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Detectar necesidades de capacitacion y adiestramiento en la mediana
empresa a través de una Auditoria Administrativa interna.
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Introduccion.

Nuestro pais esta pasando por una transicién economica, social y politica,
que si bien puede verse como un riesgo para las empresas, instituciones,
organizaciones, también es posible verlo desde un punto de vista como un reto de
oportunidad para el mediano empresario de buscar nuevos horizontes, competir y
crecer para subsistir en el mercado.

La globalizacidon de la economia, los tratados de libre comercio y la
competencia, ahora entre paises como el nuestro, hace que el mediano
empresario sienta la necesidad de tener mejores procesos de fabricacion de
productos y servicios desarrollar mejoras administrativas e implementar cambios
tecnologicos los cuales en un pasado no eran necesarios. Esto se logra con una
continua investigacion sobre todo en los procesos tecnolégicos, econémicos,
politicos y sociales; motivo de que se tiene que capacitar y adiestrar a todos los
trabajadores.

El recurso humano es la base primordial de las empresas, sin embargo, el
mediano empresario piensa generalmente que el capacitar y adiestrar a sus
trabajadores es una pérdida de tiempo y dinero.

La capacitacion y el adiestramiento, lejos de ser una pérdida de dinero es
una inversién y una gran ayuda para la empresa y para la sociedad misma. Los
trabajadores se sentiran parte de esa empresa, sentiran que estan recibiendo mas
que un salario y que forman parte de la ella. Los motiva a hacer las cosas mejor
ademas de que se reducen considerablemente los problemas sobre los recursos
humanos como son el alto indice de rotacién y abandono del trabajo. Con un
programa de capacitacién y adiestramiento basado en la deteccion de
necesidades de capacitacién los problemas se traducen en mayores beneficios

tanto para la empresa como para los trabajadores mismos y para el pais.




El detectar las necesidades de capacitacién en una empresa mediana es
indispensable en esta época. El licenciado en administracién debe estar
consciente de la importancia de detectar estas necesidades, porque es un
aspecto fundamental para que la formacidn profesional cumpla con su finalidad,
de otro modo se caera en el error de capacitar sin sentido, traduciéndose en una
actividad que, ademas de no cumplir con su objelivo primordial, propicia el
desperdicio de recursos financieros y humanos.

E! proposito de este trabajo es que el administrador o el mediano
empresario tenga presente la importancia que implica trabajar con personas, los
problemas a los que las medianas empresas atraviesan por la falta de
capacitacion. El marco legal de la capacitacion y adiestramiento que es de suma
importancia ya que la Ley Federal del Trabajo en su articulo 153 dela Aala X
eslipula que la capacitacién y el adiestramiento es una obligacién para las
empresas.

Se propone una guia, basada en una auditoria administrativa interna, como
un instrumento auxiliar para detectar las necesidades de capacitacion vy
adiestramiento, la cual tiene la ventaja de ser flexible ya que puede adaptarse a
las necesidades de cada empresa mediana para lograr su eficiencia,

Esta guia consta de varios pasos a seguir, en los cuales se va a analizar
cada unc de las areas o departamentos de la empresa mediana, comparando /o
que se hace contra lo que se debe hacer, de este modo se encontraran las
discrepancias y las necesidades de los trabajadores de cada departamento o area
para que de este modo el encargado de capacitacién y adiestramiento de la
mediana empresa pueda tomar las decisiones que crea convenientes para los
objetivos de la misma.

Una vez detectadas las necesidades de capacitacion, el administrador de

ésta, el mediano empresario puede decidir entonces cual es la pricridad de



capacitacion y adiestramiento, ademas de decidir si es que la capacitacién sera
interna, con personal de la empresa, o contratando una empresa externa; es por

tal motivo que en el Capitulo 1!l se hace referencia a un analisis estadistico sobre

la capacitacién en la mediana empresa.




CAPITULO |

Administracién

La tarea basica de la administracidén es hacer las cosas a través de ias
personas; la eficacia con que las personas trabajan en conjunto para conseguir
objetivos comunes depende principalmente de la capacidad de quienes ejercen la
funcion administrativa.

La funcién actual de la administracién es la de interpretar los objetivos
propuestos por la empresa y transformarios en accion organizacional a través de
la planeacion, organizacion, direccién y control de todos los esfuerzos realizados
en todas las dreas y en todos los niveles de la empresa, con el fin de alcanzar
tales objetivos de la manera mas adecuada a la situacion que se vive.

La participacion del Licenciado en Administracion en el mundo actual s la
que corresponde de un coordinador; este no es un experto (aunque puede Hegar a
serlo) en produccion, en mercadotecnia, en finanzas o en recursos humanos, pero
si con suficientes conocimientos en cada una de las areas para amalgamar las

actividades de los diferentes campos de accion de la empresa y lograr sus




objetivos, sin el desequilibrio que puede provocar una preparacién concentrada
Unicamente en alguna de dichas areas, departamentos o funciones,

Los 14 Principios Universales de Fayol

1 . Divisién del trabajo: Consiste en la especializacién de las tareas y de las
personas para aumentar la eficiencia.

2 . Autoridad y responsabilidad: Autoridad es el derecho de dar ordenes y el
derecho y el poder de esperar obediencia; la responsabilidad es una
consecuencia natural de la autoridad. Ambas deben estar relacionadas entre si.

3 . Disciplina: Depende de la obediencia, aplicacion, energia, comportamiento y
respeto de los acuerdos establecidos.

4 . Unidad de mando: Cada empleado debe recibir érdenes de un solo superior.
Es el principio de la autoridad Gnica.

5 . Unidad de direccién: Una cabeza y un plan para cada grupo de actividades
que tengan un mismo objetivo.

6 . Subordinacién de los intereses individuales a los intereses generales: Los
intereses generales deben sobreponerse a los interese particulares.

7 . Remuneracion del personal: Debe haber una justa y garantizada satisfaccion
para los empleados y para Ia organizacién en términos de retribucion.

8 . Centralizacién: Se refiere a la concentracién de la autoridad en la alta
jerarquia de ia organizacion.

9 . Jerarquia o cadena escafar. Es la linea de autoridad que va del escalén mas
alto al mas bajo. Es el principio de mando.

10. Orden: Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar. Es el orden
material y humano.

11. Equidad: Amabilidad y justicia para alcanzar la lealtad del personal.




12. Eslabilidad y duracion (en un cargo) def personal: La rotacion tiene un
impacto negativo sobre la eficiencia de la organizacion. Cuando mas tiempo una
persona permanezca en un cargo, mejor.

13. Iniciativa: La capacidad de visualizar un plan y de asegurar su éxito.

14. Espintu de equipo: La armonia y la union entre las personas constituyen

grandes fuerzas para la organizacion.

Importancia de la administracién en la Mediana Empresa

Como se ha mencionado anteriormente, la administracién consiste en el
alcance de los objetivos a través de recursos humanos, materiales y técnicos y
mediante el desempefio del proceso administrativo: la previsidn, la pltaneacién, la
organizacion, la direccion, la integracién y el control.

La importancia de la administracién en la empresa mediana es esencial, ya
que llevando una administracion eficiente, van a asegurar su supervivencia y
éxito en el mercado en que se desarrollen. Muchos de los problemas por los que
estan atravesando la mediana empresa son por falta de planeacion a corto,
mediano y largo plazo. Muchas de éstas empresas viven "al dia". Las medianas
empresas  no tienen suficiente proyeccion por falta de capacitacion, falta de
administracion de sus recursos financieros y por falta de organizacion, entre otras
cosas. Es por tal motivo que la administracién en todas las areas de la mediana
empresa, asi como la delegacion de autoridad y responsabilidad y una buena
organizacién son esenciales para un buen control y funcionamiento ya que sin una
capacitacion adecuada para administrar medianas empresas, no se puede

garantizar el éxito de las mismas.



a} importancia econémica de la mediana empresa.

La importancia de fa mediana empresa en el pais no solo se puede medir
por el numero de establecimientos que existen, sino por el capital invertido, el
vglor de su produccién, por el valor de las materias primas que consumen, por el
empleo que generan, etc.

Gracias al crecimiento de las micro y pequefias empresas o los talleres, los
gremios, los artesanos se han convertido en medianas y grandes empresas.

La empresa mediana contribuye a elevar el nivel de ingresos de la poblacién y del

fisco.

b) importancia social de la mediana empresa.

Contribuye a crear y capacitar la mano de obra que por la estructura
educacional de México es muy limitada en ciertas clases sociales; el empresario
debe prepararse continuamente a causa de los cambios politicos, sociales y
economicos que esta sufriendo nuestro pais para poder tener un sitio dentro del
comercio, la industria o los servicios, para lo cual debe preparar también a sus
trabajadores.  Por otra parte, al incorporar fuerza de trabajo al sector
manufacturero que procede del agro mexicano, contribuye a incrementar a un

rango social distinto a este sector de desocupados o semidesocupados.

Conceptos Basicos
Dirigente-empresario en la administracion de la capacitacién y adiestramiento.
Para efectos def presente trabajo, nos dirigimos al dirigente, empresario o

encargado del departamento o el drea de recursos humanos de una mediana




empresa, como el que se preocupa por el mejoramiento de la misma y es el
responsable de la capacitacion y adiestramiento de su personal. En las tabas del
Capitulo Ill, Mediana Empresa, se podra observar con detalle a los principales
detectores de necesidades de capacitacién y adiestramiento de la mediana

empresa,

Comisién mixta de capacitacion.

Son mecanismos de concertaciéon y coresponsabilidad entre las
autoridades vy los propios trabajadores, a través de sus representantes sindicales,
y aseguran que los programas de capacitacion beneficien a todos Y que se den de
manera permanente y sistematica.

Las funciones de los comités mixtos de capacitacién son, entre otras:

1. Programar concertar y evaluar los programas de capacitacion de acuerdo a las
necesidades pragmaticas y a los requerimientos escalafonarios de los puestos.

2. Seleccionar a los instructores técnicos y administradores de la capacitacién.

3. Evaluary acreditar los resultados del proceso de ensefanza aprendizaje.

Aprendizaje.
Se entiende que el aprendizaje “Es la adquisicién de informacién o de
habilidades motoras"; "El logro de modificaciones del comportamiento por la

experiencia previa".

La capacitacién se hace por medio de la ensefianza; ésta se puede definir
como: "la direccién de! aprendizaje” !; las acciones cuyo fin es el aprendizaje.

Dicho aprendizaje esta directamente influido por las experiencias, expectativas,

INERICI G. IMIDEO, Hacia una didactica general dindmica, Pag. 54




intereses, necesidades, medio social y caracteristicas de ia persona a la que se
esta ensefiando.

Después de un proceso de aprendizaje, la conducta del educando se
vera influenciada, de manera positiva o negativa de acuerdo al contenido de lo
que se ensefia y de la reaccion misma det educando a un sinnimero de
factores internos y externos como pueden ser: percepcion de la enseiianza, el
instructor, lugar, ambiente, facilidades, hostilidad o compafierismo, método,
etc,

Por otra parte tenemos que "una persona ha aprendido cuando ha
modificado algin aspecto de su conducta de manera mas ¢ menos
permanente” es decir, cuando una persona ha asimilado los conocimientos Yy
los ha introducido a su forma de vida lo cual se refleja por medio de actitudes,
sentimientos, habilidades o destrezas.

Aprender es entonces llevar a la practica lo que se nos ha ensefado. El
cambio en ia habilidades, actitudes y conocimientos no es el fin del aprendizaje
en si, es el reflejo del aprendizaje y también el medidor, el parametro con el
cual se puede evaluar lo aprendido.

Pero el aprendizaje no est4 completo si los conocimientos no se realizan
de manera rutinaria o se aplican de una u otra forma, es decir, que se lleven a
la practica.

Como se ha visto con anterioridad en las diferentes definiciones que se
presentaron, se encontraron tres aspectos fundamentales como base del
aprendizaje. Estos aspectos se explican a continuacion:

1) Se refiere a un cambio en las personas, mismo que se vera reflejado en las

actitudes de las personas.




2} Requiere de la voluntad de la persona, sin ef consentimiento de Ia persona
no se llevara a cabo el aprendizaje, podrd existir ensefianza pero no se
aprende.

3) Debe realizarse de manera constante o tener un refuerzo periddicamente,
de lo contrario este aprendizaje dejara de estar actualizado, tendera a perderse
en la memoria o al momento de querer usarse no se contard con la destreza

suficiente para realizar ia tarea.

Ergonomia.

"Es una de las disciplinas que buscan optimizar la relacidn entre las
personas y su trabajo”.
En {a ergonomia, el énfasis se coloca en la persona que realiza el trabajo, o
sea el personal de una mediana empresa, y la forma en que éste se lleva a

cabo.

Plan.

Por plan se entenderan aquellos lineamientos que han sido disefiados
con el fin de realizar la capacitacion de manera ordenada y con un fin
previamente establecido y definido.

Dicho plan serd una proyeccion de los objetivos de la capacitacién para
un periodo de tiempo determinado, puede componerse de uno o varios
programas.

Los planes pueden establecerse en el area de capacitacion de la empresa,
desde los niveles jerarquicos mas altos hasta los mas bajos o de manera
externa en la institucion encargada de llevar a cabo la capacitacién.

Mas adelante, en el Capitulo VI, se veran los criterios generales para la

realizacion de tramites administrativos en materia de capacitacion y




adiestramiento de los trabajadores en donde se hablara lo referente a los

planes y programas.

Educacién.

Es necesario que se entienda para este efecto educacién como la palabra
que engloba una funcién educativa ya sea adiestramiento, capacitacién,
desarrollo, o entrenamiento.

Algunos autores piensan que la educacién de los hombres debe ser la
preocupacién de la sociedad y ésta debe preocuparse por que la persona
desempenie en dicha sociedad el pape! que le corresponde. Formar al hombre
para que lleve una vida normal, Util y de servicio a la comunidad, guiar el
desenvolvimiento de la persona humana en la esfera social, fortaleciendo el

sentido de libertad, de obligaciones y derechos.




CAPITULO Il
AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Auditoria es "la técnica que tiene por objeto la comprobacién, verificacién y
evaluacidon de actividades, mediante la investigacion u observacién de hechos y
registros”.

" Es el examen critico que realiza un licenciado en contaduria o un contador
publico independientemente de los libros y registros de una entidad, basado en
técnicas especificas con la finalidad de opinar sobre la razonalidad de la
infarmacién financiera”.

"Un proceso sistematico que consiste en obtener y evaluar objetivamente
evidencia sobre las afimnaciones relativas a los actos y eventos de caracter
economico; con el fin de determinar el grado de correspondencia entre esas
afirmaciones y los criterios establecidos, para luego comunicar los resultados a las

persanas interesadas”.

La Auditoria tradicionalmente se ha orientado a aspectos financieros, sin
embargo éste conceplo se ha ido cambiando a lo largo de los afios pues no es
suficiente el conocer y analizar la informacion de los estados financieros de una

mediana empresa para identificar los problemas de la2 misma; asi es que en la

(g



década de 1940 los banqueros y los analistas financieros expresaron el deseo
de tener informaciéon que permitiera realizar una evaluacién administrativa, es

decir que abarcara todas las areas de la empresa y no solo la parte financiera.

Antecedentes de la Auditoria Administrativa

Durante mucho tiempo la auditoria se encargé Gnicamente del aspecto
contable de las empresas y las realizaban auditores ajenos a éstas para
cerciorares de la situacién financiera y descubrir posibles fraudes o errores.

Al crecer el comercio, las empresas empezaron a crecer también y asi
mismo los problemas y desafios. Debido a los cambios en las condiciones
economicas, relaciones humanas, sociales y politicas, las empresas debian dar
una mayor impontancia a toda sus areas, lo que implicaba realizar estudios
minuciosos en dreas mas alla del alcance de las auditorias de épocas pasadas.

Debido al crecimiento de las empresas y a la amplitud de los mercados, se
impone una frecuente revisién y valoracion de métodos de operacién, de control,
de planeacion, etc.

En 1925 Henry Fayel menciond: "El mejor método para examinar una
organizacién y determinar las mejoras necesarias, es estudiar el mecanismo
administrative para estudiar si la planeacién, el mando, la coordinacién y el control
estan adecuadamente atendidos”.

En 1950, Jackson Martindell, fundador del American Institute of
Management, desarrolla uno de los primeros programas de Auditoria
Administrativa, un procedimiento de control directo y un sistema de evaluacion;

publica su obra "Apreciacion de la gerencia para ejecutores e inversionistas”.




En 1955, Larke A.G. plantea la necesidad de llevar a cabo auto-auditorias
para pequefias empresas a fin de evaluar su forma de operar.

En 1970, Eduard Norbeck F. (coordinador) proporciona la base para
entender los aspectos generales de esta técnica de auditoria administrativa.

En 1975, D.y Bloomston R., exponen que las auditorias administrativas se
han desarrollado con los anos como una forma de evaluar la eficiencia y la
eficacia de varios sistemas de una organizacion, desde la responsabilidad
administrativa, hasta la social.

En 1984, Robert J. Thierauf trata la auditoria administrativa como una
tecnica para evaluar las areas operacionates de una organizacion, desde el punto

de vista administrativo.

En México, la Auditoria Administrativa se introdujo con las empresas
transnacionales y posteriormente en empresas mexicanas pero sobretodo en
empresas publicas.

El avance tecnoldgico ha hecho que las empresas se modernicen y que la
auditoria se haya convertido en una herramienta de control fundamental. Aun
cuando en México su aplicacion no se ha generalizado totalmente, tiene que

hacerlo en la medida en que e! Licenciado en Administracion se profesionalice.

Auditoria administrativa

William P. Leonard define la auditoria administrativa como el examen
comprensive y constructivo de la estructura de una empresa, de una

administracién, una seccién del gobierno o cualquier parte de un organismo, en

14




cuanto a sus planes y objetivos, sus métodos y controles, su forma de operacion y

sus facilidades humanas y fisicas”.

José Antonio Fernandez Arena la define como "la revision objetiva, metddica y
completa; de la satisfaccion de los objetivos institucionales; con base en los
niveles jerarquicos de la empresa, en cuanto a su estructura y la participacién

individual de los integrantes de la institucion.”

Por todo lo anterior, se puede concluir que la auditoria administrativa es
una herramienta basica de revision y control de una empresa para evaluar en que
forma las operaciones que se realizan en la empresa concuerdan con las
establecidas, en que medida se estan alcanzando los objetivos propuestos y

encontrar alternativas de solucién a los problemas que puedan surgir.

Obijetivos de la Auditoria Administrativa

Ei objetivo primordial de la auditoria administrativa consiste en descubrir
deficiencias e irregularidades en alguna funcion de la empresa. En general la
auditoria administrativa se encarga de :

a) Determinar las areas que requieren economias o practicas mejores.

b} Descubrir las causas de una baja productividad a fin de facilitar una accién
dirigida que la aumente.

c) Auxiliar en la determinacion de la amplitud, variedad y localizacion de los

métodos de control.




d) Ayudar a la determinacién de métodos deficientes, precisar pérdidas y
deficiencias y, en su caso, resaltar oportunidades.

e) Verificar la habitidad administrativa de la direccion y el grado maximo en que los
resultados se asemejen a [os objetivos.

f) Descubrir las deficiencias que fimitan el desarrollo de las organizaciones.

For medio de la revisién y evaluacion metodica de las actividades de una
empresa mediana en el area de capacitacion y adiestramiento, se pueden
responder las siguientes interrogantes:

- ¢ Cudles son sus debilidades?

- ¢En qué podemos mejorar?

- ¢ Cuales son las diferencias?

- ¢Cuales son sus causas?

- ¢ Cudles son sus aciertos?

- ¢ Estamos obteniendo los fines propuestos?

- ¢En qué medida?

- ¢ Cual es la situacidn de la empresa mediana frente a otras similares?
- (En que areas podemaos inducir mejoras?

- ¢ Cuales son las mejoras?

Las respuestas a las preguntas anteriores, implican un estudio que tiene
como finalidad primordial la determinacién del grade de eficiencia de una
empresa.  Esta determinacion del grado de eficiencia no quiere decir que
debera realizarse hasta el momento que muestre sintomas de anomalias o
debilidades. Al analizar las interrogantes que trata de responder la auditoria
administrativa, podemos observar que se refieren también a aspectos positivos,

como aciertos y mejoras. Por lo anterior podemos afirmar gque para que la

16




auditoria administrativa logre sus fines no es necesario haber llegado a un estado
critico dentro de la empresa mediana auditada.

La razén principal para llevar a2 cabo una auditoria administrativa es la
necesidad de detectar y superar las deficiencias administrativas existentes, en
este caso, en la mediana empresa en México.

La auditoria tiene un enfoque no de mirar hacia atras ., como podria ser ef
analisis de los estados financieros, sin restar la importancia que tienen, sino mas
bien tiene una mirada al futuro, hacia adelante; ya que evalla el cumplimiento de
los objetivos y metas de la gerencia, de la organizacion, la efectividad de
planeacion, organizacion, direccion y control de las actividades y fo apropiado de
las decisiones de la gerencia respecto a los objetivos a corto mediano y largo
plazo de fa mediana empresa.

Un primer beneficio de la Auditoria Administrativa es que se puede anticipar
a los problemas, es decir que se pueden detectar antes de que sucedan gracias a
los cuestionarios utilizados en ésta técnica para obtener informacion oportuna y
veraz.

Un segundo beneficio es que la Auditoria Administrativa es una herramienta
administrativa para auxiliar a la mediana empresa en el cumplimiento de los
objetivos propuestos. Es importante que una auditoria administrativa se realice
periddicamente.

Otro de los beneficios, al aplicar los cuestionarios, es que los resultados
son de caracter objetivo; sin embargo los resultados son valiosos solo después
de haber comparado los hechos importantes con ciertos estandares establecidos.

En toda empresa se vallian procedimientos, se hacen comparaciones, se
toman decisiones constantemente y muchas veces con gran riesgo y es hasta que
se obtienen los resultados cuando se puede medir si la administracién ha sido

eficiente.




Gracias a la auditoria administrativa, se puede analizar en forma racional y
légica en lo posible, objetivamente todas las funciones que se realizan en una
empresa para poder hacer una evaluacion de la eficiencia apegada a la realidad.
Es por tal motivo que la importancia de la Auditoria Administrativa radica en que
“introduce oportunamente en la empresa el caracter objetivo en las operaciones™

Finaimente, la auditoria administrativa es una herramienta de apoyo para el
administrador de la mediana empresa, la cual proporciona una opinian profesional

y las posibles alternativas de solucién de los problemas encontrados.

Alcance de la Auditoria Administrativa

Una Auditoria Administrativa puede aplicarse tanto a un area especifica o
una de las subfunciones de una mediana empresa asi como a su totalidad,
también es aplicable a todo tipo de organismo. Se puede hacer una clasificacion
de las medianas empresas, entre ellas tenemos a los organismos de tipo religioso,
educativo, hospitalario lucrativo y no lucrativo. Las areas a investigar que tienen
en comun estos ernpresas son: estructura formal, crecimiento, politicas financieras
y eficiencia en la operacidn, en sus areas funcionales y subfuncionales, no
olvidemos que no importa en cual girc o sector se encuentra la mediana empresa,
ésta va a contar siempre con personal que necesite ser capacitado.

Como ya se mencioné¢ anteriormente, la auditoria administrativa es
aplicable a una parte de la mediana empresa sin embargo lo ideal es que se
abarque toda o se corre elriesgo de tener una idea equivocada de los problemas

y sus origenes, pudiendo confundir sintomas con causas.

2 Alvarez Anguiano Jorge. apuntes de auditoria administrativa.




La Auditoria Administrativa en el drea de Capacitacion y Adiestramiento

No se puede concebir una mediana empresa sin el trabajo humano, es por
€s0 que una auditoria administrativa en el area de Recursos Humanos y mas
especificamente al departamento de Capacitacion y Adiestramiento es muy
importante. El administrador de ia mediana empresa debe prepararse
continuamente para afrontar los cambios tecnolégicos, comerciales, etc.
que tiene la vida diaria empresarial.

El administrador de la mediana empresa debe estar consciente que para
afrontar dichos cambios es necesario tener al personal de la empresa capacitado
y adiestrado. La auditoria administrativa comprende una revision y evaluacién
para determinar la capacidad y los puntos débiles y fuertes de los trabajadores.
Para ello, el auditor administrativo realizara un examen de las condiciones de
trabajo, programas de adiestramiento, evaluacion de trabajo, calificacion de
méritos, desarrollo de actividades, etc,

La auditoria administrativa al area de capacitacion y adiestramiento en la
mediana empresa sirve como una herramienta que va a informar si la empresa
esta llevando una adecuada capacitacion y adiestramiento a los trabajadores para

coadyuvar al logro de sus objetivos generales y especificos.

La Auditoria Externa

La auditoria externa se utiliza cuando la empresa no cuenta con los
recursos humanos, financieros y técnicos suficientes para sostener un programa
interno y cuando se requiere una opinion de caracter independiente a la mediana

empresa.



La auditoria administrativa externa es un servicio de especialistas en
diferentes areas. Para efectuar una consultoria administrativa hay que tomar en

cuenta tres aspectos:

1} Un proyecto que incluya el propésito de la auditoria administrativa para el drea
o toda la empresa.
2) El tiempe necesario.

3) El dinero disponible.

El procedimiento pare la elaboracién del proyecto es el siguiente:

a) Establecimiento del objetivo que se persigue. En este paso la mediana
empresa tendra que cooperar junto con el consultor para la formulacién del
objetivo que sera por escrito.

b} Planeacion de las operaciones. Es la determinacién de recursos y el orden de
aplicacién de las actividades, asi como la elaboracién de un programa.

c) La propuesta. Es el documento mediante el cual el consultor propone los
terminos en los cuales prestara sus servicios; contiene antecedentes y definicién
del problema, objetivos y beneficios esperados, programacién y alcance,

colaboracidn o participacién del personal de la empresa y forma de pago.

Algunas de los beneficios de la auditoria administrativa externa son que la
empresa mediana no sostiene econdmicamente a un departamento de auditoria
administrativa, sino que contratara periédicamente a una empresa consultera para
evaluar su situacién; otra ventaja es que la empresa mediana puede analizar su
situacién, independientemente del area, desde ef punto de vista de un especialista

y enriguecerd, de este modo, las alternativas de solfucion.
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Auditoria Interna

La auditoria administrativa interna puede definirse como un sistema de
control realizado por la misma empresa; es decir, es parte integrante de un
sistema total de control, revisién y evaluacion de los resultados togrados.

La unidad de auditoria administrativa debera ejercer el control superior en
los que se refiere a la eficiencia de las operaciones, midiendo y evaluando
resultados. Esta unidad puede verse en la empresa mediana de la siguiente
manera, dependiendo también de la estructura de los departamentos de la

empresa.
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1} Una extension de la auditoria interna financiera.

Gerente
Financiero

Auditoria
Administrativa

Auditoria
Interna

2) Funcion independiente de la administracion financiera.

Gerente
General

Gerente
Planeacion
y Control

Auditoria

Administrativa

Gerente
Financiero

Auditoria

interna
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3) Forma departamental con la auditoria interna.

Gerente
General

Gerente
Planeacion
y Control

Gerente
Financiero

Auditoria
Interna y
Administrativa
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4) Organo asesor de! consejo de administracion.

Asamblea de
Accionistas

Consejo de
Administracion

Auditoria

Administrativa

Gerente
General

Produccion

Comercializacion

Finanzas
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Algunos beneficios de la auditoria administrativa interna son :

1. Suministra un medio de proveer un mayor grado de delegacion de autoridad y
descentralizacidn de |as operaciones.

2. Permite verificar continuamente la efectividad de los controles establecidos y
recomendar las mejoras que sean necesarias.

3. La aceptacion por otros miembros de la gerencia se logra mas facilmente
cuando los auditores internos ejercen funciones de consultoria y actian como

asesores especiales, preocupados por el mejoramiento de todas las operaciones.

La utilizacién de la auditoria administrativa interna ha ido incrementandose
en las medianas empresas.

Aun cuando muchas empresas no cuentan con unidades administrativas de
auditoria interma, tales funciones pueden ser cumplidas. El propésite de éste
trabajo es que el administrador del area de recursos humanos o el dirigente de
una empresa mediana pueda realizar una evaluacion para detectar las
necesidades de capacitacion en la empresa a través de el método propuesto en el
Capitulo 8 sin la necesidad de implantar un departamento de auditoria

administrativa.
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Teniendo en consideracion que el objetivo de este trabajo es proponer una

metodologia para descubrir las necesidades de capacitacion y adiestramiento

dentro de ia empresa mediana a través de una auditoria administrativa interna, se

revisaran a continuacion las metodologias de William P. Leonard y del C.P y

L.AE. Jorge Alvarez Anguiano, ya que la metodologia propuesta esta inspirada

en estos dos autores.

Método de William P. Leonard.

El esquema general de Wiliam P. Leonard consiste en los apartados;

examen y evaluacion, de los cuales del examen se tomaron las areas de estudio

y los detalles a estudiar.

Examen

Evaluacion

Areas de estudio

Proceso

Funciones especificas
Departamentos
Divisiones

La empresa

Influencia econémica
Estructura adecuada
Adecuacidén de fos controles
Meétodos de proteccion
Causas de variaciéon
Utilizacion de los recursos
Métodos para trabajar

Detalles a estudiar

Andlisis e interpretacién

Planes y objetivos

La estructura de la empresa
Politicas y sistemas
Metodos de control
Recursos humanos y fisicos
Estandares

Medicién de resultados

Estudios de los elementos
Diagnosis detallada
Determinar propositos
Deficiencias

Balance analitico

Prueba de eficiencia
Busqueda de problemas
Soluciones

Alternativas

Métodos simplificados
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Jorge Alvarez Anguiano.
Las etapas de la evaluacion de la eficiencia, que fueron estudiadas para el

desarrollo del método son las siguientes:

1. Ponderacién de funciones.

La ponderacién de funciones es la asignacion de un valor que seledaa
cada una de las funciones de la empresa, con el fin de proparcionar una
importancia relativa a cada una de estas funciones. Es decir, el valor que tiene
cada funcién con respecto a las demas en la empresa, y que juntas suman un
valor de 100%.

Asi se tiene por ejemplo, que en una empresa mediana la ponderacin de
funciones puede ser:

Finanzas  20%

Personal 15%

Produccién 25%

Ventas 40%

2. Determinacion de factores a evaluar.

Dentro de cada funcién habra diversos factores a evaluar, y para su
determinacion habra que tomar en cuenta la naturaleza, importancia y condiciones
de cada empresa.

En el método propuesto se van a tener seis factores a evaluar, los cuales
se analizaran a fondo en el Capitulo 7. Dichos factores son:

Recursos materiales

Actividades

Requerimientos del puesto

indices de eficiencia

Ergonomia
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Medidas de seguridad
3. Asignacion de puntos.

La asignacion de puntos quiere decir que se va a poner una puntuacion a
cada factor a evaluar, con el objeto de dar mayor amplitud al juicio de los
auditores y mas flexibilidad a la auditoria.

Para la metodologia propuesta, no todos los factores tendran la misma
puntuacion, eso dependera de la importancia o el numero de preguntas que
desarrolle el encargado de la capacitacion y adiestramiento.

4. Determinaciéon de grados.

Los grados son cada uno de los numeros convencionales representativos
de una escala de valores. El profesor Alvarez Anguiano, en sus Apuntes de
Auditoria Administrativa, menciona cinco grados, los cuales van del cero (muy
mal) al cinco {excelente).

Los puntos que se van a escoger para la metodologia propuesta seran det

0 al 2, en donde:

2 Bien
1 Regular
0 |Malo

Los meétodos antes descritos no estan completamente desarrollados,
stlo se menciona la parte de la cual fue estudiada para el desarrollo del método
propuesto en el Capitulo 7.

En el Capitulo siguiente se analizara a la mediana empresa, asi como sus
caracteristicas, problemas con el personal y una evaluacion de la capacitacion y

adiestramiento en las mismas.
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CAPITULO Il
MEDIANA EMPRESA

Empresa

Es una entidad econémica con personalidad juridica propia que conjunta
los recursos humanos, materiales y técnicos para el logro de sus objetivos.
Las empresas se clasifican en :
a) De servicios
b) Comerciales

¢) Industriales (extractivas o de transformacion)

Caracteristicas de la Empresa

a) Es una persona juridica, ya que se trata de una entidad con derechos y
obligaciones establecidas porlaley .

b) Es una unidad econdmica porque tiene una finalidad lucrativa .

c) Ejerce una accion mercantil, ya que compra para producir y produce para

vender.
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d) Asume la total responsabilidad de! riesgo de pérdida.
e) Es una entidad social ya que su proposito es servir a la sociedad en la que esta

inmersa no importando el giro o sociedad mercantil.

Aunque siempre se habla de los problemas de la Pequefia y mediana empresa
como un solo problema, las pequefias empresas difieren en muchos aspectos de
las medianas. La mediana empresa, por su dimensién permite a sus directivos la
delegacion de tareas rutinarias, lo que no es posible en la pequedia; la empresa
mediana llega a tener en su organigrama un area de Recursos Humanos ¥y un
departamento de capacitacion y adiestramiento {que es el motivo de éste estudio)
lo cual una empresa pequefia no cuenta con las bases ni la organizacion ni la
estructura para tenerio, ya que la gerencia o departamento de personal existe en
una empresa en la medida en que su complejidad y magnitud lo requieran y los
ejecutivos reconozcan la necesidad y conveniencia de su creacion.

Los directivos de la mediana empresa tienen la oportunidad de acudir a los
organismos gremiales y hacer patente sus necesidades y tener influencia en
éstos, asi, estos dirigentes hablan en nombre de las micro, pequefias y medianas
empresas, expresando sus problemas como si fueran los de todo el sector.

Es por tal motivo que en el presente trabajo se ha decidido definir un area
especifica de analisis como lo es la empresa mediana en el departamento de
Recursos Humanos y en el drea de Capacitacion y Adiestramiento que es vital

para nuestro pais.




Mediana empresa.

La empresa mediana se puedé considerar como tal por su capital social,
por sus activos totales, por el mercado que abarca, por el niumero de trabajadores,
etc. Para fines de éste trabajo se va a definir la empresa mediana de acuerdo a
las definiciones de Nacional Financiera (NAFIN) , de la Secretaria de Comercio y
Fomento Industrial (SECOFI) y del Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e

Informatica (INEGY).

Para Nacional Financiera, la mediana empresa es “"La unidad econémica que
ocupa hasta 200 personas y cuyo valor de venta anual no haya rebasado el

equivalente al importe de 2010 salarios minimos general, elevado al afio”

Para SECOFI la mediana empresa es "El negocio que ocupe hasta 250 personas

y el valor de sus ventas no rebase el equivalente en 20 millones de pesos”

Para INEGI la mediana empresa se clasifica por el nimero de trabajadores; éste

es de 101 a 250 personas.

Caracteristicas de la mediana empresa

- La mediana empresa tiene mayor acceso a fuentes de financiamiento que las
pequenas;
- Es capaz de obtener asistencia técnica;

- Delega funciones;
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- Posee una mayor organizacion que la pequeiia empresa;

- Cuenta con un contacto personal mas estrecho entre el director de la empresa y
sus empleados que una empresa grande;

- Tiene una posicidén poco dominante en el mercado de consumo;

- Posee infima refacién con la comunidad local.

Importancia de la mediana empresa en México

- La capacidad de compra que dan a la clase trabajadora mediante sueldos y
salarios.

- Puede servir como auxiliar de las grandes empresas llenando huecos en la
produccion; es decir complementandolas en lugar de competir con ellas.

- La empresa mediana es generadora de fuentes de trabajo.

- Crea y fortalece una clase empresarial al formar empresarios, administradores y
tecnicos.

- Participa en el desarrollo econdmico y social del pais.

- Contribuye a la independencia econémica y social del pais.

- Promueve mayores niveles de vida.

Problematica de la Capacitacién y Adiestramiento en la mediana empresa
En todos y cada uno de los procesos administratives de una empresa

estaran subordinados a la capacidad e idoneidad de los hombres que la integran y

por tanto entra en accidn la administracién de personal.
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Algunos de los problemas mas significativos en la capacitacion y

adiestramiento de las medianas empresas son:

a) Por parte del empresario.

- Al empresaric no le interesa la formacion de} trabajador sino su experiencia.

- El empresario piensa que la capacitacion es una perdida de tiempo y dinero, ya
que al capacitar al trabajador ésie se ira a empresas mas grandes con mayor
salario . Lo que se llama "pirateo de trabajadores calificados”.

- El empresario cuando contrata esta prejuiciado y piensa que el trabajador no es

capaz de asumir responsabilidades

b} Por parte del trabajador.

- Piensan que la capacitacion fuera del horario de trabajo no les genera un
beneficio real .

- La necesidad de obtener ingresos provoca que los trabajadores den prioridad al
trabajo sobre el estudio o la capacitacién por lo que constantemente cambian de
empleo en busca de un mejor salario.

- El trabajador cambia constantemente de actividad, por lo que puede cambiar de
ser obrero a artesano, de un sector a otro, sin capacitacion previa.

- El trabajador piensa que el duefio abusa de su trabajo. El salario promedio del
trabajador mexicano es muy bajo, esto hace que su proyecto de permanencia en

la empresa sea corto.
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Del analisis efectuado en estos dos enfoques puede observarse que en
ninguno de los dos casos, empresario y trabajador, existe el interés de una
capacitacion y un adiestramiento en el trabajo.

Otros problemas que se encuentran en el area de capacitacion y
adiestramiento en la mediana empresa son:

1. Escaso conocimiento de apoyo de programas de capacitacion por parte de
organismos a nivel nacional.

2. Bajos niveles de capacitacion y adiestramiento de los trabajadores y
empresarios, asi como elevados indices de rotacién de personal que propician
carencia de recursos humanos altamente calificados.

3. Ausencia de programas especificos a nivel empresa para mejorar la calidad,

productividad y modernizacién de procesos.

En éste capitulo se ha visto la importancia, las caracteristicas y la
problemética de la mediana empresa en México exclusivamente en el drea de
capacitacion y adiestramiento.

Se puede observar que la mediana empresa tiene muchos problemas en
cuanto a su posicion en el mercado, ya que la pequefia empresa abarca un
mercado local, la grande un mercado nacional y transnacional y la mediana debe
luchar por crecer y mejorar, o en el peor de los casos mantenerse y ser
competitiva.

La administracion en la mediana empresa ha sido en muchas ocasiones
empirica y su crecimiento sin upa buena planeacion, ya que muchas de ellas son
resultado del crecimiento de las pequefias empresas que no tienen una estructura
definida. Estos y otros fenémenos no estan aislados de su personal ni det grado
de preparacion de éstos; al contrario, el personal de una empresa es el motor, la

parte mas importante de una empresa y es por tai motivo que el administrador de
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una mediana empresa debe estar consciente de la importancia que implica
trabajar con personas y que éstas estén capacitadas para las funciones que

realizan dentro de la mediana empresa.
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Analisis de datos estadisticos de la mediana empresa

De un estudio realizado por el INEGI publicado en 1994 sobre las
micro, pequefias, medianas y grandes empresas, se tiene que en 1993 se
encuentran un total de 2,300 mil empresas; de ese estudio, se analizaran a
continuacién las siguientes tablas en las que se busca destacar la importancia de
la mediana empresa, asi como el personal que ocupa, el tipo, el objeto, el lugar de

capacitacion, etc.

Como se puede observar en el cuadro siguiente, la mediana empresa junto
con fa micro y pequefia ocupa el 99.6% de las empresas en el pais.

La mediana empresa incorpora mas de quinientas unidades economicas en
1993 respecto a 1988, pero reduce su importancia porcentual, que pasa del 1,9 al
1.2%. Decrece su participacién relativa en el personal ocupado y mejora 0.3
puntos en la produccién.

La baja de personal puede deberse a varios factores; sin embargo se
observa que hay una alta en productividad, con lo que se puede pensar que si el
personal de la mediana empresa esta capacitado, entonces ésta no tendra que
incurric en gastos para contratar a mas personal para lograr la misma o una mayor

productividad.
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De los cuadros anteriores se puede decir que en el sector comercio se ha
visto un incremento en el personal ocupado y asi mismo un aumento en los
ingresos, lo que no se logrod en el sector servicios.

Los cuadros que a continuacién se presentan, son un analisis de los
establecimientos que proporcionan capacitacion y adiestramiento a sus

trabajadores, segun algunas variables que se consideran de ias mas importantes.
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Como se puede observar en la tabla anterior, del total de empresas que
capacitan a su personal, el 11.2% lo ocupa la mediana empresa.

El principal detector de necesidades en la mediana empresa son los
supervisores con un 30.3% del total; le sigue en importancia el personal directivo
con un 21.8% y finalmente el tercer responsable de la deteccion de necesidades

es la Comisidon Mixta de Capacitacion y Adiestramiento con un 20.3%.
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En tos cuadros anteriores, el nimero de trabajadores manufactureros en la
mediana empresa en 1989 es de 17.5% del total de las empresas, mientras que
en 1991 es del 16.8%. Esto quiere decir que aungque aumentd el nimero de
trabajadores capacitados de 1988 a 1994, no hubo un aumento porcentual; al
contrario éste disminuy6 un 0.7%.

Se observa que en 1989 los trabajadores que recibieron mds capacitacién
en la mediana empresa son los obreros en general con un 45.9% del total de los
trabajadores, le siguen los obreros especializados con un 18.7% y finalmente los
administrativos con un 11.4% del total de trabajadores en Ia empresa mediana.

En 1991 los trabajadores que recibieron mas capacitacidn en la mediana
empresa son también los obreros en general con un 45.8%, le siguen en
importancia
los obreros especializados con un 17.7% y finalmente los administrativos con un
11.2%.

De estos cuadros se puede concluir que para la mediana empresa es mas
importante capacitar a los obreros en genera! y conforme pasa el fiempo le dan
una mayor importancia a éstos que a los administrativos.

Cabe destacar que en 1988 y en 1991 los directivos son los que ocupan el
mas bajo porcentaje de capacitacion; sin embargo son de los primeros en detectar

las necesidades de capacitacién.
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Si se comparan las horas promedio de capacitacién recibidas por los
trabajadores manufactureros de la mediana empresa con las demés, se tiene que
la mediana empresa ofrecié mas horas de capacitacion a nivel ocupacional
{directivos, profesionistas, técnicos administrativos y supervisores) que las micro,

pequefias y grandes empresas.
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En los dos cuadros anteriores se puede observar que del total de las
empresas manufactureras que recibieron Capacitacién en 1991, el 16.8% de los
trabajadores son de la mediana empresa, de éstos el 73.8% utilizé los servicios de
un agente capacitador interno (comparieros o instructores) y un 26.2% utilizé los
servicios de un agente externo.

Como se observa en el Oltimo cuadro, el nimero de establecimientos que

recurrieron a agentes de capacitacién externo en la mediana empresa fue de
13.3% en relacion con las demas empresas manufactureras.
Las medianas empresas recurrieron en mayor nimero a las empresas privadas,
con un 39.9% y a los centros de la cdmara a que estan afiliados, con un 25.7%.
Le siguen en importancia los instructores por su cuenta y los Centros Publicos de
Capacitacion para el trabajo con un 13.8% y un 11.14% respectivamente.

En un trabajo de investigacion sobre la Pequena y Mediana Empresa del
Centro de Investigaciones Interdisciplinarias en Ciencias y Humanidades de la
UNAM, se encontré con un universo aproximado de 350 mil empresas productoras
y de servicios que emplean a unas 10 millones de personas, que abarcan
empresas pequefias, a muchas medianas menos sofisticadas y todavia
dependientes de extranjeras, incluyendo a las maquiladoras y a muchas empresas
micro con la capacidad de institucionalizarse, que tienen muchas dificultades para
adaptarse al nuevo entorno pero que son susceptibles de intentarlo con mayor
energia si se les facilita la tarea. De ahi la importancia de contar con un personal
calificado el cual esté constantemente capacitado para que sea capaz de ayudar
al desarrollo de la empresa; de otro modo se estima que para fin de siglo se habra

perdido un 20% de estas empresas.
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CAPITULO IV
RECURSOS HUMANOS

No se puede concebir una empresa sin el recurso humano, éste es el motor
de la empresa mediana ya que a través de él se alcanzaran los objetivos
generales y particulares de la mediana empresa.

Desde la década de los afios 1930, los directivos han venido dando una
creciente atencién a la administracién de personal y han reconocido, cada vez
mas, que las contribuciones de la administracion de personal son esenciales para
el éxito de las operaciones y en ocasiones, para gue sobreviva su empresa. Si
bien los empresarios se encontraron anteriormente alguna vez en posibilidad de
forzar a los empleados a trabajar abusando de su temor fisico ¥ psicologico, o de
la perdida de sus puestos; el dirigente actual debe descansar en el uso de Ia
persuasion de las ventajas de la capacitacion y adiestramiento para los
trabajadores mismos y para la empresa, de tal modo que el trabajador no se
siente obligado a trabajar. El administrador de una mediana empresa debe
reconocer a sus empleados como individuos que buscan, a través de su trabajo,
llenar ciertas necesidades fisicas, psicologicas, sociales y econémicas.

Las medianas empresas operan con y a través de personas, la efectividad

con que éslas operen sera contingente a lo adecuadamente que sea administrado




sus recursos humanos. Es por tal motivo que en el presente trabajo se dedica un
Capitulo al departamento de Recursos Humanos o Personal, para entrar

posteriormente al Capitulo de Capacitacién y Adiestramiento.

¢ Porqué administrar al personal?

Para Terry, " Conseguir, seleccionar y colocar el personal apropiado en los
puestos adecuados es una gran tarea, pero estimularlos y mantenerlos
satisfechos, es tal vez mas dificil".

Ei objeto del presente trabajo descansa en crear una guia para la mediana
empresa que, a través de una auditoria interna, el administrador de una mediana
empresa sea capaz de detectar las necesidades de capacitacion y/o
adiestramiento de los trabajadores; es por tal motive que es importante resaltar el
papel que ocupa la Administracién de Personal y el area de Capacitacion y

adiestramiento.

Propdsito de la administracién de personal

El propésito de la administracion de personal consiste en contratar y
controlar a la gente en los puestos en los que se encuentran calificados. La
administracion de personal da las bases para establecer los deberes del trabajo y
la naturaleza de la autoridad, responsabilidades y relaciones formales del personal
de la mediana empresa, ya que ésta permite a los trabajadores que laboran en
ella trabajar armoniosamente unos con otros, desarrollar su trabajo eficienternente

y al mismo tiempo hacerlos sentir satisfechos de sus logros y de su trabajo.
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El Proceso de administracién de personal

Para contar con un sistema de administracién de personal eficiente, el
mediano empresario debe hacerse algunas preguntas respecto a cada etapa que
conforma el area de Recursos Humanos o Personal. A continuacién se definiran
las etapas del proceso de administracion de personal con sus respectivas
preguntas, enfocadas a la mediana empresa, ya que la mediana empresa tiene la
capacidad y la estructura para contar con un departamentc de Recursos
Humanoes.

Antes de comenzar con el proceso de administracion de personal, es
conveniente ver una definicién de puesto.

" Un puesto debe describirse como una unidad de organizacién consistente en un
grupo de responsabilidades y obligaciones separadas y distintas a las de otros

puestos" .

{. Reclutamiento.

Atraer y reunir a un nimero suficiente de solicitantes para poder escoger a
la persona ideal para el puesto que se necesite. El mediano empresario, o en su
caso el administrador de Recursos Humanos, deberd indagar todas las fuentes de
empleados potenciales que se encuentren a su alcance. Algunas de las fuentes
mas comunes son las siguientes:

a) Amistades o parientes de los empleados actuales.

Una fuente comin, sobre todo en ios pequefios negocios, es la de

contactos personales de sus empleados actuales. Muchas empresas tienen Ja

politica de no aceptar a parientes de sus empleados; sin embargo no hay que

3 Chruden y Sherman. Administracién de personal. pég 107
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perder de vista que en muchas ocasiones los trabajadores pueden recomendar a
personas que se encuentran capacitadas para cubrir e lugar vacante.
b) trabajadores actuates,

Los trabajadores actuales representan otra fuente importante ya que éstos
pueden aspirar o tienen oportunidad de ascender dentro de la empresa. Una
politica de promocién al interior de la empresa mediana puede tener un impacto
positivo schre el estado de animo del empleado.
¢) Anuncios.

Los anuncios son una fuente comin hoy en dia; por ejemplo en los
periddicos locales, las estaciones de radio, en fas revistas de las asociaciones de
comercio, industriales, efc.

d} Escuelas técnicas.

En el area escolar se encuentra una fuente significativa de posibles
empleados. Los programas vocacionales en centros de educacion superior
tambien proporcionan una importante fuente de empleo.

e) Escuelas superiores y universidades.

En las escuelas superiores y universidades existen también bolsas de
trabajo y/o archivos en los cuales los alumnos se inscriben anotando su nombre,
carrera, experiencia laboral y disposicion.

f) Bolsas de trabajo publica y privada.

La bolsa de trabajo publica es la que proporciona el Gobiemo, en la privada

se cobra una cierta cantidad por los servicios, la cual debera ser cubierta ya sea

por el solicitante o el contratante.

Detalles a estudiar.
¢La empresa cuenta con una seccién de reclutamiento?

no- ;cuales son sus causas?
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si- ¢ cudles son sus fuentes de abastecimiento de personal?
¢Cuales sus medios de informacion?

¢ Quién es el encargado del reclutamiento de personal?

Seleccion

Es el procedimiento que se realiza en una empresa con el fin de elegir a la
persona adecuada para colocar al puesto en que mejor se adapte. El proceso de
seleccion, que se encuentra estrechamente relacionado con el de reclutamiento y
las especificaciones del puesto, puede aportar su contribucion exclusiva en el
departamento de personal si se concibe y se lleva a cabo apropiadamente.

La decision para contratar o para rechazar a un solicitante representa una
de

las decisiones mas importantes que se toman en una empresa mediana.

Proceso de seleccion:
a) Recepcion del solicitante,

La recepcion del solicitante la hace generalmente la recepcionista, que esta
debidamente capacitada para dar informacién acerca de |a empresa y los puestos
vacantes, para ayudar al solicitante a llenar las formas de solicitud {en muchas
empresas este paso es omitido al recibir a los solicitantes con ia solicitud flena) y
para recibir curriculum vitae.

La solicitud le proporciona al administrador de Personal o Recursos
Humanes un registro escrito de las capacidades de un candidato para compararlo
con otros.

b) Entrevista preliminar.
En la entrevista preliminar, el gerente tiene la oportunidad de conocer al

solicitante y poder eliminar a aquellos que no estén capacitados.

54




¢) Pruebas de conocimientos.

Las pruebas son utilizadas como auxiliares para hacer una seleccion mas
eficaz; si una revisidén de la forma de solicitud y la entrevista preliminar revelan
que no hay motivo que descalifique al solicitante, éste puede pasar por una o mas
pruebas psicol6gicas, de inteligencia, aptitudes y de personalidad, que son
seleccionadas en base a los requerimientos del puesto.

- Pruebas de aptitud. Miden la aptitud mecanica y la destreza manual que una
persona posee para aprender un empleo nuevo.

- Pruebas de desarrollo. Intentan medir la capacidad de la gente para ciertos
trabajos, como taquigrafia, mecanografia, etc.

- Prueba de inteligencia. Mide la habilidad mental del solicitante, asi como la
retencién mental.

- Prueba de personalidad. Llas pruchas de personalidad son auxiliares en la
seleccion de gerentes o vendedores. Estos trabajos requieren habilidades en las
relaciones interpersonales.

e) Entrevistas. La segunda entrevista es la siguiente etapa después de pasar las
pruebas anteriores. La segunda entrevista tiene el propésito de verificar la
informacion proporcionada en la solicitud y de obtener informacion adicional y
conocer las reacciones del solicitante.

e) Seleccién final por el capataz o el supervisor. El capataz o el supervisor del
departamento que hace la requisicidn, verifica la decisién final de los solicitantes
referidos a él por el departamento de Recursos humanos.

f} Examen médico. Generalmente, en las empresas, el examen médico es la
parte finat del proceso de seleccién, ya que el costo es alto. Muchas empresas
requieren que sus empleados aprueben un examen médico para determinar si la
persona se encuentra apta fisicamente para el trabajo de las tareas especificas de

la empresa.
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Detalles a estudiar.

¢ Se exigen ciertos requisitos para los puestos?

¢ Se comprueban los antecedentes de los aspirantes?

¢ Se efectian exdmenes médicos, psicolégicos y fisicos a los aspirantes?

¢En base a qué?

Contratacion.
Es la aceptacion del trabajador en donde se va a formalizar |a relacién de

trabajo entre éste y la empresa.

Detalles a estudiar.

£Quién contrata al personal?

éLa contratacion se hace a través de contratos de trabajo?
£como son éstos contratos?

¢ Cudl es el grado de cumplimiento de los contratos de trabajo?
¢ Existe un reglamento interior de trabajo?

& Cual es el grado de cumplimiento de éste?

Introduccién.

Es el contacto que se establece entre el trabajader y la mediana empresa
para su adaptacién en el medio ambiente de trabajo, las politicas, los objetivos y
todo lo concerniente a la empresa y su trabajo.

Una vez que la decisién de contratar al individuo ha sido tomada, es
importante que éste reciba una orientacién adecuada acerca de fa importancia de
su trabajo, de la empresa, de sus compaferos, de las politicas de personal y de

los procedimientos que le conciernen.
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Detalles a estudiar.

¢Los trabajadores de nuevo ingreso son presentados con sus demas
compafieros?

¢Se les muestran las instalaciones de la empresa?

¢ Conocen el reglamento interior de trabajo?

Capacitacion y adiestramiento.

Es un proceso continuo en el cual se busca el mejoramiento de los
conocimientos y habilidades de los empleados para adecuarlos a las necesidades
de la empresa.

La capacitacién y el adiestramiento de los empleados, mas que cumplir con
la Ley, son una necesidad de la mediana empresa y la razén de el presente

trabajo, sobre la cual se hablara en el siguiente Capitulo.

Detalles a estudiar.

¢Existen programas de capacitacion y adiestramiento para empleados?
£ C6mo se da la capacitacion y el adiestramiento?

¢Se da entrenamiento a los nuevos empleados?

¢ Por cuanto tiempao?

£Quién es el responsable de capacitar y adiestrar al personal?

¢En qué horario?

¢ Codmo se escoge a la persona que va a ser capacitada?

& Se tiene una capacitacion constante?

Andlisis de puestos.

Es |a separacion y ordenamiento de los elementos gue integran un puesto.
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Detalles a estudiar.

¢Como se definen los puestos en la empresa?

¢ Estos estan bien definidos?

¢Las tareas, las funciones de cada puesto son bien definidas?
¢De qué forma se analizan los puestos?

¢ Quién es el encargado del andlisis?

Valuacion de puestos.
Determina la importancia que tiene cada puesto con el fin de hacer una

retribucion lo mas equitativamente posible.

Detalles a estudiar.
¢ Existe una valuacion de puestos en la empresa?
¢ Con qué objeto?
¢Quién interviene en la elaboracidn de la valuacion de puestos?
¢ Cuales son sus parametros?
¢Cada cuando se revisan las valuaciones?

£ Se realizan comparaciones externas?

Calificacion de ménifos

Es fa valorizacion de cada uno de los empleados en retacion a su trabajo.
La calificacién de méritos va muy ligada a la evaluacién del smpleado. Debera
hacerse peridédicamente, una o dos veces por afio. En donde sea posible v si el
tamano de la empresa lo permite, lo ideal es que el empleado sea calificado por
dos personas, por su supervisor o jefe inmediato y por el administrador de la
mediana empresa. Los empleados deberan ser evaluados en varios puntos

dependiendo el tamano que desarrollen.
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Detalles a estudiar.
¢Existen en la empresa patrones para calificar los méritos?
:Qué elementos se toman en consideracién?

¢Los trabajadores estan al tanto de la calificacién de méritos?

Prestaciones y servicios.
Son los beneficios adicionales que una empresa otorga al trabajador

independientemente de su sueldo.

Detalles a estudiar.

¢La empresa otorga a sus trabajadores prestaciones y da servicios?

¢Tienen conocimiento de cudles son los servicios personales y cuales los
colectivos?

LEl personal conoce las prestaciones y los servicios que presta la empresa?

¢ Estos son realmente utilizados?

Salarios e incentivos.

Es la retribucién que debe pagar el patrén al trabajador por su trabajo. (Ley
Federal del trabajo. art.80).

Es importante que una empresa mediana administre su programa de
salarios efectivamente, el salario no solo afecta al empleado que lo recibe, si no a
la compafiia que lo paga y a la sociedad en la cual el individuo esta inmerso.

Uno de los problemas de abandono del trabajo en la mediana empresa son
los bajos sueldos y salarios; para la mediana empresa es muy importante contar
con un plan de salarios y tener sueldos equitativos tanto en la misma empresa
como en relacion a otras empresas del mismo tamano y rama industrial, comercial

0 de servicios.
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Detalles a estudiar.

¢ Como se calculan los salarios y los incentivos?

& Se hacen comparaciones externas?

£ 5e hacen comparaciones internas?

¢Los programas de productividad van en relacion con estimulos o incentivos?
£Se estimula el desempefio?

¢ De qué forma?

Relaciones.
Es la disposicion de colaboracién entre los miembros que laboran en la

empresa.

Detalles a estudiar.

¢ Existe cordialidad en el grupo?

¢De que manera son recibidos los nuevos integrantes en la organizacién?
¢ Es respetada la autoridad?

¢ Existe la cordialidad y ia cooperacién entre grupos?

¢ Se da un trato adecuado al personal?

& Existe un sistema de quejas y sugerencias?

¢ Se atiende?

Ascensos y promociones.
Es el analisis que se hace en la elaboracién y aplicacidon de planes de

modificaciones al salario y asignaciones de puestos.

Detalles a estudiar.

¢ Existen sistemas de ascensos y promociones?
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¢Cuales son sus parametros?
¢Los empleados conocen el nivel sucesivo y el nivel maximo al que pueden
aspirar?

¢ Cuanto tiempo tiene que esperar para el ascenso?

Como se ha visto en éste Capitulo, implantar un sistema de administracién
de personal es muy importante para la empresa mediana porque ademas de tener
un mayor control e informacién sobre los empleados que en ella faboran, ayuda al
encargado de la capacitacion y adiestramiento a detectar mas facilmente las

necesidades de capacitacion de sus trabajadores.
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CAPITULO V
CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

Capacitacién

El términc capacitar hace referencia a la palabra "capaz®, la cual proviene
det latin capax, capacis que es usada para denominar a una persona apia o

proporcionada para alguna cosa determinada.

"Consiste en una actividad planeada y basada en necesidades reales de una
empresa y orientada hacia un cambio en los conocimientos, habilidades y

actitudes de colaborador”.

La capacitacién es un medio formidable para encausar al personal de una
empresa logrando una auténtica automotivacion e integracién en la misma. La
capacitacion tiene dos aspectos muy imporiantes:

- El primero es promover el desarrollo integral del personal y, asi, el desarrollo de
la empresa.
- El segundo es lograr un conocimiento técnico especializado, necesario para el

desempeho eficaz del puesto.
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La capacitacion incluye el adiestramiento, pero su objetivo principa!l es
proporcionar conocimientos, sobretodo en los aspectos técnicos del trabajo. En
esta virtud la capacitacion se imparte a empleados, ejecutivos y funcionarios en

general, cuyo trabajo tiene un aspecto intelectual bastante importante.

Otras definiciones de capacitacién son las siguientes:

Proceso mediante el cual se llevan a cabo una serie sistematizada de
actividades encaminadas a proporcionar conocimientos, desarrollar habilidades y
mejorar actitudes en los trabajadores, con el propésito de conjugar por una parte
la realizacion individual que se reflejara en ascensos dentro de la jerarquia de la
organizacién, con e! correlativo mejoramiento, y por la otra, con la consecucion de

los objetivos de la empresa.

Adquisicion de conocimientos, principalmente de caracter técnico, cientifico

y administrativo.

La capacitacion se concibe también como una respuesta a la falta de
personal calificado, al acelerado cambio que sufren las empresas, tanto
econdmico como social y politico, asi como tecnoldgico y comercial. La
capacitacién también se puede concebir desde el punto de vista econdmico
gracias al cual el individuo adquiere los conocimientos necesarios para elevar su
nivel de vida y finalmente, en el aspecto social, el individuo puede aspirar a una

mejor posicion laboral y aumentar asi su prestigio social.
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Adiestramiento

La palabra adiestramiento significa "adquirir destreza".

E! adiestramiento se entiende como [a habilidad o destreza adquirida, por
regla general, en el trabajo preponderantemente fisico. Desde este punto de vista
el adiestramiento se imparte a los empleados de menor categoria y a los obreros

en la utilizacion y manejo de maquinas y equipos.

Adiestramiento es proporcionar destreza en la habilidad adquirida, casi
siempre mediante una practica mas o menos prolongada de trabajos de caracter

rmuscular o motriz.

Desarrollo.

"El desarrollo tiene mayor amplitud aun. Significa e! proceso integral del
hombre y consiguientemente abarca la adquisicion de conocimientos, el
fortalecimiento de ta voluntad, la disciplina del caracter y la adquisicién de todas
las habilidades que son requeridas para el desarrollo de los ejecutivos, incluyendo
aquellos que tienen mas amplia jerarquia en la organizacion de las empresas™ .

El proceso de desarrollo puede entenderse como la maduracién integral del
ser humano.

En un sentido practico la capacitacién es "proporcionar conocimientos,
sobretodo en los aspectos técnicos del trabajo™ .

Estos conocimientos de tipo cientifico, técnico o administrativo son

utilizados directamente por la empresa y en beneficio de ésta, ya que el

ZGUZMAN V. [saac. Problemas administrativos, pag. 69.
3 SILICEO Alfonso. Capacitaci6n y desarrollo de personal. pag. 13




personal que tiene mayor conocimiento y entendimiento de su trabajo podra
desarrollar sus actividades de manera mas eficaz y dara un valor mayor al
recurso humano de la misma

Mediante la capacitacion, proceso de ensefianza-aprendizaje, se
transmite un contenido relacionado con el trabajo del capacitando que eleva
sus expeclativas profesionales dentro del campo en el que se desarrolla, eleva
sus posibilidades de desempeiiar otro trabajo de la misma especie, lo coloca
en un nivel diferente al ofrecer sus servicios para una promocidén interna o
dentro del mercado de trabajo.
La capacitacion se fundamenta en:
a) Las organizaciones en general deben dar las bases para que sus
colaboradores tengan la preparacién necesaria y especializada que les permita
enfrentarse en la mejores condiciones a su tarea diaria.
b) "No existe mejor medio que la capacitacién para alcanzar los altos niveles
de motivacion y productividad.™

De lo visto con anterioridad tenemos que, la capacitacién es un proceso
en el cual la persona aprende conceptos nuevos y su manera de aplicarlos,
para lograr un cambio en sus aptitudes t&cnicas y profesionales que lo lleven a
lograr un beneficio tanto cultural como social y econdmico. Por medio de la
capacitacién la persona se desamolla en un plano distinto del que ocupaba
antes de la capacitacién y puede aspirar a un puesto mas alto o un abjetivo

mayor,

Los beneficios de la capacitacion y adiestramiento se reflejan de manera
tangible e intangible. De manera intangible va que su labor podra ser

desempenada de manera mas eficiente, con conocimientos actualizados y con

4 SILICEOQ Alfonso, Capacitacién y desarrollo de personal. pdg. 15
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la maestria propia del trabajo, ademas de la motivacién real y emocional del
ser humano. Se reflejan de manera tangible ya que este cambio producido en
su manera de realizar las cosas, sus aptitudes, lo hacen situarse en una
categoria superior a aquella persona que no cuenta con este tipo de
conocimientos, sus percepciones seran mayores, en el caso de seguir en la
misma empresa; en el caso de ofrecer su fuerza de trabajo en el mercado
laboral, fa capacitacion y adiestramiento adquirida con anterioridad lo colocara
en un escalafon superior lo cual lo pone en posicion de exigir mayores
beneficios al momento de ser contratado.

Una vez que se ha impartido, [a capacitacion forma parte de los
conocimientos de la persona, no es posible que al salir de Ja empresa donde
se ha recibido ésta le sea pedida ya que forma pare de la persona desde el
momento en que ésta ha adquirido nuevos conocimientos y habitos positivos o
ha observado un cambio en su comportamiento, es decir, una vez que ha
aprendido. La capacitacién bien aplicada hace que aumente el valor de la
persona dentro y fuera del dmbito profesional, logrando asi su proyeccion
econdmica y social.

Por su parte la empresa cumple, al mismo tiempo gque capacita, con una
obligacién moral que se traduce en beneficio social. Esto es, lograr un
beneficio no sélo ecandmico sino de otra indole para el personal de Ja mediana
empresa. De esta manera se le dan las herramientas para superarse y
desempeniar mejor su trabajo, actual o futuro.

En México por Ley, en el articulo 153 de la Ley Federal del Trabajo, todos
los trabajadores de una empresa deben recibir 1a capacitacién o adiestramiento
para realizar su trabajo de manera eficiente Y que aumente el valor de Ia
persona en el mercado. Sin embargo no todas las empresas han tenido el

cuidado de seguir la Ley en cuanto a capacitacion se refiere por todas las
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causas que se han visto anteriormente y debido a que en muchas medianas
empresas la capacitacion es vista como un gasto y una pérdida de tiempo y no
como un beneficio de las mismas.

En las medianas empresas el recurso humano es lo mas importante, sin
embargo las diferencias entre las caracteristicas de un puesto y del individuo
que lo ocupa en ocasiones son incompatibles o abismales, y esto se debe sea
a una falta de seleccidn apropiada del personal, sea a una falta de
capacitacién yfo adiestramiento del mismo. El administrador de una mediana
empresa debe tomar en cuenta todos estos problemas para la consecucion de
los objetivos de la empresa y el desarrollo del personal a futuro.

La necesidad de capacitar surge de estas diferencias y otras. La
posibilidad de desemperiar un trabajo distinto en un futuro, como parte de Ia
motivacion del empleado al aspirar a niveles mas altos dentro de la mediana
empresa da lugar a la necesidad de capacitar con una visién del objetivo a
mediano y largo plazo; esta podria ser una de las razones de capacitacién en
el trabajo por parte del trabajader. Por parte del empresario, la capacitacion de
los trabajadores es asegurar una mayor eficiencia en el trabajo, logrando una
gran calidad y un compromiso por parte del trabajador hacia la empresa,
mayores beneficios econdmicos y sociales para ambos, etc.

Las necesidades de capacitacion y adiestramiento a mediano y largo
plazo se manifestaran si ef supervisor o el encargado del mejor desempefio de
las labores realiza una evaluacidn o estudio sobre la situacién actual y futura
del recurso humano, es decir, lo que se debe hacer y lo que se hace, lo que se
tiene y lo que se quiere tener en el futuro y los medios que deberan usarse

para lograr las metas establecidas.
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Antecedentes de la capacitacion

El fendmeno de la educacién es tan antiguo como el hombre mismo. El
proceso de aprendizaje, eje de toda accion educativa y de entrenamiento, era
claro en los primeros intentos por ensefiar e intercambiar habilidades en los
pueblos primitivos.

Los aprendices, que se conocen desde 2,000 afos a.C. y la estructura de
fos gremios y asociaciones constituyen un antecedente remoto de la actual
educacién. Con el surgimiento la era industrial, aparecen innumerables
escuelas industriales cuyas metas eran lograr el mayor conocimiento de los
métodos y procedimientos de trabajo, en el menor tiempo posible.

Por otra panre, las dos guerras mundiales sufridas en este siglo dieron
lugar al desarrollo de técnicas de entrenamiento y capacitacién intensiva,
cuyos métodos se han ajustado a otros campos de la accibn humana,
especialmente de la industria y la empresa .

En 1940 fue cuando se comenzd a entender que fa labor de
entrenamiento debia ser una funcidén organizada y sistematizada, en la cual la
figura del instructor adquiere especial importancia.

En México, la formacion profesional y calificacién de la fuerza laboral se
formaliza e institucionaliza con la creacién y consolidacién del sistema de
educacion técnica a finales de la década de los treinta; entonces se habla de
una educacion y capacitacién técnica tradicional, es decir, de la generacion de
habilidades de! obrero para que utilice instrumentos simples de trabajo, de la
formacién profesional en el trabajo con un capataz o maestro.

La escuela cumple la tipica funcién académica y al aparato productivo se
le reserva la funciéon del cambic técnico y tecnoldgico. La educacion de las

escuelas no corresponde necesariamente con el tipo de empleo encontrado en
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el mercado de trabajo. La formacién profesional fue muy limitada a tareas
especializadas; la capacitacién evolucioné hacia una calificacion general, se
organizé por uniones empresariales de ramas productivas: las empresas se
abocaron a la creacion de instituciones educativas para instruccion general y
complementaria.  Posteriormente la capacitacion queda en manos del
gobierno, el cual sigue manteniendo la educacién técnica y se hace promotor y
orientador en la esfera privada. En fa Ley Federal del Trabajo, articulo 132
fraccion XV, se establece la obligacién de los patrones para dar capacitacion y
adiestramiento. El aspecto legal se vera con mas profundidad en el siguiente

Capitulo .

En nuestro pais la funcién educativa ha tenido gran acogida en varios
sectores de la empresa publica y privada. Es justo decir que la misma funcion
no ha tenido, un desarrollo como el que debiera tener.

En la actividad empresarial del pais existe una demanda excesiva de
personal calificado que, en muchas ocasiones, el sistema escolar no puede
cubrir; por lo cual es necesario que tanto las empresas piblicas como las
empresas privadas establezcan programas periadicos de educacian,
brindando, el tipo de ensefianza necesaria para que se realice el trabajo con
mayor eficacia y eficiencia y éste sea mas significativo para el trabajador, el
empresario y la mediana empresa.

Por otra parte la capacitacién y el adiestramiento hacen que aquellos que
llevan ya muchos afios en la industria se actualicen ¥y ho queden rezagados
con respecto a la fuerza de trabajo recién salida de las universidades e
institutos de ensefanza, etc.

En la actualidad, muchos de los problemas que enfrentan las empresas

medianas se deben a la falta de capacitacion y/o adiestramiento de su recurso

69




humano. Toda empresa, esta sujeta a un sinnimero de situaciones muchas

de las cuales pueden resolverse a través de fa capacitacion y adiestramiento.

Causas de la Capacitacién

Como ya se ha mencionado anteriommente la capacitacion ayuda al
fortalecimiento de las medianas empresas mediante fa superacion de su
personal y es, asimismo, un requisito legal en México. Pero mas alla de la
imposicion legal o el beneficio directo de las empresas, la capacitaciéon y el
adiestramiento tienen un fondo y unas causas definidas las cuales en
ocasiones no son evidentes y es necesario una Deteccién de Necesidades

para identificarlas.

Algunas de las posibles causas que influencian la necesidad de capacitacion

SOon;

a) La competencia.

La mayor competencia global y nacional esta haciendo surgir una
mayor necesidad de estrategias competitivas, donde se ve el entrenamiento
como elemento esencial. Actualmente el mercado laboral requiere personal
que esté altamente instruido el cual sea capaz de sequir las estrategias que

plantea la alta direccion de tas empresas medianas.

b} Alcanzar los objetivos.
Los objetivos deben ser tanto de la mediana empresa como de los

mismos trabajadores.
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Los planes y estrategias planteados por la direccién o gerencia de la empresa
requieren de personal que sea capaz de llevar a cabo los procesos necesarios
para su consecucion. Asimismo el personal que labora en esa empresa, en su
individualidad, requiere de bases para la superacion a la que todos tenemos
derecho. Sus metas y objetivos deben estar en acuerdo con los de la
empresa. Es labor del 4rea de Recursos Humanos conciliar los objetivos de!
trabajador con los de la empresa. El objetivo de la mediana empresa esta
definido por la alta direccidn de la misma, y sera un objetivo comin. Los
objetivos de los trabajadores seran individuales y estaran planteados en base a
su conveniencia, seguridad, supervivencia, deseos y plan de vida.

La capacitacion y el adiestramiento hacen que se cumplan esos objetivos o
que se facilite el camino para lograrlo. De tal manera que si los cbjetivos de la
empresa y los del trabajador concuerdan éste pondra mas empefio en la
capacitacion y adiestramiento necesarias para lograr el objetivo de la empresa,

que finaimente le ayudara a alcanzar sus objetivos.

c) Rapidos avances tecnolégicos.

Estar al tanto con la tecnologia y los cambios tecnolégicos es una
labor que deben hacer las empresas medianas, ya que su tarea es la de
competir, muchas veces, con empresas grandes y transnacionales, que
cuentan con tecnologia de punta y grandes avances tecnolégicos. Para las
empresas medianas no es facil competir con éste tipo de empresas, pero es
indispensable que tengan a su personal capacitado constantemente para
soportar todos estos cambios de la lucha comercial y al capacitar al personal
en la nueva tecnologia, aparatos, procesos y herramientas se obtendra un

beneficio para la mediana empresa y para el empleado en el corto, mediano y
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largo plazo, los cuales se podran enfrentar a las grandes empresas, a las

transnacionales y entenderan mejor la globalizacion,

d) Fusiones, adguisiciones y diversificaciones.

Las fusiones, adquisiciones y diversificaciones tan comunes en esta
época modifican las estructuras de las empresas pero no necesariamente dan
a la gente la habilidad suficiente para llevar a cabo sus responsabilidades.
Como se ha visto, la mediana empresa funge muchas veces de complemento a
las grandes empresas, es por eso que la mediana empresa, en este caso,
debe crecer y desarrollarse al igual que la grande. Los planes de
globalizacion, fusién o adquisicidn requieren de entrenamiento a largo plazo,
dentro del que se incluye una vision global de la empresa, perspectiva del

negocio, mision, futuro, estrategias, etc.

e) Fuerza o entorno laboral mas instruido.

El desempleo en México ha hecho que el nivel de preparacidon con que
se cuenta se eleve. Para la ocupacion de un puesto una empresa puede
determinar unas caracteristicas o necesidades minimas y acudiran a la cita
cientos de personas mas de lo que se esperaba, muchas de ellas con
caracteristicas superiores a las necesidades del puesto, Entran entonces a
concurso personas mas capacitadas de lo indispensable para el puesto. Si no
se esta a la altura de los demas o mas probable es que se perderd la
oportunidad de estar entre los concursantes finalistas para dicho puesto.

Los trabajadores estan conscientes de esta situacién, capacitar y adiestrar al
personal hace que la empresa no esté rezagada con el valor de sus recursos
humanos y materiales y que se pueda tener una cotizacién a la altura del

mercado en caso de pertenecer a la fuerza de trabajo desocupada.
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Ciases de capacitacién y adiestramiento

La capacitacién y el adiestramiento en general y para todas las

empresas, puede hacerse de diferentes formas:

Fuentes Intemas de capacitacién.

- Capacitacion dentro del puesto.

La capacitacion dentro del puesto es la forma de capacitacion mas
utilizada en la mediana empresa. Los empleados son capacitados mientras
desarrollan el trabajo junto al gerente o algin empleado designado que domine
la tarea. Este tipo de capacitacion conlleva tres pasos:

1. Ensedar al trabajador como realizar una tarea o labor:
2. Permitirle que lo haga; y

3. Corregirle en su desarrollo.

- Rotacién de puestos.

Tanto para el trabajador como para la mediana empresa es benéfico
que cada empleado tenga un buen conocimiento de las diferentes funciones
que se realizan dentro de la empresa mediana porque adquiere conocimientos
y habilidades; de esta manera, si un trabajador ilegara a faltar, éste puede ser
sustituido por otro. Una manera de lograr este objetivo es rotando a los
empleados de puesto a puesto durante unas cuantas horas al dia, por algunos
dias, o por varias semanas, dependiendo del grado de dificultad de la tarea.
La rotacion de puesto debe hacerse, de preferencia, durante periodos

tranquilos del dia o temporada det negocio.
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- Capacitacién de grupos.

Una ventaja de ésta capacitacion es que la abarca a varias personas y
éstas tienen la oportunidad de expresar sus puntos de vista, sus dudas,
inquietudes y compartir sus experiencias, lo cual hace mas rico el aprendizaje.
En algunas ocasiones, como cuando se introduce una técnica nueva o un
procesa, el método de la conferencia puede ser utilizado para explicarlo al

grupo. Las peliculas se pueden adaptar a este tipo de capacitacion.

Fuentes Extemas de capacitacion. .

- Cursos en universidades y en escuelas superiores,

Muchos medianos empresarios se preocupan por 1a proyeccion de sus
empleados, que en un futuro es un beneficio para el empleado mismo y para la
empresa. Estos empleados contintan su educacion en las universidades o
escuelas por las noches, en la mafana muy lemprano, por la tarde y todavia

pueden trabajar ya sea todo el dia o una buena parte del dia habil.

- Cursos de postgrado y maestrias.

En la actualidad, en muchos casos, no basta solo con tener una
licenciatura. Muchos empleadores buscan el desarrollo de sus empiéados
dandoles facilidades para que estudien un postgrado o una maestria sobre un
campo de estudio determinado; asi, los miembros regulares de la facultad
acuden a un local determinado en donde existe una demanda de un curso. Lo
mas usual es que impartan dicho curso al anochecer, para gue no interfiera

con su horario de trabajo.
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- Proveedores comerciales.

El mediano empresario debera estar consciente de que los proveedores
comerciales pueden ser un importante recurso para capacitar a los
trabajadores. Por ejemplo, pueden proporcionar instruccién acerca del uso

adecuado de la maquinaria.

E! tipo de capacitacion y adiestramiento que otorgue la mediana
empresa dependera del tipo de trabajo que desarrollen sus trabajadores y de
las necesidades de capacitacion de los mismos. En resumen, el mediano
empresario podra determinar sus necesidades de capacitacion evaluando con
las preguntas siguientes en cada area o subfuncién:

1. ¢Cudl es la meta de capacitacion?
£Qué necesita aprender el empleado?
& Queé tipo de capacitacion debe ofrecerse?

£ Qué métodos de instruccion deben utilizarse?

2
3
4
5. ¢Qué tipo de auxilios audiovisuales deberan utilizarse?
6. ;Qué tipo de instalaciones fisicas se requeriran?

7. ¢Qué tanto debera durar el periodo de capacitacion?

8. ¢la capacitacion debe llevarse a cabo durante o después de las horas de
trabajo?

9. ;Quién debe impartir el curso?

10. ;Qué empleados seran seleccionados para asistir a las sesiones de
capacitacién y adiestramiento?

11. 4 Cual debera ser el costo del programa?

12. ,Cémo se medira la efectividad del programa de capacitacion?

13. ;Como debe anunciarse el programa?
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CAPITULO VI
FUNDAMENTOS JURIDICOS DE LA CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

En los lineamientos normativos, la capacitacion se encuentra dentro de la
Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos en su articulo 123
apartado A fraccion XIIl; "Es una obligacién de las empresas proporcionar

capacitacién o adiestramiento para el trabajador”.

La Capacitacion y el adiestramiento de los trabajadores en las empresas
esta contemplada en la Ley Federal del Trabajo, en el articulo 132 fraccidon XV, en
el articulo 153 fracciones de la A a la X asi como en el articulo 537, del Servicio

Nacional de Emplec, Capacitacién y Adiestramienta en los articulos 537 al 539.

Ley Federal del trabajo.

Articulo 132, Son obligaciones de los patrones:

XV. Proporcionar capacitacién y adiestramiento a sus trabajadores, en los
terminos del capitulo lll bis de éste titulo.

Art. 153-A. Todo trabajador tiene derecho a que su patrén le proporcione
capacitacion o adiestramiento en su trabajo que le permita elevar el nivel de vida y

productividad, conforme a los planes y programas formulados, de comun acuerdo,
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por el patrén y el sindicato o sus trabajadores y aprobado por la Secretaria del
Trabajo y Prevision Social.

Art. 153-B. Para dar cumplimiento a las obligaciones que conforme al articulo
anterior les corresponde, los patrones podran convenir con los trabajadores en
que la capacitacién o adiestramiento se proporcione a éstos dentro de la misma
empresa o fuera de ella, por conducto de personal propio, instructores
especializados, o bien mediante adhesion a los sistemas generales y que se
registren ante la Secretaria de Trabajo y Previsién social. En caso de tal
adhesién, quedara a cargo de los patrones cubrir las cuotas respectivas.

At 153-C. Las instituciones o escuelas que deseen impartir capacitacion o
adiestramiento, asi como su personal docente, deberan estar autorizadas y
registradas por la Secretaria de Trabajo y Prevision social.

Art. 153—0. Los cursos y pregramas de capacitacion o adiestramiento de los
trabajadores, podran formularse respecto a cada establecimiento, una empresa,
varias de ellas o respecto a una rama industrial o actividad determinada.

Art. 153-E. La capacitacion o adiestramiento a la que se refiere el articule 153-A,
debera impartirse al trabajador durante sus horas de su jornada de trabajo; salvo
que, atendiendo a la naturaleza de los servicios, pairon y trabajador convengan
que podra impartirse de otra manera; asi como en el caso de que el trabajador
desee capacitarse en una actividad distinta a la que desempefe, en cuya
supuesto, la capacitacién se realizara fuera de la jomada de trabajo.

Ant. 153-F. La capacitacion o adiestramiento deberan tener por objeto:

I. Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del trabajador en su
actividad; asi como proporcionarle informacion sobre la aplicacion de nueva
tecnologia en ella;

Il. Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva creacion;

Hl. Prevenir riesgos de trabajo;
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IV. Incrementar la productividad; y

V. En general, mejorar las aptitudes del trabajador.

Art.  153-G. Durante el tiempo en que un trabajador de nuevo ingreso que
requiera de capacitacion inicial para el empleo que va a desempeiiar, reciba ésta,
prestara sus servicios conforme a las condiciones generales de trabajo que rijan
en la empresa o a lo que se estipule respecto a ella en los contratos colectivos.
Art. 153-H. Los trabajadores a quienes se imparta capacitacion o adiestramiento
estan obligados a:

[ Asistir puntualmente a los cursos, sesiones de grupo y demas actividades que
formen parte del proceso o de capacitacion o adiestramiento;

Il. Atender las indicaciones de las personas que impartan la capacitacion o
adiestramiento, y cumplir con los programas respectivos; y

lll. Presentar los examenes de evaluacién de conocimientos y de aptitud que sean
requeridos.

Art. 153-I. En cada empresa se constituiran Comisiones Mixtas de Capacitacion y
Adiestramiento, integradas por un numero de representantes de los trabajadores y
del patrén, las cuales vigilaran la instrumentacion y operacién del sistema y los
procedimientos que se implanten para mejorar la capacitacién y el adiestramiento
de los trabajadares, y sugerirdn medidas tendientes a perfeccionarics; todo esto
conforme a las necesidades de los trabajadores y de las empresas.

Art. 153-J. Las autoridades laborales cuidaran que las Comisiones Mixtas de
Capacitacion y Adiestramiento se integren y funcionen oportuna y normalmente,
vigilando el cumplimiento de la obligacién patronal de capacitar y adiestrar a los
trabajadores.

Art, 153-K. La Secretaria del Trabajo y Previsidn Social podra convocar a los

patrones, sindicatos y trabajadores libres que formen parte de las mismas ramas
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industriales o actividades, los cuales tendrén el caracter de drganos auxiliares ;'Ie
la propia Secretaria. Estos comités tendran facultades para:

I. Participar en la determinacion ae los requerimientos de capacitacion y
adiestrémiento de las ramas o actividadés respectivas;

1. Colaborar en la elaboracién del Catalogo Nacional de Ocupaciones y en la de
estudios sobre las caracteristicas de la maquinaria y equipo en existencia y uso en
las ramas o actividades correspondientes;

lll. Proponer sistemas de capacitacion y adiestramiento para y en el trabajo, en
relacion con las ramas industriales o actividades correspondientes:

IV. Formular recomendaciones especificas de planes y programas de capacitacion
y adiestramiento;

V. Evaluar los efectos de las acciones de capacitacion y adiestramiento en la
productividad dentro de las ramas industriales o actividades especificas de que se
trate; y

VI. Gestionar ante la autoridad laboral el registro de las constancias relativas a los
conocimientos o habilidades de los trabajadores que hayan satisfecho los
requisitos legales exigidos para tal efecto.

Art. 153-L. La Secretaria del Trabajo y Prevision Social fijara las bases para
determinar la forma de designacion de los miembros de fos Comités Nacionales
de Capacitacién y Adiestramiento, asi como las relativas a su organizacion y
funcionamiento.

Art. 153-M. En los contratos colectivos deberan incluirse dausulas relativas a la
obligacion patronal de proporcionar capadtacién y adiestramiento a los
trabajadores conforme a planes y programas que satisfagan los requisitos

establecidos en éste Capitulo.
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Ademas, podra consignarse en los propios contratos el procedimiento conforme al
cual el patrén capacitara y adiestrara a quienes pretendan ingresar a laborar en la
empresa, tomando en cuenta, en su caso, la cladusula de admisién.

Art. 153-N. Dentro de los quince dias siguientes a la celebracién, revision o
prarroga del contrato colecﬁvo. los patrones deberan presentar ante La Secretaria
del Trabajo y Previsién Social, para su aprobacién, los planes y programas de
capacitacion y adiestramiento, que se haya acordado establecer, o en su caso, las
modificaciones que se hayan convenido acerca de planes y programas ya
implantados can aprobacién de la autoridad laboral.

Art. 153-O. La empresa en que no rija contrato colectivo de trabajo, debera
someter a aprobacidn de la Secretaria de Trabajo y Prevision Social dentro de los
primeros sesenta dias de los afios impares, los planes o programas de
capacitacion o adiestramiento que, de comun acuerdo con los trabajadores, hayan
decidido implantar. igualmente, deberan informar respecto a la constitucién y
bases generales a que se sujetara el funcionamiento de las Comisiones Mixtas de
Capacitacién y Adiestramiento.

Art. 153-P. El registro de que trata el articulo 153-C se otorgara a las personas
que satisfagan los siguientes requisitos:

I. Comprobar que quienes capacitaran o adiestraran a los trabajadores, estan
capacitados profesionalmente, en la rama, industria o actividades en que
impartiran sus conocimientos.

Il Acreditar satisfactoriamente, a juicio de la Secretaria de Trabajo y Prevision
Social, {ener conocimientos bastantes sobre los procedimientos tecnoldgicos
propios de |a rama industrial o actividades en la que pretendan impartir dicha
capacitacion o adiestramiento; y

Il. No estar ligadas con personas o instituciones que propaguen algun credo

religioso, en los términos de la prohibicion establecida por la fraccion IV del
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articulo 3°, constitucional. El registro concedido en los términos de este articulo
podra ser revocado cuando se contravengan las disposiciones de esta ley.

En el procedimiento de revocacion, el afectado podra ofrecer pruebas y alegar lo
que a su derecho convenga.

Art. 153-Q. Los planes y programas de los que tratan los articulos $153-N y 153-
O, deberan cumplir los siguientes requisitos:

. Referirse a periodos no mayores de cuatro anos;

Il. Comprender todos tos pﬁestos y niveles existentes en |a empfresa;

Nl. Precisar las etapas durante las cuales se impartira la capacitacién y el
adiestramiento al total de los trabajadores de un mismo puesto y categoria;

IV. Sefalar el procedimiento de seleccién, a través del cuat se establecers el
orden en el que seran capacitados los trabajadores de un mismo puesto y
categoria;

V. Especificar el nombre y nimero de registro en la Secretaria de Trabajo y
Prevision Social de las entidades instructoras; y

VI. Aquelios otros que establezcan los criterios generales de la Secretaria de
Trabajo y Previsién Social que se publique en el Diario Oficial de la Federacion.
Dichos planes y programas deberan ser aplicados de inmediato por las empresas.

Arl. 153-R. Dentro de los sesenta dias habiles que sigan a la presentacion de
tales planes y programas ante la Secretaria de Trabajo y Previsién Social, ésta los
aprobard o dispondrad que se les hagan las modificaciones que se estime
pertinentes; en la inteligencia que, aquellos planes y programas que no hayan
sido objetados por la autoridad laboral dentro del término citado, se entenderan
definitivamente aprobados.

Art. 153-S. Cuando el patrén no de cumplimiento a la obligacion de presentar
ante la Secretaria de Trabajo y Prevision Social los planes y programas de

capacitacion y adiestramiento, dentro del plazo que corresponda, en los términos
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de los articulos 153-N y 153-0, o cuando presentados dichos planes y programas,
no los lleve a la practica, sera sancionado conforme a lo dispuesto en la fraccién
IV del articulo 992 de esta ley, sin perjuicio de que, en cualquiera de los dos
casos, la propia Secretaria adopte las medidas pertinentes para que el patrén
cumpla con la obligacién de que se trata.

Art. 153.T. Los trabajadores que hayan sido aprobados en los exadmenes de
capacitacion y adiestramiento en los términos de este Capitulo, tendran derecho a
que la entidad instructora les expida las constancias respectivas, mismas que,
autentificadas por la Comision Mixta de Capacitacion y Adiestramiento de Ia
Empresa, se haran del conocimiento de la Secretaria de Trabajo y Previsién
Social, por conducto del correspondiente Comité Nacional o, a falta de éste, a
través de las autoridades del trabajo a fin de que la propia Secretaria los registre y
los tome en cuenta al formular el Padrén de trabajadores capacitados, que
corresponda en los términos de la fraccion IV del articulo 539

Art. 153-U. Cuando implantado un programa de capacitaciéon un trabajador se
niegue a recibir ésta, por considerar que tiene los conocimientos necesarios para
el desemperioc de su puesto y del inmediato superior, deberad acreditar
documentalmente dicha capacidad o presentar y aprobar, ante la entidad
instructora, el examen de suficiencia que sefale la Secretaria de Trabajo y
Previsién Social. En éste udltimo caso, se extendera a dicho trabajador la
correspondiente constancia de habilidades laborales.

Art. 153-V. La constancia de habilidades laborales es el documento expedido por
el capacitador con el cual el trabajador acreditara el haber llevado y aprobado un
curso de capacitacion, Las empresas estan obligadas a enviar a la Secretaria de
Trabajo y Previsién Social para su registro y control, listas de las constancias que
se hayan expedido a sus trabajadores. Las constancias de que se tratan surtiran

plenos efectos, para fines de ascenso, dentro de la empresa en que se haya
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proporcionado la capacitacién o adiestramiento. Si en una empresa existen varias
especialidades o niveles en relacién con el puesto a que la constancia se refiera,
el trabajador, mediante examen que practique con la Comisién Mixta de
Capacitacion y adiestramiento respectiva acreditara para cual de ellas es apto.
Art. 153-W. Los certificados, diplomas, titulos o grados que expidan el

estado, sus organismos descentralizados o los particulares con reconocimientos
de validez oficial de estudios, a quienes hayan concluido un tipo de educacion
con caracter terminal, seran inscritos en los registros que trate el articulo 539,
fraccién IV, cuando el puesto y categoria correspondientes figuren en el Catalogo
Nacional de Ocupaciones ¢ sean similares a los incluidos en éi.

Art. 153-X. Los trabajadores y patrones tendran derecho a ejercitar ante las
Juntas de Conciliacion y Arbitraje las acciones individuales y colectivas que
deriven de la obligacion de capacitacién o adiestramiento impuesta en este

Capituio.

En un resumen sobre el articulo 153 de fa Ley Federal del Trabajo, en sus
fracciones de la A a la X, se pueden dividir seis fracciones:
1. Sobre el propésito de la capacitacion.

Todo trabajador tiene derecho a que su patrén le proporcione capacitacion
o adiestramiento en su trabajo, que le permita elevar el nivel de vida y
productividad, esta capacitacion se podra proporcionar dentro o fuera de la
empresa y debera estar a probada y/o registrada por Ja Secretaria del Trabajo y
Prevision Social.
La capacitacion o adiestramiento deberan tener por objeto:
| . Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habitidades del trabajador en su
actividad; asi como proporcionarle informacién sobre la aplicacién de nueva

tecnolegia en ella.
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Il . Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva creacion,;
lil . Prevenir riesgos de trabajo;
IV. Incrementar la productividad y;

V. En general mejorar las aptitudes del trabajador.

2. Sobre las obligaciones de las empresas.

Los patrones podran convenir con los trabajadores en que la capacitacion o
adiestramiento se proporcione a éstos dentro de la misma empresa o fuera de
elia.

Esta capacitacién o adiestramiento debera impartirse al trabajador dentro durante
las horas de jornada de su trabajo; salvo que patrén y trabajador convengan que

podra impartirse de otra manera.

3. Sobre los derechos y obligaciones de los trabajadores.
Los trabajadores a quienes se les de capacitacién o adiestrarniento estan
obligados a:
| . Asistir puntualmente a los cursos;
II'. Atender las indicaciones de las personas que impartan Ia capacitacién y;

lll. Presentar los examenes de evaluacion y conocimientos que sean requeridos.

4. Sobre las comisiones mixtas de capacitacién y adiestramiento.

Las fracciones j y k del articulo 153 de |a Ley Federal del Trabajo tratan
sobre las funciones y facultades de las comisiones mixtas de capacitacion y
adiestramiento y de los comités nacionales que se conformarin de patrones,
sindicatos y trabajadores libres que formen parte de las mismas ramas

industriates.
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Los trabajadores que hayan sido aprobados en los examenes de capacitacion y
adiestramiento tendran derecho a constancia de habilidades {aborales, cerificado,

diploma, titule o grado; y seran de validez oficial.

5. Planes y programas.

En éstas fracciones, N-Q, se estipula el tiempo en que la empresa debe
mostrar los planes y programas a la Secretaria del Trabajo y Previsién Social, los
requisitos que deben cumplir éstos planes y programas y la aprobacién de los

mismaos.

6. Las sanciones.
Trata sobre las sanciones al empleador en caso de no cumplir con la
presentacion de los planes y programas de capacitacion dentro del plazo

establecido, o bien por no Hlevar a la practica dichos planes y programas.

El Servicio Nacional de Empleo, Capacitacién y Adiestramiento en los

siguientes articulos.

Art. 537. El Servicio Nacional de Empleo, Capacitacion y Adiestramiento tendra
los siguientes objetivos:

[. Estudiar y promover la generacién de empleos;

. Promover y supervisar la colocacion de los trabajadores;

lll. Organizar, promover y supervisar la capacitacién y el adiestramiento de los
trabajadores; y

IV. Registrar las constancias de habilidades laborales.
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Art. 538. El servicio Nacional de empleo, capacitacion y Adiestramiento estara a
cargo de la Secrefaria del Trabajo y Previsidn Social, por conducto de las
unidades administrativas de {a misma, a las que competan las funciones
correspondientes en los términos de su Reglamento Interior.

Art. 539. De conformidad con lo que dispone el articulo que antecede y para los
efectos del 537, a la Secretaria del Trabajo y Prevision Social corresponden las
siguientes actividades:

t. _En materia de promocién de empleos;

a) Practicar estudios para determinar las causas del desemplec y de! subempleo
de la mano de obra rural y urbana.

b} Analizar permanentemente el mercado de trabajo, su volumen y sentido de
crecimiento.

¢) Formutar y actualizar permanentemente el Catalogo Nacional de Ocupaciones,
en coordinacion con la Secretaria de Educacidn Publica.

d) Promover directa o indirectamente el aumento de las oportunidades de empleo.

e) Practicar estudios y formular planes y proyectos para impulsar la educacion en
el pais, asi como procurar su correcta ejecucion.

f} Proponer lineamientos para orientar la formacién profesional hacia las areas con
mayor demanda de mano de obra.

h) En general, realizar todas aquellas que las leyes y reglamentos encomienden a
la Secretaria del Trabajo y Prevision Social en esta materia.

Il._En materia de colocacion de trabajadores:

a) Encausar a los demandantes de trabajo hacia aquellas personas que requieran
sus servicios, dirigiendo a los solicitantes mas adecuados, por su preparacion y
aptitudes, hacia los empleos que les resulten mas idéneos.

b) Autorizar y registrar en su caso el funcionamiento de empresas privadas que se

dediquen a la colocacion de personas.
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¢} Vigilar a que las instituciones privadas a que alude el inciso anterior cumplan
las obligaciones que les imponga esta Ley, sus reglamentos y fas disposiciones
administrativas de las autoridades laborales.

d) Intervenir, en coordinacion con las respectivas unidades administrativas de la
Secretaria de gobernacion, de Patrimonio y Fomento Industrial, de Comercio y
Relaciones Exteriores en la contratacion de los nacionales que vayan a prestar
sus servicios en el extranjero,

e) Proponer la celebracidn de convenios en materia de colocacion de
trabajadores, entre la Federacion y Entidades federativas; y

f) En general realizar todas aquellas que Ias leyes y reglamentos encomienden a
al Secretaria del Trabajo y Previsidn Social en esta materia.

ll. En materia de capacitacién o adiestramiento a trabajadores:

a) Cuidar de la oportuna constitucion y el funcionamiento de las Comisiones

mixtas de capacitacion y adiestramiento.

b) Estudiar y, en su caso, sugerir la expedicion de convocatorias para formar
Comites Nacionales de Capacitacion y Adiestramiento, en aquellas ramas
industriales o actividades en que lo juzgue conveniente asi como la fijacion de las
bases relativas a la integracién y funcionamiento de dichos comités.

c) Estudiar y en su caso, sugerir, en relacion con cada rama industrial o actividad,
la expedicibn de criterios generales que senalen los requisitos que deben
observar los planes y programas de capacitacion y adiestramiento, oyendo la
opinion del Comité Nacional de Capacitacion y Adiestramiento que corresponda.
d) Autorizar y registrar en los términos del articulo 153-C, a las Instituciones o
Escuelas que deseen impartir capacitacion o adiestramiento que los patrones
presenten.

e) Aprobar, modificar o rechazar segin el caso, los planes y programas de

capacitacion o adiestramiento que los patrones presenten.
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f) Estudiar y sugerir el establecimiento_ de sistemas generales que permitan
capacitar o adiestrar a los trabajadores; supervisar su correcto desempenio; y, en
su caso, revocar autorizacion y cancelar el registro concedido.

g) Dictaminar sobre ias sanciones que deban imponerse por infracciones a las
normas contenidas en el capitulo llI-Bis del titulo cuarto.

h) Establecer coordinacion con la Secretaria de Educaciéon Pablica para implantar
planes o programas sobre capacitacion o adiestramiento para el trabajo y, en su
caso, para la expedicion de certificados conforme lo dispuesto en esta ley, en los
ordenamientos educativos y demas disposiciones en vigor.

i) En general, realizar todas aquelias que las leyes y reglamentos encomienden a
la Secretaria del Trabajo y Prevision Social en esta matenia.

V. En materia de registro de constancias de habilidades laborates:

a) Establecer registros de constancias relativas a trabajadores capacitados o
adiestrados dentro de cada una de las ramas industriales o actividades; y
b) En general, realizar todas aquellas que las leyes y reglamentos encomienden a

la Secretaria del Trabajo y Previsidén Social en esta matena.

Acuerdos acluales de 1997

Es importante que los empresarios, patrones, directivos o gerentes de
Recursos Humanos de una empresa mediana, estén al tanto de los cambios que
se suscitan en relacidén con la capacitacién y adiestramiento de los trabajadores.
Es por tal motivo que a continuacién se enuncian los criterios generales para la
realizacion de tramites administrativos en materia de capacitacion vy
adiestramiento de los trabajadores a cargo del Secretario del Trabajo y Previsién

Social Javier Bonilla Garcia, publicados en mayo de 1997.
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Secretaria del Trabajo y Previsién Social.
Subsecretaria B

Direccién General de Capacitacién

Considerando

Que de conformidad con lo dispuesto con la Ley Federal del Trabajo, corresponde
a la Secretaria del Trabajo y Previsidon Social, denominada en lo sucesivo la
"Secretaria”, cuidar de la oportuna constitucién y funcionamiento de las
comisiones mixtas de capacitacién y adiestramiento en las empresas; aprobar
los planes y programas de capacitacién y adiestramiento que los patrones
presenten; autorizar y registrar a las instituciones y personas que deseen impartir
capacitacion y adiestramiento a los trabajadores y, en su caso, revocar las
autorizaciones y cancelar los registros concedidos, asi como establecer registros
de listas de constancias retativas a trabajadores capacitados;

Que mediante Oficios nimeros 01005, 01006,01007,01008 y 01009, de fecha 2
de agosto de 1984, publicados en el Diario Oficial de la Federacidn del dia 10 del
mismo mes y afio, y 02-B-10914, de fecha 23 de agosto 1985, publicado en el
Diario Oficial de la Federacian el de septiembre de 1985, se emitieron los criterios
y formatos administrativos que deben utlizarse en las empresas para la
constitucidn y funcionamiento de las comisiones mixtas de capacitacién y
adiestramiento; para la formulacién y presentacion de los planes y programas de
capacitacion y adiestramiente de las empresas; Para la expedicién de las
constancias de habilidades laborales y para la presentacion ante esta
Dependencia de las listas correspondientes; los relativos a la autorizacién vy

registro de agentes capacitadores, asi como los criterios para la definicion,
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establecimiento y registro de Sistemas Generales de Capacitacién vy
Adiestramiento.

Que dentro del marco del Acuerdo Presidencial para la Desregulacién de la
actividad empresarial, publicado en el Diario Oficial de la Federacién el 24 de
noviembre de 1995 se ha procedido a revisar y evaluar las disposiciones
administrativas derivadas de la Ley Federal del Trabajo, en materia de
capacitacion y adiestramiento de los trabajadores, con el proposito de facilitar el
cumplimiento de las oblfigaciones patronales y dar mayor importancia a los
esfuerzos especificos que se deben realizar en cada empresa para {a formacion y

actualizacion de la fuerza laboral, he tenido a bien expedir lo siguiente:

Acuerdo por el que se fijan criterios generales y se establecen los formatos

correspondientes para la realizacion de tramites administrativos en_materia

de capacitacién y adiestramiento de los trabajadores.

ARTICULO PRIMERO.- Se establecen los siguientes criterios generales y
formatos correspondientes, para la constitucidon y funcionamiento de las

comisiones mixtas de capacitacion y adiestramiento en las empresas:

I.  La comision mixta de capacitacion y adiestramiento es el grupo de trabajo
responsable de vigilar en cada empresa la instrumentacion y operacion del
sistema y de los procedimientos que se implanten para mejorar la capacitacion y
el adiestramiento de los procedimientos que se implanten para mejorar la
capacitacién y el adiestramiento de los frabajadores, y sugerir las medidas
tendientes a perfeccionarlos conforme a las necesidades de los trabajadores y de

la propia empresa.
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{l. Las comisiones mixtas de capacitacion y adiestramiento se constituiran en
cada empresa y se integraran de manera bipartita y paritaria. El nimero de sus
integrantes y sus bases generales de funcionamiento seran determinados, de
comun acuerdo, por el patrén y los trabajadores o, en su caso, por el patrén y el
sindicato tituiar del contrato colectivo de trabajo o administrador de) Contrato-Ley.
lIil. Cuando sea convenido por las partes y las necesidades de la empresa lo
ameriten, en razon de su numero de establecimientos, de sus caracteristicas
tecnoldgicas o de la cantidad de trabajadores que ocupe, se podra construir mas
de una comision mixta o bien, conformar subcomisiones mixtas, y

IV. Las empresas deberdn mantener en sus registros internos la informacién
requerida por fa Secretaria el modelo anexo. La secretaria podra solicitar en
cualquier momento la presentacién de dicho formato, asi como la informacion de
las bases generales de funcionamiento y las actividades de los Gltimos doce
meses de las comisiones mixtas, para lo cual las empresas deberan conservar los

registros internos correspondientes.

ARTICULO SEGUNDO.- Se establecen los siguientes criterios generales y
formatos correspondientes, para la elaboracién y presentacién ante la Secretaria
de los planes y programas de capacitacién y adiestramiento de las empresas:

l.  Los planes y programas de capacitacién y adiestramiento son el conjunto de
acciones especificas que permiten atender las necesidades de formacién,
actualizacion y desarrollo de los trabajadores en las empresas, con objeto de
proporcionarles informacién sobre la aplicacién de nueva tecnologia, prepararlos
para ocupar una vacante opuesto de nueva creacién, prevenir riesgos de trabajo,
incrementar la productividad, y, en general, mejorar las actitudes dei trabajador;

Il. Los planes y programas deberan ajustarse a los siguientes lineamientos:
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A. Responderan a las necesidades de capacitacién y adiestramiento de todos los
puestos y niveles de trabajo existentes en fa empresa, incluyendo los programas
de induccién a los trabajadores de nuevo ingreso a la empresa, y precisaran el
namero de etapas durante las cuales se impartiran.

B. Podran formularse en tres modalidades:

i. Planes y programas especificos elaborados al interior de una empresa.

ii. Planes y programas comunes elaborados por un grupo de empresas,

dirigidos a resolver necesidades de capacitacién en puestos de trabajo u

ocupaciones determinadas.

ii. Sistemas generales de capacitacién y adiestramiento elaborados para
una rama de actividad economica determinada.

C. Deberan referirse a periodos no mayores de cuatro afos.

D. Podran impartirse por conducto de personal propio, instructores especialmente

contratados, instituciones, escuelas y organismos especializados, o bien mediante

adhesién a sistemas generales de capacitacién y adiestramiento.

E. Cuando sea el caso, podran incluir los cursos yfo eventos de capacitacion que:
i. Impartan aquellas empresas de las que hayan adquirido un bien o
servicio de cualquier naturaleza.

ii. Sean impartidos a sus trabajadores en el extranjero, o bien aqueilos que
extranjeros impartan a trabajadores mexicanos en territorio nacional;

lll. Los trabajadores o patrones de las empresas que impartan cursos y/o

eventos incluidos en planes y programas comunes, seran considerados agentes

capacitadores internos, independientemente de que sean propietarios, accionistas

o presten sus servicios a empresas distintas a aquellas en las que proparcionen la

capacitacidn y adiestramiento referidos;

IV. La Secretaria podra proporcionar asistencia técnica y metodoldgica para la

formulacion y desarrollo de los planes y programas de capacitacibn y
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adiestramiento, aplicables a una empresa, a un conjunto de ellas o a una rama de
actividad econémica determinada, a peticion expresa de las propias empresas o
de las organizaciones que las representan;

V. Para la aprobacién de los planes y programas de capacitacion, las empresas,
incluyendo aquellas que lo hacen a través de planes elaborados para un grupo de
empresas, deberdn requisitar y presentar la solicitud correspondiente a la
Secretaria en el formato DC-2, segtin el modelo anexo, dentro de los quince dias
siguientes a la celebracion, revisién o prérroga del contrato colective de trabajo.
En el caso de empresas en las que no rija contrato colectivo, la presentacion se
hara dentro de los sesenta dias siguientes a la celebracion, revisién o prérroga de
los anos impares.

La Secretaria emitird un acuse de recibo foliado a la presentacion de la solicitud,
cuando se realice por via directa; en caso de utilizar el correo o servicios de
mensajeria, el mensaje del acuse correspondiente sera enviado al solicitante un
dia habil posterior a la fecha de recepcién de la solicitud referida, en los términos
del primer parrafo del Articulo Quinto de este Acuerdo. Si la Secretaria no emite
objecién por escrito en un plazo de cinco dias habiles, los planes y programas
asentados en la referida solicitud se consideraran aprobados. Lo anterior, sin
perjuicio de que la Secretaria pueda revisar en todo momento la informacién
especifica sobre ios objetivos de los planes y programas vigentes, los contenidos
de éstos, los puestos de trabajo a los que estan dirigidos y el procedimiento de
seleccion utilizado para capacitar a los trabajadores, y

VI. Para ef registro de sistemas generales de capacitacién, las asociaciones
empresariales deberan presentar la solicitud correspondiente a la Secretaria en el
formato DC-2B, segln el modelo anexo. La Secretaria emitira un acuse de recibo
foliado a la presentacion de la solicitud, cuando se realice por via directa: en caso

de utilizar el correo o servicios de mensajeria, el acuse del recibo correspondiente
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sera enviado al solicitante un dia habil posterior a la fecha de recepcion de ia
solicitud referida, en los términos del primer pamafo del Ariculo Quinto del
presente Acuerdo. La Secretaria enviara su respuesta por correo al solicitante en
un plazo de cinco dias habiles. Si la Secretaria no emite respuesta dentro del
termino establecido, a peticion del interesado debera expedir Ia constancia de tal
circunstancia, dentro de los dos dias habiles siguientes a la presentacién de la

solicitud respectiva.

ARTICULO TERCERO.- Se establecen los siguientes criterios generales y
formatos correspondientes, para la elaboracién de las constancias de habilidades
laborales que se expidan a los trabajadores y para la presentacion de las listas de
dichas constancias ante la Secretaria:

I.  La constancia de habilidades laborales es el documento que acredita la
capacitacién que un trabajador recibe como resultado de la aprobacion de los
cursos que forman parte de los planes y programas de capacitacion y
adiestramiento de la empresa,;

I Las constancias de habilidades laborales deberan sujetarse a los siguientes
lineamientos:

A. Seran expedidas por la persona o entidad instructora en el caso de
instructores, instituciones, escuelas u organismos especializados externos, o por
la empresa cuando se trate de instructores intemos.

B. Seran autentificadas por la comision mixta de capacitacion y adiestramiento de
la empresa, a través de un representante de los frabajadores y uno de la
empresa, miembros de |a propia comisién y designados por la misma.

C. Deberan entregarse a los trabajadores dentro de los veinte dias habiles
siguientes al término de cada uno de los cursos de capacitacion que se lleven a

cabo en la empresa.
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D. Para su expedicién se utilizara el formato DC-3, seguin el modelo anexo, y

lit. Las empresas deberan hacer conocimiento de la Secretaria, para su registro,
las listas de las constancias de habilidades laborales expedidas a los
trabajadores, a través del formato DC-4, segin el modelo anexo, dentro de los
veinte dias habiles posteriores al término de cada afio. Las empresas deberan
conservar copia de las constancias de habilidades laborales incluidas en la altima

lista remitida a la Secretaria.

ARTICULO CUARTO.- Se establecen los siguientes criterios generales y
formatos para la solicitud de autorizacién y registro de agentes capacitadores
externos;
l.  Los agentes capacitadores externos son las personas fisicas o morales que
prestan servicios a las empresas para e! desarrollo de las acciones de
capacitacidn a sus trabajadores;
ll. Los agentes capacitadores externos se clasifican en dos grupos:
A. Instituciones, escuelas u organismos especializados de capacitacidn, que son
las entidades que cuentan con instalaciones, equipo, mobiliario y/o personal
docente para impartir capacitacion.
B. Instructores independientes, que son las personas fisicas dedicadas a prestar
por si mismas, servicios de capacitacion a las empresas;
. Las instituciones, escuelas u organismos especializados de capacitacion
deberan solicitar la autorizacion y registro de la Secretaria, asi como de los
programas y cursas de capacitacién que deseen impartir, para lo cual deberan
presentar [a siguiente documentacién:

i. Elformato de solicitud DC-5, segiin el modelo anexo,

ii. Sise trata de personas morales, una copia fotostatica del acta

constitutiva que sefale en su objeto social relativo a la capacitacién de

85




recursos humanos. Si se trata de personas fisicas, una declaracion bajo

protesta de decir la verdad de que ejercen actividades de capacitacion a

través de instructores contratados especificamente para tal fin.
Sera responsabilidad de la entidad instructora establecer los mecanismos de
acreditacion necesarios para integrar fa plantilla de los instructores que taboren en
ella, cuyos nombres y especialidades seran acentados en el formato DC-5,
informacién a partir de la cual la Secretaria ilevaré el registro correspondiente.
En el caso de que instructores independientes soliciten la autorizacién y registro
de la Secretaria, asi como de los programas y cursos de capacitacién que deseen
impartir, deberan presentar la siguiente documentacion:

i. Elformato DC-5, segdn modelo anexo.

ii. Documentos que acrediten los conocimientos técnicos en los temas de

instruccion, adquiridos empirica o académicamente.

ii. Dos fotografias tamario infantil,
Satisfechos los requisitos sefialados, la Secretaria emitird un acuse de recibo a la
presentacion de la soficitud, cuando se realice por via directa: en caso de utilizar
el correo o servicios de mensajeria, el acuse de recibo correspondiente sera
enviado al solicitante un dia habil posterior a |a fecha de recepcion de la solicitud
referida, en los términos del Articulo Quinto del presente Acuerdo. La Secretaria
enviara su respuesta por correo al solicitante en un plazo de cinco dias habiles.
Si la Secretaria no emite respuesta dentro det término establecido, a peticion del
interesado, debera expedir la constancia de tal circunstancia, dentro de los dias
habiles siguientes a ia presentacion de la solicitud respectiva;
IV.  los agentes capacitadores externos autorizados y registrados deberan
solicitar a la Secretaria, mediante la presentacion del formate DC-5, su
autorizacién para modificar el contenido de los cursos o programas previamente

autarizados, para impartir nueves cursos © programas y, en el caso de
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instituciones, escuelas u organismos especializados de capacitacion, para
modificar la plantilla de instructores. La Secretaria emitira un acuse de recibo
foliado a la recepcién de la solicitud, cuando se realice por via directa; en caso de
utilizar el correo o los servicios de mensajeria, el acuse de recibo correspondiente
sera enviado al solicitante un dia habil posterior a la fecha de recepcién de la
solicitud referida, en los términos del primer parrafo del Articulo Quinto del
presente Acuerdo. Si la Secretaria no emite ninguna objecion por escrito en un
plazo de cinco dias habiles, la referida solicitud se considerara autorizada;

V. Los agentes capacitadores externos podran utilizar un sistema general de
capacitacion y adiestramiento, a peticion expresa de alguna empresa
perteneciente a la rama de actividad econdmica para ta cual fue desarrollado
dicho sistema, conforme a las disposiciones legales aplicables en materia de
derechos de autor, y

VI. La Secretaria revocara la autorizacion y cancelara el registro a los agentes
capacitadores externos, cuando sean objeto de inconformidades presentadas a la
Secretaria por las empresas que contrataron sus servicios y que acrediten
fehacientemente su mal desempefio, contraviniendo lo dispuesto en la Ley
Federal del Trabajo o en el presente Acuerdo, en materia de capacitacién y
adiestramiento de los trabajadores, o bien cuando la Secretaria compruebe esta
circunstancia en ejercicio de sus facultades de inspeccion. En ambos casos, la
revocacion o cancelacién serd determinada por la Secretaria respetando el

derecho de audiencia correspondiente.

ARTICULO QUINTO.- La informacion que deben proporcionar las empresas y los
agentes capacitadores externos, con aireglo a los criterios a que se refiere el
presente Acuerdo, debera presentarse a la Secretaria en formatos que se ajusten

al disefio y contenido de los modelos anexos, en tamafio carta, conforme a los
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lineamientos sefialados en el instructivo que se adjunta. Dichos formatos podran
presentarse en las Delegaciones, Subdelegaciones u Oficinas Federales del
Trabajo o en la Direccion General de Capacitacion y Productividad de la propia
Secretaria de manera directa, o por medio de correo certificado o servicios de
mensajeria con acuse de recibo, en cuyo caso los interesados deberan pagar por
anticipado el porie para enviarles el acuse de recibo foliado correspondiente.

A solicitud de los interesados, [a listas de constancias de habilidades laborales
podran presentarse a través de medios magnéticos, para lo cual se deberan
asentar en el formato DC4 los datos generales de la empresa sefalados,
anexando un archivo en cédigo ASCII interfineado que contenga la informacion
requerida de los trabajadores a los que fueron expedidas las constancias de
habilidades laborales, respetando las caracteristicas de dicho formato, en un

diskette de 3.5 pulgadas.

El Secretario del Trabajo y Previsidn Social

Javier Bonilla Garcia.
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Secretaria del Trabajo y Prevision Social
INFORME SOBRE LA CONSTITUCION DE LA COMISION MIXTA
DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO
Formato DC-1
DATOS GENERALES DE LA EMPRESA

Nombre o rezdn social

Registro Federal de Contribuyentes Registro patronal del IMS 5.

Calle No. Ext No. int Colonia
Localidad Municipio o dslegacion politica

Entidad federativa Telafonao {s)

Actividad especifica o giro

imero de trabajadores Tpo de contrato

de la empresa | | ] ] | | ndvidal [ ] coteativo ]

Nimero de establecimientos en que rige 4/ Nimero da integrantes Fecha da Ano Mes Dia

[T T] [T 11 oo L L]

Los datos se proporcionan bajo protesta de decir la verdad, apercibidos de la responsabilidad en qus incuire todo
aquel que no se conduce con la verdad.

Nembre y firma del patrdn o representanta fegal d la empresa
Lugar y facha de efaboracion de este informe

Afio Mes Dia
*1 Asentar en el reverso de esta forma el domicllio, R.F.C. y registro del | M.$.S. de los establecimiantos en los que rige Ia comisién.
NOTAS
- Llsnar un formato por cada comision mixta que exista en la empresa
- Lienar a maquina o con letra de molda
- Los espacios sombreados son para uso exchsivo de ka Secretaria de! Trabajo y Prevision Social.
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Secretaria del Trabajo y Prevision Social
PRESENTACION DEL PLAN Y PROGRAMAS DE CAPACITACION Y

ADIESTRAMIENTO
Formato DC-2
DATOS GENERALES DE LA EMPRESA
Registro Federal de Contrbuyentes lmm patronal del 1155 5.
LT b1 LI Lt g
Calle No. Ext No. it Colonia

Localidad

Entidad taderativa

Actividad especifica o giro

Mimero de rabaiadores Tipo de contrain

e empeess L L1 ostd [ ]| coto [] 1y
Fecha do celebracidn o revisidn Afio Mes Dia
de! Contrato Colectivo o Contrato Ley [

Objetivos del plan de capacitacién Modafidad de la capacitacién

Sefiatar def | &l 5 en orden doscendente de Enportancia Merczr conurm X ks modafidad comespondients
Actirzlizar y perfeccionar conocimientos y habilidades
Proporcionar informacitn de nuevas tecnologias Plan y programas especificos da la empresa
Preparar para ocupar vacanies o puesios da ueva creacion Flanes y programas comines da un grupo de empresas
Prevenir riesgos de trabajo Sisterna general de una rama de actividad
Incremantar b productividad econdemice
Narmero de establecimientos Periodo da vigsncla del plan
en los que rige el plan L 1.1 1 Afic Mes Dia Ao Mes Dia

INitmero de etapas de! plan II Ddll[l!lld!llllt
LA EMPRESA DECLARA QUE TIENE EN REGISTROS INTERNOS, A DISPOSICION DE LA SECRETARIA DEL

TRABAJO Y PREVISION SOCIAL, LA INFORMACION SOBRE EL NOMBRE, OBJETIVOS Y CONTENIDOS DE LOS
PROGRAMAS DE CAPACITACION ¥ LOS PUESTOS A LOS QUE ESTAN DIRIGIDOS,

Lmddunpmpordmnbajopmhﬂzdadmﬁhmﬂmcﬁdmhhmbﬂhqumhmwo
aquel que no so conduce con la verdad,

Nombre y frma dej patén o representants legal de Is empresa
Lugat y fecha de elaboracién de ests informse

Ll

Mes Dia
¥ Asentar en ¢l feverso de esta forma ef domicifio, R.F.C. y registro det | M.S.5. de Yos establecimientns en ks que rigen el plan y los programas de capacitacion.
NOTAS
- Lienar a maquina o con letra de motde
+ Los espacios sombreados son para uso exclusivo de ta Secretaria del Trabajo y Prevision Social.
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Secretaria del Trabajo y Prevision Social
SOLICITUD DE REGISTRO DE SISTEMA GENERAL DE CAPACITACION Y
ADIESTRAMIENTO
Formato DC-2B

‘Calte No €x o Ing Coloma
Locatdad Cockgo postal Murcpo 0 delegacon potitca
Ertxtad federativa | Teéfona (5)

Nombrs del eletema generel

Nombre def programa

Cenlenido lemdico

Lox datos s propeccionan bajo protests de decir fa vardud, apstcibidos da la responsabllidad on que Incurre tode
squal qua no w4 conduce con ba verdad.

Nombte y frma del representante legal de by asooacen empresanal que sgtcra @ feg:540 del sistema general
Lugar y facha de slsborecion de asts volicitud

Ll

Nes Oia

NOTAS

- Anexar &f nUmero 5a hojas que Sea necesano Solamente deberd asentarse la fitma en la uh.ma hoia que se presente
- Lienar a maquina o cor. i¢lia de made

- Los e5pacos sombreadns son pa1a uso exchusivo de la Secrefaria del Trabao y Prevision Sotal
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‘ 1 l Direccién de Capacitacién Constancia de habilidades laborales
y Productividad
STPS

SUBSECRETARIAB

FORMATODC-3

Nombre
Registro Federal de Contrbuyentes Puesto
L1l

DATOS DE LA EMPRESA

Nombre o razén social

Registro Federal de Confribuyentes Regstro patronal def f M.S.5.

L Ll HEEEEEENEEE

Aclividad especifica o giro

DATOS DEL PROGRAMA DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

Nombre del programa o cursg

Duracion en horas Periodo de Afio Mas Dia Ano Mes Dia

cfecudtn Sl N S I I L O O O A
Nombre del agente capacitador
Nombre y fima del instructor

Los datos se asientan en esta constancia bajo protesta de decir la verdad, apercibidos de la responsabilidad en que incurre todo
aguel que no se conduce con 1a verdad.

Representante de los trabajadores Representants da la empresa

Nombre y frma Nombre y fima
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Secretaria del Trabajo y Prevision Socia!

LISTA DE CONSTANCIAS DE HABILIDADES LABORALES
Formato DC-4

DATOS GENERALES DE LA EMPRESA
Nombre 0 razén social

Registro Federal de Contribuyentes Registro patronal del 1 M.5.S,

LIt gy

Actividad especifica o giro

Hoja
RELACION DE TRABAJADORES

Nombre de! trabajador Niznem de constancias
expedidas al trabajador

Los datos se proporcionan bajo protesta de decir la verdad, apercibidos de la responsabilidad en qua incume todo
aquel que no se conduce con fa verdad.

theyhmddpaﬁﬁompmaitamelega! de la empresa

Lugar y fecha de etaboracién de este informe

LI

Ao Mes Dia

NOTAS
- Anexar ¢l nimero de hojas que sea necesanio. Solamente debera asentarse la firma en ka (itima hoja que se presents.
- Llenar a maquina o con letra de malde ‘Q3
- Los espacios sombreados son para uso exclusive da la Secretaria del Trabajo y Prevision Social,
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Secretaria del Trabajo y Prevision Social
SOLICITUD DE REGISTRO DE AGENTE CAPACITADOR EXTERNO
" Formato DC-5
Nomibre & razan soaal
Re;ISUDFlﬁdUﬂ te Coniribuyentes Registro payond ded A0S § T ]
L e -] L L L]
Cale Ha Ext Ko tnt Coloza
Locadad Cotign posta Municqno o delegaciin polibca T
Entidad federatva Tetétono ) . T
Tipa de selicitud que presenta
Regisiro iucial Modficaciin de programas o cursos [—J
Wodhicanin de plantia de wstructares D Regrstro de nuevos programas o cursos D
PROCRAMASO GURSOS QUE REGISTRA . 11 -
lombrs del programa o surso Temas princpales Duacsn
; conseculyn
i
|
|
|
|
i
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CAPITULO VII
CASO HIPOTETICO

Planteamiento del problema

La mediana empresa carece de Auditoria Administrativa para evaluar la
capacitacion y adiestramiento de los trabajadores.
¢Es indispensable evaluar la subfuncion o area de capacitacién y adiestramiento
en la empresa mediana?
¢ Qué sucede en la empresa mediana que carece de auditoria administrativa en el
departamento de recursos humanos para evaluar la capacitacion y adiestramiento

de sus empleados?

Objetivo del trabajo

Promover e impulsar la importancia de la Capacitacién y Adiestramiento en la
empresa mediana.
Etaborar una guia como herramienta de! administrador de una mediana empresa

o del encargado de la capacitacion y adiestramiento, para detectar las

\os




necesidades de capacitacion y adiestramiento de su personal, a través de una

auditoria administrativa interna.

Hipotesis

La auditoria administrativa nos permite delimitar la funcién y obligacién del
jefe de recursos humanos en la capacitacién y adiestramiento.

Una adecuada auditoria administrativa en fa capacitacion y adiestramiento
de los recursos humanos en la empresa mediana evitara problemas como la mala
productividad, la desmotivacidn y el abandono del trabajo por parte de los
trabajadores.

Se considera que la aplicacién de la Auditoria Administrativa al area de
recursos humanos de las medianas empresas es indispensable para evaluar la

necesidad de capacitacién y adiestramiento.
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Propuesta

Para el presente trabajo se decidi6 realizar una auditoria administrativa
interna para descubrir las necesidades de capacitacion y adiestramiento de los
trabajadores de una mediana empresa, ya que la auditoria interna propuesta,
presenta muchos beneficios como son los costos bajos, la confianza del personal
y la flexibilidad de horarios en los que se pueden aplicar los cuestionarios.

La siguiente guia es una herramienta para el administrador del
departamento  de capacitacion y adiestramiento. El procedimiento que se
propone es flexible, ya que el administrador de fa capacitacion y adiestramiento
tiene la libertad de escoger el area por la cual se va a empezar la auditoria
administrativa ademas de modificarse y adaptarse a las necesidades particulares
de cada empresa.

Para poder detectar las necesidades de capacitacién y/o adiestramiento en
la empresa mediana, se deberan encontrar las diferencias de lo que se deberia
hacer y como se deberia hacer y de lo que se hace y cémo se hace; es decir, de
lo ideal y de lo real. Para tal efecto se hara una evaluacién de:

1. Los recursos materizles,

2. De las actividades,

3. Requerimientes del puesto,
4. indices de eficiencia,

5. Ergonomia, y

6. Medidas de seguridad.

Las fuentes de informacién para identificar la situacion idonea de Ia
empresa podran ser los manuales de procedimientos, manuales de funciones,
descripciones de puestos, estdndares de produccién, néminas y otros

documentos con los que cuente la mediana empresa. Posteriormente se
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determinara la situacion real de la empresa; esto se llevara a cabo por medio de
cuestionarios, entrevistas, pruebas, observacion directa, buzén de quejas y
sugerencias y registro de personal; dependiendo el departamento y el giro de la
empresa.

Una vez teniendo la informacidon completa de lo que se hace y de lo que
deberia hacerse, el siguiente paso es analizar comparativamente éstas dos
situaciones.

Los resultados obtenidos de éste analisis deberan separarse si son:

a) Por parte de la empresa ( falta de material, espacio, maquinaria, instalaciones,
etc.)

b) Por parte de las necesidades del trabajador ( El trabajador necesita ser
capacitado y/o adiestrado, ;en que?, ; en cual departamenta?, efc.)

De esta manera, el dirigente, empresario o encargado de la capacitacion y
adiestramiento de la mediana empresa estard en la posibilidad de tomar

decisiones sobre las acciones prioritarias que se deban seguir.

Las fuentes de informacién mas comunes en las que la mediana empresa
puede identificar la situacion real del departamento o area a investigar, van a
variar dependiendo el giro de la empresa, el tipo de departamento, y el tipo de

trabajadores.

1. Entrevista.

La entrevista es un dialogo, generalmente usado en los niveles altos, en el
cual el responsable de la capacitacién y adiestramiento va a obtener informacion
acerca del desempefio del trabajador. Es un instrumento que empleado
adecuadamente proporciona los suficientes datos, no solo en el desemperio del

puesto, sino también en la satisfaccion de los objetivosque los trabajadores
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sienten en su trabajo, ademéas de dar la oportunidad al trabajador de sugerir
posibles soluciones.
2. Cuestionarios.

El cuestionario consiste en una serie de preguntas estructuradas, dirigidas
a cualquier categoria ocupacional y tiene como objelivo la obtencion de datos
faciimente cuantificables e interpretables. La técnica del cuestionario ahorra
tiempo y alcanza a un mayor nimero de personas, puede detectar carencias de

recursos de la empresa, asi como el grado de satisfaccién de los empleados.

3. Pruebas de conocimientos

Las pruebas son instrumentos estandarizados de acuerdo a los
conocimientos especificos que debe poseer el trabajador; por ejemplo, en el caso
de una secretaria, ésta debe escribir 50 palabras por minuto sin cometer errores;
entonces una prueha de mecanografia o taquigrafia nos puede decir
objetivamente cual es el problema del.empleado y si éste esta cumpliendo con los
requisitos especificados anteriormente. Las pruebas reportan datos acerca de los

trabajadores con respecto a un puesto especifico.

4. Andlisis por discusion de grupo.

Esta técnica consiste en realizar reuniones de grupos en donde se discuten
temas o problemas que se presenten con respecto a la realizacidn del trabajo con
el propdsito de determinar la causa del mismao.

En esta técnica hay un moderador o coordinador, el cual guiara la
conversacion sin intervenir en ella y tratara de recopilar la maxima informacién
posible, ya sea escribiendo o grabando en cassette o video. La desventaja de

esta técnica es que es costosa y requiere de tiempo, ademas de gque muchas




veces los trabajadores no expresan lo que sienten por miedo a represalias o por

pena.

5. Observacién directa.
La observacion directa se realiza en el lugar en que se desempefia el
puesto y consiste en hacer un registro de todas y cada una de las actividades que

se realizan, asi como del equipo y herramienta utilizado.

6. Encuestas.

Son formularios de preguntas estructuradas generalmente andnimas y
aplicables a todo el personal de la empresa, con el fin de obtener informacion
acerca de la opinion que los trabajadores tienen con respecto a las politicas de Ia

empresa y su satisfaccion con respecto al ambiente laboral, la supervision, etc.

7. Quejas.

Son una fuente de informacién constante de los problemas que existen en
la empresa donde el personal se manifiesta por escrito. Mediante un buzén de
quejas, se puede obtener informaciébn valicsa que ayude a detectar, tanto

necesidades de los trabajadores como de la empresa.

8. Registros de personal.

Esta técnica consiste en obtener de los archivos, los datos que la empresa
tiene sobre todos aquellos registros que reflejan de manera objetiva el desempefio
de los trabajadores; por ejemplo las asistencias, accidentes, tiempos extras,

experiencia, escolaridad, etc.
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9. Indices.
Esta técnica consiste en obtener los datos fijos sobre costos, haras-hombre

trabajadas, niveles de produccion, contro! de calidad, rotacion de personal, etc.

Procedimiento de la guia para detectar necesidades de capacitacién y

adiestramiento en la mediana empresa.

1. Definir la o las areas o departamentos a analizar y dar una puntuacién en
porcentaje a cada una de ellas, segin su importancia con respecto a los demas,
2. Hacer el andlisis de cada area por separado; definir la situacién idénea a
través de todas las fuentes de informacion con las que cuente la mediana
empresa.

- Manuales.

- Estados de produccion mensual, semanal, diaria, etc.

- Inventarios de maquinaria y equipo.

- Ete.

3. Aplicacidn de las fuentes de informacién para detectar la situacién real.

- Observacién directa.

- Cuestionarics.

- Entrevistas.

- Etc.

4. Analisis de la situacidn idénea y de fa situacién real.

- Deteccion de las necesidades de capacitacion y/o adiestramiento de los
trabajadores.

- Detecci6n de necesidades de maquinaria, herramienta, equipo, etc.

5. Descripcion y reporte de los resultados y alternativas de solucién.
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Identificacion de fas necesidades de capacitacién y adiestramiento.

SITUACION IDONEA

SITUACION REAL

Recursos Matenales.
Determinar cuales son
materiales con los que cuenta la
empresa mediana.

los recursos

Recursos Materiales.

¢Cuales son las hemramientas, el
equipo de trabajo, el material utilizado
el "X departamento?, éSon
suficientes?, ;Se encuentran en buen
estado?

Actividades.
Definir las actividades de cada area, de
cada puesto.

Aclividades.

iLas areas estan bien definidas?, ;Los
puestos estan bien especificados?,
éLos trabajadores conocen su puesto,
las actividades que deben realizar?

Requernimientos del puesto.

Determinar los requerimientos de cada
puesto que la empresa establece, como
son escolaridad, experiencia, habilidad,
sexo, estatura, efc.

Reguerimientos del puesto,

¢ Los trabajadores cumplen con todos
los requisitos que son necesarios para
el desempeiioc de su puesto?
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Identificacién de las necesidades de capacitacién y adiestramiento.

SITUACION IDONEA

SITUACION REAL

Indices de eficiencia.

Determinar los resultados cuantitativos y
cualitatives que reflefen el estandar de
eficiencia de la empresa.

Indices de eficiencia.
¢La produccién o el nomero de ventas
cumplen con el estandar establecido?

Ergonomia.
Especificar los elementos ambientales que

son necesarios para el desempefio

eficiente de las labores, como son la

ventilacion, iluminacién, mobiliario, higiene,
distribucién,

Ergonomia,

¢ Cuales son los elementos ambientales
que se utilizan para el desempeiio eficiente
de las labores?

Medidas de Seguridad.
Conjunto de instrucciones y equipos para
la prevencion de accidentes, asi como
trabajadores en

capacitados primeros

auxilios.

Medidas de Seguridad.

& A qué tipo de accidentes los trabajadores
podrian estar expuestos?
¢ Se cuenta con el equipo médico
apropiado &n caso de emergencia?

¢ Los trabajadores estdn capacitados en

primeros auxilios?, ; Es necesario?
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Supbéngase que la mediana empresa cuenta con cuatro areas, MKT,
Produccion, Personal y Finanzas; en primer lugar se va a escoger el que requiera
de mayor atencion.

Los cuatro areas con los que cuenta la empresa tendran un valor en porcentaje
que al sumarlos se llegara a un total del 100%. Cada area se va a dividir en seis
subfunciones o factores a estudiar:

1. Recursos materiales

2. Actividades

3. Requerimientos del puesto

4. Indices de eficiencia

5. Ergonomia

6. Medidas de seguridad.

Cada uno de éstos factores o subfunciones se mediran con una
puntuacion que al sumarla tendra un valor del porcentaje que corresponda a cada
departamento. Para mayor apreciacién del trabajo, a continuacion se dara un

ejemplo de una empresa mediana ficticia.

Ejemplo:
Primer paso.

La primer area escogida para estudiar, sera ia de Produccién, equivalente
al 25% del total de la empresa. Este 25% se escoge segiin {a importancia que se

le de al departamento con respecto a los demds de la empresa.

Segundo paso.
Se va a buscar la informacién sobre el departamento de produccion en
planos de la planta, manuales de organizacibn, ndminas, manuales de

pracedimientos, indices de productividad, equipc de prevencién de accidentes, y
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todo lo que se tenga a disposicion que pueda servir para contar con la mayor

informacién posible. (Lo que se debe hacer, situacién ldénea)

Tercer paso.

Una vez que se tiene la informacion de lo que se deberia hacer, se va a
analizar y definir la situacién real del departamento. Para tal efecto se aplicaran
cuestionarios al supervisor y a los trabajadores, se contard con un buzén de
quejas y finalmente se utilizar la observacidn directa para hacer un inventario de
magquinaria y equipo.

Los cuestionarios deben ser formulados por el administrador de la
capacitacion y adiestramiento en base a la informacién obtenida de lo que deberia
hacerse. Como ya se menciond anteriormente, cada factor o subfuncién tendra
un valor especifico que al final debera sumar el 25%, en este caso por ser el area
de produccién.

Para el area de produccién se aplicaran 6 cuestionarios, los cuales tendran

un valor por puntos, es decir:

Puntos | Valor

2 Bien
1 Regular
0 Malo

El cuestionario que se presenta a continuacién debera hacerse al
encargado de la capacitacion y adiestramiento de los trabajadores de una
mediana empresa para comprobar que estd preparado para detectar las
necesidades de capacitacibn y que estd consiente de la importancia de la

capacitacion y adiestramiento de los trabajadores.
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Cuestionario

(Administrador de fa capacitacion y adiestramiento)

1. ¢Cual es el proposito de capacitar y adiestrar al personal?

2. jLa capacitacién puede impartirse fuera del horario del trabajador?

3. ¢Cuales son las obligaciones de los trabajadores que reciben capacitacitn
y adiestramiento?

4. (Sabe usted qué es una Comision Mixta de Capacitacién vy
Adiestramiento?

5. ¢Que funciones desempefia ia Comisién Mixta de Capacitacion y
Adtestramiento?

6. (Conoce las facultades de los Comités Nacionales de Capacitacion y
Adiestramiento?

7. (Para sirven las Comisiones Nacionales de Capacitacién y Adiestramiento
en su empresa?

B. ¢Qué tipo de contrato jaboral existe en esta empresa?

9. (En estos contratos se estipulan las cldusulas relativas a la obligacion de
los patrones de proporcionar capacitacion y adiestramiento?

10. ;Cada cuando se presentan los planes y programas de capacitacion y
adiestramiento ante la Secretaria del Trabajo y Prevision Social?

11. ¢ Cuales son los requisitos que deben cumplir los planes y programas?

12. ¢Cuales son los requisitos necesarios para registrar a las instituciones
externas de capacitacion y adiestramiento ante la Secretaria del Trabajo y
Previsidn Social?

13. ¢Que pasa cuande un trabajador se niega a tomar los cursos de capa
citacién por considerar que cuenta con los conocimientos necesarios?

14. ;Qué es una constancia de habilidades laborales?
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1.

2.

Cuestionario para los trabajadores.

(Recursos materiales)

¢Necesita equipo especial para desarrollar sus labores?

Si 2 No [

¢ Con qué equipo cuenta?

+ Guantes

: Orejeras

1 Cinturén

+ Botas

s Casco

w

. ¢El equipo esta en buenas condiciones?

Si 3 No ]

. ¢El'equipo es suficiente para todos los trabajadores?

Si 2 No ]

. ¢Porqué?

¢ Existe proteccién para el equipo?

Si 2 No 4

. ¢Se da un mantenimiento preventivo al equipo?

Si 2 No [

. ¢Es adecuado este mantenimiento?

Si 2 No o

Total puntos
(total 14 puntos)
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Cuestionario para los trabajadores

{ 2. Actividades)

1. Departamento al que pertenece.

Area a la que pertenece.

Puesto que desempeiia

Enumere las actividades diarias que desempefia
£ Quién es su jefe inmediato?

¢ Tiene subordinados?

R SR T S A

. ¢Qué puestos desempefian?

Cuestionario para los trabajadores

{ 3. Requerimientos del puesto)

1. Nombre
. Edad
. Estatura
. Peso

. Nivel de estudios

. ¢ Cuanto tiempo tiene desempefiando este puesto?

2
3
4
5
6. Puesto que desempeiia
7
8. ;Cual fue el puesto inmediato anterior ocupado?
8

Enumere los cursos de capacitacion y/o adiestramiento que haya tomado en

esta empresa.
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Cuestionario para los trabajadores

( 4. Indices de eficiencia)

1. ¢Se tienen planos de la localizacion exacta de la maquinaria?

Si 2 No e

2. ¢Con qué periodicidad se revisa la maquinaria?

Menos de tres meses____ . Detresaseis___, Cadaafio__,
3. ¢Durante los Ultimos tres meses ha habido alguna queja seria con respecto a
la calidad de los productos?

Si 2 No (]

4. Por lo que toca a los procesos reales empleados en la produccion, si se

comparan con el grado actual de desarrollo técnico, muestran:

Ventajas Desventaja
____+ de naturaleza tecnoldgica e
. Eningenieria e
___+ Enelcontrol de proceso s

:  En el costo de fabricacion .

5. (El indice de productividad se encuentra dentro de los estandares
establecidos?

Si » No .

6. ¢Los consumos de materiales para lograr la transformacién de articulos estan
acordes con lo planeado?

Si ) No 0

7. iSe mantienen los niveles productivos de acuerdo con las capacidades

existentes?

Si 2 No o

8. ¢Cual es la capacidad utilizada en la maquinaria?
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Mas del 80%____. Entre 60y 80%____, Menosde60__
9. ¢Cuantas horas extra trabaja al mes en promedio?
10. Las horas extras, ;tienden a aumentar o disminuir ?
Aumentar___ ., Disminuir_____ .

11. ¢ Porqué razén?

Total puntos
{Total 24 puntos)
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Cuestionario para los trabajadores

( 5. Ergonomia)

. El espacio donde desarrolla sus actividades es:
Adecuado___ . Grande . Reducido &

. La ventilacidn es:

Buena__ . Regular_____ Mala_ .

. La iluminacién es;

Buena_ . Regular____ . Mala__ .

. Con respecto al ruido:

No hayruido______ .Pocoruido__ . Muchoruido____ .
. Etlugar donde trabaja se encuentra:

muy limpio 2 poco limpio v Sucio )

. La distribucién de ta maquinaria es:
Adecuada + Inadecuada 1
. ¢Se siente satisfecho con su puesto?

Si : No )

. ¢Porqué?

Total puntos
{total 14 puntos)
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Cuestionario para los trabajadores

{ 6. Medidas de seguridad)

1. ¢Se mantienen registros de tos accidentes y se investigan sus causas?

Si : No se sabe ) No °

2. ¢Cual es el accidente mas comun en esta area?

3. ¢Qué medidas de seguridad se toman?

4. ;Usted estd capacitado en primeros auxilios?

Si = No s

5. ¢Cree que es necesario que se capacite al personal en primeros auxilios para
casos de emergencia?

Si 2 No ]

6. ¢Se cuenta con equipo de proteccién?

Si 2 No 1

7. ¢Con qué equipo de proteccion se cuenta?

8. ;Se tiene equipo de primeros auxilios?

Si : No )

9. ¢Con qué equipo de primeros auxilios se cuenta?

Total puntos
(Total 12 puntos)
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Cuarto paso.

En este cuarto paso se va a realizar el andlisis de la situacién idénea y de
la situacién real. Se hara una comparacion entre el resultado de los cuestionarios,
las observaciones que se hagan (situacion real) y la informacién recopilada de las
fuentes de informacién antes mencionadas (situacion idénea)

El resultado de la informacién nos va a indicar si en el departamento de
produccion se detectan necesidades de capacitacion y/o adiestramiento al
personal o necesidades de maquinaria, herramienta, equipo de trabajo, etc.

El resultado de la informacién también va a ayudar a conocer las
prioridades de capacitacion de cada departamento, asi como el tipo de
preparacion que se necesite,

A continvacién se van a sumar los indices que sean contables
numéricamente, los demas se comparardn con la informacion obtenida

anteriormente.

Suma de los puntos de los cuestionarios:

indices de eficiencia + Ergonomia +Medidas de seguridad + recursos materiales.

Suma total de los puntos de los cuestionarios= 64

64

1]

25% (produccion)

puntos obtenidos = "X"

De esta manera se tendra un resultado en porcentaje que es una parte dei total de

la suma de todas las areas a evaluar.
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Quinto paso.

Ya teniendo los resultados de la informacién capturada y analizada, en el
quinto paso se hard una descripcién con los procedimientos que se utilizaron para
el analisis de cada area explicando el porqué de !as técnicas utilizadas y se hara
un reporte de los resultados en donde se resalte la importancia de la capacitacién
de los trabajadores que lo requieran. Se mencionaran las prioridades, sea de falta
de equipo, sea de capacitacion y adiestramiento.

En esta etapa, se podra también dar las altermativas de solucion, es decir
que en muchas ocasiones los mismos supervisores y empleados de los
departamentos analizados pueden proponer soluciones que los gerentes o
directores no toman en cuenta. Esto es muy importante ya que son los
trabajadores quienes viven los problemas dia con dia y pueden dar muy buenas
ideas. Es por eso que es importante que se tome en cuenta el poner un sistema

de quejas y sugerencias asi como de entrevistar al personal.
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Conclusiones.

El hombre se encuentra en contacto con su medio exterior e interior
constantemente, cosas nuevas que se encuentran a su alrededor, por lo tanto
esta en posibilidad de aprender, mejorar el status actual, aumentar el nimero de
conocimientos que posee una persona; pero este conocimiento es adquirido; sin
embargo, el conocimiento que obtiene de instituciones académicas es aprendido
asi como los conaocimientos que obtiene de su trabajo, es decir la capacitacion o
adiestramiento.

Ei conocimiento que adquiere un hombre lo hace cada vez mas humano y
lo lleva a una mejora continua; al impulso natural de la raza humana por su
continua superacion.

Et hombre por finalidad natura! de desarrollo tendera a la perfeccidn, no
sélo en su dimensidn personal sino también como miembro de la sociedad, que
requiere de la educacion para conocerse a si mismo y conocer a la sociedad,
la naturaleza, 1a técnica, etc.

El objetivo primordial de la educacién es que el ser humano logre su
propia perfeccion y desarrollo, ayudar a ia persona brindandole conocimientos
y desarrollando su personalidad para que actualice sus habilidades y logre su
perfeccionamiento. Todo esfuerzo de capacitacion debe orientarse a que la
persona aprenda a Ser y asi aprenda a Hacer.

Como se ha explicado en el presente trabajo, la capacitacién periddica, no
solo ayuda a los trabajadores a la continua superacion, sino también es de gran
ayuda para la empresa y para la economia del pais. Se han visto las ventajas y la
importancia de la capacitacién y adiestramiento para la empresa mediana,

Durante el desarrollo del presente trabajo se encontrd que en muchas

empresas medianas no existe un departamento de Recursos Humanos como tal,

125




asi que se incluyd un capitulo para resaltar la importancia que éste tiene dentro de
la misma, ya que si no existe un departamento de Recursos Humanos es muy
dificil descubrir las necesidades de capacitacion y adiestramiento, asi como
proponer los planes y hacer programas.

La guia propuesta es una herramienta para el mediano empresario para
descubrir las necesidades de capacitacidon de los trabajadores, la cual no requiere
de los servicios de una empresa externa para detectar tales necesidades, por lo
que ahoma tiempo y dinero a la mediana empresa, al mismo tiempo no se
descuida la importancia de la capacitacién y adiestramiento ni se capacita a los
empleados solo por el hecho de capacitar por capacitar.

Durante el desarrollo del trabajo se pudo observar que si se detectan las
necesidades de capacitacidn en cada area y se realiza un plan adecuado para
capacitar y adiestrar a los trabajadores que lo necesiten, entonces la mediana
empresa contara con las armas suficientes para competir en el mercado y reducir
en gran medida todos los problemas que se han visto que aquejan a las medianas
empresas en relacion con el personal, ia falta de identidad de los trabajadores, la
idea que éstos tienen de que son explotados por el patrdn, el poco interés al
trabajo que desempenan, etc. Todo esto se traducirda en mayores beneficios para
la empresa y para la superacion de las personas a las que todos tienen derecho;
y es por tal motivo que se revisd cuidadosamente la Ley Federal del trabajo en
donde se estipula la obligacién y los derechos de los trabajaderes y patrones en
relacién a la capacitacion y adiestramiento asi como los cambios que se hicieron
en los criterios generales y en los formatos comespondientes para la realizacion
de trAmites administrativos en materia de capacitaciéon y adiestramiento de los
trabajadores.

La guia servira ademas a detectar las fallas, no sélo de maquinaria, equipo

y recursos materiales dentro de la mediana empresa, sino a detectar si los
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manuales de organizacién con los que se cuentan estan actualizados, si existen

estandares de calidad, eficiencia, productividad, si 1a descripcion de puestos es la

que se requiere realmente en la empresa, etc.

El mediano empresario cuenta con una gran variedad de opciones para
capacitar a sus empleados; se han creado diversos institutos de ensefianza en
los que las empresas acuden para satisfacer sus necesidades en éstas areas
independientemente de las empresas que, sin considerarse auto suficientes,
satisfacen sus necesidades de manera interna, eso depende de ia situacién
econdmica de cada empresa.

Existen también asociaciones que promueven la capacitacién empresarial
integrando grupos con personal de diferentes empresas y giros comerciales,
logrando asi lo que se llaman grupos “abiertos". También el mediano
empresario puede recurrir a las camaras de comercio, industriales,
empresariales, etc, las cuales podran darle informacion sobre cursos de
actualizacion, mejoras, métodos y procedimientos de cada una de la rama a la

que se dedique.
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