y su infraestructura es obsoleta en algunos casos.

El problema mas importante que afecta a la organizacién hoy en d(a. eé_.la'

pérdida de credibilidad e imagen frente a sus cllenteé. debido al desculdo del que

han sido abjeto. propiciado en gran parte , por la falta de atenciéh por parte de los
integrantes de la organizacién que participan dentro de los procesos.ﬂihtérn"os

tanto productivos como administrativos, ya que la cultura de lla organizacidn

estaba falta de valores y compromisos.compartidos de ‘manera tal que se-
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cumplieran los objetivos de la propia organizacion y por ende del factor humano
el cual tenia poca disposicion de trabajar de manera eficiente y con calidad, ya
que carecla de una actitud de servicio hacia el cliente ( tanto interno como

externo).

Sin embargo la Alta Direccién ha empezado a preocuparse, porlo que ha
decidido iniciar un cambio en la forma de trabajar a nivel organizacional, apoyada
en el interés que ha mostrado, ya que su visién, es volver a reposicionarse dentro
del mercado, todo esto a través de iniciar agresivos programas de capacitacion

que permitan el desarrollo del factor humano que participa en ella..

Primeras acciones emprendidas por {a organizacién para iniciar su rumho

hacla su vislon.

La Alta Direccidn celebré varias reuniones con los directores de cada érea

de la organizacién como son:

+ DIRECCION DE FINANZAS

« DIRECCION DE TECNICA

« DIRECCION DE MERCADO

« DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS
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ACTUALMENTE

FUTURQ

Misién

Forma del Ralaclones
Hagoclo conlos

ntaresados

Capacldad
organizacional

En las reuniones se dio a conocer las necesidades para el afo 2000 de casa

Matriz ubicada en el extranjero, y que se refiere a un proceso de crear un horizonte

cronoldgico de los propdsitos de la organizacidn que se desea tener para el Inicio del

nueva milenio en la cual se incluyeron los sigulentes aspectos de importancia:

- Sumisién y las palabras claves para describir las etapas que se han de

cubrir durante el desarralio de la misma,

- La forma del negocio, los productos y mercados en que esperan estar..

- Sus relaclones y qué forma les gustarla que tomaran por ejemplo’: con sus: - .

competidores, sus propletarios y sus empleados.

En una segunda reunion decide la Alta Direccién que los miembros de cada -

direccién en base a lo que acordaron de su visién en su primera platica, deberian
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de proporcionar cudl era su capacidad real para poder cumplir o no su eran sus
deficiencias, por lo que determinaron un marco de referencia que les permitiera
identificar su misién de cada drea y determinar sus vaclos, ademas de realizar un
estudio con respecto a su entomo directo: proveedores, competidores y con los
propios integrantes de la organizacién, su capacidad de respuesta a las

necesidades de los clientes internos y externos, efc.

La Direccion de Recursos solicita al Departamento de Capacitacion que
elabore una propuesta para establecer un programa de Capacitacion que

permitlera alcanzar el objetivo de la organizacién.

El Departamento de Capacitacién elabora una propuesta para mejorar el

servicio a los clientes tanto interno como externos de la siguiente forma;

1.~ Propone a los directores de las 4reas antes mencionadas formar -

equipos de deteccion de necesidades de capacitacion a los- que se ilaman

actuaimente equlpos de mejoras de: procesos los cuales se dividieron de la

siguiente forma:

- Procesos de Mercado.

- Procesc:;s de Distribucién.

- Procesos de Area Técnica.

- Procesos internos;
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Dentro de los procesos internos, se establecio la urgencia de Capacitar a
cada uno de los integrantes de la organizacion, por lo que se procedid a formar
equipos de trabajo dentro de los cuatro equipos de procesos para detectar las
necesidades mediante una tormenta de ideas, las cuales arrojaron como
resultado que la mayoria de los participantes y que eran los duefos de los
procesos en donde se encontraban la mayor problematica desconoclan :

oLa descripcion de sus actividades més importantes y prioritarias dentro
de su proceso de trabajo.

+Se detectd una gran burocracia de trémites, para cubrir requisitos que
les permitiera satisfacer las necesidades més elementales de sus clientes
externos coma internos de la propia organizacién.

«Falta de orientacion del servicio al cliente.

slas personas s6lo cumplen con su trabajo por cumplir ya que la mayoria
de ellas se encuentran poco motivadas por lo que hacen , como lo hacen y lq
que reciben a cambio.

eLas personas no aprovechan al maximo la nueva tecnologla que se le

proporciona por falta de conocimiento de la misma.

+Existe un rechazo hacia los equipos de mejoras, porque el sentimiento
de los integrantes lo velan como algo que no iba a conducir a obtener -
beneficios y por el otro lado su respuesta fue de rechazo por"_miedo' a ser

despedidos si los procesos tanto productivos como administrativos -

simplificaban actividades.

68

RU



ESTABLECIMIENTO DE LA COMUNICACION DE LA VISION A TODOS L.OS
INTEGRANTES DE LA EMPRESA, AS| COMO EL COMPROMISO DE APOYAR

LOS ESFUERZOS A REALIZAR.

" Como resultado de los problemas que se dieron a conocer por medio de los
equipos de trabajo, los directores de area determinaron que la vision a cumplir es
un reto, de modo que se han decidido a fomentar los siguientes compromisos;

» Trabajar de forma franca y con conflanza mutua, es decir: da la
organizacion hacia el personal y del personal hacia la organizacion.

« Redistribuir el tiempo y esfuerzas realizados de forma individual
como de grupo para permitir que la forma de trabajar se convierta de una
manera cotldiana hacia una manera de ver hacia el futuro, es decir, que por
propia conviccion las mejoras se vayan presentando desde hoy pero
trabajando cada dla con excelencla.

» Determinar los programas de Capacitaclon necesarios para flevar
acabo un cambio de actitud y de servicla al cliente que parmita cumplir con
el objetiva de la empresa y que es del reposicionarse de nuevo de su
mercada, ademds de trabajar con excelencia para vivir con excelencia.

Una segunda acclon de la Direccion de Recursos Humanos, fue la solicitar a
la Alta Direccion ef de reunir a todos y cada una de los integraﬁtes de la empresa,
tanto de la Oficina local camo de las oficinas foraneas con la idea de comunicar

la visidn, con la participacion de los llderes de los equipos de trabajo .
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Dicha reunién se llevo a cabo a manera de Congreso Nacional, lo que
representd  un importante y considerable punto a favor de la empresa porque
demostré la gran importancia que la Alta Direccion le concedia a la vision y sus
consecuencias tanto para la organizacién como para todos fos que conforman y
trabajan en la organizacion, ya que fue ésta directamente quien comunicé la
vision sin delegarla en un segundo directivo de importancia lo cual el personal
considerd como importante para poder iniciar un cambio, aunque siempre va

existir el rechazo al mismo.

AVANZANDO PARA CUMPLIR LA VISION.

Los primeros pasos en la actualidad ya se estan dando eh la industria de
gases de la que se esta menclonando, la Alta Direccion no solo quiere que este
proyecto del futuro sea sélo un proyecto de los denominados “especlal‘ *y que se
quede en el olvido por lo que ha considerado que se hace necesario:

B Reorganlzar procedimientos organizacionales para reducir al méaximo

la burocracia,

o Fijar de manera clara y oportuna a través de una capaditaci'qn '

continua mejores resuitados en todas las dreas de la organizaclon como en los
procesos que se llevan a cabo, porque recordemos que se menciono que para
evaluar |a capacitacién es a través de los resultados pero también en base a

la mejora de operar de los procesos.
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Como sugerencia para llevar a cabo con éxito la visién de la organizacion
objeto del presente trabajo de seminario se propone lo siguiente:

En conjunto con las necesidades de capacitacion que se detectaron, se
debe llevar a cabo un cambio de la cultura de la organizacion por medio de un
plan estratégico que permita en conjunto con el plan de capacitacion
organizacional conocer las fuerzas y debilidades que como organizacién y parte
integrante de la misma se tiene de manera conjunla como s muestra a

continuacion;

Para lograr las condiciones se debe reforzar de manera importante el

compromiso de la Alta Direccién en dar el apoyo necesario para poder cumplir los
objetivos, asl como el permitir crear condiciones que motiven al personal a
trabajar y tomar como parle de ellos los compromisos para que éstos sean
entendidos como propios y ademas difuhdir los valores reales de I‘a organizacién
y de esta manera hacerlos sentir como propios el reto del cambio y no el rechazo

del mismo.
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Las condiciones que se deben de crear o reforzar para poder iniciar un
cambio en la cultura organizacional, que en lo personal considero son

fundamentales para poco a poco conscientizar a las personas son las siguientes;

CONDICIONES A CREAR PARA LA SATISFACCION DEL PERSONAL:
o Trato justo, con respeto.
* Oportunidad de trabajo ( desarrollo).

¢ Retribucién justa al desempefio y desarrollo.

Adecuada evaluacion,

Una constante capacitacion,
¢ Cumplir con las previsiocnes sociales establecidas
o etc.
Lo que puede resultar como consecuencia de que el personal se encuentre
motivado y apoyado , por o que su conducta seréa la de cumplir de la mejor forma
sus tareas, con disposicién de atender a sus clientes y satisfacer sus

necesidades de éstos en el tiempo y condicién solicitada..

UNA ADECUADA PLANEACION DE LOS RECURSOS HUMANOS,
Por otra parte se hace necesario que el Departamento de Recursos ‘
Humanos funcione desde un punto de vista estratégico, lo que pretendu sugerir

que se hace necesario que se realice una planeacion adecuada de sus recursos



humanos, para poder detectar y preparar al personal que se requiera para cubrir

los puestos que la organizacion solicite en el futuro;

Tener ai
hombre
adecuado

=

Evaluar su
potenclal

=S

Conls

pteparacldn [:>

requerida

Capacltary
desarrollar

>

Planaar
ol futurg

=>

En el
momento
adecuado

Se debe de apoyar en su inventario de recursos humanos para determinar

con qué potencial cuenta la organizacion y de este modo disefiar planes de

carera para el personal ejecutivo y especialista, que los lleve por una ruta

ascendente , l6gica y estructurada durante su permanencia en la organizacion y

con esto lograr su particlpacidn en la consecuclon de los objetivos de la misma.

También se hace necesario que los planes de capacitacion sean constantes

para que el dinamismo de nuestro entorno no nos llegue a sumir en una

incompetencia con respecto a nuestra competencla, por lo que se debe prever,

influir y controlar la naturaleza de los cambios del entomno

y  planear

estratégicamente lo cual nos permitira interactuar en el desarrollo del negocio,

sus objetivos y por lo tanto con el éxito del mismo.
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COMENTARIOS.

La Capacitacién hoy en dia debe de considerarse como una parte
importante dentro de los planes estratégicos de crecimiento de las
organizaciones, ya que a partir de ella se puede determinar las necesidades de
aprendizaje de los integrantes de la organizacion para ayudar a mejorar y
madificar sus actitudes y poder hacer frente a la continuas pautas de cambio
que el entorno va marcando como una imperiosa necesidad de cambiar casi al
mismo tiempo.

Se debe hacer la consideracion que los avances tecnoldgicos son tan
rapldos que los directivos de hoy y de maftana estan aceptando la importancia
de la Capacitacién como una inversién que permita cerrar Ias. brechas que se
generéran cuando el rezago en la capacldad de las personas se hace evidente,
llegando a generar problemas de adaptacién a nuevos sistemas de trabajo,
insuficlencia de capacidad de la fuerza de trabajo, conflicios personales e
inlergrupales. |

Muchas personas se slenten desorientadas cuando no se adaptan a los

cambios tan dindmicos lo cual llega a provocar una angustia y desmotivacrién‘
tolal que ya solo tienen la necesidad de conservar su fuente de trabajo, pero . ‘

viviendo con el temor que los cambios los pueden desplazar. Es aqul en donde

la organizacion debe de considerar su inventario de recursos humanos para

conocer y aprovechar el potencial de sus recursos humanos, asl como ser -

capaz de planear sus necesidades de desarrolio de los mismos.
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La Capacitacidn nos pennite realizar un trabajo eficiente y multifuncional
de gran valor, io cual se refieja en el producio o servicio final que como

organizacion brindemos a nuestros clientes.

Es Importante que nos esforcemos vy tratar que nuestro factor humanc
como {a infraestructura de fa organizacién sean lo méas adecuados y poder
trabajar de forma coordinada a fin de aftontar, con esto los retos que imponen

jos tiempos actuales y futuros.

Ahora bien, es importante considerar la importancia que implica un camblo
en la cultura de la organizacién que penmita a todos los integrantes de la misma
el cambio de sus actitudes, pero al mismo tlempo con  valores
organizacionales y personales compartidos contando con el apoyo toia! de Ia

Alta Direccién para que de esta forma se trabaje con excelencia.

El hombre tiene el derecho y la necesidad de encontrar un clima en donde
pueda trabajar en donde pueda seguir creciendo y actualizando las propias
posibilidades en relaclones humanas sanas y competitivas de desarroffo y

crecimiento.
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